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UVODNI SLOVO

Predklddand publikace se vénuje zakladnim teoretickym vychodiskiim vymezeni
nastrojii, metod a 1 ur€itych koncepti, které maji slouzit ke zlepSeni fizeni ve vetejné
spravé. Ma slouzit jako podklad k dal§im diskusim na uvedend témata. Ja ale i urcena
studentiim pfedmétu Rizeni a kontrola ve veiejné spravé vyuéovaného na Ekonomicko-
spravni fakult¢ Masarykovy univerzity v Brn€. Uvedena teoreticka vychodiska pak
budou diskutovdna a doplnéna ukdzkami praktickych aplikaci vybranych ndstroji pfi
vyuce jiz zminéného predmétu. Nasim cilem nebylo zpracovat klasicka skripta, spiSe
material, ktery poslouzi jako podklad pro diskusi.

Prvni kapitola se vénuje strategickému planovani, které je bézn¢ uplatiiovano pfi fizeni
organizaci v soukromém sektoru, a které se stale vice prosazuje i v sektoru vefejném,
zejména pii fizeni rozvoje Uzemnich samospravnych celki. Na ni navazuje kapitola
vénovana konceptu ucici se organizace, ktery je pomérné novym piistupem k fizeni
organizaci, a ktery byl také jiz aplikovan na organizace vefejné, zejména na fizeni
které jsou pii jeho aplikaci pouzivany. Zaméfily jsme se na vefejno-soukromé
partnerstvi, které vychazi z kontraktovani zajistovani urCitych sluzeb mezi vefejnym a
soukromym sektorem, benchmarking, rozpoc¢tovani a fizeni lidskych zdroji. Na tento
koncept jsme se zamé&fily zejména proto, Ze néstroje a metody, které s sebou piinasi jsou
vyuzitelné v rdmci reformy fizeni nasi vefejné spravy. Posledni kapitola je pak vénovana
konceptu Good Governance, ktery na koncept New Public Managementu reaguje,
zejména na nckteré jeho nedostatky, a ktery je v soucasné dobé predmétem diskuse o
dal$im vyvoji dobré vetejné spravy.

Budeme rady, pokud nam sdélite své pfipominky k této publikaci, nebot’ pravé jeji
internetovou verzi a priklady praktického uziti uvedenych nastrojii a metod bychom rady

aktualizovaly a dale rozSifovaly.

Autorky



1. STRATEGICKE RIZENIi

Od pocatku 90. let dochdzi zejména v zemich stiedni a vychodni Evropy
k decentralizaci Cinnosti vefejné spravy. Centralni Uroven jiz dnes nerozhoduje o
otazkach mistniho rozvoje, ale samotné obce a regiony si musi uvédomit a také si
uvédomuji, ze v jejich rukou je ekonomicky a socialni rozvoj jejich tzemi. Socio-
ekonomicky rozvoj se opird o strategické plany, programy a politiky, které urci smér
dalsiho vyvoje regionu a zptisob jeho ovliviiovani a mimo jiné jsou tyto dokumenty
jednou z podminek pro Cerpani finan¢nich zdrojl z Evropské unie.

Jednou zuspésnych metod vyvinutych pro potieby soukromého sektoru, kterd byla
pfejata 1 pro potieby fizeni vefejné spravy, je strategické ftizeni. Strategické rizeni
zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim
organizace, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi organizaci a

prostredim, v némz organizace exz‘stuje.1 Je to tedy systematické fizeni organizace, které
ma vést k co nejefektivnéjSimu dosazeni cilii a poslani.

Tato kapitola se zaméfuje predevSim na strategické fizeni v izemni vefejné spraveé
(zejména na Urovni obci a krajlt), avSak mnohé poznatky jsou vyuzitelné 1 na celostatni
urovni a v neziskovych organizacich. Vzdy je vSak tteba ptihlédnout k odliSnostem mezi
jednotlivymi typy organizaci.

Strategické fizeni mistnich samosprav by mélo hledat odpovédi zejména na nasledujici

otazky:

e Jaka je pozice naSeho regionu (kraje nebo meésta)? Jaky byl na§ minuly vyvoj a co
je nasimi silnymi a slabymi strankami oproti konkurentim? (Konkurentem mésta
muze byt naptiklad jiné mésto, se kterym soutézi o ptizen investort a podnikateld.)

e  Jaka je naSe perspektiva do budoucnosti? Co je pro nas ptilezitostmi a hrozbami?

e  Vjaké situaci se budeme nachazet, pokud nezménime soucasnou strategii? Je tfeba
nasi strategii vilbec ménit?

e  Ceho chceme dosahnout a jak toho chceme dosahnout? Jaké jsou nase vize a cile?

e  Existuje vice alternativ dalSiho rozvoje regionu? Kterou z nich mame vybrat?

e Jak zvolenou variantu rozvoje (strategii) naplanujeme? Kdo je za co zodpovédny a
jaké zdroje jsou k dispozici?

e  Jak budeme kontrolovat uspésnost strategie?

Strategické tizeni se od taktického a operativniho lisi pfedev§im dle kritéria miry
kompetenci a odpovédnosti pii definovani cili, ukolii a jejich realizace. Strategicka
uroven urcuje cile a ukoly pro uroven taktickou, a ta zase pro uroven operativni. Dalsi
rozdil je v casovych horizontech cili a ukoli. Na strategické trovni se uvazuje
v dlouhodobém horizontu (zpravidla nckolik let) a naopak operativni Urovni jsou
zadavany ukoly pouze na né€kolik dnii nebo dokonce jen na nékolik hodin doptedu.
Rozdily existuji i1 v charakteru informaci, které jsou potiebné pro rozhodovani.
Strategické fizeni potiebuje agregované (komplexni) zejména externi informace za delsi

1 Ketkovsky, M., Vykypél, O.: Strategické fizeni podniku. VUT. Brno, 1998.



Casové obdobi, které se vyznacuji jistym stupném neurcitosti, naopak operativni
management potiebuje detailnéj$i informace z internich zdrojl, které pojimaji kratsi
Casovy horizont, ale je u nich vys$§i mira urcitosti. Dal$i rozdily mezi jednotlivymi

stupni fizeni shrnuje nasledujici prehled:

Strategické tizeni Taktické a operativni fizeni
e  Urcuyje nové cile a strategie. e C(Cile jsou odvozené od
strategickych cilti, fesi rutinni
problémy.

e  Nové cile mohou byt diskutabilni a e C(ile jsou ovlivilovany
sporné, zkuSenosti snimi nejsou zkuSenostmi z minulého
veliké. vyvoje.

e  C(ile se tykaji celé organizace. e Cile se tykaji specifické casti

organizace.

e (ile je mozné hodnotit po del$im e Dosazeni cili je zjevné casto
obdobi. thned po odvedeni prace.

e  Vedeni musi byt vizionaiskeé. e  Vedeni je operativni.

Strategicky management je nikdy nekoncici proces, ktery méa nékolik zakladnich
soucasti. Na pocatku procesu je tieba provést analyzu vnitiniho a vnéjSiho okoli, ktera
piipravi podklady pro definovani mise a vize, pro urCeni cili a nastinéni nékolika
variant strategie. Nasledn¢ se provadi vybér nejvhodnéjsi strategie, jeji implementace a
kontrola. Strategie je zplsob, jakym chce organizace dosdhnout zamySlenych cild. Na
zakladé monitoringu a kontroly miize organizace dospét k vysledku, Ze stanovenou
strategii bude nutné modifikovat nebo zménit. Obecné miizeme cely proces rozdé€lit na
fazi hledani strategie a fazi realizace strategie.

Protoze strategické fizeni je kontinudlni a nikdy nekoncici proces, nelze zcela piesné
urcit potadi etap tak, jak jdou za sebou a jednotlivé etapy se budou prolinat. Vytvaiime-
li novou strategii, faze za sebou plijdou pravdépodobné v tom poradi, jaké je uvedeno
v pfedchozim odstavci. Jedna-li se ale jen o urcité zmény ve strategii, vize a mise budou
pravdépodobné znamy jiz pied zah4jenim analyzy okoli.

V soukromém sektoru vytvaii strategii vrcholovy management. V oblasti vetejné spravy
je vypracovani strategie ukolem vedoucich ufednikd a politikli, kteti by ale méli
spolupracovat se stakeholdery, tj. vyznamnymi zdjmovymi skupinami, které ovliviuji
vyvoj daného izemi. Pti vytvareni strategie regionu nesmi byt opomenut nazor ob¢anti a
podnikateldi, protoze pravé jich se strategie nejvice dotykd a protoze bez jejich
spoluprace nebude strategie realizovatelna. Pfi tvorbé strategie je vhodné zalozit néjaky
organ (napf. komisi) pro strategicky rozvoj, ve kterém budou zastoupeni predstavitelé
vefejné spravy a podnikatelé a dale naptiklad zastupci mistnich finan¢nich instituci a
distribuc¢nich spolecnosti, feditelé skol, vydavatelé novin, piedstavitel¢é uradu prace,
zastupci hospodaiské komory, piedstavitelé rozvojovych agentur a ptipadné 1 dalsi
subjekty. Obcané by méli dostat ptilezitost vyjadfit se k navrhované strategii bud'to
prostfednictvim vetejné diskuse sezeni s predstaviteli regionu nebo prostfednictvim
médii.



Strategii je tfeba zménit nebo vytvofit zcela novou, jestliZe se zjisti, Ze stdvajici strategie
nevede k oCekavanym cilim a pokraCovani v této strategii by zpusobilo v budoucnosti
rozdil mezi skute¢né¢ dosaZenym a pldnovanym stavem. Rozdilu mezi skuteCnym a
planovanym nebo pozadovanym stavem se fika strategickd mezera. Strategie by méla
byt zménéna, pokud je strategickd mezera vyznamna, pokud se vztahuje k vyznamnému
cili organizace a pokud je zmenSeni mezery realné.

Veftejna sprava ma oproti soukromym podnikiim pouze omezeny prostor pro tvorbu své
strategie. Nékteré Cinnosti a tkoly jsou vefejné spravé dany zakonem a jiné jsou plné
v kompetenci mistni samospravy. Zakonné ukoly nabyvaji strategicky charakter
v ptipad¢, Ze jsou identifikovany vyznamné rozdily mezi pldnovanym a skuteCnym
stavem dosazeni cili. Zatimco v soukromém sektoru se zvazuje i otazka, ,,zda* ukol
realizovat, v ptipad¢ zékonnych kol se mistni sprava rozhoduje pouze, ,,jak* téchto
ukold dosahnout a do poptedi z4jmu se dostavaji obcané, kterym jsou sluzby urceny.

1.1 Strategicka analyza prostredi

V pocatecnich fazich strategického fizeni stoji analyza prostfedi, ktera byva nejCastéji
uskute¢iiovana pomoci SWOT analyzy. Strategickd analyza zkouma wvnitini i vné&jsi
prostiedi organizace. Analyza vnitinich a vnéjSich faktori se provadi, aby bylo mozné
urcit silné a slabé stranky organizace a pfilezitosti a hrozby. Smyslem analyzy prostiedi
je poznat situaci, ve které se obec nebo kraj nachdzi, definovat vyznamné faktory
ovliviiyjici soucasny i budouci rozvoj uzemi a poskytnout informace pro tvorbu vize,
mise, cilil a strategie k jejich dosazeni. Analyza se zabyva takovymi otdzkami jako jsou
oCekavani a cile mistnich obcanli, vyznamné nedostatky v regionu nebo ve vefejné
spravé a zmény ve vnéjSim a vnitinim prostiedi.

Vnitini analyza

Vnitini analyza zkouma silné a slabé stranky obce nebo kraje. Silné i slabé stranky jsou
specifické pro kazdy region. Slabé stranky jsou zakladnimi prvky budouci strategie,
protoze piedstavuji problémy, které by strategie méla feSit. Plati ovSem zésada, Ze
strategie by se méla zabyvat t€émi slabymi strankami, které maji zdsadni vyznam pro
strategii a jejichz odstranéni nebo redukce miize ovlivnit cile organizace.

Pii provadeéni vnitini analyzy je dilezita objektivita. Na silné a slabé stranky musi byt
pohlizeno realisticky a srovnavaji se slabymi a silnymi strankami konkurenc¢nich
regionll. Mezi zkoumané vnitini faktory patii zejména:

e  Kvalita pracovni sily — posuzuje se, zda je kvalifikovana nebo nekvalifikovana, zda
jeji kvalifikace odpovida pottebam podnikatelt apod.

e Doprava — analyzuje se, zda je mésto v blizkosti délnice, zda stoji mésto na
hlavnim Zelezni¢nim uzlu, zda ma letisté, dostatek parkovacich mist, vybudovany
obchvat a vhodnou vefejnou dopravu.

e Podpora podnikani — zkouma se, zda jsou vyhlasky a zasady mésta posouzeny
z hlediska vlivu na podnikani, zda jsou podnikatelé¢ zastoupeni v organech meésta,
zda existuji programy na podporu podnikdni atd.

e Pozemky a budovy — hodnoti se, zda ma mésto dostatek kapacit pro podnikani i
bydleni.




e Infrastruktura — kvalita a rozsah méstskych vodovodi a kanalizaci, plynofikace
apod.

e  Financni zdroje — finan¢ni analyza obce ¢i kraje, efektivita vynakladani finan¢nich
prostiedkil, navratnost ptipravovanych projektd apod.

Zvlastni faktory, které je nutné brat pii analyze v tivahu jsou informace o strategiich a
programech, které se ptfipravuji anebo jiz probihaji ve zkoumaném regionu, ptipadné
v ramci narodnich ¢i preshrani¢nich programii.

Vnéjsi analyza

Vn¢jsi analyza zkouma faktory, které ptesahuji schopnost sledované instituce (obec,
kraj, stat) je ovlivnit. Cilem analyzy je identifikovat klicové prilezitosti a zaroven
potencidlni hrozby a rizika, ktera mohou ovlivnit strategii organizace.

Analyza se tyka externich faktorti dan¢ho uzemi, pfi€emz ty stejné faktory mohou
ovliviiovat i n¢kolik obci nebo kraji. Strategie se zabyva tim, jak lze identifikované
prilezitosti vyuzit anebo jak &elit potencialnim hrozbam. Reseni piileZitosti a hrozeb uz
je vsak individualni zalezitosti kazdého kraje nebo obce. Mlze se také stat, ze jedna a ta
sama skutecnost bude zaroven prilezitosti a zdroven hrozbou pro n€koho jiného.

Zakladni metodou pro analyzu vnéjSich hrozeb a pftilezitosti je tzv. PEST analyza. Jedna
se o celkovy pohled na prostfedi kraje nebo obce, které neni stabilni, ale neustdle se
meéni. Nemapuje se pouze soucasnd situace, ale dilezitéjsi je, jak se prostfedi mize
v budoucnu vyvijet.

PEST analyza cCleni faktory vnéjsiho prosttedi do ¢ty zakladnich skupin:
Politické a legislativni faktory

Ekonomické faktory

Socialni a spolecenské faktory

Technologické faktory

Politickymi a legislativnimi faktory se mysli aktivity vlady a dalSich centralnich instituci
(soudy, centradlni banka, burza cennych papirid, politické strany, natlakové skupiny
apod.). Stat ovliviiuje prostredi zejména zakony a jejich dodrzovanim, kontrolou trhd,
podporou firem a Skolni a zdravotni politikou. Naptiklad vladda je odbératelem vyrobku
a sluzeb od soukromych podnikatelt a vySe vladnich vydaji tedy miize ovlivnit jejich
hospodaiskou situaci.

Ekonomickymi faktory mohou byt stddium hospodaiského cyklu (deprese, recese,
oziveni nebo konjunktura), mira inflace, situace na kapitdlovém trhu, hospodarska
politika vlady (fiskdlni a monetarni politika), stav platebni bilance a zadluzenost.
Naptiklad recese povede k poklesu investicnich aktivit, vysoka tirokova mira zapficini
nedostatek kapitalu pro investice a zmény v platebni bilanci mohou ovlivilovat export a
import. Ekonomicky vyvoj bude mit i vliv na daiiové piijmy samospravnych celkt.

Socialnimi faktory jsou zejména spolecenskopoliticky systém a klima ve spolecnosti,
hodnotové stupnice oband, Zivotni styl a demograficka situace. Napiiklad starnuti




populace vyvola vyssi poptavku po sluzbach pro seniory a nizkd porodnost bude mit
vliv na obsazenost matef'skych a zadkladnich Skol.

K technologickym faktoriim patii zejména vynalezy, inovace a zlepSeni vyrobk, sluzeb
a technologii. Naptiklad zavadéni informacnich technologii miize pozitivné ovlivnit
produktivitu prace.

SWOT analyza

Ze vSech informaci ziskanych vnitini a vnéj$i analyzou se vytvoti tzv. SWOT analyza.
SWOT analyza byva obvykle zobrazovana formou tabulky, kterd je rozdélena do Ctyt
segmentl, kterymi jsou silné stranky (Strenghts), slabé stranky (Weaknesses),
piilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats).

Nasledujici tabulka ukazuje tvorbu SWOT analyzy na praktickém ptikladu. Data
v tabulce pochazeji ze SWOT analyzy z Programu rozvoje Jihomoravského kraje,

konkrétné popisuji nékteré (ne vSechny) faktory v oblasti lidskych zdroja.

Tabulka & 1: Cast SWOT analyzy lidskych zdroji v JMK

Silné stranky
Vyhodna geografick4 poloha v ramci CR i
Evropy
Brno, tradi¢ni krajské meésto, je sidlem
vyznamnych instituci s celostatni i
mezinarodni plisobnosti
Prodluzovani nad¢je na doziti muzli i Zen
Celkové nadprimérna uroven vzdélani
obyvatelstva v kraji
Zapojeni vétSiny kraje do programu
preshrani¢ni spoluprace s EU

Slabé stranky
Vymezenim Jihomoravského kraje byla
z€asti narusena piirozend spadovost
Nedostatecnd  organizani  zajiSténost
reformy statni spravy zejména na mistni
arovni
Omezené vodni zdroje
Vyrazna vnitini diferenciace kraje ve
vzdélanosti obyvatel mést a venkova a
jednotlivych okrest (podprimeérné
ukazatele v okresech Breclav a Znojmo)
Staly ubytek obyvatel pfirozenou ménou,
predevsim dusledek nizké porodnosti

PrileZitosti
Cilevédomé vyuzivani vyhodné
geografické polohy kraje
Posilovani postaveni meésta Brna jako
veletrzni metropole a jako lidra obchodu a
veletrhll ve stfedni a vychodni Evropé
Rozvoj venkovského prostoru vcetné
vyuziti specifického fenoménu ostatnich
mensich mést
Ekonomickd aktivace uzemi
Zlepsovani vzdélanostni
obyvatel

struktury

Hrozby
Snizovani vnitiniho potencialu kraje jako
disledku nepfiznivého demografického
vyvoje
Nevhodné vyuzivani ptirodniho bohatstvi
kraje a projevujici se nedostatek vody
Neptipravenost rozvojovych dokumentl
obci nebo jejich svazkli s dusledkem
omezen¢ho pfistupu k finanénim dotacim
v ramci kraje, CR i EU
Nedostatecnd harmonizace rozvojovych
dokumentii s EU
Nedostatecna  ptipravenost  kvalitnich
rozvojovych projektl

Pramen: Program rozvoje Jihomoravského kraje:

aktualizace SWOT analyzy, 2003, str. 114-116




1.2 Definovani mise a vize

Mise je urCité vyjadieni hlavniho smyslu nebo posldni organizace, kdezto vize je
vyjadieni zadouciho cilového stavu, tedy naptiklad spole¢né predstavy o tom, jak ma
region v budoucnu vypadat, aby byla naplnéna mise. Smyslem vize je urcit obecnou
orientaci regionu do budoucna. Ukolem ¢&elnich predstaviteld regionu je promitnuti
téchto misi a vizi do specifickych programt a funkci a jejich implementace.

Priklad mozné mise a vize pro regiondlni inovacni strategii:

Mise: Nasim poslanim je zlepsit prostiedi pro inovace.

Vize: Stat se nejvice inovativnim regionem v CR a patiit mezi prvnich ,padesdt*
inovativnich regionii v EU.

Vize je tedy stav budouci situace a méla by respektovat ptani a potteby mistnich ob¢anti

a podnikateld. Pii tvorbé vizi by obce a kraje mély hledat odpovédi na otazky typu:

e  Jaka je nejvhodnéjsi struktura primyslu? Ma se budouci rozvoj opirat o jedno nebo
vice prumyslovych odvétvi nebo se zamétit na sluzby? Jaky primysl to ma byt?
(Pro mésta a kraje je ale riskantni zaviset pouze na jednom odvétvi nebo jednom
velkém podniku. Zdrava ekonomika by méla obsahovat mnoho podnikl rtzné
velikosti.)

e Jak vyuZit pozemky a jak feSit problémy bydleni? Ma se podnikéani soustiedit do
prumyslovych z6n? Budeme podporovat vystavbu paneldkovych anebo rodinnych
doma?

e  Které sluzby bude produkovat piimo vetfejna sprava a které¢ budou nakupovany od
soukromych podnikatela?

e Jak budou sluzby financovany?

Dobfte definovand mise motivuje zaméstnance k lepSim pracovnim vykonim. Mise fika,
pro¢ vefejna organizace nebo program existuji, co je jejich ukolem a pro koho pracuji.
Mise urCuje a popisuje Siroké souvislosti existence instituce a sluzeb, které poskytuje a
tvoti zaklad pro definovani strategickych cila.

1.3 Strategické cile

Na zéklad¢ analyzy vnitiniho a vné¢jSiho prostfedi a na zaklad¢ stanovenych vizi, mtze
organizace pristoupit k definici strategickych cilii. Strategické cile jsou zaddouci stavy,
kterych chce organizace dosahnout. Rozhodovani o cilech je vysledkem plisobeni
nekolika faktorl, zejména situace, ve které¢ se region nachazi, objemu disponibilnich
zdroji (finan¢nich, materialnich i lidskych), vlastnosti stratégii (bojovny - pasivni,
autokraticky — liberdlni, vyhledavajici riziko — averzni k riziku apod.) a minulym
vyvojem regionu.

Z diivodu rozpoctovych omezeni neni mozno stanovovat cile pro kazdou oblast, ale je
nutné se zam¢rit pouze na prioritni (problémové) oblasti. Prioritni oblasti jsou ty, které
maji nejveétsi dopad na rozvoj regionu nebo organizaci a oblasti, ve kterych se vyskytuji
nejvaznéjsi problémy ¢i ty, které mohou byt motorem rozvoje. Pozornost musi byt
zaméfena na ty oblasti, které dand organizace miize ovlivnit. Pro kazdou takto
definovanou oblast jsou urceny zvlastni strategické cile a byva sestavena pracovni
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skupina, ktera danou oblast rozpracuje do dil¢ich krokti a projektti, definuje nutné zdroje
a ocekdvané piinosy. Oblastmi mohou byt naptiklad ekonomické prostiedi, ptirodni
prostiedni, nemovitosti, infrastruktura, zdravotnictvi, Skolstvi, vzdélavani, cestovni ruch,
bezpecnost a socialni pomoc.

V odborné literatufe je doporucovano, aby cile byly definovany tak, Ze je miZeme
oznacit za SMART (angl. chytry), pficemz jednotliva pismena kladou pozadavky na
vlastnosti cill.

) S rovna se ,stimulating®, ¢imZ je minéno, Ze cile musi motivovat k dosazeni co
nejlepsSich vysledki. Nékdy byva pismenem S mySleno ,.specific®, coz znamena
navodny pro chovani.

e M je ,.measurable” a znamena to, ze cile maji byt méfitelné, aby bylo mozno
posoudit jejich splnéni nebo nesplnéni. M¢ftitelnost cil je jednim z predpokladi
jejich Gspésné realizace. Co se méfi, tomu je vénovana pozornost.

e A jako ,acceptable* znamena, ze cile musi byt akceptovany i subjekty, které je
budou plnit.

e R vyjadiuje ,realistic, tzn. ze dosazeni cilti musi byt realné.

e T znamena ..timed* — tedy urCeni cili v ¢ase a urCeni zodpovédnych osob. Nekdy
se téz uvadi T jako ,terminal* a ma se tim na mysli stejny vyznam. (V nékteré
literatuie se uvadi slovo ,trackable®, za ¢imz se schovava moznost sledovat
postupné naplnéni cile. Tento pozadavek je ale jizZ zminén pod pismenem ,,M*.)

Aby bylo mozné cilii 1épe dosahnout a aby byly srozumitelnéj$i pro ty, ktefi je maji
plnit, je dobré formulovat cile ve tiech postupnych krocich:

e  definice obecnych cili,

e  definice specifickych cila (cile pro jednotlivé urovné fizeni nebo oblasti rozvoje),

e  stanoveni priorit (vyznamnosti) cila.

Cile jsou popisovany bud’to slovné anebo jako kombinace méfitek a cilovych hodnot.
K jednotlivym cilim je vzdy dobré prifadit méritka, protoze bez nich lze cile obtizné
planovat a sledovat. Rovnéz musi byt zadany cilové a vychozi hodnoty téchto méfitek.
Oba zpusoby ale maji sva uskali. Pokud se cile definuji pouze slovné, pak vyvolavaji
pocit nezavaznosti (co to je ,,ZlepSit dopravni situaci?*). Naopak, pokud jsou cile
zadany pouze ve form¢ meéfitek a cilovych hodnot, nabizi se otazka ,,Pro¢?* (Pro¢ by
m¢ély byt ndklady snizeny pravé o 10 %7?)

Resenim mize byt nasledujici postup. Cile jsou nejdfive slovné vyjadieny a vysvétleny.
I strategie a cile z ni vychdzejici musi byt slovné vyjadieny, aby byly srozumitelné. A az
poté se urCi mcfitka, cilové hodnoty a strategické akce. Strategické akce slouzi k
dosazeni cilti. Akce jsou piifazeny ke kazdému cili. U kazdé¢ strategické akce je urcen
termin, rozpocet a zodpoveédna osoba.

Zékladni problém pii ur€ovani cilovych hodnot vznik4 pii urovani naroc¢nosti. Prili§
vysoké cilové hodnoty jsou demotivujici a naopak nizké hodnoty nevytvareji dostatecné
pobidky. Cile by mély byt naro¢né, ale realisticke.



Rovnéz pfii sestavovani cili musime brat v potaz 1 vztahy mezi cili. Pouze ziidka se

vyskytuji zcela nezavislé cile, jejichz dosazeni nema Zadny vliv na ostatni cile. Existuje

p¢ct zakladnich moznych vztahli mezi cili:

e  vztah neutrality — cile jsou vzajemné nezavislé a neovliviuji se,

e vztah komplementarity (harmonie) — cile se navzdjem dopliuji a posiluji, coz je
idealni situace,

e  vztah konfliktnosti — dosazeni jednoho cile znemoziuje dosdhnout cil jiny,

e vztah identity — cile se obsahov¢ nelisi, jsou pievoditelné jeden na druhy.

Cile ve vefejné spravé jsou komplexnéjsi nez cile v soukromé sféfe, protoze
pfedstavitelé vetfejné spravy musi uspokojit pozadavky Sirokého spektra zdjmovych
skupin a navic jsou nékteré ¢innosti dané zdkonem.

Priklad definice moznych cilu:

e  Zavést do konce roku 2007 integrovany dopravni systém pokryvajici 80 % uzemi
kraje.

e Podporou tvorby novych pracovnich mist snizit nezameéstnanost o 2 procentni body
do konce roku 2007.

1.4 Tvorba strategie

Mame-li definovany cile, je mozné vytvorit strategii. Strategie je zpusob, jak dosahnout
stanovenych cili. Strategie definuje smeérovani a rozsah aktivit mistni samosprdvy
v dlouhodobém pohledu, propojuje disponibilni zdroje a ménici se prostredky, s cilem
uspokojit pozadavky , akcionaru* samosprdvy.z Neékdy byva strategie nazyvana také
strategickym planem.

Strategie vysvétluje, které akce jsou potifebné k dosazeni cill, které akce upiednostnit a
jak je planovat, prosadit a kontrolovat. Strategie nemusi existovat pouze na urovni celé
organizace, ale mohou byt vytvoreny dil¢i strategie na nizSich urovnich. Tyto dil¢i
strategie ale vZdy musi byt v souladu se strategii celkovou.

Strategie je vytvorena na zaklad¢ mise, vize, analyzy prostfedi a stanovenych cila. Pfi

rozhodovéni o tom, kterou strategii zvolit, musime zvazit:

e tkoly a ditvod existence organizace (mise) — jaké jsou hlavni ukoly kraje a obce,

e  §ifi zabéru — kterymi aktivitami se kraj nebo obec zabyva a které aktivity by mély
byt feSeny prosttednictvim jinych subjektl (komeréni nebo neziskové subjekty).

Formulace strategie obvykle zahrnuje dvé skupiny aktivit:

e vytvofeni vhodného mnozstvi strategii (alternativni strategie nebo scénaie), které
by mohly vést k dosazeni stanovenych cili,

e  posouzeni strategii a vybér nejvhodnéjsi strategie.

Zékladni typy strategii, které mizeme aplikovat ve vefejném sektoru, mohou byt
zalozeny na tzv. atraktivité trhu. Atraktivita trhu je vyjadfena jeho velikosti,

2 Wright, G., Nemec, J.: Management vefejné spravy — Teorie a praxe. Ekopress. Praha, 2003. ISBN 80-86119-70-X



obsazenosti ,,konkurenci“ a z4jmem potencidlnich uzivatelii vefejnych sluzeb. K
zakladnim typim strategii, které vznikaji na zdkladé¢ posouzeni atraktivity trhu a
kompetenci, patfi:?

e  strategie udrzeni pozice Ci strategie investic,

e  strategie efektivnosti,

e pieformulovani dosavadnich zamért,

e investice do Uizce vymezen¢ho segmentu nebo stazeni projektu z trhu.

Strategie udrzeni pozice neboli strategie investic je vhodna v oblastech, kde je atraktivita
trhu vysokd a zaroven kompetence organizace jsou vysoké. Takova oblast se miize stat
klicovou oblasti v dlouhodobé perspektivé a optimalni strategii je udrzet si pozici.
Ptikladem takové strategie mize byt investice do zlepSeni urcité sluzby tak, aby byl
zvySen uzitek stavajicich uzivateli anebo byli ziskani novi uzivatelé.

Strategie efektivnosti se uplatiuji v ptipadech, kdy atraktivita trhu je nizka, ale instituce
vefejné spravy ma silné kompetence k dosazeni daného cile. VétSinou se jednd o ptipad,
kdy podobnou sluzbu poskytuje vice organizaci a je zde tedy silnéjsi tlak konkurenéniho
prostiedi. Typickou strategii efektivnosti je zaméfeni na zvySeni kvality sluzeb nebo
sniZzeni nakladl na danou sluzbu, nejedna se o inovaci a zavadéni novych sluzeb.

Pieformulovani dosavadnich zamért je vhodné v ptipad€, Ze je nizka atraktivita trhu i
kompetence organizace pro danou ¢innost. Vhodna je zde spise identifikace novych
prilezitosti, cili a projektii. Nehodi se pro investice do ptivodnich oblasti.

Investice do tzce vymezeného segmentu nebo stazeni z trhu se vyuzivaji v piipadé
vysoké atraktivity trhu, ale velmi slabych kompetenci organizace. V takové situaci
organizace obvykle fesi dilema, zda se zaméfit na Gpln€ jinou oblast anebo investovat do
puvodni oblasti projektu a doufat, ze zvysi své kompetence. Pro tento piipad se
doporucuje detailni finan¢ni analyza, sestaveni ak¢niho plénu pro zvySeni pravomoci
organizace (véetné casového harmonogramu a odhadu finan¢ni naroc¢nosti) a teprve po
provedeni finanéni analyzy pfijmout kone¢né rozhodnuti. Resenim také mize byt, Ze se
pro poskytovani danych sluzeb kraj nebo obec spoji se silnéjSim partnerem ze
soukromého sektoru.

1.5 Volba strategie

Ve vetejné spravé vybér strategické alternativy uzce souvisi s dostupnosti zdrojii a

kompetencemi organizace. Dale musi strategické zadméry odpovidat pozadavkim

jednotlivych zajmovych skupin. Pfi hodnoceni a finalnim vybéru byvaji strategie
posuzovany podle tii zakladnich kritérii:

e vhodnosti — zda je strategie konzistentni s misi organizace a s nadfazenymi
strategiemi, zda jeji ndvrh vyplynul z uskute¢néné strategické analyzy (tj. zda byly
vzaty v tvahu vSechny relevantni faktory a zda bude maximalné vyuzito silnych
stranek a pfileZitosti a budou eliminovany slabé stranky a hrozby),

e  prijatelnosti — zkouma se skutecnost, jestli je strategie pfijatelnd pro vyznamné
stakeholdery,

3 Zpracovéno na zakladé www.topregion.cz
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e realizovatelnosti — zda jsou k uskutecnéni strategie k dispozici potiebné zdroje
(finan¢ni, materialni, lidské apod.) a v potfebném case.

Mezi metody pro hodnoceni strategickych alternativnich scénait patfi:

1. subjektivni metoda, ktera odpovida na otazky typu:

Vyuziva navrzena varianta strategie silné stranky kraje a obce?

Eliminuje strategie slabé stranky? A do jaké miry?

Jaka je realnd Sance tuto variantu realizovat v pozadovaném case?

Je strategie akceptovatelna pro klicové skupiny vetejnosti?

2. benchmarking — porovnani variantni strategie s nejlepSimi praktikami (tzv. best
practices), coZ znamena porovnani se s jinou organizaci stejného typu nebo 1 srovnani
vybranych ukazatelli s organizacemi mimo oblast vetejné spravy.

1.6 Implementace strategie

Implementace strategie stoji na konci procesu strategického managementu, jejim tikolem

je prevést teoretickou strategii do praxe. Realizace strategie se Cleni do Ctyt ¢asti:

e planovani a alokace zdrojii — urcuji se zasadni tkoly, které se musi realizovat a
strategii se pfizptisobuji zmény ve struktuie zdrojii obce nebo kraje,

e zmeény organizaCnich struktur a systéml managementu aktivit vefejné spravy —
urceni pravomoci a odpoveédnosti jednotlivych oddé€leni, seznameni zaméstnanctl se
strategii a jejich zaSkoleni,

e sezndmeni zainteresované vefejnosti s novou strategii,

e  kvalitni management strategické zmény.

Rizika ohrozujici implementaci strategie mizeme rozdélit do 5 skupin:

a) Podcenéni pripravy

Vsechna strategickd rozhodnuti musi byt zaloZena na konkrétnich informacich. Soucasti
strategie musi byt i finan¢ni fizeni, protoZe bez realné ekonomické a finanéni analyzy a
finan¢niho fizeni ztréaci strategie svij redlny ekonomicky zaklad.

Uspé&sna strategie se obvykle neobejde bez silného a stabilniho vedeni, alokace zdroji,
zapojeni klicovych partneri a koordinatora strategie, vyuZziti jiz existujicich
strategickych plant, vyuzivani tvliréich metod, zapojeni obCanli a bez aktualizace
strategie.

Pii ptipravé strategie musi dojit k dostatecné zméné v alokaci zdroji a operativnich
plant tak, aby bylo moZzné rozeznat jejich vztah ke strategii. Pokud nedojde
k dodate¢nym zménam, hovoii se o tzv. ,neutralité¢ systémul fizeni ke strategii®. To
znamena, 7e obsah planovani, zprdv a motivacni systémy se po zmén¢ strategie viibec
nezméni. Spravnd strategie by méla vyvolat vyznamnou zménu v alokaci zdroji a
v motivacnich systémech.

b) Personalni nepripravenost

Strategie je obtizn¢ realizovatelna v ptipad€, ze stfedni Uroven fizeni nema jasnou
predstavu, jak ma piispét k realizaci strategie a jaké ukoly mé plnit, a jestlize ti, ktefi ji
maji realizovat nevédi, jakym zplsobem dosdhnout Uspéchu. Tyto ptipady se tykaji
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situace, kdy strategie neni srozumitelnd tém, ktefi ji maji realizovat. Pokud ma
organizace schopnosti realizovat strategii, ma i schopnosti realizovat chybnou strategii.
Pracovnikiim, ale 1 vetejnosti, tedy musi byt strategie dostateCné a jasn€ vysvétlena a
musi védét, ceho ma byt dosazeno.

¢) Vybér partnert

Aby byla strategie realizovatelnd, musi ve spolecnosti existovat vSeobecny konsensus.
Do strategie musi byt zapojeni obcfané, soukromé firmy i neziskové organizace.
Zapojeni subjekti mtize probihat formou vetejné diskuse, prostfednictvim médii a
prizkumt vefejného minéni.

d) Mechanické pouzivani metod

Metody strategického fizeni jsou obecné platné a lze je vyuzit napiiklad pro analyzu a
hodnoceni. AvSak kazdd obec a kraj ma své zvlaStni podminky, které je odliSuji od
ostatnich regiond a k témto specifiklim je tfeba ptihlizet pfi definovani priorit, cild 1
strategickych akei.

e¢) Komunikace

Jesté pred zahdjenim implementace musi byt o strategii informovany kli€ové skupiny
vefejnosti. Je tedy tfeba rozhodnout, kdo musi byt o strategickych zamérech
informovan, které¢ informace budou sd€lovany, kdy budou sd€lovany, prostfednictvim
jakého média budou sdélovany a jaké budou finan¢ni nédklady na komunikac¢ni kampan.

1.7 Monitoring a kontrola strategie

Nezbytnou soucésti efektivniho strategického managementu je monitoring vysledkd a
jejich porovnani s planem. Monitoring pfedstavuje diilezity nastroj strategického fizeni,
ktery umoznuje reagovat na zmény ve vnitinim a vnéj$Sim prostiedi a na zakladé nich
vyvolat diskusi o zménach ve strategii. Hodnoceni UspéSnosti stoji na definovani
ukazateli hodnoceni efektivnosti predem. Je tedy dilezité mit jiz predem definovana
mefitka, tzn. konkrétni vyjadieni cili a jejich ¢asové urCeni.

K vyhodnocovani strategie se obvykle vytvoii specialni skupina, ktera je nazyvana
vybor pro implementaci strategie nebo monitorovaci vybor. Vybor by mél byt tvoien
zastupci vetejného sektoru, ale méli by do né¢j byt vyznamnou meérou zapojeni i
pfedstavitelné soukromého sektoru, ¢imz se definuje vyraz podpory partnerstvi obou
sektord. K cClenstvi ve vyboru by méli byt piizvani i odbornici z relevantnich védnich
disciplin a obort.

Pti definici strategickych cilli se musi urcit 1 kritéria hodnoceni, coZ jsou kritéria na
zaklad¢ kterych se bude hodnotit, zda planovanych cilti bylo dosazeno a do jaké miry.
Kritéria mohou byt kvantitativni (vétSinou ekonomického charakteru) nebo kvalitativni
(napt. hodnoceni spokojenosti obcanti na bodové stupnici). Stanoveni kritérii zjednodusi
a zpruhledni implementaci kazd¢ strategie. Kritéria by se méla soustiedit pfedev§im na
hodnoceni kvality a wukazatele socidlnich jevii ¢i miry spokojenosti obcCant
s poskytovanymi sluzbami.
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Priklady:

spokojenost obcanii se sluzbami materskych skol,

pocet kilometri nové vybudovanych cyklostezek nebo opravenych mistnich
komunikaci,

pocet zadosti o stavebni povoleni vyFizenych presné a véas za urcité casové obdobi,
prumeérna delka cekani ve fronté pri vyrizovani osobnich dokladii,

uroven uzivani drog mezi mladymi lidmi v regionu.

Monitoring a kontrola tvoii zpétnou vazbu strategického tizeni. Zacina jiz definovanim
mefitek. Pfi implementaci strategie se sleduji vSechny procesy a hodnoti se, zda strategie
pfinasi ocekavané efekty ve stanovenych terminech. Hodnoceni vysledki by mélo
zahrnovat:

zhodnoceni stupné dosahovanych kol a cilt a jejich porovnani s planem,
komparaci planovaného rozpoctu a skute¢né vynalozenych nakladu,
srovnani stanovené¢ho ¢asového harmonogramu s realitou,

planované vyuziti zdrojl, zapojeni spolupracovnikii,

hodnoceni skute¢né dosazenych vysledkti a dopadi strategie,

aktualnost cilt vzhledem ke zménam v okoli,

pticiny nesplnéni stanovenych cill.
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2. UCICI SE ORGANIZACE

V praxi plati stara znama pravda, Ze vyborné firmy se u¢i na chybach druhych, dobré na
chybéch svych a slabé se neudi vitbec.” Zdrava neni takova oranizace, ktera nema zadné
problémy, ale takova, kterd se svym problémm aktivné a u¢inné vénuje”.

Billy Ford v minulém stoleti fekl: ,,Dobra firma dodava dobré produkty a sluzby.
Vynikajici firma d€la to samé a navic usiluje o to, aby svét byl lepSim mistem pro
zivot.“ Timto heslem by se mohly fidit i organizace vetejného sektoru. Mohl by to byt
jejich zamér, ucel, smysl existence; hned vedle z4jmu vetejného.

Jednim z ,,novych paradigmat® je i to, Ze organizace mize — a ma — byt prostfedim nejen
rentabilnim a vydélenym, ale i takovym, které skyta piilezitost udit se®. Ugici se
organizace je termin oznacujici pfistup, podle kterého se vSechny soucésti organizace a
lidé v ni sdruzeni podili na identifikaci a feSeni problémi a tim organizaci umoznuji
neustalé zlepSovani a zvySovani jejich moznosti. Zakladni hodnotou ucici se organizace
je schopnost feSeni problémtl, v kontrastu k tradinim organizacim, které se snazi o
dosazeni maximalni efektivity. V soucasnosti je "schopnost ucit se" pro firmy kritickou
slozkou pro ziskani vyhody pfed konkurenci.

,»UCIici se organizace je organizace, ve které lidé neustile zdokonaluji svoje
schopnosti a dosahuji vysledkii, po kterych skutecné touzi, kde nachazeji podporu
nové a dynamické modely mysleni, kde maji kolektivni aspirace zelenou a kde se
lidé stale uéi, jak se maji spolu ug&it.*’

Jako flexibilni teorie je prakticky aplikovatelnd na jakykoli spoleCensky systém,
soukromymi subjekty pocinaje, veiejnou sférou koncCe. Zalezi pouze na lidském
potencidlu v misté a na ochot¢ ucit se novym vécem.

V devadesatych letech dvacatého stoleti panovala mysSlenka, Ze pravé ucici se
organizace budou nejuspésnéjSimi firmami na trhu. Pfedstava takovéto organizace se
zobrazovala ve schopnosti ucit se rychleji nez konkurence. Tato schopnost se méla stat
jedinou trvalou konkuren¢ni vyhodou firmy na trhu.

Vysledkem teoretickych debat nakonec byla shoda vtom, Zze zdrojem
konkurenceschopnosti na konci 20. stoleti jsou védomosti®, schopnost ucit se a vytvaret
kulturni klima, které napoméha inovacim. Problematika uceni pfitom neni spojovana jen
s vyspélymi obory a vyvojem novych technologii, ale se vS§emi obory vetné tradi¢nich
odvétvi. Konkurenceschopnost je pak chapana nikoliv jako konkurence cenova, ale jako
konkurence zaloZzena na neustalych inovacich. Znalosti jsou povazovany za nejvice

4 Hurnd, S., Zeleznik, O.: Kultura firmy a uéici se organizace. Moderni fizeni. &. 6/2002. http://modernirizeni.ihned.cz/, ISSN 1213-
7693.

> Peck, M., S.: Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1.
6 Peck, M., S.: Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1.
/ Senge, P., M.: Piata disciplina manazmentu. Open Windows. Bratislava, 1995. ISBN 80-85741-10-5.

8 Védéni je rozhodujici ekonomicky zdroj. Ostatni vyrobni faktory, véetné lidského potencialu, maji jasné limity.
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strategickou ,,surovinu®“ a uceni za rozhodujici proces z hlediska trvale udrzitelné
konkurenceschopnosti.

Je ztejmé, Ze manazerskd vize se do zna¢né miry vyplnila a plati stile; mnoho firem, ale
1 organizaci vetejného sektoru, si tuto skutecnost postupné za¢ina uvédomovat. Ucici se
organizace je manazerskou metodou, kterd je volné¢ vyuzitelna pro vSechny organizace,
tedy 1 organizace vetfejné¢ho sektoru. Pfi spravné aplikaci se milize stat vyznamnym
prvkem v fizeni vetejnych organizaci.

Uspésné firmy piisly na to, e jiz neni mozné, aby se za celou organizaci udil jeden
¢loveék a ostatni jen plnili piikazy tohoto ,,velkého stratéga*. Tento zpisob je zastaraly a
je potieba najit moZnosti jak vyuzit zaniceni a schopnosti zaméstnancii ucit se na vSech
urovnich organizace. Teprve pak mlzZe organizace vyuzivat mnoZzstvi inovaci a novych
piistupll vedouci k rozvoji organizace.

Ptirozenosti kazdého Cloveka je touha po uceni a poznavani novych véci. Se schopnosti
ucit se a se zvidavosti se kazdy ¢lovék rodi. Pro mnoho lidi je u¢eni mnohdy zabavou. A
pravé ztéto myslenky vychazi i teorie ucici se organizace, kterd téchto vrozenych
schopnosti ¢loveéka vyuziva ve prospech celé organizace.

2.1 Udici se organizace ANO nebo NE?

Rozhodujici pro preziti a rozvoj jakékoliv organizace je schopnost manazert vyrovnavat
se dostatecné rychle se zménami vnéjSiho prosttedi. Tyka se to jak komercnich firem,
tak 1 Skol, nemocnic ¢i obci. Kazd4 organizace se musi potykat s hlavnimi problémy
majicimi vliv na zmény v organizacich. Jsou jimi®:

selhani diivéjSich postupt,

potfeba zmé&nit organizacni kulturu,

vEtsi orientace na organizacni kulturu,

vazba zdrojl na potteby uzivateli,

zlepSeni image organizace,

zvySovani kvality,

podpora aktivniho experimentovani,

vzrastajici tempo zmén,

konkuren¢ni tlaky,

mén¢ lidi.

Jestlize se organizace rozhodne realizovat koncepci ptechodu k ucici se organizaci, musi
v prvém kroku hledat problémové oblasti a pfi€iny, které tvoii bariéry k dosahovani
lepSich vysledki. Faktory uvedené vySe ve vyCtu naznaCuji uritd omezeni
byrokratickych nebo autokratickych stylti fizeni. V této souvislosti je uvadén 1 vztah
mezi u¢enim v organizaci a tempem zmén vnégjSiho prostiedi. V kazdé organizaci musi
nutn€ dochazet k vétsi nebo alespon stejné mife uceni nez je tempo zmén vznikajicich
ve vnéjSim prostredi. Pokud tomu tak neni, pak lze u organizaci soukromého sektoru

pfedpokladat, Ze se nachdzi v Gpadku nebo dokonce zanika. U organizaci vefejného

o Tich4, I.: Ugici se organizace. Studijni text PEF CZU v Praze. Praha, 2000. http://fss.muni.cz/~kos
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sektoru to pak svédéi o skutecnosti, Zze nefunguje tak, jak by meéla. To se mize
projevovat napiiklad neefektivnosti ¢i plytvanim zdroji, tvorbou nekvalitnich produktt
Ci sluzeb, neplnénim svého tcelu atd.

V kazdém okamziku a na kazdém misté¢ dochédzi k neustdlym zménam. Na tyto zmény
reaguje 1 spolecnost a odviji se od nich jeji vyvoj. Lidskd spoleCnost postupné
prochazela riznymi vyvojovymi obdobimi. Clovék, jakozto zakladni lanek spole¢nosti,
musi také reagovat na zmény vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi a adekvatné se jim
ptizplisobovat. Soucasny stupen vyvoje spolecnosti tak klade na ¢loveka jiné pozadavky
nez v minulosti. Clovék jiz nema zasadni potiebu pracovat proto, aby si zabezpe&il
potravu, stftechu nad hlavou a néjaky majetek. O tyto potieby je ¢astecné schopné se mu
postarat spolecnost. Nové se objevily pozadavky na rozvoj osobnosti jednotlivce. A
pravé koncept ucici se organizace muze jednotlivci nabidnout uspokojeni této potieby.
Uceni mize pomoci jednotlivci v jeho seberealizaci. I ptes to, Ze se postupné snizuje
pracovni doba ve prospéch volného Casu, lidé travi v zamé&stnani obvykle 1/3 dne, coz
neni nezanedbatelnd doba. Proto 1ze pochopit snahu o nalezeni takového pracovniho
mista, které bude jednotlivci pfinaSet zaujeti pro praci, a bude pro néj radosti se kazdy
den vracet na misto, kde ma Sanci dosahovat rastu své osobnosti. A to je pravé to, co
muZe ucici se organizace svym zaméstnanciim nabidnout.

Ucici se organizaci bude od ostatnich, vétSinou tradiéné a autoritaisky zalozenych
organizaci, odliSovat stupeil zvladnuti urc¢itych zdkladnich disciplin, které jsou pro jeji
existenci zasadni.

2.2 Discipliny u&ici se organizace'’

P. Senge'! ve své knize Pata disciplina managementu definoval pét disciplin udici se
organizace. Samotny pojem disciplina vSak nechape jako prostfedek ke zvySeni potadku
¢i jako né&jaké karné opatreni, ale jako soubor teorii a postupil, které je potiebné
nastudovat, zvladnout a teprve potom aplikovat do praxe. Jeho piredstava discipliny je
v cesté, kterou cClovék postupné ziskava urCitou zrucnost ¢i schopnost. Jedna se o
kritéria, ktera musi organizace nutné splnit, aby se stala ,,ucici se*. Péti disciplinami dle
Sengeho jsou:

1. Osobni mistrovstvi. Tato disciplina je vykladana ve vyznamu snahy o dosaZeni
mistrovstvi ve svém oboru, tedy zdokonalovani vlastni osobnosti. Je v ni obsazeno
urc¢ité duchovni povédomi jednotlivce o0 moznostech ristu své osobnosti.

Pojem mistrovstvi znamena mimoiadnou uroven néjakych znalosti. Lidé s vysokou
urovni osobniho mistrovstvi jsou schopni neustdle dosahovat dobrych vysledkd, na
kterych jim skutecné zalezi. Dé&je se tomu tak proto, ze to sami chtéji a nejsou k tomu
nikym nuceni. Clenové organizace se tak stavaji mistry ve svém oboru (svém

10 .. .., o . . “r : 5 X AR adirh -~ s . ryr Yox ox:

Discipliny maji za ukol inovovat ucici se organizace. Jsou zivotné dilezité pro budovani organizaci, které se dokazi skutecné ucit
a neustale tak zvySovat vlastni schopnosti a napliiovat svoje nejvyssi cile. Prosazovanim téchto disciplin se u¢ici organizace odliSuje
od organizace jiné.

1 Zdroj: Senge, P., M.: Piata disciplina manazmentu. Open Windows. Bratislava, 1995. ISBN 80-85741-10-5.
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zaméstnani). Jejich ,,mistrovsky* pfistup se neomezuje pouze na jejich obor, ale promita
se 1 do dalSich zajmovych oblasti.

Organizace se uci pouze prostfednictvim jednotlivcl, coz dava této discipliné velkou
vahu. Bez uceni jednotlivel totiz nelze o uéici se organizaci hovofit. Snaha, chut’ a vile
¢lentd organizace o neustalé uceni se vytvafi zéklad ucici se organizace. Organizace by
m¢éla své Cleny k uceni vést a motivovat. A také by méla vytvaret podminky pro to, aby
lidé 7ili maximalné plnym zZivotem.

Snaha o dosahovani vlastni dokonalosti v oboru je nikdy nekonéicim procesem uceni a
mySleni. Tato snaha se do zna¢né miry musi zrcadlit nejen v pfistupu k praci, ale 1 ke
zpusobu zivota a vytvaieni vlastnich ndzorGi na svét. Osobni mistrovstvi se stane
disciplinou v pravém slova smyslu az jedinec zahrne tuto aktivitu do svého kazdodeniho
ziti. Osobni mistrovstvi lze spatfovat v duchovni sile, otevienosti, samostatnosti,
moudrosti a vytrvalosti jedince.

Aby cloveék vibec mohl usilovat o vlastni zdokonalovéani se v ucici se organizaci,
predpoklada se, ze disponuje urCitymi vlastnostmi a rysy. Jednim znich muize byt
naptiklad smysl pro humor, schopnost smat se a ptijmout se takového jaky jsem, coz je
zakladem sebereflexe. Dalsimi pak jsou ochota ucit se do konce zivota, usilovat o rozvoj
vlastni kariéry, disponovat dostate¢nou mirou sebetcty, ochota vlozit do procesu vlastni
energii, schopnost zvladat strach a dalsi.

2. Myslenkova schémata. Jsou jimi hluboko zakofenéné ptedstavy, zevSeobecnovani,
ale také obrazy nebo predstavy, které ovliviiuji naSe chapani svéta a na$i ¢innost.
Myslenkova schémata maji velky vliv na chovéni jednotlivcl, aniz by si Casto tuto
skute€nost uvédomovali.

3. Tvorba spolecné vize. Jestlize miizeme o n€které myslence fici, Ze byla po tisice let
pro organizace inspirujici, pak to byla myslenka spole¢né vize o budoucnosti. Pokud si
chce organizace udrzet svij veétsi vyznam ve spoleCnosti, nutné potiebuje mit
definovany své cile, hodnoty, poslani, kter¢ budou sdilet vSichni jeji clenové.
Organizace, které tuto formulaci skutecné vize zvladnou, mohou pocitat s vynikajici
praci svych zaméstnancii a jejich uceni se z vlastniho zajmu, ne z nutnosti.

Tvorba spole¢né vize je odkryvanim ,,pfedstav o budoucnosti®, kterd nebude jen pasivné
pfijimana, ale ktera dokaze ¢leny organizace podnitit. Clenové organizace musi citit svilj
podil na budoucim vyvoji. At’ je vize sebelépe vymyslena ¢i myslena, nikdy nema cenu
ji nékomu nutit proti jeho vili.

4. Tymové uceni se. Prestoze Cloveék je zakladem organizace, jeji zakladni ucici se
jednotkou je tym. Pro organizaci je pak podstatnym nejen jednotlivec ochotny ucit se,
ale predevSim tym schopny ucit se. Vykon kazdého tymu piimo zavisi od vykonu
jednotlivel v tymu a jejich schopnosti vzajemné spolupracovat. To vSak predpoklada
ur¢ité vyladéni kultury organizace, ve které lidé jednaji jako tym a ne jako skupina
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jednotlivcli s rozbihajicimi se zajmy.'? Pfedpokladem tohoto vyladéni je existence
davéry a otevienost ke komunikaci. Tymové uceni rozviji discipliny spolecné vize a
osobni mistrovstvi.

Soucasti tymového uceni je dialog a diskuze, které zde vystupuji jako dva typické
zpusoby, kterymi tymy mezi sebou 1 uvniti sebe komunikuji. V dialogu dochazi ke
svobodnému a tvofivému zkoumani slozitych a nenapadnych problémi, k hlubokému
naslouchani partnera, pii kterém poslucha¢ nedava najevo svilij vlastni nazor. Naopak,
v diskuzi se ptedkladaji a obhajuji rizné nazory, ze kterych se hleda ten nejlepsi tak, aby
na jeho zakladé mohlo byt pfijato urcité rozhodnuti. Pfedpokladem efektivniho vyuziti
téchto nastrojl je existence a uznani spolecné vize vSech zucastnénych, jejich otevienost
a ochota ke sdileni. Pfi vyuzivani néstroji komunikace je tteba také rozpoznat vzajemné
vztahy v tymu, které znemoznuji uceni se, napt. hluboce zakofenéné defenzivni postoje,
které je potieba si uvédomit a snazit se je neuplatiovat. Osobni z4jmy a napf. 1 osobni
prestiz a autorita by mély tvofit jen okrajovou ¢ast prosazovani vlastnich nazort. Dialog
a diskuze se mohou navzijem dopliovat. Piinosné je pokud je tym schopen rozlisit
dialog od diskuze a pokud se nauci tyto dva nastroje pouzivat soucasng.

5. Systémové mySleni. Organizace jsou systémy, které jsou svazané neviditelnym
provazkem vzéajemné propojenych ¢innosti, které nékdy az po letech naplno projevi sviij
vzagjemny vliv. A 1 kdyZ je ¢lovék soucésti tohoto jemného tkaniva je pro ngj
dvojnasobn¢ tézsi pochopit cely zptisob, jakym dochazi ke zménam. Kazdy ¢lovék ma
totiz prirozené sklony zamétovat se jen na nékteré okamziky, zazitky ¢i zkuSenosti, tedy
jen na urcité izolované ¢asti systému. Tento pohled mu pak zabranuje vidét systém ve
své celistvosti a najit spravnd feSeni problému tykajicich se fungovani systému jako
celku. Systémové mysleni je koncepcnim zamérem, souborem poznatki a nastrojt, které
byly vyvinuty v pritbé¢hu uplynulych padesati let s cilem zptehlednit celkova schémata a
ukazat, jak je ucinné zmenit. Je to schopnost divat se na organizaci s nadhledem, jako na
¢lanek Sirsiho systému, ktery umozinuje kontrolované vstupovani na pole nejistoty.

I kdyz problematika systémového mysleni vypadd na prvni pohled velmi slozité,
experimenty ukazaly, ze malé déti jsou schopny se systémovému mysleni naucit velmi
rychle.

Sengeho pét disciplin se snazi o zménu ve starych zptisobech mysleni lidi (myslenkova
schémata), podporuje lidi v jiném piistupu k zivotu (osobni mistrovstvi), vede je k
porozuméni tomu, jak jejich organizace ve skuteCnosti pracuje (systémové mysleni),
vytvaii urcity plan ptijatelny pro kazdého (tvorba spolecné vize) a vede lidi ke spolecné
praci na cili (tymové ucenti se).

Kazda zde zminéna disciplina je osobitd a v ucici se organizaci méa své misto. Je vSak
dobré si uvédomit, ze vydani se cestou zdokonalovani se znamena ucit se do konce
Zivota, pfiemz je tfeba pocitat také s tim, ze dokonalosti nebude nikdy dosazeno. Zadna

12 ,,Soubor jednotlivetl s IQ nad 130 ma kolektivni 1Q 63.“ Zdroj Jarolimkova, A., Rous, V.: Systémova podpora ,ucici se
organizace®. In INFORUM 2004: 10. konference o profesionalnich informacnich zdrojich. Praha, 2004. s. 2 — 3.
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spole¢nost dosud nedosdhla stavu permanentni dokonalosti, stale se nachazi ve stadiu
uceni se, kdy se bud’ néco zlepsuje nebo zhorsuje.

Diilezité je, aby se vSech pét disciplin rozvijelo jako celek. I z tohoto diivodu nabyva na
vyznamu prave paté disciplina — systémové mysleni, které integruje ostatni discipliny do
jediného celku teorie a praxe. Pravé tato disciplina by méla byt ,hlidacim psem* proti
vychytralosti ¢i jen pied dal$im zavedenim organiza¢ni metody.

2.3 Posun v mySleni

V dnesni dobé se postupnym vyvojem chépe uceni se jako pfijiméni informaci.
Skutecné uceni se vSak neni pouze o vstiebavani informaci. U¢enim se Clovek stava
schopen délat véci, které by nikdy jinak nedokézal. Ucenim se 1ze vnimat svét i pohled
na né¢j novym zpusobem. Uceni rozsituje tvotivé schopnosti kazdého jednotlivce.

K vyuziti metody ,,uCici se organizace“ je zapotiebi pfijmout za své sebereflexi a
zpétnovazebné mysleni. Obratit svou pozornost do nitra jednotlivce a zacit tam, kde se
zadina velmi t&7ko — u sebe samého. Clovék musi mit dostatek viile a chuti investovat
znacnou energii do uceni se. Nemlze to byt okamzikovd a omezena zaleZitost, ale
celozivotni snaha a poslani, na jehoz konci lze spatfovat rist osobnosti jednotlivce.
Z tohoto ristu vSech jednotlivct pak tézi své vyborné vysledky celd organizace.

Casto je koncept uéici se organizace zaméfiovan s riznymi systémy vnitropodnikového,
¢i jiného vzdélavani. Vzdélavani a uceni se vSak neni totéz. U€ici se organizace klade
velky diiraz na uceni vSech svych ¢leni s védomim toho, Ze Gsili vlozené do uc¢eni mize
byt promarnéno, pokud nebude vyuzito na vSech trovnich organizace, pokud jednoticim
hlediskem procesu uceni nebude strategické zameétfeni organizace. Proto ukazatel
celkovych vydaji na vzdélavani zaméstnancl neni pro ucici se organizace rozhodujicim
hlediskem.

Vetejny sektor a jeho organizace obecné tenduji k menSi podpoife rozvoje inovaci.
Tezist€ inovaci se tak naléza v sektoru soukromém, v oblasti podnikani. V podnikani je
totiz mozné svobodné experimentovat. A proto je vhodné, aby se vytvarela spoluprace
vefejného a soukromého sektoru. Vetejny sektor piinasi soukromému jistotu a stabilitu

vymeénou za moznost podilet se na inovacich a novych ptistupech.

2.4 Poznani neschopnosti utit se®

V sedmdesatych letech dvacatého stoleti byla provedena analyza Zivotnosti soukromych
spolecnosti. Bylo zji§téno, ze primérna Zivotnost primyslovych podnikii nedosahuje ani
40 let, coz je zhruba polovina pramérné délky lidského zivota.

Ptitom ve vétSing spolecnosti 1ze uz v dostate¢ném piedstihu pozorovat mnoho impulst,
které¢ pfedznamendvaji blizkou moznost krachu. I ptes to, Ze o této hrozbé manazeti
veédi, nejsou schopni zcela rozpoznat toto nebezpeCi a piipadné pfijit s n¢jakymi
alternativami ke zmén¢ stavu. Ztoho plyne, Ze vétSina organizaci ma mizerné

13 Zpracovano dle Senge, P., M.: Piata disciplina manazmentu. Open Windows. Bratislava, 1995. ISBN 80-85741-10-5.
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schopnosti ucit se. Je to dano predevsim zplisobem, jakym jsou projektované a fizené,
dale definicemi pracovnich néplni a také zpisobem mysleni ¢lent a jejich schopnosti
vzajemné reakce.

Pro moznosti identifikace snizenych schopnosti uceni se n¢jaké organizace je vhodné
nalézt tzv. handicapy, které vyrazné sniZzuji schopnost uceni se organizace. A snazit se o
jejich napravu. Jako brzdy uceni byly identifikovany tyto mentalni modely (mySlenkova
schémata) Clenil organizace:

1. ,Jsem tim, co délam.*
Vykonavam svou praci a identifikuji se se svou pozici. Zbytek svéta vidim ze svého
zorného uhlu své profese. Zodpoveédnost kon¢i vykonanim toho, co mam. D4l mne nic
nezajima.

2. ,,Zato muZou oni.*
Vzdycky se da najit nékdo, kdo za potiZze nebo netspéch mize. Vinik neni vné, to je jen
pul pravdy. ,,Vné*“ a ,,uvniti* tvofi jeden celek. Na ,hie* se podilim 1 ja tim, Ze ji
umoznuji. Souvisi to Uzce spfedchozim bodem — neschopnosti vidét véci
v souvislostech.

3. ,Iluze rozhodnych kroki.“

Postoj k feseni problémii mtize byt ,,reaktivni* (defenzivni strategie), ale i ,,proaktivni*
(ofenzivni strategie). Zalezi vSak na tom, zda jsou rozpoznany skutecné pti€iny, nebo
jen symptomy problémi. Ona ,proaktivnost® mtize byt Casto jen maskovanou
,reaktivnosti“. Je tomu tak v ptipad¢ rozhodnych opatteni viici tém, kdo plisobi nejveétsi
potize. Skutecné proaktivnost spoc¢iva ve zkoumani toho, co tyto potiZze umoziuje — jak
se na jejich vzniku ucCastnime my sami a jak muzeme pfispét k jejich vyfeSeni.
Proaktivita je produktem zplisobu mysleni a ne citového stavu jednotlivce.

4. ,Fixace na udalosti neboli haseni okamzitych pozari.*
Ukazatele vyjadfujici soucasnost jsou nejviditelnéjsi, jsou vSak vytrzeny
z dlouhodobéjsiho kontextu. Umime je vnimat a reagovat na né. Hleddme nejjednodussi
feSeni okamzitych problému. To vSak odvadi pozornost od zmén probihajicich v delSim
Casovém horizontu, které se zpravidla skryvaji za témito okamzitymi uddlostmi, a
znemoznuji pochopit skute¢né pficiny téchto zmeén.

5. ,,Metafora s uvarenou Zabou.*

Souvisi s pfedchozim modelem. Hodime-li zabu do horké vody, ma né&jakou Sanci z ni
jesté vyskocit a zachranit se. Dame-li ji vSak do studené vody a pomalu ji zahfivame,
nebude zmény pozorovat tak dlouho, az bude na reakci pozdé. Plyne ztoho, Ze
v premite kazdodenni neptehledné spousty drobnych udalosti rostou rozpory, na jejichz
feSeni pak mize byt uz pozd¢. Pro nauceni se vnimani pomalych, postupnych procest je
nutné zpomalit ,,Silené tempo* a vénovat pozornost jak nendpadnym, tak i dramatickym
jevam.

6. ,,Klamna predstava, Ze zkuSenost nas nauci.*
Nejucinngjsi zpiisob ueni je pfima zkuSenost. Ke zkuSenosti vSak patii zpétnovazebné
informace o vysledcich toho, co jsme udélali. VSichni vS§ak maji jen omezeny prostor, ve
kterém jsou schopni se takto ucit (disledky se maskuji napt. velikosti organizace ¢i
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Casovym horizontem, za ktery neni vidét). Mimo tento prostor uz individudlni zkuSenost
nemiize pomoci. Jednotlivec nikdy nezazije disledky nejdilezitéjSich rozhodnuti
(zpétnovazebné informace o vysledku préce, které jsou velmi zprostiedkované nebo
opozdéné). Pro uceni jsou tedy nejhorsi cyklické jevy delsi nez rok. Zde se projevuje
minimalni moznost u€eni se metodou pokusii a omyll. Problémy, jejichz feSeni
pfesahuje horizont, jsou pak totiz rozdéleny na Casti, a o ty se staraji jednotlivé Gtvary
v hierarchii organizace. Celkovy pohled je ztracen a nikdo nepotfebuje vnimat celkove
disledky.

7. ,Mytus manazerského tymu.*
Pro tfeSeni nejobtiznéjSich problému a také pro identifikaci a odstranéni neschopnosti
uceni se existuje vrcholové vedeni. Tento kolektiv, at’ uz mladych ¢i zralych, zkuSenych
nebo kariéru zacinajicich lidi, ktefi v organizaci reprezentuji rizné ¢innosti a odborné
znalosti, by m¢l fesit problémy tymove. Neschopnost ucit se je komplexnim problémem
dotykajicim se celé organizace, napfic jeji strukturou.

V kazdé organizaci vSak existuje urcité riziko, ze vrcholové vedeni nebude umét
problém s neschopnosti ucit se zdarn¢ vyresit. Nekteti ¢lenové manazerskych tymi se
totiz az prili§ Casto vénuji vzdjemnym osobnim soubojim a vyhybaji se vS§emu, co by na
n¢ mohlo vrhnout Spatné svétlo. Pouze predstiraji, ze jsou v tymové strategii jednotni.
Pro uchovani své pozice a autority maji cCasto jejich rozhodnuti podobu nikoho
neuspokojujicich, ale pro vSechny pfijatelnych (mnohdy Spatnych) kompromist'.
Vzijemné obvitlovani a polarizace ndzori vedou k nedoruozuménim a pifimo brani
tymovému uceni se. Za stresu se pak mnoho manazerskych tymu prosté rozpadne. Pied
kolektivem takovyto Clovek jen tézko pfipusti, Ze néco prosté nevi, protoze to pro n¢j
predstavuje osobni ohroZeni. Skoly vedou déti k tomu, aby nikdy nepfipustily, Ze na
néco neznaji odpovéd. I v dospélosti jsou casto odmeénovani ti, kdo razi osobni
presvédceni, a ne ti, kdo skute¢né kolektivné zkoumaji podstaty slozitych problému. Jen
ve vyjimecnych ptipadech se lze setkat s tim, ze by byl nékdo odménén za formulovani
tézko zodpovéditelné otazky. Odménovano je spiSe feseni. Kdyz ¢loveék néco nevi, je
neobycejné dovedny vtom, jak to maskovat. Tento postoj brani schopnosti néco
pochopit a ucit se. Dlsledkem toho vSeho je uzasna ,kvalifikovand nekompetentnost,
ktera se projevuje ne v hledani problémi a jejich feSeni, ale v hledani zdminek pro to,
aby se ¢lenové nemuseli nic nového ucit.

Pokud se na celou problematiku podivame z druhého pohledu, pak mizeme za zékladni
podminky pro fungovani ucici se organizace povazovat orientaci na zékaznika, tymovou
praci, inovativnost a zlepSovani, jasné definice cilti, méfeni a vyhodnocovani, zdroje a
podnikovou kulturu.

14 Pfitom misto kompromisu je mozné dosahovat konsensu. ,,Konsensus je skupinové rozhodnuti (které ne vsichni ¢lenové skupiny
musi pokladat za nejlepsi, ale s nimz mohou vSichni zit, které mohou podpofit a na jehoz dodrzovani se mohou shodnout), ke
kterému se dospéje nikoliv hlasovanim, ale postupem, pii némz se dopodrobna prodiskutuji vSechny problémy, pfi némz maji
vsichni zacastnéni pocit, ze se jim dostalo stejné pozornosti, ze kazdy mél stejny dil moci i zodpovédnosti, a pfi némz neni vysledek
ovlivnén netstupnosti ¢i charismatem nékterych ¢lentl, a to vSe tak, aby byli s procesem vsichni spokojeni.“ Zdroj Peck, M., S.:
Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1. s. 361.
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2.5 Obecné charakteristiky u¢ici se organizace'

Z riznych pokust organizaci, které se chtély stat ucicimi se organizacemi byly
odvozeny obecné charakteristiky ucici se organizace, dle kterych lze takovouto
organizaci rozpoznat:

1. Uceni jako soucast formulace strategie
Strategie jsou védome¢ strukturovany tak, aby umoznovaly uceni. Uceni je soucast
zpétné vazby vyuzivané k upfesiiovani vyvoje.

2. Participativni pFistup

VSsichni nebo vétSina Elenli organizace ma Sanci piispét nebo se spolupodilet na tvorbé
strategie. V idedlnim pfipadé se tak ¢ini ve spolupréci s ostatnimi z4jmovymi skupinami,
a to tak, aby strategie respektovala a podporovala riznorodé z4jmy.

3. Informatika

Informacni technologie jsou v ucici se organizaci vyuzivany nejen k automatizaci
zpracovani dat, ale hlavné ke zpfistupnéni a sdileni informaci o podstatnych
zalezitostech organizace tak, aby vSichni zaméstnanci méli pfilezitost a moznost podilet
se na jejich feSeni na zéklad¢ vlastni iniciativy.

4. Formativni ucetnictvi
Systémy ucetnictvi, rozpocetnictvi a vykaznictvi jsou strukturovany tak, aby clentim
organizace umoznovaly uceni o zptisobu fungovani financi v organizaci.

5. Vnitini vyména

Ucici se organizace je charakterizovand vysokou mirou vnitini vymény informaci a
zkusenosti, ktera jde napfi¢ odd€élenimi, odbory, funkcemi, jednotkami, apod. Pracovnici
z raznych organizacnich jednotek se navzajem vnimayji jako partneii v procesu uceni se.

6. Pruzny systém odménovani

VEt§i autonomie zaméstnancli a vysS§i mira delegovani vyZaduje pruzny systém
odmeénovani, a to jak v oblasti penézniho 1 nepenézniho odméiovani tak, aby bylo
mozné zohlednit individuélni potieby.

7. Podporujici struktury

Siroky koncept, ktery zahrnuje vytvafeni siti riznych vztaht a dalsi aspekty jako role,
procesy a procedury, které jsou vnimany jako doCasné a mohou se meénit s tim, jak se
meéni pozadavky na praci nebo potieby klientd.

8. Sbér informaci o vnéjSim prostiedi

Pracovnici, ktefi maji dobré kontakty na informacni zdroje ve vnéjSim prostiedi,
zajistuji pribézny sbér informaci o vyvoji vnéjsiho prostfedi. Stejnou dulezitost ma
proces zpracovani a distribuce téchto informaci k uzivatelim.

9. Inter-organizacni uceni

15 Zpracovano dle Ticha, I.: Ugici se organizace. Studijni text PEF CZU v Praze. Praha, 2000. http://fss.muni.cz/~kos
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Udici se organizace vyuzivd zkuSenosti jinych organizaci k vlastnimu uceni. Napf.
formou benchmarkingu, joint ventures, strategickych alianci, apod.

10. Atmosféra podporujici uceni
Dobrym ptedpokladem k vytvofeni takové atmosféry je podpora experimentovani a
ziskavani zkuSenosti prostiednictvim vybizeni, kladeni otazek, zp&tnou vazbou, apod.

11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého
Moznost ucit se, ziskavat zkuSenosti a odborné rist musi byt nabidnuta vSem cleniim
organizace, ne jen vyvolenym.

2.6 Jak se muZe organizace ucit

Jak uz bylo feceno uceni je soucasti kazd¢ho piirozeného systému, za které se pokladaji
1 organizace. MoZznymi zpisoby uceni se ve vztahu k minulému stavu pak jsou:

e  ziskavani znalosti (ucit se co),

e  ziskavani dovednosti (ucit se jak),

e osobni rozvoj (ulit se stat se sdm sebou, jak co nejvice vyuzit vlastni potencial),

e spolecné badani (ucit se jak dosahovat cilii spolecné).

vvvvv

spojeni uceni se jednotlivce s organizaci. Organizace se Casto zamétuji na jedince, na
jeho nabor, vybér, vzdélavani, Skoleni, hodnoceni, kariérni riist, odchod. Vsechny tyto
¢innosti zahrnuji mnoho forem individuédlniho uceni. Ucici se organizace ma vSak pro
tyto Cinnosti lepsi prostiedi, protoze uceni je v ni jednim ze zakladnich pilifa.

Zdrojem pro uceni se organizace mohou byt napt. vysledky experimentli, vyhledavani a
zkouSeni novych metod a postupli, vysledky auditl, rotace zaméstnancli, poznatky
ziskané na konferencich a prezentacich nebo také zkuSenosti a pfistupy ostatnich
organizaci.

2.7 Principy podporujici u¢eni se organizace'®

1. Vést lidi k samostatnému uvazovani. Vysledkem formalniho vzdélavani byva Casto
,bezradnost po uceni. Lidé by vSak méli byt vedeni k tomu, aby byli schopni pomoci
sami sob¢ 1 svym spolupracovnikiim v procesu ustavi¢ného uceni.

2. Povazovat chyby za soucast uceni a vyuzZivat je pro rozvoj organizace i jejich
¢lenti. Nekteré z nejvétSich objevil lidstva jsou dusledkem chyb. Zdrava mira chybovani
je zdrojem uspéchu, protoze je dokladem vyhledavani a vytvaieni novych pftilezitosti.
Ti, ktefi délaji chyby, se u¢i nést za né¢ odpovédnost a neopakovat je.

3. Byt ochoten prepracovat organizacni systém a struktury. Systémy a struktury se
musi pfizpisobovat novym potfebam — tak, jak se méni potfeby, museji se meénit 1
systémy a struktury.

16 Volné zpracovano dle Ticha, I.: Ugici se organizace. Studijni text PEF CZU v Praze. Praha, 2000. http://fss.muni.cz/~kos
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4. Dolad’ovat podnikovou kulturu tak, aby podporovala uceni jednotlivea. Se
zvySujici se sebelictou pracovnikl roste jejich pracovni moralka a soundlezitost s
organizaci.

5. Podporovat proces uceni jako takovy, ne nutné pro jeho vysledky. U¢eni samo o
sob¢ je dulezité, vysledky mohou byt neplanované nebo necekané. Proces uceni zvysuje
piizplisobivost a pfipravenost na zménu.

6. Zachovavat rovnost mezi témi, ktefi se u¢i. Hierarchie byva nepfijemnd, prestoze
ne vSichni toho uméji stejné nebo se uci stejné rychle, kazdé uceni je jedine¢né a ma
svou hodnotu, a proto si vSichni zaslouzi stejné ocenéni.

7. Podporovat co nejvétsi vyménu znalosti a dovednosti mezi lidmi. Kdekoli se
sejdou aspon dva lid¢, maji ptilezitost si vyménovat informace a tak se ucit. V prostiedi
ucici se organizace k tomu bude dochézet témért neustale.

8. Podporovat a ucit lidi strukturovat jejich uceni misto toho, aby jim bylo
nabizeno uz ve strukturované podobé. Kazda piilezitost k uceni by méla byt vyuzita
jak pro ziskéni novych znalosti nebo dovednosti, tak pro rozvoj schopnosti ucit se.

9. U¢it lidi objektivnimu sebehodnoceni. S tim, jak jsou lidé schopni vidét sami sebe v
redlném svétle, roste jejich schopnost usmérnovat své u€eni a trvale zlepSovat svou
praci.

10. Podporovat svobodu poznavani. Kazdy kriicek osvobozujici proces poznavani a
odstranujici piekazky v u€eni vede ke zvySovani vS§eobecného blaha.

11. Respektovat ruzné preference v procesu uceni jako alternativni a
kombinovatelné pristupy k uceni. Vyhodou kombinace vlastniho stylu uceni s jinym,
ptipadné poznani jiné¢ho stylu uceni, rozviji vlastni zplisoby uceni a aktivizuje jej.

12. Podporovat poznavani vlastniho stylu uceni a mysleni u lidi a zprostiedkovat
jejich znalost ostatnim. Cim vys$$i je mira sdileni vlastniho stylu uceni s ostatnimi, tim
Sirsi je spole¢na zédkladna komunikace mezi lidmi.

13. Rozvijet znalosti lidi v riznych oblastech. Nikde neni psano, ze znalosti nebo
dovednosti z jedné oblasti se nemohou stat relevantnimi nebo uzite¢nymi v jiné oblasti.

14. Nezapominat na to, Ze aby se lidé udili nové véci snadno, musi to pro né byt
logické, zabavné a motivujici.

15. Myslenky a napady se nejlépe rozvijeji v diskusi. Uceni probihd v atmosféte, ve
které lidé spolecné — Casto neformdln€¢ — rozvijeji své népady, a takovéto diskuse
povazuji za normalni soucast podnikové kultury.

16. Vse je predmétem dalSiho piezkoumavani a zpochybiiovani. Zadné ,,posvatné
kravy* v kontextu ucici se organizace neexistuji — piijaté predpoklady jsou znovu a
znovu testovany na zakladé novych informaci, dat a zkuSenosti.
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2.8 Cesta k ucici se organizaci - jak na to?"

Na piedchozich 16 principech je postaven ndvod pro vytvareni ucici se organizace, ktery
se sklada z nasledujicich krokii:

1. Vyhodnotit uc¢eni podporujici kulturu organizace
K vyhodnoceni uc¢eni podporujici kultury organizace lze vyuzit obecné charakteristiky
ucici se organizace, které jiz byly uvedeny.

2. Podporovat vSe, co je pozitivni

Po tvodnim vyhodnoceni by mélo byt jiz zfeyjmé, jaky je stav v organizaci, piipadné
kam organizace sméfuje. Pii prosazovani principt ucici se organizace nejsou zapotiebi
pfistup Clenti organizace a vést je k pozitivnimu mysleni. Aby tyto zmény mohly nastat,
je tieba ziskat podporu vSech zicastnénych. Vytvofit piijemnou atmosféru. Vice chvalit
za dobfe odvedenou praci a méné (ne vSak vibec) vyhledavat chyby a upozornovat na
ne.

Pti vytvareni pozitivniho prosttedi 1ze vyuzit tato pravidla:

e zachazet slidmi srespektem a posilovanim jejich sebetcty zvySovat jejich
vykonnost,

kritizovat, jen je-li to skutecné nutné (trvala kritika otupuje),

vyuzivat v§echny pftilezitosti k pochvalam,

vyvarovat se ironickych poznamek a zesmésnovani,

mit Uictu nejen k ostatnim, ale 1 k sob¢,

nebyt za kazdou cenu pozitivni, nékdy nelze Spatny stav piehlizet,

vyuzivat osvédCenych metod a trénovat podiizené pro pozitivni vniméni
skuteCnosti,

e respektovat individualitu jednotlivca.

3. Posilovat v lidech pocit bezpeci

V nékterych organizacich se lze setkat snevyuzivanim az védomym potlaCovanim
iniciativy svych zameéstnancii. Jen maloktera organizace skutecné vyuziva potencial
lidskych zdrojii 1 ptesto, ze je povazuje za své nejhodnotnéjsi aktivum. Tento ptistup
prameni ze strachu manazerl, napf. o svoji pozici, ze ztraty zaméstnani, z cynismu,
z nedivéry v feseni nékoho jiného, z neschopnosti rozpoznat piinosy novych navrhi, ale
1 z dalSich obav.

Manazeti, Casto diky svym obavam, potlacuji iniciativu, kreativitu a napady svych
podiizenych. To pak negativné ovliviiuje chovani zaméstnancii v obdobich krize, kdy by
tyto Cinnosti byly ve prospéch celé organizace. Manazeii by méli pravé naopak vytvaret
podminky pro tvotivost lidi a maximalni vyuziti jejich potencialu. Nutnou podminkou je
v této souvislosti atmosféra duvery, urCitého bezpeci, jistoty. Iniciativy by nemély byt
vedeny s cilem ohrozit pracovni pozici manazerti. Ti by zase méli iniciativu vyZadovat,

17 Volné zpracovano dle Ticha, I.: Ugici se organizace. Studijni text PEF CZU v Praze. Praha, 2000. http://fss.muni.cz/~kos
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ale také vhodn¢ zuzitkovat. V ucici se organizaci jsou tradi¢ni hodnoty, bézné vyjadiené
v penézich, sile, moci, statutem a nadiizenosti, nahrazeny ptilezitosti Gi€astnit se na praci
skupiny, rozvojem interpersonalnich vztahd, vytvafenim pocitu bezpeci a jistoty.
V takovémto prostiedi je ¢lovek schopen pln€ rozvinout sviij potencial.

4. Odménovat ochotu riskovat

Jak v soukromém, tak i ve vefejném sektoru je pfijiméni ur€ité miry rizika béZnou
zalezitosti. Pfi rozvoji jakékoli ¢innosti vzdy dochdzi k postupovéni rizika. Riziku se
obvykle nelze vyhnout ani pii naprosté ne€innosti. Hlavnim ukolem fidicich pracovnikt
je vytvafeni takové atmosféry v organizaci, kterd umozni zaméstnancim piijimat
pfiméfenad rizika. Tam, kde nejsou chyby trestany, je vyssi pravdépodobnost, Ze budou
vyuzity jako zdroj u€eni. Kultura organizace by méla byt vstiicna k chybam pracovnikd,
ke kterym muze dojit 1 pfi poctivych, tviré¢ich pokusech o cestu vpred. Lépe se uci
skupina, ve které nejsou chyby trestany. Z kazdé chyby je ovSem tieba vyvodit disledky
pro dal$i chovani.

5. Pomahat lidem ve vzajemné spolupraci

Ptijeti ochoty riskovat jako soucast kultury je velmi vyznamnym krokem. VétSina lidi
totiz vnima sebeodhaleni svych dovednosti a nadéni ostatnim spolupracovnikiim v tymu
jako riziko pro n¢ samé. Je vhodné si uvédomit, ze nekteré dovednosti ¢i schopnosti 1ze
dal rozvijet jen v atmosféfe skupinové podpory a divéry. Takovéto spolecné jednani
muze vyustit ve vysoce obohacujici zkusenosti jak pro jedince, tak pro organizaci.

6. Uvést uceni v Zivot

Zékladni bariéry u€eni spocivaji v obecnych ptedpokladech, které jsou ve vztahu k uceni
pfijimany. Proklamativné je uceni nevycerpatelnym zdrojem. Uceni a vzdélavani je
vnimano jako vzacny zdroj a disledkem toho je nerovnost piilezitosti k uceni. Tuto
nerovnost umociuje predsudek o nerovnosti schopnosti ucit se. Piedpokladem ucici se
organizace je, ze kazdy Clen organizace je stejn¢ dulezity pro preziti organizace.
Kvalifikovany ¢lovék je jedinou trvale udrzitelnou konkuren¢ni vyhodou. Z tohoto
davodu ucici se organizace na vyse jmenované piredsudky nereaguje.

Clovék se se schopnosti uéeni rodi. Tento instinkt v§ak miize potladovat negativnimi
zkuSenostmi. Moderni organizace nepochybuji o vyznamu vzdé€lavani a Skoleni
pracovnikll a investuji do této Cinnosti Casto nemalé finan¢ni prostfedky. Neziidka se
vSak tyto aktivity mijeji i€inkem. Proto by mélo byt vzdélavani pracovnikl v souladu se
strategickymi potfebami organizace, brat ohledy na individudlni odli$nosti, méla by byt
rozvijena vazba mezi teoretickymi poznatky a jejich aplikaci v praxi a v neposledni fadé
by mél byt kontrolovan efekt vzdélavani.

7. Formulovat vizi
Ucici se organizace nemiiZze existovat bez ochoty kreativnich lidi pracovat spole¢né na
spolecném cili. Skute¢né sdilend vize by méla byt pojitkem mezi jedine¢nymi zdroji
jednotlivet. Tym nemize pracovat efektivné, pokud v ném dochazi k duplicité ¢innosti
nebo se jednotlivé ¢innosti dostavaji do rozporu. Spole¢né sdilena vize je zékladem
uspéchu organizace.

26



Velmi dobrou pomitickou pro pldnovani budouciho vyvoje organizace a pro porozumeéni
jejimu potencialu je znalost historie organizace. Dulezitym ptfedpokladem pro Uspésné
sdileni spolecné vize je spoluucast vSech ¢lenli organizace na jeji formulaci.

8.Uvést vizi v Zivot

Tento bod klade specifické naroky praveé na fidici pracovniky. Ne kazdy fidici pracovnik
musi byt nutn¢ 1 dobrym vidcem. Pro uvedeni vize do béZzného Zivota organizace je
vSak vhodné, aby byl fidici pracovnik nadén i ptirozenou schopnosti vést lidi. \vedeni za
vizi je a€innéj§im nastrojem nez jeji nafizovani.

9. Propojit systémy

Systémovy pfistup je patou, zdsadni a integrujici disciplinou udici se organizace. Ale
pravé systém do zna¢né miry urcuje chovani jednotlivcl tak, Ze mize byt zdrojem
selhani. Pro ucici se organizaci je zdkladem jakéhokoliv systému pravé lidsky prvek
s jeho potencialem, emocemi, motivacemi a dalSimi vlastnostmi. Uc€ici se organizace je
taktéZ sama o sob¢ systémem, ktery se uci, tj. zpracovava informace rtizného druhu
s cilem ucit se, rlst a rozvijet.

Pro ucely propojeni systému k zajiSténi efektivniho fungovani organizace je vhodné
vytvoftit vlastni zjednodusenou systémovou teorii. Pro ni je tieba mit k dispozici urcitou
pamét’. Tu si Ize predstavit napt. ve vedeni Gidetni evidence. Uetni audit miize byt pro
organizaci velmi pfinosny nejen z hlediska hospodaieni, ale zhlediska mozného
poskytovani informaci pro vSechny, ktefi s nimi potiebuji pracovat. Kazdy systém musi
mit definovany sviij Gcel, pak Ize vhodné pracovat na zvySovani jeho ucinnosti a
eliminovat ¢asti systému, které neslouzi danému ucelu. Systém by mél mit také
formulovana pravidla svého fungovani. Pravidla taktéZz podporuji efektivni chovani
systétmu. Definovanim a postupnym pozménovanim pravidel Ize dosdhnout trvalého
zlepSovani, kterého vSak miize byt dosazeno i pokusy a omyly. Dulezita v systému je i
zabudovand zpétna vazba, kterd umoziuje sledovat, do jaké miry plni systém svij ucel.
Diky zpétné vazbé se miize systém ucit a transformovat se. Soucasti systému je i lidské
chovani. Dobie navrzené systémy podporuji efektivni a pozitivni lidské chovani.

Zpusob jakym budou systémy fungovat bude urcujici pro schopnost organizace ucit se.
Systémy musi podporovat uceni jednotlivcl a zaroveii byt zpiisobilé k uceni vlastnimu.

10. Realizovat koncept

1 tento krok smysluplné propojuje kroky ptedchozi, které se vztahovaly spisSe k casto
komplikovanym jednotlivostem. Vystupuji zde manazerské dovednosti a schopnost vést
lidi spole¢né s uménim fidit procesy a systémy. UspéSnost realizace konceptu je jiz plné
zavisld na osobnosti manazera a na ochoté spolupracovnikii podilet se na spolecném
ukolu.

Pokud se vSak podafilo realizovat ptfedchozich devét kroki, je vysoka pravdépodobnost,
ze 1 tento krok bude uspésny.
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2.9 P¥inos udici se organizace'®

Ucici se organizace znamena vzdy vysSi pfinos nez udici se jednotlivci. Pfinos ucici se
organizace lze oCekavat ve zlepSeni ekonomiky, zlepsSeni kvality poskytovanych sluzeb
a produktid, zlepSeni image, zvySenim konkurenceschopnosti, zvySeni spokojenosti a
loajality zaméstnanct, ale 1 spotiebitelti, apod.

Ptinos ucici se organizace lze také znazornit nasledujicim obrazkem, ktery ukazuje, jaké
nasledky miize mit ujasnéni si hlavnich cild organizace.

Obrazek €. 1: Zmény poti‘eb v uéici se organizaci

Soudasnost Cil
» Kritkodobé ¢ Dlouhodobé
pléIlOV‘éI]i pléIlO\f'élIﬂ,
strategicka vize
¢ Nekomplexni pohled e Znalost kritickych
fid procesy faktor uspéchu
* Nejasné kompetence ¢ Jasné kompetence
* Odbornost, Spatné| 118 se ¢ Profesionalismus,
vztahy organizace dobré vztahy
¢ [ndividualismus SR T
S o ¢ Spoluprace mezi
g7 A ey utvary, komumkace
¢ Negativni postoj ke * Pozitivni posto] ke
Zménam, inovacim Zménam, inovacim

Zdroj: Hurnd, S., Zeleznik, O.: Kultura firmy a uéici se organizace. Moderni fizeni. &. 6/2002. http://modernirizeni.ihned.cz/, ISSN
1213-7693.

MozZnost mit radost z vykondvané prace a kvality poskytovanych sluzeb, které zvySuji
celkovou kvalitu Zivota, je také jednim zhlavnich piinosit ucici se organizace.
Zajimavéjsi a zdbavnéjsi styl prace déla lidi StastnéjS$imi a obohacuje jejich Zivot. Ucici
organizace dava lidem nad¢ji, ze véci mohou byt lepsi nez jsou. Poskytuje jim bezpecné
misto pro upfimné vyjadfovani svych nazorli a rozvoj osobnosti. Stejné tak i ocefuje

18 Zdroj Kostron, K.: Region jako ucici se organizace. Diplomova prace. ESF MU v Brné. Brno, 2003. a Ticha, 1.: Ucici se
organizace. Studijni text PEF CZU v Praze. Praha, 2000. http://fss.muni.cz/~kos
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jejich nazory, nadpady a inovativni pfinosy bez ohledu na jejich hierarchickou pozici
V organizaci.

ZlepSeni lze pozorovat v oblasti vykonnosti, vztahy se zakazniky, kvality
poskytovanych produktt a sluzeb, inovacich, schopnosti fizeni zmén, komunikaci, rastu
nezavislosti a svobody, vzajemnych zavislostech, rGstu kvality zivota zucastnénych
osob. U¢ici se organizace piind$i organizaci moznost zjistit kym je, kam chce sméfovat
a nadefinovat si mez kvality Zivota, které chce dosdhnout. Rozviji jeji profesionalitu a
zodpovédnost za poskytovany vykon, podporuje nejvyssi troven kvality sluzeb a
produkti a pfedevsim vetejnou daveru klientt.

2.10 Omezeni a kritiky ucici se organizace

NejcCastéjsi problém se nachédzi v samotném pojmu ,,ucici se, jehoz pravy vyznam je
mnohymi nepochopen. Nelze si pfedstavit ucici se organizaci, ve které tiikrat tydné
probihd organizovand vyuka. ProtoZe pravy vyznam tohoto vyrazu neni v hodinach
stravenych ucenim se poucek a teorie obsazenych v knihdch. Zde jde o nauceni se
vnimat své okoli riznymi pohledy, o odhodlani byt jeho soucasti a o aktivitu vedouci ke
vzniku novych inovaci a k rozvoji celé organizace.

Vzhledem ktomu, ze hlavnim zdrojem udlici se organizace je lidsky faktor, je

pochopitelné, ze kriticka mista ucici se organizace budou vychazet ze samotnych

vlastnosti tohoto faktoru. Organizace pak nardZeji na problémy vyplyvajici vétSinou z

egoismu, ale 1 ze syndromu maloméstactvi, ktery lze pozorovat i ve velkych méstech a

velkych organizacich. U¢ici se organizace neni jen o Skoleni managementu, ale o uceni

se a participaci vSech jejich ¢lend. V kazdé organizaci lze pozorovat mozné stinné
stranky, které mohou byt tvofeny dvéma aspekty:

e  Neformalni aspekt, tvoii ho ta Cast organizace, ktera je skryta zrakiim vetejnosti.
Neformalni aspekt dopliiuje v organizaci formalni struktury a procesy organizace.
Nemusi byt nutné vnimdn negativné, protoze piispivd napf. k efektivnimu
fungovani organizace. Diky neformalnim vazbam vsak mtize dochdzet v organizaci
k prosazovani individudlnich nebo dil¢ich z&jmu.

e Aspekt negativni stranky organizace, ktery mulze byt dasledkem zveliceni,
deformace nebo degenerace dobrych a pozitivnich kvalit. Lze na néj narazit
v situacich charakteristickych snahou vzbudit nadprimérny vykon, se silou
pozitivni totiZ roste 1 potencial sily negativni.

Neformalni aspekt organizace si lze piedstavit na ptikladu plovouci kry ledovce. Vrchni
a viditelnd cast mize predstavovat racionalni a logickou sféru (formalni aspekt), do
které smétuje usili vétSiny manazeri a kterd je obvykle bezproblémove zvladana. Stejna
snaha by ovSem méla byt také vénovana skryté Casti nachazejici se pod hladinou.
Neformalni aspekty, ur€ité stinné stranky organizace, jsou velmi zietelné naptiklad pii
srovnavani podnikové rétoriky se skute¢nymi zkuSenostmi lidi. I pfes to, ze organizace
vefejné proklamuje, Ze ,,lidské zdroje jsou jejich nejhodnotnéj$im majetkem®, Ize se po
srovnani s realitou setkat s ndzory, ze ,,lidé jsou nahraditelni®, ,,jsou cenni, jako jejich
vysledky doposud* a dal§imi.

Stinné stranky organizaci 1ze potom nalézt v oblastech jako jsou organiza¢ni kultura,
osobni styl, socidlni systémy organizace, organizacni politika a v dalsich.
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Senge svoji teorii péti disciplin postavil na zakonitostech prirodnich véd, které ptinesl
fyzik David Bohm a na dalSich nesystémovych pfinosech v teorii fizeni organizaci jeho
piedchidci’®. Sengemu bylo vy¢itano, ze jeho pét disciplin, na kterych postavil zaklad
ucici se organizace, je spiSe mySlenkovou teorii nez pragmatickou kostrou a ndvodem
pro tvorbu ucici se organizace. Jeho doporuceni jsou abstraktni a hodné otazek zlstava
nezodpovézeno. Na druhou stranu koncept péti disciplin pfinasi Sengeho originalni
pojeti, ve kterém sjednotil jednotlivé pfistupy k organizacim v jednotny systémovy
pohled, diky kterému je mozné ziskat konkure¢ni vyhodu projevovanou mimo jiné€ napf.
zvySovanim kvality poskytovanych sluzeb a produkta.

2.11 U¢ici se organizace je realitou

Koncept ucdici se organizace uz davno neni jen ,teorii na papife*. Jeho uZiteCnost
pochopily vedle organizaci soukromého sektoru i organizace sektoru vetejného, které
jeho zasady postupné uvadéji v zivot ve snaze o zlepSeni svého vykonu a kvality
poskytovanych vefejnych produktii a sluzeb.

Jednim z mnoha piipadi miize byt priklad strategie uCeni se organizaci vetejného
sektoru ve staté Alberta v Kanadé®. Nékteré organizace vefejného sektoru zde zakladaji
Fond uceni se. Tento fond je ur¢en na podporu rozvoje schopnosti zaméstnancii a na
zlepseni jejich zaméstnatelnosti (praceschopnosti) a to jak uvnitf, tak i vn¢ vetejného
sektoru. Zasadni odliSnosti od fondii podobného typu je jeho primarni zaméfeni na
zameéstnance a ne na jejich pracovni tkoly. Je doplitkem podpory, které investuji do této
oblasti jednotlivd oddéleni organizaci. Pfesnou strukturu a parametry Fondu uceni se
urcuje nejvyssi odpovédna osoba — ministr nebo jeho nadméstci. Zaméstnanci mohou
napt. Cerpat prostiedky na vzdé€lavaci programy, konference, symposia nebo na
internetové predplatné odborné literatury a na ndkup knih, na clenstvi v profesnich
organizacich, na pocitacové vybaveni a dalsi.

V rliznych organizacich jsou riizné systémy piidélovani podpor z Fondu uceni se.
Prvnim zplisobem je urCeni pfesné Castky na urcité obdobi, které muize jednotlivy
zaméstnanec vycerpat. Druhym zptisobem, ktery je vyuzivan v kanadské provincii
Ostrov prince Edwarda, je zaméstnanecké sprava fondu. Organizace kazdoro¢né vy¢€leni
do fondu dané mnozstvi finan¢nich prostfedkii. Vrcholové vedeni organizace urci
zakladni podminky pro pouzivani prostiedkd. O konkrétnim pouziti prosttedkli vSak
rozhoduje zaméstaneckd spravni rada. Zaméstnanec, ktery mé& zijem o Cerpani
prostfedkidl, musi ptedlozit zaméstnanecké spravni radé¢ svou zadost a pokud splni
pfedem dana kritéria, rada jeho Zadosti vyhovi. Zadosti jsou vyfizovany v pofadi, ve
kterém jsou doruovany, az do vyCerpani prostiedki fondu.

S implementaci Fondu u€eni pomaha jednotlivym oddélenim personalni odd¢leni. Fond
uceni se zaméstnanci piijali s nadSenim. Dovoluje jim pldnovat si svilj osobni rozvoj
podle vlastnich potieb.

19 Chacon, E.: Organizational Learning or Learning Organization: From theory to practice. Université des Sciences Sociales,
Tolouse, 2004. http://lirhe.univ-tlsel.fr/publications/notes/396-04.pdf

20 Towards a Learning Organization in the Alberta Public Service: A Corporate Learning Strategy. 1996.
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Druhym ptikladem je vefejna sprava v kanadském staté Ontario, kterd prosla v 90.
letech 20. stoleti transformaci. Slo o to udrZet stejnou kvalitu vefejnych sluZeb pro
obCany a kvalitni pracovni prostfedi pro zaméstnance. Vefejné organizace se snazily o
dosazeni rovnovahy a udrZitelnosti. Prostfedkem k témto cilim byla péfe o udrZeni si
schopnych manaZerd, ktefi maji talent, motivaci, schopnosti a kvalifikaci k poskytovani
vyborné urovné vefejnych sluzeb. DalS§im krokem bylo posileni otevienosti vefejnych
organizaci k obCantim.

K dosazeni téchto cili vyuzilo ontarijské Ministerstvo dopravy koncept ucici se
organizace. Konkrétné Slo o zlepSeni informacnich sluzeb v oblasti dopravni situace.
Tato sluzba je obfanim poskytovana 24 hodin denné a vyuziva ji piiblizné 6 %
obyvatel. V roce 1999 se pies Ontario prehnala silnd sné¢hova boute, kterd ochromila
dopravu v celé oblasti. Tehdy se ukazaly moznosti informacni sluzby jako nedostatecné.
Do té¢ doby spolehlivd a ne pfiili§ vyuzivana sluzba si nedokazala poradit s nahlym
nartistem poptavky.

Na zaklad¢ této zkuSenosti se manazer sluzeb pro zédkazniky rozhodl pro aplikaci ucici
se organizace. Snazil se vyuzit kritické situace a poucit se z ni do budoucna. Prob¢hla
analyza pozadavki zakaznikii a diskutovany byly mozZnosti novych feSeni. Zasadni
zména nastala v pfistupu zaméstnancli. Diive velmi individualizované pracovni
prostfedi se zmeénilo v budovani tymu. Pracovnici nové sdileli znalosti. Do procesu
zlepSovani byli zapojeni 1 zdkaznici, kteti byli pribézné dotazovani na kvalitu a rozsah
poskytovanych sluzeb. Tento neustaly proces umoznil pribézné zlepSovani sluzeb.
Vyuzitelnost sluzby se zvedla ze 6 % na primérnych 98,8 %, internetové stranky zacalo
vyuzivat denné pfiblizné 2 000 navstévnikil, zavedena byla moznost podavani informaci
prostiednictvim faxu a e-mailu, systém byl také obohacen o novy telefonni systém, ktery
je schopen v ptipadé potteby vyuzit o dalSich 20 telefonnich linek vice nez za obvyklych
situaci. VSechny sluzby jsou poskytovany ve dvou jazycich — vanglitiné a
francouzsting. Princip ucici se organizace zde mél velmi silny vliv na zvySeni kvality
poskytované sluzby.

Ucici se organizace je jednim z novych trendu teorie fizeni. Je vedena snahou o zvyseni
kapacity ucit se, adaptovat se a ménit se prosttednictvim lidi, ktefi se uci. Jak jiz bylo
n¢kolikrat zminéno, uceni jednotlivcll negarantuje ucici se organizaci. Jde o to, aby
fidici pracovnici pochopili tuto radikélni zménu mysleni a kultury organizace. Zména
podnikové kultury, ptedstav, pristupi a hodnot je celym jadrem teorie ucici se
organizace.

Charakteristickymi ¢innostmi, dle kterych lze, mimo jiné, ucici se organizaci rozpoznat,
jsou existence a vyuzivani zpétné vazby, tvorba ucicich se alianci, rozvoj vnéjSich
kontaktli, existence rozmanitych systémii odménovani, sdileni vyznamnych informaci,
existence vedeni a vize organizace.?

Zdroj Larsen K., Mclnerney, C., Nyquist, C., Santos, A., Silsbee, D.: Learning Organizations. 1996.
http://home.nycap.rr.com/klarsen/learnorg/
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V ucici se organizaci by méli byt jednotlivci schopni postupné analyzovat, co je tieba
udélat pro zlepSeni celkové situace v organizaci, nachazet feSeni, iniciativné nabyvat
novych znalosti a zkuSenosti a byt ochotni si je navzajem pieddvat. Pracovnici tedy
necekaji jen na prikazy od nadiizenych, ale sami usiluji o to ptispét ke spolecnému cili.
Pocit'uji soundlezitost k firm¢ a nehledi na sebe jen jako kolegové, ale jako lidé se svymi
béznymi problémy. Musi se sami motivovat k vykonu, kterého chtéji dosahnout.
Ukolem managementu by méla byt jejich podpora a odstrafiovani bariér, které brani
pracovniklim podavat plny vykon.

V komerc¢nich firmach vzniklo v pribéhu poslednich padesati let mnoho novych,
mySslenkové neotielych manazerskych metod, jako napft. teorie lidskych vztaha, teorie
systémd, strategického planovani, metod zlepSovani kvality a dalSich. Kazda z nich ma
zcela pochopitelné jak sva pozitiva tak svd omezeni. Oc¢ekavani vkladana do téchto
teorii se obvykle nenaplnila zcela. Proto je vhodné polozit si otdzku, zda stejny osud
ceka 1 ulici se organizace? Tézko vSechno nové zavrhovat bez ptredeslych vysledkd.
Nelze fici, Zze by kazda z vyse uvadénych metod byla Gplnym fiaskem a neméla zadné
pozitivni vysledky. Kazd4 vnesla skute¢né¢ néco nového, co mnoha organizacim
pomohlo v dosahovani jejich cili. U€ici se organizace se od zminovanych metod 1isi uz
tim, ze jeji realizace musi probihat zevnitf. Je zaloZena na cilech, chuti, viili a aspiracich
svych Clent, kterych se bezprostiedné tyka. Oni sami by tedy méli mit vysokou motivaci
na uspéchu ucici se organizace.

Ucici se organizace neni jen piikazem odnékud, ktery musi byt vykonan ve spravny Cas
a na spravném mist¢ a pak tieba uspésn¢ opustén. Soucasti této teorie je navic i pokus o
identifikaci a pojmenovani jejich nejcastéjSich chyb (sebereflexe), coz je také dalsi
mozna cesta k jejimu uspéchu. UCici se organizace sméfuje ke zdravému a piijemnému
mistu, ptfizpisobenému k Zivotu a uceni lidskych bytosti. Je to neustaly proces zmén
kultury organizace a pribézného zlepSovani jednotlivetl. U€ici se organizace by mohla
byt jednou z moznych cest zvySovani vykonnosti i organizaci vetejného sektoru.
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3. NEW PUBLIC MANAGEMENT

New Public Management® je propagovan jako jedna z alternativnich moznosti ¥izeni
organizaci veiejné spravy a chapan jako pruzny soubor obecnych nastrojii ¢i pravidel
aplikovatelnych v kazdé statni ¢i politické koncepci. Tento mysSlenkovy proud se
orientuje na aplikaci metod fizeni znamych z privatniho sektoru na sektor vetejné
spravy. Revolu¢nost tohoto pfistupu byva spatfovdna ve zménach zavadénych do
byrokraticky motivovaného fizeni ve vetejné sprave, kdy jsou ustalend pravidla feseni
vefejnych potieb inovovana o ,,trzni principy a prvky*.

Zaklad konceptu tvoii predevSim orientace na vystupy, a to jak zpohledu jejich
efektivnosti tak i1 kvality. Snaha o dosazeni kvalitni vefejné sluzby nebo produktu pii
maximalni mozné efektivnosti®® se prolina celym konceptem. Zavadéni trznich principt
do fizeni vefejné spravy vsak pfinasi i zvySené pozadavky na etiku piedstavitelti a
zaméstnancll vefejného sektoru a také na jejich otevienéjSi a vstficngjsi pfistup
k obCantim. Pro dosaZeni a udrZzovani kvalitnich vystupi je nutné zvySovani kvalifikace
zameéstnancll ve vetejnych organizacich.

New Public Management se tedy snazi o prosazovani hodnot odmitajicich zbytecny
centralismus, byrokracii a autoritaiské az povysené vystupovani zastupcu veiejné spravy
vii¢i ob&anovi, které jsou obvykle diisledkem selhani modelu byrokracie®*. Je viak tieba
také zduraznit, Ze koncept nelze diky jeho zasadné teoretickym zékladiim aplikovat bez
vyhrad na jakoukoliv organizaci vetejné spravy. Je spiSe predstavovan jako soubor
riznych nastrojl, které lze v organizaci pouZit pii splnéni stanovenych podminek. ,,Pro
Uspé$né fizeni organizaci totiz neexistuje zadny zaruceny vzorec nebo postup.“®
Aplikace modelu v nekterych statech je proto obtizna, ne vSak nemozna (mysleno
vzhledem k vychozim statopravnim podminkam).

Koncept je zaméfen mikroekonomicky a vychazi zprincipii nové institucionalni
ekonomie, ktera se mimo jiné zabyva novymi administrativnimi principy jako jsou
testovatelnost, volba wuzivatele, transparentnost, uzaviena koncentrace, pobidkové
struktury.

Do fizeni vefejné spravy se prosazuji poznatky obecné teorie fizeni i praktického
managementu trzniho prostiedi. Jako piiklad lze uvést kontraktovani, platby zavislé na
vykonu atp. Uspé&snost uziti téchto poznatkil je z velké ¢asti zavisla na schopnosti brat
v potaz specifika instituci vefejného sektoru. Do konceptu vstupuji poznatky z dalSich
védnich oblasti. Najdeme zde naptiklad nauku o podniku (pfedevS§im prosazovani
struktur koncernu s operativni autonomii), marketing (orientaci na produkt a

22 Tento pojem se do ¢estiny obvykle nepreklada. A pokud ano, pak jako nové fizeni vetejné spravy nebo také jako nové, na sluzbu
orientované, fizeni organizaci vefejné spravy. V textu bude ¢asto uvadéna pouze zkratka konceptu - NPM.

23 Efektivnost je zde pfedstavovana piedev§im omezenim plytvani vefejnymi vydaji a zvySenim vykonnosti zaméstnancti vetejného
sektoru - zdroj Minoque, M.: Should Flawed Models of Public Management be Exported? Issues and Practices. Institute for
Development Policy and Management. Manchester, 2000. http://idpm.man.ac.uk/idpm/ppm15.htm

24 Skarabelova, S.: Nové trendy v fizeni organizaci vefejné spravy. In Rektoiik J., SeleSovsky, J. a kol.: Jak fidit kraj mésto a obec:
rukovét’ uzemni samospravy. IV. dil, Strategie komunikace fizeni. MU Brno, 2002.

% Peck, M., S.: Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1. s. 159.
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spokojenost zdkaznikll), management vefejného sektoru (zmény fizeni k orientaci na
cile, smlouvy o provedeni prace), management sluzeb a kvality (controlling, audit,
hodnoceni) a pochopiteln€ obecny management (orientace na zakaznika, efektivnost).

Jednim z principt reforem NPM je vytvareni semi-autonomnich agentur poskytujicich
vefejné sluzby a produkty. Hlavnim argumentem pro vznik nové formy organizaci je
fakt, Ze to umozni poskytovatelim leps$i soustfedéni se na efektivni produkci kvalitnich
sluZzeb. Vytvofenim ,,vykonnych agentur® je stit nucen vyjasnit piesné cile, na zaklad¢
kterych agentury vi, co se od nich pozaduje a mohou to pak snaze vytvofit. Vlady diky
tomu, ze si ujasni jaké sluzby budou kde a kym a v jakém rozsahu poskytovany, se
mohou 1épe, preciznéji a koncepénéji soustiedit na ustanovovani raznych sektorovych
politik. V tomto postupu se zrcadli i ptistup NPM zespoda nahoru.?®

3.1 Pozadi vzniku konceptu

Zéklady New Public Managementu polozila jiz M. Thatcherové ve Velké Britanii, ktera
do britského systému fizeni vefejné spravy prosazovala pozadavky na zvySovani
kvalifikace statnich Grednik.

Vznik konceptu Ize datovat na pocatek 80. let 20. stoleti. Motivaci ke vzniku byl stale se
zvétsujici tlak vetejnosti na politické Cinitele tehdejSich mocenskych struktur, ktery mél
za cil systémové snizeni dani a vefejnych vydaji pfi soucasném zachovani vysoké
urovné blahobytu a prosperity stejné tak, jako dostupnosti veiejnych sluzeb.

Reformy, které v disledku téchto tlakti byly realizovany, byly motivovany piedevs§im
ekonomicky. PfiCiny jejich vzniku lze spatfovat také v:

e  zvysujicich se narocich na staty blahobytu?’,

e  potiebé snizovani vetejnych vydaji,

e  krizi ekonomickych struktur,

e internacionalizaci vefejnych zaleZitosti.

Rozvinulo se nékolik odlisSnych manazerskych pfistupt k fizeni ve vefejném sektoru,

v zévislosti na zemi, ve které byl NPM prosazovan®:

e  Britsky pfistup se vyvijel zhruba od Sedesatych let po reformach M. Thatcherové.
Nejdiive se zamétoval na zvySovani kvalifikace statnich Ufednikd. Dnes se spiSe
prosazuje v dobfe manazersky zajisténém poskytovani verejnych sluzeb obcantm.

e  Americky pfistup byl multidisciplinarni, zkuSenosti o modernich metodach ftizeni
ptebiral ze soukromého sektoru.

e  Evropsky kontinentalni pfistup zase ptizplisoboval navzdjem postupné pravo a
pravni normy obsahu funkci a chovani ufednikd.

26 Zdroj The New Public Management & its Legacy. Administrative &  Civil Service Reform.

http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/debatel.htm

27 Stat blahobytu je takova spolecnost, v niz vlada pozménuje trzni sily tak, aby chranila jednotlivee pied nékterymi ndhodnymi
vlivy a zaruéila lidem minimalni Zivotni uroven bez ohledu na jejich trzni diichody.

28 Wright, G., Nemec, J.: Management vefejné spravy teorie a praxe. Ekopress. 2003. ISBN 80-86119-70-X.
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NPM je koncipovany jako prostiedek ke zlepSovani efektivity a vnimavosti politickych
vudcii k potfebam vetejnosti. Jeho ptvod Ize vysledovat v zemich s parlamentnimi
demokraciemi s piekvapiveé silnou vykonnou moci, centralizovanou vlddou a malym
vlivem spravniho prava.?

Reformy ve stylu NPM probéhly nejsilnéji na Novém Z¢landu, ale také v dalSich
pfedevsim anglosaskych zemich jako jsou Australie, Velkd Britdnie, Kanada, USA.
Uspéchy byly zaznamenany i v Nizozemi, Némecku, Svédsku, Dansku, Finsku,
Svycarsku, ve Francii a na Islandu. V poslednim desetileti miizeme zaznamenat i snahy
o prosazovani principi New Public Managementu v nékterych rozvojovych zemich
Afriky (naptf. Uganda, Ghana) a Stfedni Ameriky (napi. Jamajka) a také v zemich
sttedni a vychodni Evropy.

Rozdily zrcadlici se v probihajicich reformach jsou odvislé od zemi, ve kterych
probihaly, jejich odliSnych systémech d€lby vefejné moci, pottebach a cilech. Naptiklad
v Némecku méla reforma za cil odlehcit byrokracii deregulaci a racionalizaci a snizit tak
vydajovou stranku vetejnych rozpoctl. V Kanad¢, Finsku, Francii, Nizozemi a ve
Svédsku byl zaveden systém rozpodtovani zavislého na vysledcich, systém evaluace a
taktéz byl upraven systém fizeni lidskych zdroji ve vefejné spravé pii zachovani
systému statni sluzby. Vyznamnym prvkem byla také decentralizace spravnich
organizaci, kterd se projevovala pfenesenim pravomoci z ministerstev a ostatnich
Gstiednich spravnich Gfadd blize k ob&anovi’’. Anglosaské zemé, jako jsou Australie,
Novy Zéland ¢i Velkd Britanie, vnesly do odvétvi vefejného sektoru soutézivost a trzni
mechanismy typické spiSe pro sektor soukromy. Jednd se konkrétné o velkoplo$né
smluvni zadavéani sluzeb, testovani sluzeb prostiednictvim trhu, korporatizované
organiza¢ni formy, smluvni vztahy s vefejnymi zaméstnanci, vcetné¢ jejich platové
motivace podle vykonu a dal§i. Posledni zemi, kterd ve vyznamnéj$i mife provadéla
reformy ve smyslu New Public Managementu, stoji Spojené staty americké, ve kterych i
pfes to, Ze pfijaly mnoho reformnich iniciativ do vefejného managementu, stale preziva
znacnd nedlvéra k zavadeéni trznich mechanismi do vetejné spravy.

3.2 Vychodiska konceptu New Public Management

To, ze New Public Management byl pro vefejné organizace né¢im zcela novym, se da
odvodit 1 z rozdili mezi vefejnym a soukromym sektorem. Na zakladé téchto odliSnosti
organizace v jednotlivych sektorech jednaji rozdiln€. Vzhledem k tomu, Ze NPM zavadi
do fizeni organizaci vefejného sektoru principy fizeni organizaci sektoru soukromého, je
vhodné si tyto odliSnosti uvédomit. Existuji tf1 zakladni oblasti, ve kterych se vetejné a
soukromé organizace lisi.

e  Verejné organizace pusobi na zaklad¢ politicky stanovenych potieb, nikoliv na
zaklad€ potfeb urcenych trhem. Tento rozdil zvyraziuje neexistence ziskového
motivu u vetfejnych organizaci. I kdyz nékteré vetfejné organizace poskytuji sluzby

2 The New  Public Management & its Legacy. Administrative &  Civil Service Reform.

http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/debatel.htm

30 Z této zasady vychazi napt. princip subsidiarity, ktery prosazuje preneseni kompetenci do tzemi tak, aby byl vykon vefejné
spravy co nejblize ob&anovi, ovSem pii zachovani efektivnosti.
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za uUplatu, tyto poplatky vétSinou pouze pokryvaji néklady, nez aby piispivaly
k tvorbé zisku.

e Ziskovy motiv existujici v soukromém sektoru je =zakladem pro méieni
vykonnosti, kter¢ neni ve vefejnych organizacich mozné pouzit. Vefenym
organizacim tak chybi jasny systém méteni vykonnosti, ktery by dostate¢né odréazel
efektivnost a Gi€innost.

e  Management ve vefejném a v soukromém sektoru plisobi v rozdilném pravnim
prostiedi. V soukromém sektoru obvykle fikaji zadkony manazerim jen to, co
nesmé&ji délat. Ve vetfejném sektoru tikaji zakony, co manazeti mohou nebo musi
délat. V americkém a britském systému existuje dostatecna volnost pro manazery
ve vefejném sektoru, v zemich stfedni a vychodni Evropy vSak pravni fad nechava
manazerim jen minimalni volnost.

Existuji vSak i1 dal$i rozdily mezi manazery ve vefejném a soukromém sektoru.
Dulezitymi faktory, ovliviiujicimi fizeni ve vefejném sektoru, jsou takové hodnoty jako
rovnost a spravedlnost k obanim. Tyto hodnoty ovliviiuji samoziejmé i manazery
v soukromém sektoru, ti v§ak kladou vétsi diiraz na ziskovost firmy a jeji rozvoj.

Lisi se i prostiedi a zptisoby rozhodovani. Mnoho rozhodnuti musi byt vetfejnych,
musi se uskutecnit vefejna slySeni, vefejnost musi mit moznost vyjadfit svllj nazor.
Rozhodovani v soukromém sektoru nemusi byt vefejné, i kdyz dnes je stile vice
rozhodnuti rovnéz vefejnych, napf. rozhodnuti o umisténi tovarny, elektrarny nebo
jinych zatizeni musi vzit v ivahu nazory ob¢anli a dopady na Zivotni prostfedi a kvalitu
Zivota.

Rozhodovani manaZerii vetejné spravy ovliviiuji 1 tisk a média, které pro vefejnost
sleduji a kontroluji rozhodovani vetejnych funkcionafi. V bezprostiednim zijmu
manazeru je ziskani vlivu na média a vhodné vedena komunikace s nimi.

Snahy o vytvofeni nového, na modernich zdkladech postaveného statu ptirozené
narazely také na principy byrokracie zakofenéné v rozlicnych statech rGznou silou.
Vyznamnym autorem, ktery se zabyval byrokracii a jejimi principy byl M. Weber™.
Jeho ptedstava byrokracie spocivala v ,,magické Cerné skiince®, kterd zprostiedkovava
vykon statni moci. M. Weber a mnoho dalSich vyzna¢nych autort postupné vyvinuli
celou teorii byrokracie jakoZto jeden z ptistupll teorie fizeni.

Stiglitz zase poznamenava, Ze chovani administrativy a jednotlivych Ufedniki ma velky
vliv nejen na efektivnost zajiStovani vetejnych statki, ale 1 na jejich druh a na volbu
spotiebiteld®. Utednici maji jen omezené finanéni podnéty pro zvySovani efektivity
prace. Casteénym diivodem je obtizna méfitelnost kvality prace a nejednoznaénost cili.
Chovani byrokracie 1ze ¢astecné vysvétlit snahou zvétsit spravovany ufad a neochotou
piijimat odpovédnost za rozhodnuti.

Byrokracie také ptimo souvisi s principem prosazovanym ve vetfejném sektoru, kterym
je vetejnd volba. Charakteristickym rysem byrokracie totiz je, ze se identifikuje se

31 Weber, M.: Autorita, etika a spolecnost. Mlada fronta. Sociologicky casopis. Praha, 1997.
32 Stiglitz, J., E.: Ekonomie vetejného sektoru. Grada Publishing. Praha, 1997. ISBN 80-7169-454-1.
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systémem, a tim miiZze dochéazet k ignorovani vetejného zajmu, resp. skutecného poslani

dané organizace®. Byrokracie se tak stava specifickou, ,,do sebe uzavienou zajmovou

skupinou, snazici se ziskat stale vétsi prestiz. ProtoZe ma monopol na informace, miize

ve vefejné volbé prosazovat takova rozhodnuti, ktera sleduji jeji preference. O

negativech byrokracie 1ze psat a studovat mnoho materidli, coz neni ucelem tohoto

textu, proto je zde uvedeno pouze shrnuti toho, v ¢em klasicky model statni byrokracie
selhava:

e  Neexistuje jasna hranice mezi politikou a spravou,

e proces rozhodovani Casto neni podiizen technické a ekonomické racionalité
(konflikty, dohody, vyména zajmi statni byrokracie),

e  hierarchie a centralizace kombinovana s formalnim casto otrockym dodrzovanim
pravidel a procest bez toho, Ze by mély vécnou opodstatnénost, vede k selhanim
(vznik zpozdéni, neflexibility, neodpovédnost, arogance, nev§imavosti Ufednikl
k zajmiim a potfebam obcantl),

e  byrokracie je charakteristickd pfistupem ,.top — down* (shora dolit), ktery casto
produkuje nepfijatelné politiky a neadekvatni rozhodnuti (rozhodovani nahoie),

e v dtsledku velkého rozsahu systému vetejné spravy je problematicka jeho celkova
koordinace a miZe dochazet k selhavani komunikac¢nich siti.

Klasicky model vefejné spravy byl podroben kritice také z toho divodu, Ze neodrazi
skutecné procesy uvnitf systému. Reformni snahy podle NPM vytvoftily naprosto novou
administrativni kulturu, liSici se od tradi¢nich byrokratickych hodnot. Nové piistupy
berou v tvahu faktor lidské motivace. Nahrazeni fizeni podle pravidel fizenim pomoci
cilt a vysledkti zvySuje efektivitu a G€innost stejné jako transparentnost. New Public
Management se snazi selhani klasického modelu statni byrokracie reflektovat naptiklad
dirazem na kvalitu a vykon vefejné produkce, ktery podporuje principy ekonomické
racionality a efektivnosti. Koncept se zamétuje také na uvoliiovani hierarchickych
struktur, které méni pravidla a procesy ve vefejné sprave. Orientuje se prednostné na
ptistup ,,bottom — up* (zespoda nahoru), ¢imz ptiblizuje rozhodovani potiebam a pfanim
obcanl.

V zavislosti na definici selhani byrokracie byly postupné vytvoteny nové pozadavky,

které by mél ,,moderni stat* splitovat. Doslo se k zavéru, ze stat:

e nemad byt neodpovédny a invazivni — ve vyznamu nezasahovani do lidskych svobod
a vytvafeni zavislosti ¢i fizeni Cinnosti jednotliveii. (MéEl by platit tzv.
minimalisticky pfistup statu k obcanovi, ¢lovék by mél byt schopen postarat se o
sebe sam a teprve kdyz je v pro néj obtizné situaci, ma hledat pomoc u statu.),

e nema byt pfili§ rozsahly s ptilisSnou odpoveédnosti vliady,
ma se snazit odstranit prosazovani soukromych zajml a zajmul privilegovanych
skupin.

Na téchto pozadavcich je postaven koncept NPM. Jsou zahrnuty v jeho cilich a
nastrojich, které koncept vyuziva. Pfikladem miize byt naptiklad prosazovani pfendseni
rozhodovacich pravomoci do uzemi tak, aby vefejna sprava byla co mozna nejblize

33 Ochrana, F.: Vefejna volba a fizeni vefejnych vydajt. Ekopress. Praha, 2003. ISBN 80-86119-71-8.
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obcanovi, a také prosazovani etickych hodnot, které podporuji takové hodnoty jako
rovnost, spravedlnost a vstiicnost k obcanovi.

New Public Management piinasi novy pohled na veiejnou spravu, kterou chape spise
jako sluzbu obcantim. Oproti tradicnimu modelu vnimé obc¢any jako zakazniky. Vlada
k vykonavani nékterych ¢innosti hledd nové partnery (napf. orgadny mistni spravy,
nevladni organizace, organizace soukromého sektoru) a misto ptikazovani snimi
navazuje vzajemn¢ vyhodnou spolupraci.

3.3 Cile New Public Managementu **

NPM ma své prvky, které vytvaieji kostru pro jeho fungovani a prosazovani. Tyto prvky
je mozné rozlisit ve dvou rovinach, a to v rovin€ cill a v roviné prostiedkd.

Typickymi cili NPM jsou:

e orientace na disledky ¢i dopad poskytnuté sluzby, s ¢imz souvisi odmitnuti
fizeni vstupu, diiraz na stanovovani cilii a kontrolu poskytovanych sluzeb,

e orientace na zakaznika, nebo-li podpora sluzeb a produktl vetfejného sektoru,
které se zaméfuji vice nez dosud na konkrétni potieby uzivateli (zakazniki), a
sledovani spokojenosti s poskytnutymi sluzbami,

e orientace na naklady spojené s Cinnosti organizace vefejného sektoru, a
to prostfednictvim slouc¢eni odpoveédnosti za poskytnutou sluzbu a rozpocet,

e orientace na produkt zalozena na myslence produkovani vefejnych statkli a
sluzeb.

Prostiedky vytvareji kostru pro dosazeni cilt.. Typickymi prostiedky jsou:

e ndhrada pravidel a ustanoveni zakazkami a smlouvami,

e oddéleni strategickych a operativnich kompetenci, tj. rozhodovani o tom, co “je
ukolem” a “jak bude ukol splnén”,

e delegovani zodpovédnosti do poptedi, aby se tim zvéEtsil prostor pro iniciativu a
kreativitu zaméstnancu vefejné spravy,

e organizace, resp. uspofadani vefejné spravy vduchu modelu koncernu
s decentralizovanymi, autonomnimi spravnimi jednotkami,

e smlouvy o provedeni prace, resp. pracovni zakdzky a sestavovani globalniho
rozpoctu,

e vytvoieni motivacniho systému ke zvySeni pracovni vykonnosti ufednik,

e zavedeni prvki soutéze do vefejné spravy.

Vyse uvedené Clenéni na cile a prosttedky NPM ma oziejmit, Ze mluvime-li o NPM,
mame na mysli dvoji: mySlenkovy proud, ktery usiluje o zménu mentality vefejné
spravy, a soubor nastrojii, které se snazi o revitalizaci spravnich procest. Koncept se
pokousi do vetejné spravy vnést mysleni soukromého sektoru, a tim v ni uvést do
pohybu trzni logiku. Soubor nastrojii usiluje oproti tomu zase o takovou zménu
stdvajicich systémovych zakonitosti, kterd by vramci vefejné spravy umoznila

3 Zdroj Skarabelova, S.: Nové trendy v Fizeni organizaci vefejné spravy. In Rektofik J., Selesovsky J. a kol.: Jak fidit kraj mé&sto a
obec: rukovét uzemni samospravy. IV. dil, Strategie komunikace fizeni. MU Brno, 2002.
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podnikatelské jednani. NPM musi byt tedy rozvijen soucasné jako soubor nastrojli i jako
nové pojeti vefejné spravy, protoze jedin¢ tak se daji rozpoznat statné politické
implikace reformy.

3.4 Nastroje New Public Managementu™

New Public Management ma Siroké mozZnosti ke svému uplatiovani. Jako kazdy
prostiedek fizeni ma k dispozici n€kolik rozliénych néstroji. Pro tspéch NPM neni
nutné uziti vSech zarovenl. Reformy ve stylu NPM mohou mit Siroké cile diky nimz je
mozné principy reformy aplikovat velmi ohebné na rlizné systémy. Neexistuje totiz
jediny pfistup, ktery by se dal Gspésné aplikovat kdekoliv. Kazda vlada, ktera se
pfipravuje na reformu, musi dikladné zvazit, jaké nastroje pouzije a jak je vhodné
zacleni do systémt fizeni vetejnych organizaci. Za nastroje NPM potom lze povazovat:

1. PrenaSeni kompetenci.

V mnoha zemich vladne konsensus o tom, Ze centralizovany systém vladnuti
neodpovidd soucasnym potfebam a podminkdm fizeni organizaci vefejného sektoru.
Tento nastroj se vyznacuje vysokou mirou decentralizace v systému. Reformni usili se
zde soustfed’'uje na pifenaSeni kompetenci mezi vefejnymi agenturami a/nebo mezi
ministerstvy, oddélenimi a/nebo mezi ustfedni vladou a niz$imi vladnimi urovnémi,
ptipadné ziskovym a neziskovym sektorem. Piikladem miize byt napi. vytvoreni
nezavislych agentur poskytujicich davky, zajistujici vézenstvi, statisticky ufrad,
vzdélavani afednikd.

Delegovani rozhodovacich pravomoci na regionalni a lokalni uroven organizaci vefejné
spravy slouzi ke zvysSeni motivace pracovnikli. Vede k jejich aktivité, iniciativnosti a
kreativite.

Ptinosem tohoto nastroje je zvySeni odpovédnosti manazerti za zajiSténi kvality
vefejnych sluzeb a zvySeni flexibility v rozhodovani. Pifeneseni pravomoci do uzemi
blize k obCanovi miize také vyvolat rist odpovédnosti obCani — klientd ke tvorbé
poptavky po téchto sluzbach a tato poptavka je na mistni Grovni lépe zjistitelna. Na
lokalni trovni jsou také mnohem Iépe podporovany moznosti inovaci. Informacni
vyhody, které jsou diky vzdjemné blizkosti subjekti jak na strané klienth, tak
poskytovatelil vefejnych sluzeb a produktii, zvySuji administrativni efektivnost systému
poskytovani sluzeb a produktd. Tim se zvySuje transparentnost a otevienost vici
problémiim a potfebam obcand.

Ptiblizovani se obcanovi, decentralizace, zpusobuje tvorbu novych vykonové
nezavislych oddéleni a agentur, coZ vytvaii vice prostoru i pro prosazovani vlastni
persondlni politiky, oproti vétSiné organizaci vefejné spravy. Agentury si tak mohou
vytvofit vlastni praktiky personidlniho managementu. Pii jejich sestavovani by se vSak
mely do urcité miry fidit 1 jistou jednotnosti v rdmci vefejného sektoru (v zavislosti na
pravnim systému statu).

3 Zdroj  Loffler, E., Ormond, D.: New Public Management: What to take and what to leave.

http://www.clad.org.ve/congreso/ormond.html
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Decentralizace mulze byt provedena nékolika rGznymi zpasoby v zavislosti na
organizacni a institucionalni struktufe. Stejné tak zalezi na pravnim rameci statu a spravni
tradici.

Na druhou stranu musi byt pfendSeni, at’ jiz vykonnych, ale pfedev§im rozhodovacich,
pravomoci doptedu hluboce promyslené napt. vzhledem k moznym vyhodam z rozsahu
vznikajicich pfi poskytovani vetejnych sluzeb a produktli na vyS$§i Grovni nebo ke
zbyte¢n¢ vynalozenym nékladiim na vznik novych mezivladnich urovni (afadi) ¢i jejich
st€hovani.

2.  Rozpoctovani
Cely koncept NPM je charakteristicky pfechodem pfistupu od ,,top — down* (seshora —
doli) k principu ,,bottom — up* (zespoda — nahoru).

Celkovy rozpocet organizace funguje na zéklad¢ kontrakti, jednd se o kontraktovani
uvniti vetfejného sektoru, kdy jsou zpravidla vytvareny kvazitrhy s cilem vytvofit mezi
organizacemi konkurenci a motivovat je ke zlepSovani svych vykontl. Soucésti
kontraktu je potom specifikace ocekavanych, kontraktovanych podminek a parametra
vystupl organizace a s organizaci je pro dané obdobi sjednana celkova castka, kterd ji
bude k dosazeni téchto vystupi s dohodnutymi parametry poskytnuta. Zalezi na vedeni
organizace jak prostfedky pouzije, pokud dodrzi sjednané podminky pro svou ¢innost.
Tento celkovy rozpocet se velmi Casto pouziva pii fizeni nezavislych agentur, které
vznikly jako jedny zrozpoctovych organizaci a jsou manazersky ftizené. Vedle toho
s sebou New Public Management piinesl také orientaci na vykon organizace a s tim
spojené vykonové orientované rozpoc¢tovani. Vice viz kapitola ¢. 6 Rozpoctovani.

Tento pfistup zvySuje moznosti vladni kontroly nad agregatnimi vydaji a podporuje
realokaci zdrojii, v disledku ¢ehoz mize dochéazet 1 k Gspéchlim stabilizacnich kroka
tykajicich se sttednédobych deficiti a redukce zadluzenosti.

Dulezitou zalezitosti je také to, jak je strukturovano rozpoctové pravo, zejména jaka je
pozadovana uroven podrobnosti rozpoctl pro legislativni kontrolu. Podstatné jsou také
pozadavky kladené na srozumitelnost prezentovanych udaji o rozpoctu.

Piinosem je zde opét zvySeni transparentnosti systému, kdy obCan mize pomoci
upfesnéni své poptavky kontrolovat efektivnost vyuzivani vefejnych prostredki. Stejné
tak 1 vefejna sprava zvefejiiovanim téchto druhd rozpocti ukazuje svoji otevienost vici
skutenym problémim a potfebam obcanli. Vyhodné je 1 zvySeni rozhodovacich,
fidicich a kontrolnich moznosti pro samotnou veiejnou spravu, ktera tak ma vice
prostoru pro samotné vladnuti, vedeni a spravovani.

3. Personalni management
Vzhledem k tomu, ze NPM je zaméfen manazersky, jeho hlavnim zdrojem bude prave
lidsky faktor a jeho fizeni. Stim pfimo souvisi prosazovanad politika persondlniho
managementu, kterd se stdva vyznamnym ndstrojem v fizeni celé organizace. Diky
spravné prosazované personalni politice a personalnimu fizeni miize dochazet k redukci
nepotiebnych mist a propousténi nepotiebnych trednikd.
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Hodné€ pozornosti bylo vénovano rozhodovani o platech. Flexibilita v personalnim fizeni
muze byt spatifovana v  klasifikacnich systémech prace, mobilité, podminkach
zaméstnavani, procesu piijimani pracovnikl, pracovnich podminkach. Flexibila
odménovani je sama o sobé komplexni oblasti. Je z4visla na trovni vyjednavani platd,
decentralizaci fizeni vydajii na platy, flexibilit¢ plati ur€ovanych centrilni urovni,
flexibilité v porovnavani s platy v soukromém sektoru.

Flexibilit v odménovani mize vést k vytvofeni motivaéniho systému, a tim ke zvySeni
pracovni vykonnosti pracovnikil ve vefejné sprave. Typickym motivacnim prostiedkem
se mohou stat napiiklad smlouvy o provedeni prace ¢i pracovni zakazky. Nevyhodou
flexibility v odménovani se mize stdt zvétSeni prostoru pro zneuzivani systému a
snizend moznost kontroly, ktera se lépe provadi u centrdlné stanoveného systému
odménovani. Zavedeni urcité miry svobody rozhodovani do platl v decentralizovanych
organizacich klade také vyssi pozadavky na etiku.

Pii prosazovani prvkll konceptu NPM vétSinou dochazi ke zvySovani kvality
poskytovanych vetejnych produktl a sluzeb. Toto zvySovani je diky transparentnosti
Iépe viditelné i pro zaméstnance, ktefi se na ném mohou pifimo podilet. To samoziejmée
také mize zvySovat jejich motivaci k dalsi ,,dobré* praci. Stejné tak zlepSeni kvality
pozoruji i obané — klienti, ktefi si pak vice vazi prace pracovnikil ve vefejném sektoru a
zvySuji tak jejich kredit (vefejné uznani za dobie poskytované sluzby).

4. Mechanismy trzniho typu

Jsou typickym prosttedkem NPM, na kterych je zfetelné¢ zavadeéni prvkl soutéze do
vefejné spravy, coz je zakladem, podstatou New Public Managementu. O mechanismy
trzniho typu se jednd, pokud je pfitomna alesponi jedna vyznamna charakteristika trhu
(napt. konkurence, oceniovani, pen¢zni pobidky, atd.). Nastrojl trzniho typu je nékolik a
maji velmi rozlicné vyuziti.

e  Contracting out®

V Cesting se miZete setkat s timto pojmem v podobé ,.kontraktovani‘*’. Jeho podstatou
je, ze Cast sluzeb, které si plivodné zajist'oval vefejny sektor sam, pro néj nyni zajistuje
soukromy sektor. ZjednoduSen& feCeno organizace vefejné spravy uzavie kontrakt
(zakazku, smlouvu) se soukromou organizaci na zajiStovani néjakého produktu Cci
sluzby ve stanovené kvantité a kvalité. Mezinarodni studie® ukazuji permanentni tvorbu
nakladovych tuspor kolem 20 % pii zachovani ¢i zlepSeni trovné sluzeb. Rozsah
kontraktovani je v jednotlivych zemich riizny. Shoda v ndkladovych usporach panuje u
podpurnych sluzeb, jako jsou napt. udrzba a uklid budov, zasobovani, reprografické
sluzby. V USA je kontraktovani tradi¢ni pfi zajiStovani bezpecnosti obyvatelstva, kde
prostfednictvi tohoto nastroje funguji naptiklad hasi¢i. Ve Velké Britdnii je nastroj
vyuzivan pro sluzby vézenistvi a v Australii zase pro zajiStovani sluzeb pro

36 . . " . . M . . . . .
Tento nastroj bude podrobnéji rozebran v kapitole €. 4, ktera se vénuje vetejno-soukromému partnerstvi.

37 . . . ;. . o . , . . . & P .

V souvislosti s contraktingem byva také zminovan outsourcing. Vice o outsourcingu napf. viz Fanta, P., Sumpikova, M.:
Outsorcing ve vefejném sektoru — forma partnerstvi s privatnim sektorem. In Vefejny a soukromy sektor — partnerstvi a spoluprace.
ESF MU. Brno, 2005.

38 Zdroj  Loffler, E., Ormond, D.: New Public Management: What to take and what to leave.
http://www.clad.org.ve/congreso/ormond.html. Uvadi se zde nejlepsi vysledky aspor nakladd vzniklych v disledku kontraktovani,
které dosahly v USA 20 %, ve Velké Britanii 20 %, v Australii 15 — 20 %, ve Svédsku 9 — 25 %, na Islandu 20 — 25 % a v Dansku 5
-30 %.
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nezaméstnané. Vetejné sluzby, které diive byly zajiStovany vyslovené vefejnymi
organizacemi jsou nyni zabezpeCovany prostiednictvim kontraktovani 1 v dalSich
zemich, napt. na Novém Z¢land¢€, v Dansku, Svédsku a na Islandu.

e  Performance Contracting

V Cestiné téz jako vykonové kontraktovani. Pokousi se vyjasnit a formalizovat vztahy
mezi organizacemi vefejného sektoru navzajem. Piikladem jsou uzavien¢ dohody mezi
dvéma rliznymi organizacemi vetejného sektoru bez ohledu na to jestli se jedna o
organizace Vv linii horizontalni ¢i vertikéalni. Jedna strana specifikuje v kontraktu troven
zdroj poskytnutou druhé strané a typ, kvalitu a kvantitu vykonl za urcity ¢as. Druha
strana si ur¢i financni rdmec. Smlouvy vSak mohou byt 1 mezi instituci vetfejného
sektoru a obcany — klienty. Vykonové kontraktovani nuti ob& strany vstoupivsi do
dohody specifikovat cile a vstupovat do vzajemného dialogu.

V nékterych zemich je zvazovano, zda by se nezdvazné vykonové kontrakty mohly ¢i
mely stat pravné vynutitelnymi. Pfi jejich nedodrzeni totiz existuje riziko zvySeni
celkovych ndklad vydaji na ptipadné soudni spory. Problémem uzavirdni kontrakta,
zaméfenych na vykon mezi organizacemi ve vertikdlnich vztazich, je také moznost
vzniku nové hierarchizace ve vefejném sektoru, kterd vede k dalSimu nezamyslenému
rozdrobeni organizaci vefejného sektoru.

e  Platby uzivateli

Cilem tohoto nastroje neni jen pokryti ndkladl uZivateli, ale pfedev§im dosazeni
efektivnosti a Uc¢innosti vetfejnych sluzeb. Tento néstroj je postaven na zdkladnim
pfedpokladu, Ze je-li stanoven za sluzbu nebo produkt néjaky poplatek, pak je vyuZziva
jen ten, kdo méa o né opravdovy zajem. Obcan — klient tim, Ze za sluzbu plati, vytvari
tlak na jejiho poskytovatele ve smyslu zvySovani ¢i alespont udrZzovani jeji kvality. Diky
tomu také uzivatelé sluzeb maji vétsi silu v systému. A platby za sluzby a produkty zase
zpétn€ umoziuji zvySovani €1 udrzovani kvality tim, Ze pfinaseji do systému dodatecné
finan¢ni prostfedky. Nastroj je pomérné béZné vyuZivadn k poskytovani sluZzeb
statistickymi Gfady. Statisticky ufad tak vytvafi jen sestavy, o které je skute¢né zajem, a
uzivatelé vytvareji diky platbam jen redlnou poptavku a maji moznost ovliviiovat rozsah
a zaméfeni poskytovanych vystupti. K realizaci uzivatelskych plateb, konkrétné k urceni
vyse plateb, je tieba pouzivat vhodny systém ucetnictvi a pruznost v fizeni.

e  Poukazy, stvrzenky (vouchers)

Systém je charakteristicky zavadénim poukazii a kvazi-poukazl k vyuzivani vefejnych
sluzeb ¢i produktii. Jednotlivec zde obdrzi (bud’ na zdkladé platby nebo diky transfertim)
narok na zbozi ¢i sluzbu, ktery mize uplatnit u urcitého specifikovaného okruhu
dodavatelti, ¢imz dochazi k omezeni volby spotiebitele. Je to jeden z moznych zpiisobil
jak redistribuovat pfijmy mezi obCany, protoze charakteristickym znakem poukazl je
jejich neptfenosnost mezi spotiebiteli, a nezaménitelnost s penézi. Nastroj zlepSuje
nakladovou efektivitu a nuti ke konkurenci mezi dodavateli sluzeb. Diky tomu, ze
zdkaznik ma moznost volby mezi riznymi dodavateli sluzeb, zlepSuje se i alokacni
efektivita. Tento ndstroj neni vyuzivan Casto. Pfilezitosti k vyuzivani lze spatfovat
napiiklad pti poskytovani vzdélavani, péce o déti Ci starsi obCany, zajistovani ubytovani
pro chudé nebo pii provozovani peovatelskych domi.
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e  Benchmarking®

Ptedstavuje metodu, kterd umoziiuje podat informace o kvalit¢ ¢innosti na zakladé
srovnani sluzby spravni jednotky s jinou ji odpovidajici jednotkou ¢i soukromym
podnikanim, kterd znich urcitou sluzbu poskytuje nejlépe. Slovo benchmarking je
slozeno z anglickych slov ,,bench (= lavice, soudni lavice, soudce) a ,,mark* (= cil,
norma, méftitko, metr ,,pro néco®, okruh, vyjadieni). V nauce podnikového hospodaistvi
predstavuje benchmarking metodu, kterd umoziuje srovnat urcitou oblast s jinou, ji
podobnou oblasti. Pfitom ma byt pro kazdou z dotyénych oblasti prostfednictvim
ktizovych srovnani vybrana ta momentalné nejlepsi oblast. Timto zptisobem se piijde na
to, jak ma byt piislusny kol co nejlépe proveden. Benchmarking ptedstavuje tedy
orientacni veli¢inu, kterou se méfi kvalita poskytnuté sluzby.

e  NejlepSi praxe (Best Practice)

strategii, které jsou v odvétvi dostupné. Nejlepsi praxi jsou metody nebo pfiistupy v
oblasti vedeni, fizeni nebo provozu, které vedou k vyjime¢né vykonnosti. Jde o relativni
pojem, ne o absolutni standard.

5. Controlling

Predpoklada existenci internich nebo nezavislych vnéjSich grémii, ktera pravidelné
proveétuji sluzby organizaci veifejné spravy a jejich plsobeni, a navrhuji, pokud je to
nutné, mozna zlepSeni. Controlling neni aZ tak néstrojem, ale je spiSe soucasti fizeni a
jeho obsahem jsou formulace cild, planovéani a fizeni. Orientuje se na proces, tj. ve
vSech fazich poskytovani vetejnych sluzeb shromazduje data, zpracovavd je a
interpretuje je povolanym pro potieby podpory fizeni. Proces controllingu v podstaté
tvofi nasledujicich pét fazi — definovani cilti, planovani, kontrola (stavu “ma byt — je*),
analyza odchylek od zddouciho stavu a z toho vyvozené napravna opatieni.

Pouziti nastrojii k prosazovani hodnot a cili NPM je v jednotlivych zemich riizné.
Mohou byt pouzity rozdilnym zptisobem i v rozlicnych kombinacich. Tézko lze pak
odhadovat jejich vzajemné plisobeni a dopady.

3.5 Podminky pro aplikaci konceptu

Zasadnich predpokladii pro tispésnost reformy ve stylu New Public Managementu, které
musi dany tzemni celek splnit, je hned nékolik. Pfedevsim je to stabilizovana vefejna
sprava na urcité trovni. Dale pak fungovani rozmanitych mechanismi pii poskytovani
ruznorodych vetejnych sluzeb a produkti v jednotlivych odvétvich vetejného sektoru.
Podstatnou je také existence kvazitrhli, kde lze nalézt jak vefejné, tak i soukromé
poskytovatele vefejnych sluzeb. Neodmyslitelnym aspektem jsou i funkcéni kontrolni
mechanismy prostupujici vSechny trovné vefejné spravy. V neposledni fadé je tieba
zminit 1 ur€ity dostateCny eticky standard spolecnosti a pfedev§im zaméstnancli ve
vetejnych sluzbach. Pokud stat neni schopen tyto predpoklady splnit, riskuje, Ze reformy
ve stylu NPM budou netspésné a zbytecné nakladné. Vzdy je vSak dobré jednotlivé
ptedpoklady pfi aplikaci reformy nadale podporovat.

39 Tento nastroj bude podrobnéji rozebran v kapitole €. 5.
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Uspéch aplikace nastrojtt NPM je zavisly také na tom, aby:

e  konkrétni projekt prosazovani principi NPM mél oporu u vedeni organizace, které
pomuze pii zménach politiky Gfadu,

e do procesu byl zapojen piislusny persondl Gtadu a piijal zmény za své, jinak se je
nemusi podafit prosadit na provozni urovni,

e  kultura organizace byla takova, aby se lid¢ z kritického srovnévani ucili a necitili se
ohroZeni; pokud zména zplsobi rozkol a vyvola pocit ohroZeni, personal se ji bude
branit a bude mafit veskeré pokusy o zlepSovani, ©

e  existovalo fadné projektové fizeni s rozdélenim odpovédnosti a podrobnym akénim
planem,

e jakmile jsou stanoveny cile zlepSovani, bylo fungovani ufadu fizeno tak, aby
pfinosy zmén byly vidét a bylo je mozné ,prodat” zdkaznikovi a pfislusSnému
personalu.

Pred reorganizaci vladnich aktivit zavedenim mechanismu trzniho typu ¢i vytvofenim

samostatné agentury (organizace) je vhodné zvazit dosavadni procesy poskytovani

vetejnych sluzeb. U kazdé aktivity je tfeba klast tyto otazky:

e  Musi byt tato sluzba poskytovana? Jestlize ne, zrusit ji.

e Musi byt za poskytovani této sluzby vlada pfimo zodpov&dna? Pokud ne, tak
sluzbu zprivatizovat.

e Me¢cla by vldda tuto sluzbu poskytovat piimo? Jestlize ne, pak uzavfit na
poskytovani této sluzby kontrakt s organizacemi soukromého sektoru.

e  Pokud musi byt sluzba poskytovdna ptimo, pak provést decentralizaci smérem
k vykonnym organlim nebo vytvorit dal§i agenturu s jednoduchou organizaéni
strukturou.

V kazdém ptipad¢ by mély byt aplikovany ve vétsi mife prvky soutéze a zvysit by se
méla také snaha o rist vykonnosti.*

Rizeni orientované na vykon je dlouhodobou zéileZitosti. Stanoveni ukazatel
vykonnosti a doba, za kterou si politici a Ufednici osvoji jejich pouzivani v praxi,
vyzaduje Gas. Rizeni na zakladé vykonu je dulezité. Obgané totiZz neposuzuji spravu
podle stanovenych cilli nebo zamért, ale podle dosazenych vysledka. Z toho vyvstava
potieba transparentnosti. Vysledky musi byt pravidelné zvetejiiovany. Informovanost o
vysledcich pomaha vetejné spraveé pii fizeni a kontrole verejnych statkii. Parlamentu se
zase 1épe ovétuje, Ze finance plynouci do urcitého sektoru jsou opodstatnéné. Stejné tak
dobra informovanost o vysledcich ovliviiuje tlaky vefejnosti na ucelovost
vynakladanych prostfedkll a zodpovédnost spravy vici vetejnosti.

40 Zmény v organizacnich strukturach organizaci by mély probihat citlivé s ohledem na jejich zaméstnance. Jednim z piedpokladii
fungovani konceptu je snaha a viille zaméstnancl o vytvafeni stabilniho, kvalitniho a vstficného produktu pro ob¢any. Pokud nejsou
zaméstnanci ztotoznéni s organizaéni kulturou svého zaméstnavatele, mohou jen ztézi tento vykon dlouhodobé podavat. Kazdy
Clovek je osobnost. Jednomu sedi na miru prace v organizaci, ktera je pfisné hierarchizovana a strukturovana, kde je sice malo
prostoru pro vlastni iniciativu, ale za to vzdy vi, kde je jeho misto. Druhému zase vice vyhovuje prace v organizaci, kterd ma

ktery ¢ekd na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1. s. 256.

it Zdroj Minoque, M.: Should Flawed Models of Public Management be Exported? Issues and Practices. Institute for Development
Policy and Management. Manchester, 2000. http://idpm.man.ac.uk/idpm/ppm15.htm
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ZlepSeni vykonu pfineslo v nékterych zemich naprosto nové pojeti role vetfejného
sektoru a jeho pfistupu k ob¢anlim. Vefejnost je vniména jako zdkaznik spotifebovavajici
vSechny druhy sluzeb. Vykon je méfen pomoci kvality sluzeb, ktera odrazi spokojenost
zékaznika.

Jedna véc je vSak pokusit se vylepsit vykonnost, druha véc je docilit toho. ZlepSovani
vykonnosti lze dosahnout napiiklad evaluaci. Rozpoctova omezeni vedou zaroven
parlamenty k tomu, aby se vice zajimaly o to, ve kterych programech jsou dosahovany
pozadované vysledky, a zda byly finance efektivné vyuzity. Soucasné je ¢im dal tim
vice provadén audit a jsou vyuzivany ostatni techniky zaloZené na vysledcich.
Nejvétsim soucasnym trendem je vSak v zemich OECD vyuzivani managementu
lidskych zdrojii, rozpoctovani a zpracovavani zprav.* VétSina statl zavedla fizeni a
rozpoctovani zalozené na vykonu ze Ctyt davodii. Jsou jimi vyssi efektivnost, kvalitnéjsi
rozhodovéni v rozpoCtovém procesu, transparentnost a odpovédnost a mimo jiné 1
tvorba uspor.

I ptes to, Ze mnoho zemi prohlaSuje, Ze fizeni vykonu zatadily do svych systému spravy,
malokde naptiklad vaZzou vydaje na vSechny nebo alespon vétSinu ocekavanych piijmu.
V dalSich zemich, a to i s dlouholetou zkuSenosti v tomto oboru, nejsou politici stale
zvykli pfi rozhodovani pouZzivat vysledky vykonl k dosahovéni efektivnosti. Malokdo
ma zase vytvoren formalni mechanismus hodnoceni za zasluhy nebo postihy jednotlivci
a organizaci pii nedosahovani stanovenych cili.*?

Vykonové orientované fizeni organizaci vefejné spravy neni tedy jen opatfenim, které se
zavede a hned pfinese kyzené uspéchy. Je to dlouhotrvajici proces, jehoz tspésnost
zavisi na tom, jestli jsou vSichni zucastnéni pfipraveni promitnout do svého jednani
drobné a nepatrné kroky vedouci ke zméné. Jde vlastn€ o zménu kultury, kterd sice
jednou zacne, ale nikdy nekonéi.*

3.6 ZkuSenosti, problémy

Pokud bylo v odbornych kruzich hovotfeno o reformach veiejné spravy, pak byl jako
prvni bran v avahu NPM®. Né&kterymi odborniky je dokonce NPM optimisticky
povazovan za fenomén, ktery se po pouziti v jednom staté okamzité rozsiii do statt
dalgich®.

Na prvni pohled se reformy ve stylu NPM hodné podobaji. Nejzietelnéjsi je snaha o
celkové tUspory a privatizace statnich organizaci. DalSimi podobnostmi jsou napf.
rozpoctovy systém, konkurence namisto regulace, zmény v fizeni lidskych zdroji a

42 Public Sector Modernisation: Governing for Performance. Policy Brief. OECD Observer. 2004. http://www.oecd.org
s Public Sector Modernisation: Governing for Performance. Policy Brief. OECD Observer. 2004. http://www.oecd.org

w Zdroj Skarabelova, S.: Nové trendy v fizeni organizaci vefejné spravy. In Rektofik J., Selesovsky, J. a kol.: Jak ¥{dit kraj mésto a
obec: rukovét uzemni samospravy. IV. dil, Strategie komunikace fizeni. MU Brno, 2002.

* Polidano, C.: The New Public Management in Developing Countries. Institute form Development and Management Univestity of
Manchester. Manchester, 1999.

46 Hughes, O., O’Neill, D.: The Limit sof New Public Management: Reflections on the Kennett ,,revolution” in Victoria. Monach
University.
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dalsi. Stejn¢ tak Ize nalézt i velmi podobné cile reforem v raznych statech, kterymi jsou
zlepseni efektivity a vykonnosti vefejného sektoru, zvyseni odpoveédnosti vetejnych
organizaci k obaniim, snizeni vetejnych vydaji a zlepSeni Urovné fizeni organizaci
vetfejného sektoru. K dosazeni téchto cilti bylo staty pouzito mnoho podobnych nastroja.
napf. privatizace, preneseni manazerské odpovédnosti, kontrola vystupu, uzka vykonova
specifikace, kontraktovani, partnerstvi vefejného a soukromého sektoru.

Prace OECD/PUMA ukazuji, Ze pouziti jednoho nebo vice prvkli NPM se 1isi stat od
statu.¥’ Zavisi to totiz na kombinaci a mnozstvi pouzitych prvkd a na vychozich
podminkach konkrétniho statopravniho systému. Dulezitym faktorem uspéchu reforem
jsou cile, kterych chtély dané staty zavadénim prvkt NPM dosahnout.

[ ptes to, Ze byl NPM ve svych pocatcich predstavovan jako nejlep§i mozné a
univerzalni fteSeni na vSechny problémy, tato ocekavani nenaplnil piedevSim
v rozvojovych zemich. Bylo prokazano, ze NPM neni schopen v malo rozvinutych
zemich nahradit hierarchické byrokratické struktury systémy vzajemnych kontrakti.
Nelze fici, ze reformy v rozvojovych zemich byly naprosto neuspésné. Vysledki bylo
dosazeno napiiklad v oblasti vodniho hospodaistvi nebo ve zdravotnictvi. VétSina
ostatnich vladnich aktivit je vSak stale vykonavéna vertikalné spojenymi byrokratickymi
strukturami, které funguji na principech popisovanych Weberem™,

Dopady reforem usilujicich o zménu roli vlad byly v rozvojovych zemich rtzné. U
nckterych stati doSlo ke zlepSenim efektivity v poskytovani sluzeb, bohuzel ¢asto na
ukor spravedlnosti. Jinde uvoliiovani pevnych hierarchickych struktur a oddé€leni
zékaznikd (pfijemct sluzeb) od poskytovatelli zplsobilo pokles zodpovédnosti
organizaci za jejich vykon. Casto také transakéni naklady na radikalni reformni tvorbu
autonomnich agenturnich poskytovatela sluzeb ptevazily nartst vykonnosti.

Diivody pro¢ NPM nemél uspéch v rozvojovych zemich jsou tfi. Prvnim znich je
kvalita uzaviranych kontraktti, ktera nebyla pfili§ dobra. Druhou pfi€inou je to, ze pfi
prosazovani prvki NPM zlstaly zachovany plvodni zdsady fungovani vefejnych
sektord rozvojovych zemi vcetné Urovné etickych hodnot poskytovatelll vefejnych
sluzeb. Predpokladalo se totiz, Ze kontrakty zaméfené na vykon, decentralizace a
rozpoctovani budou ptisobit tak, Ze vhodné omezi vertikdlni vazby mezi poskytovateli,
zatimco centralni uroven bude poskytovat financovani. Protoze zaméstnanci vetejného
sektoru jsou nachylni k prosazovani vlastnich zajmi a k machinacim vedoucim ke
zmocnéni se politického procesu, predpokladalo se také, ze budou omezeni ve svém
jednani jasnymi standardy chovani. Poslednim ptfedpokladem, ktery se také nevyplnil,
bylo to, ze rozporuplné vynosy, vyhlasky a nafizeni nizSich urovni (napf. ministerstev)
nebudou podkopavat daveéryhodnost politiky celé vlddy. Reformy tedy nemohly
fungovat protoze nebyly splnény ani jejich zakladni predpoklady. Tretim diivodem pro
chaby vykon reforem NPM v rozvojovych zemich bylo to, Ze jejich vysledky nebyly
nijak vyrazné. Dokonce ani na Novém Zélandu nelze ptesné urcit co vse bylo zlepSeno
jen diky systematickym zménam. Podobné zavéry lze vyslovit i o aplikaci NPM ve

¥ Loffler, E., Ormond, D.. New Public Management: What to take and what to leave.

http://www.clad.org.ve/congreso/ormond.html

8 Weber, M.: Autorita, etika a spolecnost. Mlada fronta. Sociologicky ¢asopis. Praha, 1997.
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Velké Britanii. Vypada to vSak tak, Ze NPM, diky svym prostfedkiim vedoucim ke
zlepSovani vykonnosti, dokdze uspofit 3 % kazdoro¢nich provoznich vydaji na
poskytovani vefejnych sluzeb a produkti.®

NPM je relativné jednoduchym konceptem. Vyzaduje vSak dobry vybér a kombinaci
prvkl, které budou vhodné pro urcity druh stitu. Mnoho zemi stiedni a vychodni
Evropy, véetné CR, se po znovunabyté svobodé potykaji s potiebou zreformovat své
nepruzné statni struktury. A NPM jim k tomu mize byt napomocen. Je zde vSak potieba
zminit se, sohledem na vysledky vrozvojovych zemich, o nemoZznosti jeho
univerzalniho pouziti.

Pro uspéch NPM je tfeba mit vyvinutou urcitou Uroven zakladnich struktur a systémil ve
staté. Je tieba, aby pfed zavadénim prvki konceptu mély transformujici se ekonomiky
vyteSeny strukturdlni problémy. TaktéZ by méla byt vyfeSena vertikalni 1 horizontélni
roztiisténost vedoucim k neefektivnosti a duplicitam, a tim 1 ke zpozdénim v rozvoji
politiky a implementace.

V rozvojovych zemich doslo k tomu, ze vladni ptevrat ,,odstranil® vétSinu vysokych
statnich urednikii a viidct a zpisobil nestabilitu vefejné spravy a nedostatek kapacit pro
tvorbu politik. S novymi problémy, které bylo tfeba fesit, se projevila i nepfipravenost
zaméstnancli vefejné spravy a potieba jejich pieskoleni a dalSiho vzd€lavani. Jako
vhodné se také ukézala potfeba zapracovat do systému nové instituty kontroly, napf.
rizné kontrolni Ufady atd. Rlizné rozvojoveé staty tyto problémy fesily odlisné, a proto se
i jejich systémy vefejné spravy lisi. Stale vSak panuji pochybnosti o tom, jestli je pro
tyto staty vhodné prosazovani reforem ve stylu NPM.

Prosazovéni agenturniho modelu® do nezralé vefejné spravy mize piinést koordinaéni
problémy. Liberalizace zaméstndvani ve vefejné spravé miize zpisobit politikafeni a
podpofit nestalost vetejné sluzby a dokonce i rust korupce, diisledku netransparentnosti
procesii. Proto je tieba klast velky diraz na fadné rozmysleni vhodnosti zavadéni
takovychto reforem s ohledem na vyspélost stitu a jeho systému, na narodnich a
mistnich podminkach, na organizac¢ni rliznorodosti oblasti a ptedev§im na splnéni
podminek nutnych pro uspéch celého procesu.”

Ceska republika prochazi procesem transformace vice ne patnact let. Za tuto dobu se
stacila vyporadat se strukturdlnimi problémy. Pravdou je, ze ne vSechny oblasti se
podafilo reformovat uspésn¢ a ze nefunguji ke vzdjemné spokojenosti vSech (napf.
zdravotnictvi nebo diichodovy systém). Reformovan byl systém zaméstnavani ve
vetfejnych sluzbach s pozadavkem na neustaly rast kvalifikace téchto zaméstnanct.
Pravni fad podporuje otevienost a transparentnost systémui smérem k obaniim. Potad je
vSak co zlepSovat. A na této cesté ndm muize byt New Public Management ndpomocen.

¥ Zdroj The New Public Management & its Legacy. Administrative &  Civil Service Reform.

http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/debatel.htm

0 , - . , . . v . . o , , N .. . .
»Agenturni model je jednou z moznosti, jak zjednodusit a zprithlednit rozdé€leni roli a kompetenci napf. na ministerské Grovni s
cilem zvysit efektivitu a strategickou kapacitu instituce. Ocekavaného cile je dosazeno pfesunutim operativnich ¢innosti z
ministerstva na niz§i irovné statni spravy.* http://www.mvcr.cz/reforma/phare/2000/sim_zav.doc

Zpracovano dle Loffler, E., Ormond, D.: New Public Management: What to take and what to leave.
http://www.clad.org.ve/congreso/ormond.html
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Soucasné reformy vetejné spravy maji za cil splnéni ekonomickych ukolt a efektivnosti
v kontextu vztahu mezi statem a trhem s jednoznaénym dirazem na dominanci
preferenci jednotlivce nad preferencemi kolektivnimi. Jistou ,,nadstavbou* k reformam
uskutecnénym v duchu NPM je komplexnéjsi ptistup nazyvany Good Governance (v
ptekladu dobré vladnuti). Dobré vladnuti je vice nez jen o efektivnosti. Jde zde
pfedevsim o vztah odpovédnosti mezi stitem a jeho obCany. Obcané jiZ nejsou chépani
pouze jako spottebitelé. ObcCané vyzaduji efektivné poskytované vetejné sluzby a
zaroven co mozna nejnizs$i dang, ptirozené pii zachovani vSech zakladnich obcanskych
prav a respektovani jejich preferenci. Dobré vladnuti vSak miiZze uspéSné stavét na
prvcich New Public Managementu.
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4. PUBLIC PRIVATE PARTNERSHIPS

V soucasnosti mnoho vlad, vcetné Ceské, zkoumd zplsoby, jak intenzivnéji zapojit
soukromy sektor do takovych Cinnosti, které byly diive vyhradné¢ doménou vetejného
sektoru (obzvlasté v oblasti infrastruktury). Jednou z mozZnosti je spoluprace vefejného a
soukromého sektoru, tzv. Public Private Partnerships (PPP). Vlady k tomuto kroku
pfistupuji zejména ztoho ditvodu, ze infrastruktura je v nevyhovujicim stavu nebo
neodpovidad soucasnym potiebam obyvatel, a pfitom statni i mistni rozpocty jsou velmi
napjaté a je obtizné v nich hledat potfebné zdroje. Navic tim, Ze je kazdému sektoru
(vefejnému 1 soukromému) umoznéno d¢lat to, co umi nejlépe, mohou byt sluzby a
infrastruktura zajistény tim nejefektivnéjsim zptisobem.

Predpoklada se, ze vyuzivat novy typ spoluprace budou zejména obce a kraje. Prvni
zemi, kde se tento pfistup zacal vyuzivat ve vétSim méfitku, je Velka Britanie.
Nasledovalo ji Irsko a dal§i zemé jako Nizozemi, Spanélsko, Portugalsko, Francie,
USA, Kanada, Japonsko, Australie, ale 1 rozvojové zemé jako Chile nebo Jihoafricka
republika.

Definovat, co ptesné znamena PPP, je velmi obtizné nebot’ PPP zahrnuje Sirokou Skalu
aktivit a neexistuje jedina spravna definice. Naptiklad Ministerstvo financi CR oznacuje
za PPP ,, soubor nastroju a metod pro spolupraci verejného a soukromého sektoru pri
piipravé, realizaci a provozovani uréitych typii veiejnych sluzeb “*?. Obecné lze ale fici,
ze pro PPP je typickych n€kolik zakladnich vlastnosti, a to: a) na jedné stran¢ se nachazi
vetfejny sektor (zadavatel), b) na druhé stran¢ je soukromy sektor (dodavatel, investor,
Casto konsorcium n¢kolika firem) a c) tyto subjekty spolu uzaviraji dlouhodobou
smlouvu o dodani véci (napi. stavby) nebo poskytovani sluzby. Diilezitym prvkem je
také to, Zze platby soukromym firmam jsou dany jasnymi pravidly a firma si musi sama
ohlidat, aby jeji naklady neptekrocily takto stanovenou cenu. Je tedy jeji riziko, aby
uspokojila vefejny sektor a ptitom neprodélala.

V praxi to vSe vypada tak, ze konkrétni investici nebo sluzbu neposkytuje pfimo stat,
kraj ani obec, ale soukromy investor. Vefejnd sprava soukromému investorovi
periodicky vyplaci urcity obnos nebo mé investor moznost ziskat poplatky piimo od
uzivateld jeho produktu. Naptiklad soukromy partner vybuduje na své naklady délnici a
po jejim dokonceni bud’ ziskava pravidelné platby od vetejného sektoru nebo vybira
mytné od uzivateli. Aby bylo mozné dosahnout co nejvyssi efektivity a prospéchu, je
nezbytné, aby investor pievzal podstatnou ¢ast rizik souvisejicich s projektem.
Zakladnim principem je pfeneseni rizik na tu stranu, ktera je zvladne nejlépe a s niz8imi
naklady, tzn. strana, kterd ma moZznost riziko vyhodnotit, kontrolovat a vyrovnat se s
nim.

Ptiklady mozného vyuziti PPP:
e  Na urovni statu — dalnice, silnice 1. tfidy, Zeleznice, vysoké Skoly, obrana, policie,
ufady.

52 Tiskova zpréava Ministerstva financi CR z 6.8.2003
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e  Na urovni kraju — silnice II. a III. tfidy, autobusova doprava a dopravni obsluznost,
sttedni Skoly, nemocnice, regionalni letiste, urady.

e Na urovni obci — mistni komunikace, zakladni Skoly, Skolky, jesle, vodarny,
Cistirny odpadnich vod, kanalizace, spalovny, ubytovny, socidlni bytové domy,
ndjemni domy za regulované najemné.

4.1 Tradi¢ni model versus PPP

Metoda PPP se od tradi¢niho zajistovani dodavek a sluzeb vetfejnym sektorem l1isi
v mnoha ohledech. V tradi¢ni modelu vefejny sektor definuje o¢ekdvané pozadavky na
technické provedeni, kdezto u projektu PPP vetejny sektor urci vystupy (cile), které ma
vybudovany statek nebo sluzba poskytovat a dohlizi na jejich dosazeni. Napftiklad, pfi
vystavb¢ zakladni Skoly neurcuje obec, kde ma Skola stat, kolik ma mit pater, kolik ma
byt v kazdém patie tifid a jak velkd bude jidelna. Pfedmétem specifikace je dopravni
dostupnost, pocet tfid a mist ve Skole a sluzby souvisejici s provozem a spravou Skoly.
(Specifikaci neni ,.Skola bude mit 3 patra a v kazdém patie 6 tiid.“ nebo ,, Uklid Skoly
musi byt provadén kazdy veder.“; ale specifikaci je ,,Skola bude mit kapacitu 430 zaki.“
a ,,Uklid $koly musi byt provadén tak, aby byla ¢ista a aby spliiovala hygienické a
estetické normy.*)

Neznamend to ovSem, ze na PPP lze pohlizet jako na vSeteSici a nejlepsi néstroj. Vzdy
je tfeba posoudit konkrétni situaci a o PPP uvaZovat pouze jako o jedné z alternativ
obstardni zbozi a sluzeb. Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru s sebou piinasi
mnoho vyhod, ale i nevyhod.

Mezi vyhody PPP patii:

e umoznuje vefejnému sektoru obstarat si dodatetné¢ financnich prostfedky na
financovani investic, a to zejména v dob¢ rozpoctového mezeni;

e  vybudovani infrastruktury je rychle;jsi;

e  provozni efektivita a inovativnost soukromého sektoru umoznuje snizit naklady na
cely Zivotni cyklus a pfitom soucasné zvysit kvalitu sluzeb pro obcany;

e lepsi rozloZeni rizik, protoZze ve spravné konstruovaném PPP rizika nese vzdy ta
strana, kterd je umi zvladnout Iépe;

e  pokud soukromy subjekt neplni fadn¢ smluvni zadvazky, stat, obec nebo kraj ma
mozZnost prestat platit sluzbu;

e umoznuje zaveést konkurenci do vSech stadii projektu;

e  zajiStuje-li soukromy partner i fazi realiza¢ni, ru¢i nejen za termin dokonceni, ale i
za nepiekroCeni ndkladii, tudiz neni potifeba ptiddvat dal§i penize z vetejnych
rozpoctu;

e tvorba dodateCnych pfijmi, které se mohou uskutecnovat prostiednictvim vyuziti
piebyvajici kapacity (napf. prondjem nadbytecné kapacity statni nemocnice
soukromym lékaiim) nebo prodejem piebytecného majetku;

e snizeni ulohy statu pii zajiStovani vetejnych sluzeb a moznost sniZzeni zdanéni
obyvatelstva pfenesenim nékterych poplatkd pfimo na uzivatele vetejnych sluzeb;

e jednd se 0 moznou formu zajisténi pozadavku spolufinancovani z vlastnich zdroji
pfi Cerpani prostiedkl ze Strukturdlnich fondl a Fondu soudrznosti.

Mezi nevvhody PPP patfi zejména:
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e organy samospravy Casto nedisponuji kvalifikovanymi pracovniky, kteti by byli
schopni stat se rovnocennymi partnery soukromym subjektlim,;

e  smluvni vztahy pii PPP jsou velmi komplikované a také nakladné;

e  rozsahlé kontrakty, které v sobé maji zabudované mnoho ekonomickych i vécnych
parametrl, se mohou stat zdrojem nepruznosti (napt. v pfipadé tficetiletého
kontraktu nemtize krajsky tufad ptestat provozovat nemocnici z rozpoctovych
davodi);

e naklady na vyptjceni kapitalu soukromym sektorem jsou vyssi, nez kdyz si kapital
vypujci pfimo vetejny sektor;

e rozlozeni thrad za investice a sluzby musi byt podlozeno slozitym systémem fizeni
budoucich zdvazki municipéalnich rozpocti.

Nékolik z téchto nevyhod mtize v Ceské republice odstranit nebo zmirnit tzv. PPP
Centrum, které bylo zfizeno na Ministerstvu financi a v jehoz cCele stoji zastupitelé
z Ministerstva financi a z Fondu narodniho majetku. Podrobné&ji je tato instituce
rozebréana v dalSim textu.

Z vyjmenovanych vyhod a nevyhod je patrné, Ze PPP neni vhodné vyuzivat vzdy, ale je
nutné vzdy peclivé zvazit konkrétni situaci. PPP by tedy mélo byt vyuZito pouze v tom
piipadé, Ze poskytuje vyssi protihodnotu nez tradi¢ni modely. Zajisténi protihodnoty,
tedy ,hodnoty za penize* (value for money), musi byt prvofadym cilem pfi
prosazovani vetejného zajmu.

Urceni protihodnoty byva slozit¢ a vyzaduje dobré informace. Faktory urcujici
protihodnotu jsou rtizné u jednotlivych projekta a 1isi se i mezi sektory. Urcité¢ ale mezi
né mizeme zafadit™:

snizené naklady na Zivotni cyklus;

lepsi rozdéleni rizika;

rychlejsi implementace;

vyssi kvalita sluzeb;

tvorba dodate¢nych piijmu.

4.2 Struktury PPP

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru md mnoho forem. OdliSuji se od sebe
zejména stupném soukromého zapojeni do projektu. Nasledujici rozliSeni vychazi od
Evropska komise®* a jednotlivé struktury jsou sefazeny od minimalniho aZ po maximalni
zapojeni soukromého sektoru.

A. Projekty tradi¢né obstaravané pomoci veiejnych vybérovych rizeni

a) Smlouvy o poskytovani sluzeb

Smlouvy jsou uzavirany na provedeni specifickych ukolti, dobie vyhovuji provoznim
poZzadavklim a mohou byt zaméfeny na obstardni, provoz a udrzbu nového zafizeni.
Tyto smlouvy jsou uzavirdny na zakladé vefejné soutéze a maji trvani od nékolika

>3 Pravidla pro ispés$na partnerstvi, Evropska komise, 2003

>4 Pravidla pro ispés$na partnerstvi, Evropska komise, 2003
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meésictt az po nékolik let. Vetejny sektor si ponechdva odpovédnost za fizeni a
investice.

Mozné vyuziti: instalace, idrzba a odpocet méticich zafizeni ve vodohospodaistvi; sbér
odpadu, zajisténi a udrzba vozidel, vybér mytného atd.

b) Smlouvy o provozu a fizeni

U téchto typt smluv je odpovédnost za fizeni, provoz a spravu aktiv prenesena na
soukromy sektor, ale odpovédnost za investi¢ni rozhodovani zlstdva na konkrétnim
ufadu. Od ptedchoziho typu smluv se li§i pravé pfenesenim fizeni na soukromy sektor.
Smlouvy jsou uzavirdny na kratkou dobu, kterda je ovSem del§i nez v pfipade
pfedchoziho typu smluv. Soukromy partner piebird odpovédnost za konkrétni zavod,
zafizeni anebo sluzbu a je placen bud’ pevnou ¢astkou anebo ziskavé prémie za dosazeni
konkrétni urovné sluzby nebo vykonnostniho cile.

MozZné¢ vyuziti: v sektorech, které prechazeji ze statniho vlastnictvi do soukromého, ale
v nichz existujici regula¢ni a pravni rdmce neumoziuji vyS$s$i zapojeni soukromého
prvku.

c) Prondjem

U prongymu jsou aktiva vlastnéna verejnym sektorem pronajimana soukromému
partnerovi, ktery z nich ziskava pfijmy, ale na oplatku plati ndjem a musi tato aktiva
provozovat a udrZzovat. Od smluv o provozu a fizeni se li§i v tom, ze komer¢ni riziko je
u pronajmu pievedeno na soukromého partnera. Jeho zisk zavisi na tom, nakolik se mu
podafii snizit provozni naklady a pfitom zachovat stanovenou uroven a kvalitu sluzeb.
Spole¢né maji naopak to, ze odpovédnost za planovani a financovani celkovych
investi¢nich programi a programt rozsifeni ziistava na vefejném sektoru. Smlouvy jsou
uzavirdny na pét az patnact let.

Mozné vyuziti: infrastrukturni systémy, které vytvareji nezavislé piijmy, napi. vefejna
doprava a vodni hospodarstvi.

B. PPP zahrnujici budovani i provozovani projekta

Tato partnerstvi se vyznacuji tim, ze odpoveédnost za navrh, vystavbu a provoz aktiv je
pfenesena na partnera ze soukromého sektoru. Pfistup je zndmy pod riznymi pojmy,
nejCastéji jako zakazka ,na kli¢*“ nebo systém BOT (Build—Operate-Transfer, coz
znamena postavit—provozovat—ptevést). Vyhodou piistupu BOT je, ze odpovédnost za
navrh, vystavbu a udrzbu je pod jedinym subjektem, ktery tak snaze mize urcit naklady
na cely zivotni cyklus projektu a zvysit tim efektivitu.

Veftejny sektor udéluje smlouvy BOT na zaklad¢ vetejné soutéze, ve které se obvykle po
jednotlivych ucastnicich vyzaduje, aby uvedli jedinou cenu za navrh, vystavbu a adrzbu
zafizeni pro stanovené obdobi. Objednavatelé¢ zase musi peclivé urcit vSechny normy,
podle kterych maji byt zafizeni navrzena, postavena a udrzovana.

U pristupu BOT se vetfejny sektor vzdava znacné Casti kontroly, avSak nezbavuje se
bifemene financovani zlepSeni infrastruktury. Smlouvy jsou uzavirany na dvacet i vice
let.

Mozné vyuziti: vystavba a provoz velkych infrastrukturnich systému jako jsou Cistirny
odpadnich vod nebo masové tranzitni systémy.

C. PPP zahrnujici i financovani projekti
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Formy PPP, které zahrnuji financovani projekt, se vyznaluji tim, Ze zachovévaji
implementacni i provozni efektivnost jako pfedchozi ptistupy, navic ale piinasi i novy
zdroj kapitalu.

a) Koncese

Koncesni dohoda DBFO (Design—Build-Finance—Operate, navrhnout—postavit—
financovat—provozovat) umoziiuje soukromému partnerovi obstarat a provozovat
infrastrukturu, ktera vytvari piijmy, a soucasné tyto pifijmy inkasovat od kone¢nych
uzivateld (v ptipad€ nutnosti mohou byt doplnény dotacemi od vetejné spravy). Koncese
muze byt udélena na vystavbu novych aktiv nebo na modernizaci a rozSifeni aktiv
stavajicich. Koncese jsou udélovany ve vefejné soutézi a zpravidla trvaji 25 — 30 let, 1
déle. Po celou dobu trvani koncese jsou vSechna aktiva ve vlastnictvi vefejného sektoru.

Pro udéleni koncese jsou obvykle rozhodujici tato kritéria:

e  konecna cena nabizena uzivatelim,

e vyse finan¢ni podpory vyZadovana od veiejného sektoru a ostatnich darct,
e  schopnost implementovat projekt.

Dohled nad udélovanim, implementaci a fungovanim koncesi je obtizny a komplexni
ukol, a proto byva Castou praxi vlad ziizovat nezavislé statni instituce nebo ucelové
organizace, jejichZ jedinym poslanim je dohled nad projekty PPP.

Pojem ,koncese“ nebo ,koncesionai“ neni zcela jasn¢ definovan a v nékterych
materialech jsou tyto pojmy bézné€ pouzivany i v ptipad¢ ostatnich struktur PPP.

b) Soukromaé divestitura

Soukroma divestitura znamend prodej aktiv nebo akcii statniho podniku soukromému
sektoru, pficemz ale si vlada ponechavéd dohled nad nékterymi ¢innostmi a strategiemi
tohoto podniku (napf. stanovovani cen). Divestitury mohou byt dil¢i nebo plné a
vyuzivaji se k prevodu vlastnictvi aktiv z ustfedni vlady na vladu mistni anebo na
soukromé spolec¢nosti v sitovych odvétvich.

Uplné soukroma divestitura

VSechna aktiva statniho podniku jsou prodana jedinému vlastnikovi anebo jsou
nabidnuta na narodni burze. Uplna divestitura se podoba koncesim, av§ak soukromému
sektoru zde nalezi 1 trvalé vlastnictvi samotnych aktiv. Vlada se tim vzdavéa dalsi
kontroly a ponechdva si pouze regulacni tlohu, napf. ochranu spotiebitelli pied
monopolni tvorbou cen. Divestitura se miize stat citlivym problémem, zejména tehdy
jedna-li se o aktiva narodniho vyznamu jako jsou dalni¢ni sit’ nebo vodni zdroje. Mohou
se zde vyskytovat pravni i ustavni problémy.

Dil¢i soukromaé divestitura

U dil¢i soukromé divestitury si vlada ponechava urcitou ¢ast vlastnictvi aktiv ve svém
drzeni. Kombinuje se tim odpovédnost soukromého i verejného sektoru. Je vhodnym
nastrojem prildkani soukromého kapitalu, zvySeni efektivnosti a zaroven ochrané
spotiebitell a aktiv narodniho vyznamu.

Dalsi mozné PPP struktury
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Vyse uvedené struktury (a z nich zejména BOT a DBFO) jsou pro PPP projekty sice

nejtypictéjsi, ale nejsou jedinymi moznymi. Existuji i dalsi modely spoluprace mezi

obéma sektory, které k modelu PPP mohou konvergovat a nakonec do n¢j ustit a jsou
vyuzitelné 1 k realizaci menSich projektii a vhodné tedy zejména pro obce a kraje. Mezi
tyto formy spoluprace patii:

e BTO — vystavba, pfevod, provoz (Build-Transfer-Operate) — aktivum je postaveno
soukromym sektorem, nésledné pfevedeno vlastnictvi na vefejny sektor, ale firma
nadale toto zafizeni provozuje.

e LDO - prongjem, rozvoj, provoz (Lease-Develop-Operate) — tento typ smluv je
podobny pronajmu popsanému vyse, avSak lisi se tim, ze u LDO firma nemusi
zafizeni pouze udrzovat, ale miize ho 1 dale rozvijet.

e JV — spolecny podnik (Joint Venture) — soukromy a veiejny partner zalozi podnik
ve spole¢ném vlastnictvi anebo vetejny partner ziska vlastnicky podil na stavajicim
podniku soukromého partnera.

Vybér vhodné struktury PPP projektu

O zadné z popsanych struktur PPP nelze jednozna¢né tici, ze je nejlepsi. Vzdy zélezi na

konkrétnim projektu a podminkéch. Dilezité ale je, aby vybér vhodné formy PPP byl

proveden v raném stadiu projektu. Obce a kraje by vSak vzdy mély zvazovat minimaln¢:

e odhad potteb (stanovit potfebné sluzby a urcit métitelné a konkrétni cile);

e rozdéleni rizika (kdo pievezme rizika dodani sluzby, rizika pii vystavbe,
provozovani a udrzovani infrastruktury);

e  soucasti dodavky sluzeb zahrnuté do PPP (jaké soucasti obstarat pomoci PPP a jaké
tradicni formou — navrh projektu, vefejné zakazky a vystavba, financovani,
vlastnictvi, provoz a tdrzba, marketing);

e  upfesnéni rozpoltu;

e  zikladni podminky ocekavané v partnerstvi.

Pozadavky jednotlivych partneri v projektu PPP

Na PPP projektech se vzdy podili soukromy partner a partner z vefejného sektoru, velmi
Casto financujici instituce (napft. banky) a v ptipadé spolufinancovani z prostiedk EU se
na nich podili i Evropskd komise. Kazdy ztéch partneri ma od projektu rtizna
ocekavani, avSak vSichni partnefi musi navzajem uznéavat své cile a vSichni se do
projektu musi aktivn¢ zapojit. Cile jednotlivych subjektii se budou lisit i dle typu
konkrétniho projektu.

Soukromy partner bude vzdy vyzadovat piiméteny zisk. Podle typu projektu bude
vyzadovat i odménu za riziko, jasnou pravni strukturu, politickou podporu a stabilitu.
Veftejny sektor ocekava doplnéni zdrojl, zvySeni rovné a dostupnosti sluzeb, zrychleni
a usnadnéni implementace a zvysSeni efektivity. Pijcovatelé financi pozaduji piesnou
finan¢ni analyzu, redlny odhad nakladl a vynost, odbornou zpiisobilost provozovatele,
politickou stabilitu, jasnou pravni strukturu a ptiméieny zisk. Pokud je do projektu
zapojena 1 Evropskd komise, bude usilovat o prihlednou soutéz, maximalizaci
socialnich ptinost, dosazeni evropskych norem, zvysenou efektivitu, spolufinancovani
ze soukromych zdrojii a absenci nepfimétené vysokych ziskii pro soukromé investory.
Vysoce ziskové projekty nemaji byt podporovany z veiejnych zdrojt.

Nalezitosti smlouvy
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Pottebné nalezitosti smlouvy se budou odliSovat podle konkrétniho projektu a
konkrétnich podminek. Nelze tedy sestavit modelovou smlouvu, ktera by byla
univerzalni a vhodné pro vSechny projekty. Dokonce nelze ur¢€it ani jednoznacny néazev.
U koncesi by se jednalo pravdépodobné o koncesni smlouvu, pii jiném modelu napt. o
smlouvu o dodani sluzeb. Pro nase ucely budeme tento dokument obecné nazyvat
projektovou smlouvou.

Prestoze jsme jiz fekli, ze presné podminky budou odlisné projekt od projektu,
projektova smlouva by méla obsahovat tyto zakladni nalezitosti:

e  obecna ustanoveni dohody (pravo, kterym se projekt fidi — napt. obchodni zédkonik
a vile uzavfit projektovou smlouvu),

identifikacni idaje vSech zainteresovanych stran,

definice vykonnostnich ukazatelii a zpisob méteni vykond,

dodaci lhtty,

stanoveni platebnich podminek, vySe plateb a zpiisob jejiho urceni,

uréeni, zda budou vybirany poplatky od kone¢nych uzivateli a zptisob, jak budou
stanovovany a regulovany,

rozdeleni dodate¢nych vynost,

déleni rizik na jednotlivé strany,

pfevod majetku,

zastavni prava,

disledky poruseni smlouvy,

pravo zadavatele ukoncit smlouvu bez divodu a kompenzace poskytovatele pii
ukonceni,

nalozeni s infrastrukturou po ukonceni smlouvy,

kontrolni pravomoc zadavatele,

moznost subdodavek,

zpusob rozhodovani sporti (rozhod¢i fizeni nebo soud).

4.3 Institucionalni forma PPP

Vsechny vyse uvedené struktury PPP (mimo Joint Venture), jsou tzv. €isté smluvnimi
PPP, coZz znamend, Ze partnerstvi je uzavieno na zaklad¢ smlouvy. Projekty PPP se
mohou zejména na komunélni urovni realizovat 1 jinym zplUsobem, ktery nazyvame
institucionalni formou PPP. Samospravny uzemni celek se soukromym sektorem
zalozi spole¢né vlastnény podnik nebo koupi vlastnicky podil na soukromém partnerovi
(jiz zminéné Joint Venture). Ukolem spoleéného subjektu je zabezpeéit dodavku praci
nebo sluzeb ve prospéch vetejnosti, napt. dodavku vody nebo svoz odpadu. Veiejny
partner obvykle dohliZzi na spoleny podnik a soukromy partner pfinasi know-how,
kapital a management.

K financovani spole¢ného podniku, lze vyuzit nékolika zptsobu:
a) Prvnim zplGsobem je ziskani €ist€é komunalniho wvéru, ktery ssebou pifinasi
nejvetsi zatizeni vefejného rozpoc€tu. Obec se zadluzi pfimo a je nositelem

> Krezmarova, E; Stejskal, P: Spoluprace vetejného a soukromého sektoru. Pfiloha ¢asopisu vetejna sprava ¢. 19/2003
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uvérového biemene. Vyhodou je, Ze obec miize od banky ziskat lepSi podminky na
zaklad¢ dobré bonity samospravnych tizemnich celkd.

b) Jinym zplisobem je komer¢ni financovani za pouziti obecniho ruceni, které je ale
v Ceské republice legislativné omezené. Vyhody a nevyhody jsou obdobné jako u
ptedchazejiciho typu financovéni, ovSem tento zplisob zatéZuje obec minimalné.

c) Ziejmé optimalni pro PPP projekty je financovani prostiednictvim factoringu a
forfaitingu, kde je hlavnim néstrojem pifimy prodej pohledavky samostatné
zalozené spolecnosti a nasledny nékup zpét. Riziko pro obec je niz8i nez
v pfedchazejicim piipadé¢ a vyhodou je 1 plné financovani z cizich zdroji pii
zachovani optimalnich podminek.

d) Posledni moznosti je primé financovani projektu ze zdroji soukromého
sektoru. Tento zplisob umoziuje plné ulehéeni vefejnému rozpoctu, ale podminky
uvéru ze strany bank jsou standardni jako pro komercni subjekt, nebot’ vefejny
sektor je zapojen pouze okrajove.

4.4 Rizika

Riziko je faktor, ktery ohrozuje dokonceni projektd, co se tyce casu, nakladl, nebo
kvality. Kli¢ovou otazkou v projektech PPP je, kdo pfevezme riziko za dodani sluzby,
vystavbu, provozovani a Gdrzbu. Kolik rizika by mélo byt pievedeno z vetejného na
soukromy sektor? Obecné mizeme konstatovat, ze riziko by mélo byt pievedeno na tu
pocitat s tim, Ze ¢im vice rizika pfevede na soukromého partnera, tim vétsi odménu on
bude pozadovat. Cilem tedy neni samotucelné prevedeni rizika na soukromou stranu, ale
dosdhnout nékladové efektivniho pfenosu rizika. NejbéznéjSim nastrojem pro pievod
rizika jsou platebni mechanismy (podrobnosti viz dale).

Pievod rizika si klade 4 zdkladni cile:

e snizit dlouhodobé ndklady projektu (pfidélenim té strang, kterd jej nakladové
zvladne nejlépe);

e motivovat dodavatele, aby projekt dodal vcas, v pozadované kvalit¢ a bez
piekroceni rozpoctu;

e  zlepsit kvalitu sluzby a zvysit pfijmy pomoci efektivnéjsiho provozovani;

e  zajistit pruhlednéjsi a predvidatelnéjsi skladbu vydaju.

V PPP projektech se rozliSuje n¢kolik druhti rizik:

a) Prijmové (poptavkové, komeré¢ni) riziko

jednak stupném uzivani dané stavby a jednak stanovenymi poplatky. V nckterych
oblastech je relativné snadné odhadnout velikost poptdvky a jeji zavislost na ceng,
v jinych je to velmi obtizné. Napiiklad ve vodohospodaistvi ma vetejna sprava dobré
informace o spotfebé vody, ale t¢Zko 1ze odhadnout, jak zareaguji uzivatelé na zruSeni
dotovanych cen. V pfipad¢ dopravnich projektii je vhodné zkoumat minulé dopravni
trendy, progndzy budouciho ristového potencidlu a ochotu lidi platit mytné.
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b) Vybér partnera ze soukromého sektoru

V ptipad€ uzavirani partnerstvi s neznamymi partnery vzdy hrozi riziko. Zakladni rizika
jsou ta, Zze soukroma strana nebude schopna dostat svym zavazkim a dodat sluzbu podle
stanovenych parametri. Proces vybéru soukromého partnera tedy musi byt koncipovan
tak, aby tato rizika eliminoval. Dal§i obavou je, aby se smlouvou o PPP nevytvofila
monopolni spole¢nost nebo nedoslo k nekalé soutézi.

¢) Stavebni riziko

Mezi stavebni rizika fadime Spatnou definici projektu, nezndmé geologické podminky,
bezpecnostni specifikace apod. VSechna tato rizika mohou vést ke zvySeni investi¢nich
nakladd anebo k ¢asovému zdrZeni, avSak lze je minimalizovat provedenim peclivych
technickych studii jest¢ pfed podepsanim smlouvy. Stavebni riziko je témét vzdy
pievedeno na soukromou stranu. K nartistu ndklad mohou vést 1 vnéjsi faktory, jako
jsou inflace, hospodaiska politika, embarga a politické konflikty.

d) Devizové riziko

Témét kazdy projekt PPP je zCasti financovdn uvérem a pokud se penize vyptjci
v zahrani¢i, mohou vykyvy kurzu ohrozit Zivotaschopnost projektu. Devizové riziko je
vyS$$i u slabSich mén. Né&kdy mohou toto riziko piebirat vlady, exportni Gvérové
agentury nebo mezindrodni finan¢ni instituce, aby se projekty staly pfitazlivéjSimi pro
soukromy sektor.

¢) Regulatorni / smluvni riziko

Vetejny sektor nemusi byt vzdy uspésny pii plnéni svych zavazka. To se tyka zejména
politicky citlivych poplatki, jako je mytné. V zahranici se vyskytly ptipady, kdy vlada
nesplnila sviij zavazek umoznit soukromym koncesiondiim stanovit sazby myta.

f) Politické riziko

Mezinarodni ratingové agentury ocefiuji silu a stabilitu mistnich politickych instituci. To
se odrazi v hodnoceni vetejnych obligaci, u nichz naklady na ziskani financovani se
zvysuji s rastem politické nestability. Bilateralni agentury (napf. vyvozni a dovozni
banky) mohou poskytovat garance politického rizika soukromym partnerim
z ptidruzenych zemi.

g) Environmentalni riziko

Neocekavané environmentalni problémy mohou zptisobit rist nakladt a ¢asova zdrzeni.
Toto riziko obvykle pfijimd soukroma strana, a proto jesté pred uzavienim smlouvy
vétSinou provadi diikladné hodnoceni vlivu na Zivotni prostfedi a moznosti zmirnéni
negativnich vlivi.

h) Riziko skryté vady

Mnoho projektii zahrnuje vylepSeni a rozsifeni stavajicich aktiv, avSak UdrZzba téchto
zafizeni se miZze koncesionaifim prodrazit v piipad¢€, Ze v zafizenich, kterd ziskali, se
vyskytuji vady, které nebylo mozné odhalit pfed zah4jenim praci.

i) Riziko verejného prijeti a riziko udrzitelnosti

Nékteré, zejména infrastrukturni projekty mohou vyvolat protesty mezi mistnimi
komunitami. Investofi tedy musi pfedem zvazit postoje vefejnosti vici projektu.
Rizikem udrzitelnosti je mySlena ochrana vefejného z4jmu prostfednictvim
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spotiebitelskych sdruzeni ,hlidacich psi* a umoznéni veiejné konzultace. Vefejnost
jako platici zakaznici je kritickym dozorem nad vykonem a vhodnosti implementace
PPP a méla by byt zapojena do monitorovaciho procesu. Projekty PPP jsou tedy
ovliviiovany shora i zdola.

j) Skryty protekcionismus

Veftejnost Casto negativné vnima, pokud zahrani¢ni investor (zejména z bohatsi zem¢)
ziskava prospéch ze své investice. To mize mit odraz na politické scéné a ztizeni
zahrani¢nich investic.

Nektera rizika mohou byt sdilena caste¢né soukromym a Castecné veiejnym sektorem.
Napftiklad riziko souvisejici se zménou norem a regulaci. Tam, kde zmény jsou
predvidatelné (napt. zmény v technickych normach), s nimi dodavatel musi pocitat a
nese toto riziko on, kde zmény nelze ocekavat, nese riziko vetfejny partner (napi. zmeéna
DPH).

Z ptedchoziho vyctu je patrné, ze v projektech PPP se vyskytuje spousta rizik a jejich
kvantifikace neni vzdy moznd, efektivni anebo Zadouci. Kvantifikace se mulze
v nékterych piipadech stat velmi ndkladnou a v takovych piipadech by se mély
poméiovat naklady na kvantifikaci s pravdépodobnou hodnotou a vyskytem rizika.

Pravdépodobnost vyskytu rizika a zdvaznost jeho dopadu na projekt 1ze vyjadfit pomoci
rizikové matice, kde fadky vyjadiuji velikost dopadu rizika (napf. vysoka, stfedni a
nizkd) a sloupce ukazuji pravdépodobnost vyskytu (opét napt. vysoka, stfedni a nizka).
Ptesné ocenéni hodnot ma spise subjektivni povahu, ale miizeme fici, Ze dopad rizika je
vysoky, pokud by vyskyt rizika byl kriticky pro pokra¢ovani projektu; stiedni dopad je
takovy, ktery ma zavazny dopad na projekt a nizkd hodnota ma pouze maly dopad.
Pravdépodobnost vyskytu mizeme oznacit za vysokou, pokud se riziko pravdépodobné
objevi (napft. s pravdépodobnosti vyssi nez 50 %); za stfedni ji mizeme povaZovat,
pokud se riziko prilezitostné objevi (napt. 5 — 50 %) a nizka, pokud je vyskyt
nepravdépodobny, ale mozny. Rizikovou matici bychom méli sestavit pro co nejvyssi
pocet rizik a vypadat bude nasledovné:

Tabulka €. 1: Rizikova matice

Pravdépodobnost vyskytu

vysoka | stfedni | mala
vysoky 1 1 2
Dopad rizika | stiedni 1 2 3
maly 2 3 3

Pramen: Pravidla pro uspésna partnerstvi, Evropska komise, 2003

Pozornost by méla byt vénovana zejména tém rizikiim, jejichz pravdépodobnost je
vysoka a zaroven vyskyt ptislusného rizika by mél kriticky dopad na realizaci projektu

vvvvvv

vénovat).

60



4.5 Platebni mechanismy

Platebni mechanismy jsou hlavnim zpiisobem, jak pievést rizika na soukromy sektor.
Odrazi tedy uUroven pozadovanych sluzeb a zaroven nejefektivnéj$i transfer rizik.
Soukroma firma nejdiive vybuduje infrastrukturu a teprve poté dostava zaplaceno.

V zésadé¢ existuji dva zplisoby, jak soukromy partner ziskava prostiedky za vybudovani
infrastruktury nebo poskytovani sluzby. Prvnim jsou platby primo od uzivateli a
druhym jsou platby od verejné instituce. U plateb vefejné¢ho sektoru existuji tii mozné
alternativy, jak urCit vysi a Cas plateb. Placeni za miru vyuziti (usage payment) se odrazi
od toho, jak moc je infrastruktura nebo sluzba vyuzivana a je typické pro dopravni
projekty. Platba za dostupnost (availability payment) znamend, Ze dodavateli je
zaplaceno poté, co je infrastruktura nebo sluzba dostupnd v ur€eném standardu. Vyuziva
se napiiklad u budov, kdy soukromému dodavateli je placeno za to, zZe urcita budova je
k dispozici. Platba za kvalitu (performance payment) je typickd u sluzeb a méni se
podle kvality poskytované sluzby. Napiiklad platby za vetejné osvétleni budou klesat
nebo stoupat podle toho, zda se kvalita snizuje nebo zvysSuje. Mozna je také kombinace
nc¢kolika zplisobt plateb. Vhodnost wuziti jednotlivych mechanismii zévisi na
charakteristice projektu a na pozadované alokaci rizik.

V tradicnim modelu vefejna spradva financuje investiéni i provozni ndklady na
infrastrukturu a ziskdva pouze omezené vynosy. Navic, ptivodni rozpocty byvaji Casto
ptekraCovany a dochazi i k asovému zpozdéni.

V projektech typu PPP si soukroma firma musi sama ohlidat, aby neptekrocila naklady a
Cas stanovené ve smlouvé a pokud je piekroci, vznikne ji ztrata nebo hradi pendle za
Casové zpozdéni. V investi¢ni fazi projektu neplati vetejny sektor (ani uzivatel¢) zadné
platby, ale plati az po dokonceni dila, jeho urcité ¢asti nebo po dosazeni stanovené
kvality sluzeb.

Cile, které ma splnit platebni mechanismus, se budou lisit projekt od projektu. Obecné
ale budou zahrnovat:

e  hodnotu za penize (value for money);

e alokaci rizika na stranu, ktera ho 1épe zvladne;

e  motivaci pro soukromy sektor dodat dilo v€as a v pozadované kvalité;

e  piiméfeny zisk pro soukromy sektor.

Aby platebni mechanismus mohl plnit svoji funkci, musi byt splnény nasledujici

principy:

e pozadované sluzby musi byt méfitelné, co se tyce kvality 1 kvantity;

e platby by nemély byt zahdjeny, dokud neni dostupna cela sluzba v pozadovaném
standardu;

e platebni mechanismus by mél zaviset na kvalité¢, dostupnosti apod., nikoliv na
potiebnych vstupech;

e uplateb za miru vyuziti musi byt mozné predpovédet pravdépodobné vyuzivani,

e platby za dostupnost musi byt zalozeny na méfitelnych cilech, napt. pocet
postavenych kilometrt silnice;

e  platby za kvalitu musi odrazet dosaZeni standardi;
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platby jsou sniZeny za nedodrZeni pozadované kvality a Casu;

e platebni mechanismus by nemél obsahovat zadny fixni prvek, plati se vzdy jen za
dosazeny vysledek;

e  dodavatel musi byt zpisobily k fizeni rizik;

e platby musi byt natolik ptedvidatelné, ze soukromy sektor dokéaze s jistou
pravdépodobnosti odhadnout své naklady a vynosy a zaroven vetejny sektor umi
odhadnout své vlastni naklady;

e  platebni mechanismus musi byt srozumitelny.

Platebni mechanismus musi odrazet zakladni charakteristiky projektu a musi brat ohled
zejména na:

e  ckonomickou podstatu projektu (nabidka, poptavka, naklady, cas....);

e  pravni a ekonomickou Zivotaschopnost plateb od uzivatela;

e  ckonomické charakteristiky zadavatele;

e  zakladni projektova rizika.

Pii konstruovani platebnich mechanismi by se nemélo zapominat ani na déleni
dodateénych vynosu a jejich zahrnuti do projektové (resp. koncesionaiské) smlouvy.
Napiiklad na plaveckém stadionu firma neinkasuje pouze vstupné, ale piivydélava si i
poskytovanim dalSich sluzeb (obcerstveni, najemné za obchodni plochy apod.). Vetejny
sektor by mél od soukromého partnera vyzadovat i ¢ast téchto vynost, které mohou byt
Casto 1 naprosto nepredvidatelné.

4.6 ZkusSenosti ze zahranic¢i®®

Analyza zkuSenosti s PPP v zahranici umoznuje ziskat potfebné know-how a zaroven se
vyvarovat chyb a pfistuptl, které se v praxi neosveédcily.

Ptistup programového zapojovani soukromého sektoru do poskytovani verejnych sluzeb
se zacal uplatiovat od konce 80. let 20. stoleti, a to nejdiive ve Velké Britanii.
V nasledujicich letech zacalo novy pfistup uzivat stale vice zemi.

Je mozné definovat dva zdkladni modely z4sahti — decentralizovany a centralizovany
ptistup. Decentralizovany pristup (Francie) pfenasi odpovédnost na regiondlni uroven
a jednotliva sektorova ministerstva. Centralizovany pristup (Velka Britanie, Irsko)
vytvaii ndrodni instituci pro oblast PPP. Tato jednotka se zpo¢atku zamétuje na rozvoj
zpusobilosti, pravni a regulacni struktury, z4jem trhu a pilotni projekty. Po ziskani
zkusSenosti se zabyvaji vybérem piilezitosti pro PPP, poradenstvim, zajisténim
protihodnoty, prildkanim investora a zejména udrzenim politické podpory.

Program spoluprace soukromého a vefejného sektoru s nazvem PFI (Private Finance
Initiative) byl ve Velké Britanii formalné odstartovan v roce 1992, avSak prace na ném
zapocala uz o nékolik let diive. Od té doby bylo jiz realizovano né€kolik set projekti.
Jednim z nejsledovanéjSich byl Eurotunel, na kterém byla prace zahdjena jiz v roce
1985. Vroce 1997 doslo k zdsadni zméné v politice PPP a byla vytvofena pracovni

% Zahrani¢ni zku3enosti v oblasti PPP, Ministerstvo financi CR, 2003.
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skupina, ktera poskytovala centralizovanou podporu pro jednotliva ministerstva v PPP
projektech. V roce 2000 byla nahrazena dvéma novymi institucemi. Jde o OGC (Office
of Government Commerce), kterd je soucasti Ministerstva financi a zodpovidd za
politiku statnich zakdzek, a PUK (Partnerships UK), coZ je akciova spolecnost, jejimz
ukolem je identifikovat a pfipravit nové projekty v oblasti komer¢ni spoluprace mezi
soukromou a vetejnou sférou. PUK spolupracuje s mistnimi orgdny, podili se na
zavadéni projektti a jejich vyhodnocovéni a asistuje u feSeni projektt, které se ocitly
v obtizich. V roce 2003 byly podepsany transakce ptesahujici 24 miliard liber, coZ je
ptiblizné 65 % podil na celosvétovém trhu PPP transakci.

Na zkuSenostech z Velké Britanie je postaven i irsky model. Irsko se ale na rozdil od
Velké Britanie od pocatku zaméfilo 1 na fiskalni dopady PPP a jejich spravnou evidenci.
Za projekty PPP zde zodpovida Central PPP Unit, ktera je soucasti Ministerstva financi.
Jeji Cinnost je dopliiovana piislusnymi vefejnymi ufady. Ministerstvo financi rovnéz
zabezpecuje, ze vSechny projekty PPP jsou vsouladu sjim vydanymi predpisy a
smérnicemi, kterymi jsou ,,Radmec pro PPP v Irsku* a ,,Prtivodce nejlepSimi praktikami®.

Treti zemi, kterd spolecné v Irskem a Velkou Britanii stoji v ¢ele rozvoje projektii PPP,
je Nizozemi. Rozvoj PPP je prioritou jiz nékolik let, ale prvni vysledky se dostavily az
po roce 2001, coz vyvolava jisté frustrace z pomalého rozvoje. Kenniscentrum, instituce
majici na starosti PPP, je soucasti Ministerstva financi. Typickymi projekty jsou
v Nizozemi smlouvy typu DBFO. NejvyznamnéjSim projektem je pravdépodobné
vystavba a udrzba traté vysokorychlostni Zeleznice mezi Amsterodamem a Belgii, na
néjz byla vydana koncese konsorciu vedenému spole¢nostmi KLM a Dutch Railways.

Portugalsko se zaméfuje zejména na budovani silni¢ni infrastruktury a zpocatku
piistupovalo k problematice PPP decentralizované. Poté Ministerstvo vetfejnych praci
zahgjilo projekt ,,SCUT* zalozeny na budovani silnic s ucasti soukromého sektoru. Jsou
podporovany nejenom velké projekty, ale i projekty stfedniho a malého rozsahu (muzea,
parkoviste, mistni doprava). VétSina iniciativ vychazi od odvétvovych ministerstev.

Itilie je zemi, kterd potfebuje rozsahlé investice do infrastruktury a zaroven se potyka
s vysokym zadluzenim vetejnych financi. Proto se da ocCekavat, ze pravé Italie bude
v budoucnosti hojné vyuzivat PPP. Dokonce 1 v hospodafském a financnim planu vlady
na léta 2002 — 2006 je feceno, ze zapojovani soukromého sektoru do budovani a
provozovani infrastruktury a vefejnych sluzeb je prioritni.

Italie se dostala do cela potadi v novém pojeti pojmu PFI (Private Finance Initiative),
které znamend, ze soukromy sektor by se mél aktivnéji zapojovat do projektt PPP. Tim
je mysleno, ze soukromé subjekty kazdoro¢né k 30. ¢ervnu podédvaji navrh na soukromé
provozovani nebo vybudovani infrastruktury. Navrh vétSinou obsahuje zpracovanou
studii proveditelnosti a finan¢ni plan. Na zaklad¢ toho se vefejné instituce rozhoduji, zda
k tomuto navrhu vypisi vefejnou obchodni soutéz.

Na Ministerstvu financi existuje od roku 2000 specializovany utvar pro PPP, ktery se
nazyva UTFP (Unita Tecnica Finanza di Progretto). Zvlastnosti je zde to, ze UTFP ma
pouze konzultaéni funkci a ptipravuje podklady pro vytvafeni legislativniho rdmce pro
PPP. Jednotlivé regiony maji v ekonomické oblasti velkou autonomii. V roce 2002 byla
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zaloZena spole¢nost Intrastrutture spa (Ispa), ktera si klade za cil kofinancovat projekty
PPP a podpotit investice.

Prvnim vétsim projektem v oblasti PPP byl vroce 2001 projekt Tecnoborgo, jehoz
zamérem bylo vyrabét energii z odpadu. Podilela se na ném statni spole¢nost Tesa a
firma Dalkia Italia (dcefinnd spolecnost firmy Vivendi).

Z ostatnich stati Evropy se do PPP vyznamné&ji zapojila pouze Francie, kterd
prostiednictvim koncesnich smluv buduje a provozuje zejména dalni¢ni sit. Némecko
v soucasnosti uvazuje o projektech PPP, a to zejména v oblasti dalnic. Oblasti, kde se
zatim masivnéji neprosazuje PPP, jsou skandinavské zemé¢, nebot’ jejich infrastruktura
nevyzaduje tak rozsihlé investice jako v jinych zemich. Ale Déansko, Finsko i1 Norsko
zacinaji uvazovat o projektech typu PPP.

Mimo Evropu se Public Private Partnerships siln¢ prosazuje v Jihoafrické republice,
kde byl na Ministerstvu financi ziizen utvar pro tizeni PPP. Néplni jeho Cinnosti je
konzultace s ministerstvy pii piipravé PPP projektl a také ptipravovat politiky, smérnice
a legislativu pro PPP. Ministerstvo financi ma schvalovaci pravomoc ke vSem
vybérovym fizenim na PPP. Jednim z prvnich projektli tohoto typu bylo vybaveni
nemocnice Albert Luthuli informacni technikou a 1ékafskym a provoznim zatizenim.

V Jizni Americe se PPP prosadilo zejména v Chile, které patii k zakladatelim
decentralizované¢ho systému PPP. AvSak v souCasné dobé€ 1 tato zem¢ usiluje o vyssi
centralizaci, a to prostiednictvim Ministerstva vefejnych praci, které¢ ud€luje koncese a
usiluje o rozsifeni projektit PPP do novych oblasti.

Kanadsky model se rovnéz fadi k t€ém decentralizovanéj$Sim. Na federalni trovni je to
Ministerstvo financi a Svaz primyslu. Svaz pramyslu zalozil kancelai PPP (P3), ktery
poskytuje informace o moznosti zapojeni do projekti. Samotna implementace je v gesci
sektorovych ministerstev. V jednotlivych kanadskych provincich existuji rizné
instituciondlni modely — finan¢ni useky spravy provincie, investicni Useky nebo
specializované agentury.

4.7 Stav PPP v CR

V Ceské republice se jiz realizovalo n&kolik projektti typu PPP. Nékteré z nich byly
uspésné, jiné skoncily fiaskem. Spole¢né ale maji to, Ze projekty se realizovaly bez
jakychkoliv pravidel a regulace. V soucasné dob¢ se u nas pracuje na zavadéni
systémového pristupu.

Politika vlady

Dokument ,,Politika vlady Ceské republiky v oblasti partnerstvi vefejného a soukromého
sektoru® byl schvalen vladnim usnesenim ¢. 7 ze 7. ledna 2004. Tato Politika zavadi
PPP jako standardni nastroj pfi zajiStovani vetfejnych sluzeb a vetfejné infrastruktury a
stala se soucasti koncepce reformy vetejnych rozpocta.

Systémovy pftistup k PPP byl vyvolan jednak potfebou fiskalni stfidmosti a jednak
potfebou kontrolovat vznik dlouhodobych zavazkl ve vetejném sektoru. Pii vytvareni
systémového a programového ptistupu PPP se vychdzelo z toho, Ze tato forma ptispéje
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k efektivnéj$i alokaci vefejnych prostiedkli, k zajisténi kvality vetfejnych sluzeb,
k ekonomickému rhstu a ristu zahrani¢nich investic, k omezeni negativnich dopada
nesystémovych PPP, ke zvySeni moznosti Cerpani z fondi EU apod.

Zavedeni PPP bude podporovano tam, kde je to pro vetfejny sektor vyhodné pii zajisténi
vetejnych sluzeb a infrastruktury, jak na Urovni stitni spravy, tak na Urovni
samospravnych Uzemnich celk. Vyuziti PPP ma byt zvazovano pouze jako jedna
z alternativ realizace projektl, ne vzdy musi byt tou nejlepsi metodou.

Mezi zakladni principy vlada tfadi ptredevSim hodnotu za penize, pieneseni rizik,
specifikaci standardii vefejné sluzby, udrzbu hodnoty vetejnych aktiv, zajisténi inovace
a konkurence, makroekonomické efekty, vyhodnoceni efektu casu.

Pravomoc k rozhodnuti o pouziti PPP je vkompetenci organli stitni spravy a
samospravy, které odpovidaji za poskytovani pfiislusnych vefejnych sluzeb a
infrastruktury. Na Ministerstvu financi bylo zfizeno PPP Centrum, od nc¢hoz se
ocekava, ze bude zadavatelim projektid poskytovat odbornou pomoc pii realizaci PPP
projektii. PPP Centrum také musi pfipravit standardni postupy pro pfipravu a realizaci
projekti a metodicky podporovat jednotlivé zadavatele. Zaroven mize slouzit i
partnerim ze soukromého sektoru, protoze obzvlasté pro malé a stfedni podniky je
komplikované a ndkladné jednat o svych podnikatelskych konceptech PPP jednotlive se
vSemi ministerstvy. Ministerstvo financi mé za tikol zpracovat metodiku pro posuzovani
a schvalovani PPP a je zmocnéno ke schvalovani zahdjeni ptipravnych praci na
konkrétnich PPP projektech. Rovnéz ma povéfeni definovat okruh PPP projekta, které
budou podléhat statni regulaci.

Pii implementaci bude nezbytné nastaveni hodnoticich a schvalovacich mechanismi
jednotlivych projektd tak, aby bylo jasn¢ uplatnéno hledisko vetfejného zajmu a
spoleCenské potiebnosti a zarovent definovan a monitorovan dopad do vetejnych financi.
Dilezité je 1 vytvoreni konkrétnich procedur a manudlii a otestovani jejich u€innosti na
pilotnich projektech. PfestoZe pilotni projekty je teoreticky mozné uskute¢nit na vSech
trovnich a na riznych velikostech investic, v prostiedi CR bude vhodngj§i zacit u
projektii vétsich. Jako divod se obvykle uvadi to, Ze v pocatecni fazi bude nutné nastavit
potfebné parametry pomoci drahych poradci ze zahrani¢i nebo jinych instrumentd.
Teprve pak bude mozné v aplikaci sestupovat k mensim projektim.

Organizacné je priprava PPP svéfena platformé tesitelli, kterd vznikla jako meziresortni
pracovni tym, ve kterém jsou zastoupeny relevantni Gfady vetejné spravy, véetné krajli a
obci. V cele platformy stoji zastupci Ministerstva financi a Fondu narodni majetku. MF
pfipravuje predevS§im regulaci a metodologii, FNM instituciondlni a organizacni
zakotveni PPP v CR. FNM se stal &lenem Mezinarodni asociace projektového
financovani (IPFA), coz je mezinarodni neziskova a nezavisla organizace zamétena na
podporu a zastupovani zdjmu vetejného a soukromého sektoru v oblasti PPP.

Ptilohou Politiky vlady je 1 dokument ,,Proces ptipravy a realizaci projektu PPP a jeho
institucionalni zaji$téni**’, ktery definuje proces PPP, jeho tcastniky a jejich lohu.

> www.mfcr.cz/index.php?d=196&print=1
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Dokument fiké, Ze zadani PPP musi byt v souladu se zdkony CR a Ze proces partnerstvi
vefejného a soukromého sektoru se sklada z nasledujicich krokii:

identifikace PPP projektu,

posouzeni PPP projektu,

ptiprava PPP projektu,

zadani verejné zakazky (vybér partnera),

uzavieni smluvni dokumentace,

realizace PPP projektu,

monitorovani projektu,

uzavieni a vyhodnoceni projektu.

Procesu PPP se vzdy ucastni zadavatel PPP, Ministerstvo financi a PPP Centrum.
Zadavatelem je vzdy ten organ, ktery zodpovidd za dodavku vetejné sluzby nebo
zajisténi verejného statku, napt. obec nebo kraj. Vzdy zlstava garantem vetejné sluzby.
Ministerstvo financi (konkrétné Samostatné oddéleni pro metodiku a regulaci projekta
PPP) bude vystupovat ve funkci regulatora a bude schvalovat navrh na zajisténi vetejné
sluzby formou PPP pted zahdjenim vybérového tizeni. PPP Centrum bude vystupovat
jako centrum znalosti a zkuSenosti pro oblast PPP a bude ucastnikem celého procesu az
do podpisu kone¢né smluvni dokumentace.

Aby partnerstvi vefejného a soukromého sektoru mohlo tspésné€ fungovat, je nutné pro
to vytvofit vhodné podminky. Jednd se nejen o podminky pravni nebo institucionalni,
ale 1 o zménu v uvazovani jednotlivych subjekt 1 jeho zaméstnancti. Od vetejného
sektoru se ocekava vytvoreni politiky, pravniho rdmce, instituciondlniho zabezpeceni,
rozpoCtovych zmén (vyhledy az na 60 let doptedu), technickou ptipravenost a
pfipravenost na zahrani¢ni UcCast v soutézich. Podniky musi byt zejména ochotné
prejimat rizika, byt schopné zajistit si konsorcia, dodrzovat terminy a cenové dohody,
ptipravit se 1 na konkurenci se zahranici a pfipravit se na vstup do transakci s vefejnym
sektorem.

Pravni prostiedi®®

Legislativa Ceské republiky zatim neni piili§ dobie pfipravena pro projekty typu PPP,
ptestoze projekty v nckterych oblastech jiz byly realizovany. Uskutecnéni projektt
v jinych oblastech a zejména masivnéj§i rozvoj partnerstvi verejného a soukromého
sektoru je vSak podminén nutnosti nékterych legislativnich zmén.

Prvni otazkou, kterd je nasnad¢, je, zda novelizovat jednotlivé dotené piedpisy anebo
vytvofit jednu prifezovou normu, napt. zakon o PPP. ZkuSenosti ze zahrani¢i ukazuji,
Ze toto neni pro uspé$nd partnerstvi rozhodujici. Nekteré zemée GspéSné v oblasti PPP
ptijaly zvlastni zakon (Irsko, Portugalsko Belgie) a jiné pouze pozmeénily stavajici
zakony (Velka Britanie, Francie).

Je nutné ale piijmout zvlastni zdkon pro uzavirdni koncesnich smluv. S vyjimkou
struéné upravy v nékterych norméach neobsahuje naS pravni fad vhodnou tupravu
koncesnich smluv.

58 Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, Pravni analyza proveditelnosti v CR. Ministerstvo financi CR, Praha, #jen 2003.
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Novelizovat bude nutné zakon o zadavani vefejnych zakazek®, nebot’ jeho stavajici
podoba neumoziiuje zvlastni pfistup ke stavebnim zakazkdm zadavanym koncesnim
zplisobem.

Projekty partnerstvi obsahuji prvky, které nejsou v souladu s povolenym nakladanim
s majetkem stitu, rozpoftovych a prispévkovych organizaci a uzemnich
samospravnych celkli. Zejména jde o podminky nabyvani, zcizovani, zatézovani a
pronajmu majetku. Kli¢ovym problémem je vlastnictvi ptislusné infrastruktury. Ta
muze zistat bud’ vefejnému sektoru s tim, Ze bude spravovana soukromym partnerem
anebo muze byt infrastruktura ve vlastnictvi soukromého sektoru s tim, Ze po skonceni
smlouvy bude majetek pfeveden na vetejny sektor.

Modely PPP obvykle obsahuji nabyti, ndjem nebo zcizeni majetku zadavatelem, ktery
neni zakonem o majetku CR povolen a miiZe tak byt znemoZnéna realizace nékterych
projekti. U statniho majetku se jednd zejména o tyto problémy: pozadavek ocenéni,
omezeni podminek prevodu majetku statu, zdkaz leasingu, zékaz zatizeni véci, omezeni
najmu apod. Ukdazalo se naptiklad, Ze PPP projekty, které maji byt ukonceny piredanim
vybudovaného majetku do majetku statu, nelze realizovat tam, kde plati zdkon o
majetku statu®® a zdkon o rozpoctovych pravidlech®.

Naopak kraje a obce nejsou v nakladani se svym majetkem vyznamnéji omezeny, mimo
podminky ,,obvyklé ceny* u pfevodi majetku a pozadavku ,,zdivodnéni“ odchylek od
obvyklé ceny. Toto vSak nejsou podstatné piekazky pro uskute¢néni PPP projekti.

Pokud v nékterych projektech budou vybirany poplatky piimo od uzivateli, je nutné
schvalit vhodnou legislativu a stanovit zptisob regulace vyse poplatkti. Kazdy poplatek
musi mit svou oporu pfimo v zidkoné¢ nebo se musi jednak o platbu, kterd neni
poplatkem, ale platbou za sluzbu, a tudiz nevyzaduje zdkonnou Upravu. Hranice mezi
obéma typy plateb ale nemusi byt vzdy jasné zietelna. Platby od uzivateld by vSak vzdy
m¢ly podléhat dohledu vetejné kontroly, a proto soucasti dokumentace kazdého PPP
projektu musi byt stanoveni vySe poplatki nebo zptsob jejich vypoctu.

Dalsi oblasti, kde bude nutna uprava stavajicich pravnich norem, je vyse verejného
dluhu a jeji regulace. O této problematice blize pojednéva nasledujici podkapitola.

Vliv PPP na verejny dluh

Prostfednictvim uzavirani dlouhodobych smluv i nad ramec tfiletého vydajového ramce
se vytvaifi mandatorni vydaje budoucich rozpoctii, a to by mohlo zptsobit pretizeni
budoucich rozpoctl. Proto bude nutné dodrZzovani fiskalni discipliny a regulace projekta
ze strany Ministerstva financi na vSech urovnich vefejné spravy, vcetné uzemné
samospravnych celki.

59 Zakon & 40/2004., o vefejnych zakézkach, ktery byl v dobé pravni analyzy projednavan Parlamentem CR, a proto s nim analyza
pracovala jako by jiz platil.

60 Zakon &. 219/2000 Sb., o majetku CR a jejim vystupovani v pravnich vztazich
61 Zakon ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
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Jinym divodem pro regulaci ministerstvem je spravedlivé déleni vetejného dluhu. Podle
Maastrichtskych kritérii je povolena omezena vySe vetejného dluhu. Aktivngjsi kraje a
obce, které vybuduji svou infrastrukturu pomoci PPP dfive, by mohly znemoznit
projekty PPP na ostatnim izemi.

Ministerstvo financi bude monitorovat budouci zavazky vetejnych rozpocti (podle
pravidel Eurostatu) a vefejnym institucim bude stanovena povinnost zachycovat
dlouhodobé zavazky tohoto typu.

Navic, budouci zavazky nebudou pouze monitorovany, ale i regulovany. V prvni etap¢
(pii ptipravé pilotnich projekt) bude regulace feSena pomoci vladniho usneseni, ve
druh¢é etap€ bude ziejmé novelizovan zdkon o rozpoctovych pravidlech. Kritéria pro
vymezeni okruhu regulovanych projektii budou vychazet jednak z dalSich vysledkt
prace Eurostatu a jednak ze zkuSenosti v pilotnich projektech. Zamérem ministerstva je
vytvorit pravidelné aktualizovanou databazi o budoucich zavazcich statniho rozpoctu,
které vyplynou ze schvélenych regulovanych projektu.

Regulovany budou muset byt i projekty na krajské a komunalni Girovni, a to ty projekty,
které budou dulezité pro budouci vyvoj vetejnych rozpoctl. Vlada ptijala 14. dubna
2004 usneseni ¢. 346 o Regulaci zadluzenosti obci a kraji pomoci ukazatele dluhové
sluzby. Ministerstvo financi bude sledovat zadluzenost izemné samospravnych celki a
kazdy rok bude o jejim vyvoji podavat zpravu vlade.

Kazdé obci a kazdému kraji bude ministerstvem vypocitan definitivni ukazatel dluhové
sluzby a prekroci-li obec nebo kraj tento ukazatel o vice nez 30 %, bude jim to
ministerstvem oznameno dopisem a budou pozadany o pfijeti takovych opatieni, aby
v piistim obdobi tento ukazatel nepiekrocily. Do tii mé&sici budou muset kraje a obce
vysvétlit divody prekroceni ukazatele a sd€lit opatieni, kterd budou pfijata.

Pokud obce nebo kraje piekroci ukazatel 1 v dalSim obdobi, bude jejich seznam piedan
poskytovateliim prostiedktli ze statniho rozpoctu a statnich fondt, aby k této skute¢nosti
pfihlédli pii projedndvani Zadosti téchto subjekti o pujcku, dotaci nebo navratnou
finan¢ni vypomoc.

11. tinora 2004 pfijal Eurostat rozhodnuti ¢. STAT/04/18 (tzv. Treatment of Public
Private Partnerships), které pojednava o zachycovani projekt PPP ve vladni statistice.
Tato metodika se v souc¢asnosti podrobnéji rozpracovava.

Klicovym problémem je urcit, zda aktivum vybudované soukromym partnerem zahrnout
do rozvahy vlady nebo do rozvahy soukromého partnera. Eurostat doporucuje, aby dané
aktivum bylo klasifikovano jeho nevladni (tzn. bude mit vliv pouze na deficit vladniho
sektoru) a tudiz mimo Uc€etni rozvahu vlady v pfipadé€, Ze soukromy partner na sebe
pfevezme stavebni riziko (zejm. riziko nesplnéni kontraktu vcas a riziko neocekdvanych
dodate¢nych ndkladid) a soucasné riziko dostupnosti (napf. nesplnéni stanoveného
kritéria kvality) nebo riziko poptavky (sniZzeni poptavky kone¢nych uzivateli).
V opacném ptipadé¢ se bude jednat o vladni aktivum, které musi byt zachyceno
v rozvaze vladniho sektoru a tudiz bude zapocitdvano do verejného dluhu.
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Mimo Ministerstva financi maji na kontrole budoucich vydaji z4jem 1 spravci
piislusnych rozpocta (Poslanecka snémovna, respektive zastupitelstva obci a kraji).
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S. BENCHMARKING

Kvalita vefejné spravy je pojem, o kterém se v soucasnosti velmi zivé diskutuje.
Neexistuje vSak definice, kterd by tento pojem dokézala presné vystihnout. To, co je
v nékteré zemi pokladano za kvalitni vefejnou sluzbu, nemusi v jiné zemi vyhovovat
pozadavkiim na kvalitni zabezpeceni vefejnych sluzeb. Navic, kvalita a pozadavky na
ni se méni v Case. Jednim ze zplsobti, jak métit a zvySovat kvalitu je benchmarking.

Benchmarking je metodou fizeni kvality. Jeho podstatou je analyzovat svoje vlastni i
cizi procesy a sluzby a nalézt tzv. best practices, tedy nejlepsi praxi. Idedlni je nalézt
organizaci, kterd ve sledované oblasti dosahuje prvotiidni (svétové) vykonnosti.
Smyslem je zjistit, co jinde délaji 1€pe, jak to d€laji a nasledné ziskané poznatky zavést i
do vlastni organizace. Nové zkuSenosti pak ale nelze jenom zkopirovat, ale vzdy je tieba
se prizpisobit konkrétnim podminkdm. Cilem benchmarkingu rozhodné nesmi byt
vyzveédacstvi nebo Spiondz, vSechny organizace se této metody musi ucastnit
dobrovolné.

Benchmarking je ve svété bézné pouzivanou metodou, aviak v Ceské republice se jedna
o novou metodu, s jejimz uplatiiovanim se teprve zacind. O popularitu benchmarkingu
se vroce 1979 zaslouzila firma Xerox. Firma Xerox byla prvni spolecnosti, kterd plné
zacClenila benchmarking do celé své organizace. Podil firmy na reprografickém trhu se
v 70. letech neustale snizoval, a proto zacal Xerox hledat své slabé stranky a porovnavat
se s konkurenci. Zjistil, Ze vyrobni cena jeho kopirek se rovna prodejni cené japonskych
kopirek. Pruzkum wukézal, ze jednou z nejslabSich stranek firmy je skladové
hospodafstvi.

Jaroslav Nenadal® definuje benchmarking nasledovné: , Benchmarking je nepietrzity a
systematicky proces porovnavani a méteni produktii, procesii a metod vlastni organizace
s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto méieni za ucelem definovat cile zlepSovani
vlastnich aktivit.“ Jina definice od Howarda Davise® a lana Blaira tika, ze: ,,Podstatou
benchmarkingu je zlepSovani se u¢enim od druhych. Je to neustale pokracujici ¢innost,
ktera se snazi nalézt nejlepsi praktické postupy uvnitt organizaci s podobnymi funkcemi
a jejimz smyslem je dosadhnout lepSich vykoni ve vlastni organizaci. Existuje i1 fada
dalSich definic pojmu benchmarking, ale domnivame se, Ze vySe dvé uvedené definice
umozni ¢tenaiim pochopit podstatu této metody.

Benchmarking je dal$i z metod, které se vyvinuly na ptidé soukromého sektoru a které
zacal ¢asem pfejimat i1 vefejny sektor. Tato metoda je obzvlasté vyuzitelna v oblastech,
které nejsou vystaveny plisobeni trhu, a je zde tedy nizsi tlak na efektivnost. To se tyka
zejména vetejné spravy nebo monopoli. Samotnou metodu ale nesmime povazovat za
cil organizace, je to pouze nastroj, jak dosahnout cilt.

62 Nenadal, J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. Management Press. Praha, 2004. ISBN: 80-7261-110-0

63 Centrum mistni spravy, Warwick Business School, Velka Britanie
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Benchmarking mize byt obecné zaméfeny na snizovani ndkladl nebo na zvySovéni

kvality sluzeb. Mezi vyhody benchmarkingu patii:

e  Benchmarking zvySuje efektivitu fungovani vefejné spravy, zejména tim, Ze urcuje,
kde jsou naklady organizace vysSi neZ v jinych organizacich, a pro¢ tomu tak je.

e  Benchmarking umoziiuje najit vlastni strategické vyhody a zaméftit se na né.

e  Benchmarking identifikuje objektivni ukazatele, pomoci kterych lze méfit vlastni
vykonnost a produktivitu.

e  Benchmarking pfinasi nové myslenky a umoznuje predavani a sdileni zkusSenosti.

e Benchmarking pomahd zjistit pfani klientli a dalSich stakeholderd. Informace o
pozadavcich obvykle Cerpa Gfad velmi Casto pouze na zdkladé minulych dat, ktera
uz nemusi byt aktudlni, a na zdklad¢ vlastnich pociti. Benchmarking pomiize najit
aktualni potieby vSech zainteresovanych stran.

e  Benchmarking umoznuje ziskat informace, které by jinak organizace zjistila pouze
nahodou anebo viibec. Na zaklad¢ ziskanych poznatkli je mozné ziskavat podnéty
k vlastnimu zlepSeni.

Pokud by benchmarking mél pouze vysSe uvedené vyhody, pro¢ se neuplatiuje Castéji?

Tak jako kazda metoda i benchmarking ma sva tskali:

e  Benchmarking je dlouhodoby a kontinudlni proces, ktery je narocny nejen na Cas a
finan¢ni zdroje, ale i na zdroje personalni. Osoby provadé¢jici benchmarking musi
mit dostate¢né odborné znalosti.

e Existuje obecna tendence pokladat svoje vlastni vysledky za lepsi nez vysledky
ostatnich organizaci. Navic lidé nepovazuji za dobré a Cestné napodobovat to, ¢eho
doséhli jini. Misto toho hledaji vlastni feSeni.

e Pracovnici ufadli jsou ovlivnéni jejich vlastni organiza¢ni kulturou a nejsou
schopni pfijimat informace z okolniho prostiedi.

e  V mnoha organizacich pfevlada mylny ndzor, Ze jejich ¢innost je tak specificka, ze
Jji neni mozné srovnavat sjinou organizaci. Domnivame se ovSem, Ze tahle
pfipominka nema zadné opodstatnéni u Gzemni samospravy, nebot” vSechny tyto
organizace na stejné urovni (tj. Urovni obce nebo kraje) vykondvaji obdobné
¢innosti.

Obecné je mozné benchmarking vyuzit bud’ pro snizeni nékladi (zvySeni efektivnosti)
nebo pro zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb. Ve vetejné spraveé je benchmarking
mozné vyuzit naptiklad k zodpovézeni nésledujicich otdzek:

e  Jsou nami poskytované sluzby drahé nebo levné?

Poskytujeme nase sluzby s nizkymi naklady?

Jsou obc¢ané spokojeni s nasimi sluzbami?

Jsou sluzby kvalitni?

V ¢em jsou lepsi jiné organizace?

5.1 Kategorie benchmarkingu

Benchmarking mizeme rozdélit do n€kolika kategorii. Existuji rlizné ¢lenéni kategorii
od riznych autorii. NejCastéji je benchmarking ¢lenén do tii zdkladnich kategorii:

Benchmarking interni, ktery je realizovan v ramci jedné organizace mezi riznymi
organiza¢nimi jednotkami, které provadéji podobné nebo stejné ¢innosti. Miize se jednat
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naptiklad o pobocky, které se nachazeji v riznych lokalitdch. V oblasti vetejné spravy je
tento typ benchmarkingu vyuZitelny zejména u organii stitni spravy a jejich
dekoncentratl, napf. u finan¢nich ufadf. V oblasti mistni samospravy neni tato metoda
ptili§ vyuzitelna.

Probiha-li vyzkum pouze ve vlastni organizaci, je snazsi ziskat potfebna data a cely
proces se tim vyrazné¢ urychli, protoze neni tieba hledat vhodné partnery pro srovnani a
presvédcovat je ke spolupréci. Interni benchmarking miize pomoct snizit rozdily ve
vykonnosti jednotlivych pobocek a zlepSit vykonnost celé organizace jako celku.
Nevyhodou je, Ze je zde menSi Sance nalézt prvotiidni vykonnost nez v piipadé
externiho benchmarkingu.

Mnoh¢é organizace vyuzivaji interni benchmarking jako urcity startovni bod, ktery je
nauci vyuZivat této metody a po jejim zvladnuti pokracuji v benchmarkingu externim.

Benchmarking externi, jehoz néaplni je porovnavani vlastni organizace s jinymi
organizacemi v témze oboru. Obvykle se jedna o srovnani s konkurenty nebo podobnou
organizaci. Partnerem v benchmarkingu mohou byt bud piimi konkurenti anebo
organizace fungujici v jinych lokalitach. V druhém piipad€ bude navéazani spoluprace
pravdépodobné snadnéjsi. Organizace budou ochotnéjsi spolupracovat predevsim
v okrajovych €innostech, napt. zajisténi podplirnych ¢innosti, kde se projevuje spole¢ny
zajem na zvySeni produktivity. Vyhodou této metody je vysoky stupen srovnatelnosti.
Nevyhodou je jiz zminénd obtiznost pii presvédCovani partnerti o vzajemné vyhodnosti
benchmarkingu a také to, Ze ani touto metodou nemusi byt nalezena prvotiidni
vykonnost.

Benchmarking funkéni porovnava funkce a postupy v raznych oborech, nejen u
konkurence. Jedna se o srovnani pracovnich postuptl, které vykazuji urcitou podobnost i
v ruznych oborech. Tento typ benchmarkingu byva povazovan za samotnou podstatu
benchmarkingu. V ramci funkéniho benchmarkingu miize mésto srovnavat ncktery ze
svych procesii (napt. fakturaci nebo uklid) s naprosto odlisn¢ zamétfenou organizaci
nebo dokonce firmou.

5.2 Etapy benchmarkingu

Cely proces realizace benchmarkingu lze rozdélit do n¢kolika etap. Rizni autofi se

odlisuji v tom, kolik etap benchmarking méa a co je jejich obsahem. Pocet etap se

obvykle pohybuje od ¢ty do deviti. Naptiklad kanadsky OMBI (Ontario Municipal

Benchmarking Initiative)® definuje t€chto sedm krokt benchmarkingu:

e  specifikace oblasti benchmarkingu, v€etné stanoveni cild,

e mapovani profilu sluzeb vcetné formulace kvantitativnich a kvalitativnich
ukazatelq,

e  sbéra zpracovani dat,

e  porovnavani ukazatell a identifikace nejlepSiho feSent,

64 Benchmarking ve veiejné spravé. Ministerstvo vnitra CR, 2004.
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e analyza procesii — porovnavani s nejlepS§im procesem a identifikace rezerv ve
vlastnim vykonu,

e akéni plany k zavedeni zmén a jejich realizace,

e  vyhodnoceni procesu a dosazenych vysledki.

Pokud bychom se podivali na déleni do etap podle jednotlivych autord, zjistili bychom,
ze acCkoliv pocet etap se odliSuje, v celkovém souhrnu benchmarking vzdy musi
obsahovat tytéz ¢innosti. Pro nase potieby se budeme fidit ¢lenénim, které uvadi Karlof
a Ostblom®. Tito autofi rozdéluji benchmarking na pét zakladnich etap:

e  rozhodnuti, co podrobit metod¢ benchmarkingu,

urceni partnerd pro benchmarking,

shromazdéni informaci,

analyza,

realizace.

5.3 Co podrobit benchmarkingu

Cilem této cinnosti je identifikovat objekt, na ktery se zaméii benchmarking.
Benchmarking mtze byt zaméfen na celou organizaci nebo jen na nékterou jeji ¢ast a
muze se tykat napiiklad poskytovanych sluzeb, ndkladové efektivnosti, pracovnich
postupit a podpirnych cinnosti. Nékdy je oblast benchmarkingu zndma uz pied
zahajenim celého projektu, jindy je tifeba provést analyzu cinnosti organizace.
Benchmarkingu je ale vzdy podrobena néjaké slaba stranka organizace. Tato stranka
muze byt odhalena internim nebo externim auditem systému managementu jakosti,
sebehodnocenim, analyzou stiznosti obcanii nebo analyzou nakladd.

K pochopeni toho, které faktory mohou vyznamné ovlivnit zkoumanou organizaci je
vhodné vytvofit schéma, které¢ bude zobrazovat funkce a podpirné aktivity formou
postupového diagramu.

JiZz v této pocateCni etapé je vhodné vytvofit si soustavu meéfitek, podle kterych se
budeme srovndvat s naSimi partnery. Mé&fitka by vzdy meéla byt kvantifikovatelnd a
musime na né klast 1 dalsi pozadavky:

e  sbér dat nesmi byt komplikovany a nesmi se jim narusit spravnost dat,

méfitka musi byt spolehlivé a srozumitelna,

m¢éftitka musi byt dostupnad, a to 1 v pozadovaném case,

musi byt vyloucena duplicita ziskanych dat a

musi byt minimalizovany naklady na sbér dat (naklady na benchmarking nikdy
nesmi prevysit samotny piinos benchmarkingu).

Pro méfeni vykonu vefejné spravy lze pouzivat mnoho druht méfitek, k nejCastéji
pouzivanym patii nasledujici kategorie:

e mcfitka vykond (vystupu),

e  mg¢ritka ucinnosti,

e  mg¢fitka efektivnosti (vysledku) a

65 Karlof, B., Ostblom, S.: Benchmarking. Victoria Publishing. Praha, 1995. ISBN: 80-85865-23-8.
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e  mcfitka produktivity.

Méritka vykoni byla vypracovana pro komparaci sluzeb municipalit a jejich smyslem
neni vypovidat o pracovni zatézi zameéstnancl, ale o vykonu (Cinnosti) organizace.
RovnéZz se zde nesleduje jak dobfe nebo jak efektivné byla Cinnost vykonavana.
Meéftitkem vykonll miize byt napiiklad pocet vydanych stavebnich povoleni.

Méritka ucinnosti se vyjadiuji jako jednotka nakladl nebo jako prace jednoho
zaméstnance za urCity Casovy uUsek (hodina, den, mésic). Tato méfitka vypovidaji o
vztahu mezi poskytovanymi sluzbami a naklady nutnymi na jejich uskute¢néni.
Ptikladem takového meétitka miize byt pocet hodin pracovnika potiebnych k vytizeni
zadosti o stavebni povoleni.

Méritka efektivnosti vypovidaji o kvalit¢ vykonu nebo o rozsahu, vjakém byly
splnény stanovené cile. Mezi tyto formy patii naptiklad méfitka vCasnosti a miry
spokojenosti obcanli. Napiiklad lze méfit, kolik stavebnich povoleni bylo vydéano
v zakonem stanoveném terminu nebo proti kolika rozhodnutim se obcané odvolali.

Meéritka produktivity slucuji méfitka G¢innosti a efektivnosti do jednoho ukazatele.
Napriklad pocet stavebnich povoleni, proti kterym nebylo podano odvoléani, béhem tii
mesicu.

Spravné koncipovany soubor ukazateli ma nékolik typickych vlastnosti. Mezi tyto

vlastnosti zahrnujeme®®:

e Ugelovost — ukazatele by mély méfit to, co skuteéné zamyslime porovnavat.

e  Spolehlivost — ukazatel je pfesny a neovlivnény vyzkumnikem, tzn. méti-li dva lidé
stejnou véc, musi dospét ke stejnym nebo jen nepatrné odlisSnym vysledkim.

e  Srozumitelnost — kazdy ukazatel a vysledky méfeni musi byt jasné¢ a spravné
pochopitelné.

e  Aktudlnost — vysledky méteni musi byt sestaveny a zvetfejnény vcas, tj. aby mohly
slouzit t&ém, co maji rozhodovat.

e  Odolnost vii¢i nespravnému chovani — méfitka by neméla vyvolavat ve sledované
organizaci chovani, které by sice bylo stanovenymi méfitky pozitivné hodnoceno,
ale z hlediska podstaty véci by nebylo efektivni.

e  Komplexnost — méfitka zahrnuji vSechny podstatné charakteristiky a sledované
oblasti.

e  Vé&cnost — méfeny maji byt pouze nezbytné nutné charakteristiky a mélo by se
zabranit duplicité dat.

e Nakladova efektivnost — ndklady na ziskani dat nesmi pfesahnout skutecny piinos
benchmarkingu.

e  Zaméfeni na ovlivnitelné veli¢iny — méfeni by se mélo zaméfit na ty veliCiny, které
jsou danou organizaci ovlivnitelné.

Piiklady mozného stanoveni ukazateld v registru vozidel®:

66 Ammons, D., N.: Municipal Benchmarks. SAGE Publications. USA, 1996. ISBN: 0761920781

67 Q1 Sbornik piispévki 1. Seské narodni konference kvality ve vefejné spravé s mezinarodni Giéasti. MV CR, 2004, str. 39
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a) Hlavni ukazatele:

e  Pocet zmén celkem ku poctu pracovniki registrace,

e  Mzdy + odvody ku poctu v§ech zmén,

e  Pocet vozidel ku poctu pracovnikii celkem,

e  Pocet obyvatel spravniho obvodu ku poctu pracovnikt celkem.
b) Ukazatele doplikové:

e Piijem spravnich poplatkl ku poctu pracovniki registrace,

e  Pocet lustraci (vydaj dat z registru),

e  Elektronicky odbavovaci systém (Ano/Ne),

e  Organizacni opatfeni proti frontdm (Ano/Ne).

5.4 Urceni partneri pro benchmarking

Cilem této etapy je nalézt organizace, které jsou dobré (nebo spise nejlepsi) ve
sledovanych oblastech a se kterymi se chceme porovnavat, a navizat s nimi kontakt.
Tyto organizace jsou oznaCovany za partnery proto, ze smyslem benchmarkingu neni,
aby byl realizovany projekt vyhodny pouze pro jednu organizaci, ale musi piinaset
vyhody vSem zucastnénym strandm. Navic, pokud benchmarking nepiinasi vyhody i
naSim partnerim, nebudou mit zdjem se na ném podilet. Vyhodou naptiklad byva, ze
partner miiZe ziskat informace o ¢innostech v jinych organizacich jen za nizké naklady.

Benchmarking mize pfinést cenné poznatky 1 Spickovym organizacim. I tyto dobré
organizace se mohou od svych partneri néco naucit, protoze je dost malo
pravdépodobné, ze organizace bude dosahovat vynikajicich vysledkii ve vSech svych
¢innostech. Proces benchmarkingu mé poslouzit ke zlepSeni ¢innosti vSech partneri
prostfednictvim vymény nipadid a poznatkd. Mimoto, partner muze ziskat i cenné

Mezi partnery by méla existovat oboustranné oteviena vyména informaci a mély by byt
respektovany uréité etické zasady® Na schiizku je vzdy nutné se dobie p¥ipravit, protoze
jinak pfipravujeme partnera o jeho ¢as. Vzdy musime mit na paméti to, Ze partnera se
smime ptat pouze na to, na co bychom 1 my sami byli ochotni odpovédét. Nesmime se
ptat na informace, které bychom my nebyli ochotni nikomu sdélit. Na volbé partnera
zavisi 1 objektivita a kvalita pozadovanych informaci.

Hledani partnert pro benchmarking v sob¢ zahrnuje tyto dil¢i kroky:

[1] Rozhodnout o kategorii benchmarkingu, tedy o tom, zda benchmarking realizovat
intern¢ nebo budeme hledat partnery mimo nasi organizaci.

[2] Nalézt vhodné partnery pro srovnavani.

[3] Navazat s potencialnimi partnery kontakt a presveéd¢it je o vyhodnosti spoluprace
na projektu.

Rozhodnuti o kategorii benchmarkingu se obvykle utvofi jiz na poc¢atku celého
procesu, takze velmi Casto, kdyz nastane Cas vybéru partnera, je tato otazka
vyfeSena. Pfi vybéru kategorie vzdy hraje roli cil, ktery sledujeme. Chceme-1i

68 Eticky kodex benchmarkingu Ceské spoleénosti pro jakost je na http://www.benchmarking.cz/kodex.asp.
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byt pouze nejlepSi vramci naSi organizace, je vhodné zvolit interni
benchmarking. Naopak, chceme-li byt svétovou tfidou v dané oblasti, je lepsi
zvolit benchmarking funkéni.

Kde lze nalézt vhodné partnery pro benchmarking

Nejlepsim mistem pro zacatek hledani partneri je naSe vlastni organizace.
V organizaci by méli byt odbornici na sledovanou oblast (naptiklad vedouci oddéleni),
ktefi pfi vykonu své prace maji moznost se setkavat s dalSimi externimi odborniky
(naptiklad z méstskych Gradu v jinych lokalitach). S témito externimi odborniky je pak
mozné navazat blizsi spolupraci. Navic, je-li uz organizace s témito lidmi v kontaktu,
bude snazsi je presvédcCit o spolupraci.

Také rizna sdruzeni (napi. odborové sdruZeni nebo sdruzeni mést a obci) byvaji velmi
dobie informovana o svych ¢lenech a obvykle vlastni i fadu cennych statistickych udaju.

Dal$im zdrojem informaci mohou byt databaze. Databaze délime na primarni (tzn. ze
vSechny informace jsou obsazeny piimo v ni) nebo sekundéarni (fikaji, kde hledat
pozadované informace). V souCasné dob¢ jiz existuji 1 databaze nejlepSich praxi
vytvofené piimo pro benchmarkingové uéely. V Ceské republice takovou databazi vede
Ceské spolegnost pro jakost na svych webovych strankach. Chce-li nékdo ziskat udaje
z této databaze, musi soucasné poskytnout udaje o své organizaci.

V moderni informacni spolecnosti se vytvaii velké mnozstvi statisticky udaji a zprav,
kter¢ mohou dobie poslouzit k nalezeni vhodného partnera. Patii sem napiiklad
statistiky OECD, statistické rocenky apod.

Obvykle vefejné dostupné jsou klasické nosice informaci, jako jsou katalogy vyrobkii,
sborniky z odbornych akci, zpravy obchodnich komor, marketingové studie, odborné
Casopisy a spotiebitelske testy.

Ptinosné mohou byt i rozhovory s nové prijatymi zaméstnanci, kteti mohou do
organizace prinést poznatky ze svych piedchozich praxi. Obdobné mohou poslouzit i
externi konzultanti, ktefi disponuji informacemi z mnoha dal$ich organizaci.

Neocenitelnym zdrojem informaci se dnes stava i1 internet, ktery poskytuje velké
mnozstvi informaci o organizacich z celého svéta.

Mezi dal§i mozné zdroje informaci patii naptiklad konference, veletrhy a vystavy,
klienti, vyhledavaci inzeraty, média a vyrocni zpravy.

Navazani vztaht s partnery

Jestlize byli nalezeni vhodni partnefi pro benchmarking, je potfeba je kontaktovat a
presvédcit o vyhodnosti vzajemné spoluprace. Nejdiive je nutné si s potencidlnim
partnerem telefonicky nebo pisemné smluvit schizku, jejimz cilem bude objasnit
zamySleny projekt a poskytnout partnerovi dostatecné informace na to, aby se mohl
rozhodnout, zda mu projekt ptinese n¢jaké vyhody a zc¢astni se ho anebo ne.

Uvodni schiizka s partnerem by méla byt zaméfena na tyto étyfi body:
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e  Predstaveni vlastni organizace. Je-1i na§im partnerem jiny afad, je jisté, Ze bude mit
dobrou pifedstavu o tom, ¢im se naSe organizace zabyva. Je vSak vhodné ho
seznamit 1 s informacemi, které nejsou obsaZeny v bézné dostupnych zpravach,
napt. o dosazenych uspé&Sich a pfipravovanych ¢innostech. To mimo jiné muze
povzbudit diivéru partnera v nasi organizaci a projekt.

e  Objasnit smysl a cile benchmarkingu. Ukolem tohoto bodu je vysvétlit, kterych
oblasti se ma projekt tykat a ¢eho se ma dosdhnout. Rovnéz je vhodné partnera
informovat o metod¢ benchmarkingu a o jeho etickych zasadach.

e  Projektové a akéni planovani. V této etapé je vhodné partnera seznamit s tim, které
informace nds zajimaji, které ukazatele hodlame srovnavat, do jakych detaill
projekt zasahuje a rovné€z sezndmit s pfibliznym harmonogramem projektu. Neni
dobré partnerovi predkladat podrobny a definitivni pldn projektu, protoze i on by
mél mit moZnost jej ovlivnit.

e Zpétné¢ poskytovani informaci. Benchmarkingovy partner ma pravo ziskat
zavéreCnou zpravu o projektu, pokud se ho zucastni. Obsah a konkrétnost této
zpravy budou zavislé na tom, jak je projekt organizovan. Jestlize v projektovych
pracovnich skupindch budou zastoupeny vSechny strany, budou dokumentaci
zpracovavat spolecné. Jestlize na feSeni projektu se podili pouze lidé¢ zjedné
organizace a benchmarkingu je podrobovano vice organizaci, mély by byt predem
odsouhlaseny udaje, které budou poskytovany ostatnim organizacim. Castou praxi
je poskytovat komplexni informace, u kterych ale nebude uvedeno, kterych
konkrétnich organizaci se tykaji.

5.5 Shromazdéni informaci

Pokud jiz byli nalezeni partnefi, ktefi jsou ochotni se zucastnit benchmarkingového
projektu, je mozné pftistoupit k samotnému sbéru dat. Cilem této etapy je shromazdit
informace, které jsou potiebné pro dalsi analyzu. Tato etapa musi vzdy zacinat ve
vlastni organizaci. Vyhodou je, Ze toto umozni otestovat (tedy provést pilotaz)
navrzeného dotazniku nebo jiné metody ziskdvani informaci a pokud se ukézi jako
nevyhovujici, Ize je zménit. DalS§im divodem je i to, Ze timto 1ze ziskat informace o své
vlastni organizaci. Je totiz velmi pravdépodobné, ze pokud kladete otazky svému
partnerovi, bude i o on ptat, jak se to d¢€la u vas. Pokud byste nebyli schopni odpovédét,
ztratite jeho divéru.

Ke shromazdéni informaci je mozné pouzit nékolik metod:
e dotazniky,

e interview se zastupci partnera,

e  pozorovani na misté a

e analyza zdznamd.

Pted zahdjenim samotného sbéru dat je vhodné uskutecnit nekolik Cinnosti. Za prvé je
tieba presné urcit, kdy zacne shromazd’ovéani dat, jak dlouho bude trvat a jakd metoda
bude zvolena. Poté je nutné ptipravit potfebnou dokumentaci, navrhnout dotazniky a
dalsi podklady k analyze a vytisknout je.
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Dotazniky

Dotaznikem je zde myslen soubor otdzek, ktery je partnerovi zasldn a on jej vyplnény
zaSle zpét. Tato metoda je vhodna v ptipad¢, Ze chceme ziskat nazory velkého mnoZstvi
respondenttli, jestlize nds od partnera déli velkd geograficka vzdalenost, jestlize
zjiStujeme nazory partnera a jeho pfistupy nebo jestlize je nasSim cilem ziskat pouze
popisna data.

V dotazniku mtze byt obsazeno né¢kolik druht otazek:

Volné otazky jsou obecné a nejsou navrzeny zadné odpovédi, ze kterych partner vybira.
Takovou otdzkou muze byt napiiklad: ,,Jak feSite stiznosti obanti?*

Otazky typu ,,ano nebo ne“ poskytuji respondentovi moznost jednoduché odpovédi.
Tato otazka miize byt doplnéna 1 dodateCnou volnou otazkou: ,,Zjistujete pravidelné
spokojenost ob¢antl s vasimi sluzbami? Jestlize ano, jak?*

Otazky s vicenasobnym vybérem umoziuji respondentovi vybrat si jednu z nékolika
nabizenych odpovédi. Napftiklad: ,,Co bylo vasim hlavnim kritériem pti vybéru firmy
svazejici komunalni odpad? a) Nakladova efektivnost, b) Spolehlivost, ¢) Dobré
reference®.

OtazKky s hodnoticim vybérem pozaduji, aby respondent zhodnotil rtizné odpovédi.
Napt. ,,Je pro vas diilezit¢ mit své vlastni spravce pocitacové sit€? a) Neni to viibec
dualezité b) Je to vyhodné;jsi, ale nikoliv podstatné c¢) Je to velmi dilezité.

Otazky s tidajovou slozkou jsou kvantifikované otazky, které vyzaduji piesnou
odpovéd’. Naptiklad: ,,Kolik zaméstnavate pracovnikli v agendé€ ob¢anskych prukazi?*

Vyhodou dotaznikt je jejich snadnost, nizkd finan¢ni ndkladnost a malé pracnost ziskani
dat. Navic je mozné data obvykle snadno statisticky zpracovat. Slabou strankou
dotazniki je neosobni pfistup, moznost nepiesného vypliovani partnery, nebezpeci
nepochopeni nékterych otdzek, nemoznost ovéfeni dat a niz8i procento navratnosti
dotaznikd.

Interview s partnerem

Pfi interview s partnerem je vyZadovana aktivni ucast minimalné jednoho
zastupce partnera a jednoho ¢lena benchmarkingového tymu. Ten miize klast
otazky budto strukturované (dopfedu pfipravené a stejné pro vSechny
respondenty) nebo nestrukturované (tj. otazky, které nejsou dopiedu piipravené
a které reaguji na aktudlni situaci).

Tuto metodu je vhodné vyuzit v situaci, kdy jsou od partnera vyzadovany podrobné
informace, pokud je cilem odhaleni kritickych udélosti a oblasti a zejména,
potiebujeme-li od partnera znat jeho nazor.

Vyhodou tohoto piistupu oproti dotaznikiim je vyssi objektivita dat. Nedostatkem jsou

zvySend pracnost a nakladnost, rozptyl odpovédi pii vyuziti nestrukturované¢ho
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rozhovoru, mozZnost ovlivnéni subjektivnimi pocity a naroky na komunikativnost
tazatell.

Pozorovani primo na misté

Pozorovéani na misté patii k jedné z nejptesnéjSich metod sbéru dat, pokud je provadéno
peclivé. Pfi této metodé pracuje benchmarkingovy tym v organizaci partnera. Metoda se
vyuziva zejména v piipadech, kdy je tfeba se co nejpodrobngji seznamit s danym
procesem.

Pti aplikaci této metody se pouzivaji riizné technické pomticky a dalsi metody jako jsou
casoveé a pohybové studie, snimkovani prace atd. Pozorovany mohou byt procesy, ale 1
osoby, které je vykonavaji.

Pozorovani mize byt zjevné nebo skryté. Pii zjevném pozorovani je zkoumana osoba
dopfedu informovana o daném zaméru. Nevyhodou je, Ze se tak mlze chovat jinak
(obvykle 1épe) nez se chovd bézn¢. Tim se mohou znehodnocovat ziskand data.
Vyhodou ale je, ze s danou osobou miizeme komunikovat a ptat se na jeji nazory. U
skrytého pozorovani pracovnik nevi, Ze je pozorovan, a tak se mize chovat naprosto
piirozeng, avSak neni mozné s nim diskutovat.

Vyhodou pozorovani piimo na misté¢ je moznost ziskavat informace ptimo u zdroje,
pozorovani se uskutecnuje v redlném case a prostfedi a je pravdépodobné, Zze nebude
zkresleno subjektivnimi pocity lidi. K nevyhoddm této metody patii pracnost, ¢asova
narocnost, vybér spravného vzorku pozorovanych osob a spravné nacasovani. Navic,
kvili dosazeni objektivity je nutné pozorovani nckolikrat opakovat. Narocné je 1
vyhodnoceni ziskanych dat a spravna interpretace toho, co bylo pozorovéano.

Analyza zdznami

Podstatou této metody je analyza vSech vhodnych druhii zaznamd, které se vztahuji ke
sledovanému procesu. Analyza se uplatiiuje v piipadé, jestlize chceme ziskat rizné
ekonomické rozbory (napt. analyza nakladul), jestlize nds zajimaji trendy ve vyvoji a
jestlize chceme odhalit divody pravidelné se opakujicich problémt nebo pozitivnich
jevu.

Analyza zaznaml minimalizuje subjektivni vyklad zjisténych skuteCnosti, data jsou
snadno interpretovatelnd a je zde mozné urcit zakladnu, vici které se pomeéfujeme.
Nevyhodou miize byt, ze n¢kdy je obtizné ziskat potfebné zdznamy. U starSich zdznamut
ani neni mozné si ovéfit jejich pravdivost.

Z ptedchazejiciho vyctu je patrné, Ze kazda metoda sbéru dat s sebou piinasi své vyhody
a nevyhody. Obecné neni mozné oznacit nékterou z metod za nejlepsi, vzdy zalezi na
konkrétni situaci. Vhodné ale byva kombinovat nc€kolik metod dohromady, napf.
pozorovani na misté doplnit i rozhovory s partnerskou organizaci. Tim je i mozné si
ov¢tit pravdivost dat.

Po skonceni sbéru dat bychom vzdy meéli partnerovi pod€kovat (nejlépe pisemnou

formou) za jeho spoluprici a pfedat mu prvni vysledky hodnoceni. Jakmile je
dokoncena zavére¢na hodnotici zprava, je tieba ji téZ partnerovi poskytnout.
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5.6 Analyza

Ptedposledni etapou benchmarkingu je analyza, jejimz smyslem je systematické tfidéni
informaci a porovnani riznych ukazatelii za GCelem zjisténi rozdilti ve vykonnosti a
pochopeni pracovnich postupil partnera. Tim je mozné zjistit, jak Spickové organizace
dosahuji svého tspéchu.

Nejdiive by mély byt roztifidény srovnatelné ukazatele a dalezité tidaje, poté se tiidi
doplnujici informace. Jsou-li jiz ziskané informace roztfidéné, muze zacit jedna

vvvvvv

organizacemi. V této souvislosti se hovoii o vykonnostnich rozdilech nebo mezerach
ve vykonnosti. Vyuzivany jsou zejména matematické a statistické metody. Rozdily
nestaci pouze kvantifikovat, ale zejména musi byt zjisténo, proc tyto rozdily existuji.
Rozdily ve vykonnosti nemusi byt vZdy pouze negativni. Nékdy nase vykonnost mize
byt lepsi nez vykonnost partnera. Mlize se také zjistit, Ze zddné vyznamnéjsi rozdily ve
vykonnosti neexistuji.

vvvvvv

poznatky zcelého benchmarkingového procesu. Tato zprava slouzi partnerim
v benchmarkingu a dal$im zainteresovanym subjektliim. Zprava by méla byt piehledna,
vyuzivat zejména grafil a jeji pochopeni by nemélo vyzadovat ustni vysvétleni.

At uz v zavéreCné zpravé nebo v rliznych pribéznych zpravach je potieba
zobrazovat ziskana kvantifikovana data a rozdily mezi nimi. Kvantifikovana
data mohou byt zobrazena budto v tabulce anebo graficky. Tabulka miva
podobu matice, kde v fadcich jsou sledované ukazatele a ve sloupcich jsou
konkrétnich organizace nebo naopak. Ptiklad mozného pouziti ukazuje tabulka
¢. 1. Vyhodou tabulek je, Ze pfesné zobrazuji skutecnost. Jejich nevyhodou ale
je, ze na prvni pohled nejsou prehledné. Tuto vlastnost maji naopak grafy.
Vyhodou grafii je, Ze Ctenar pii prvnim pohledu ziska zakladni informace a je
snaz$i si je zapamatovat. Rozdily ve vykonnosti vyplyvajici z tabulek a grafi je
nutné co nejpodrobnéji popsat a okomentovat, aby je bylo mozné vyuzit
k podnétim pro dalsi zlepSovani. Naptiklad v tabulce €. 1 mlze byt pfi¢inou
rozdili mezi cenou za likvidaci 1 tuny odpadu poloha skladky, a stim
souvisejici ujeté kilometry, typ a hustota zastavby, vysoké rezijni ndklady nebo
nepiiméfeny zisk firmy svazejici odpad.
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Tabulka ¢. 1: Pomérové ukazatele

Cenaza | Tuny KO Tuny Neinvesticni | Neinvesti¢ni
Statutarni likvidaci | na jednoho odpadu vydaje na 1 vydaje na 1
mésto 1tKO obyvatele | celkemna 1 obyvatele tunu KO
obyvatele

A 1491 0,17 0,27 257,26 1490

B 1606 0,20 0,31 143,03 721

C 1432 0,19 0,47 323,52 1737

D 1617 0,22 0,41 344,15 1560

E 1597 0,18 0,34 380,38 1649

F 1342 0,20 0,29 283,73 1601
Primérna 1514 0,20 0,35 288,68 1460
hodnota
Maximalni 1617 0,23 0,47 380,38 1737
hodnota
Minimalni 1342 0,17 0,27 143,03 721
hodnota

Pozn.: KO = komunalni odpad
Pramen: Q1 Shornik piispévkii 1. ceské narodni konference kvality ve VS, MVCR, 2004

Jesté neZz je pristoupeno k samotné realizaci zmén, je tfeba na zdkladé¢ poznatki
ziskanych analyzou ur€it, co by se v organizaci mélo zménit a jak. Tedy musi byt
definovana budouci uroveil vlastni vykonnosti, tzn. musime si urcit latku (latka =
benchmark), které chceme dosédhnout. Je tieba se 1 zamyslet nad otazkou, zda by nebylo
lepsi nekterou sluzbu nakupovat od externich dodavatelt.

Pti stanovovani budouci urovné vykonnosti vychazime ze zjist€énych mezer vykonnosti,
avsSak bylo by zasadni chybou chtit ve stanoveném budoucim cCase zacelit pouze onu
mezeru. Musime si uvédomit, Ze i sledované organizace se dale vyvijeji a zlepSuji, a
proto k urceni vlastni budouci vykonnosti musime pouzit i odhad trendi ve vyvoji
vykonnosti okoli. K odhaleni trendli mize slouzit napt. metoda extrapolace budoucich
trendd, kterd jako soubor vstupnich informaci pouzije informace ziskané tfeba analyzou
zédznamu, ktera byla popsdna vyse. Samotné urceni cilové trovné je uz ale v kompetenci
vedeni organizace.

5.7 Realizace zmén

Jestlize uz byla stanovena budouci vykonnostni hodnota, musi organizace piijmout
zavazek provést samotnou zménu. Stanovené cile je nutné rozpracovat do planu, ktery
bude uvadét konkrétni vystupy, Cciseln¢ vyjadiené zmény, nédklady, terminy a
zodpoveédnosti. Tato ¢innost uzce souvisi se strategickym fizenim, protoze prave
benchmarking mize potvrdit anebo vyvolat potiebu strategické zmény. Informace, jak
maji byt cile sestavovany a kterym pozadavkiim musi vyhovovat, jsou uvedeny pravé
v kapitole o strategickém fizeni.

Na zménu musi byt pfipraveni 1 samotni vedouci pracovnici. Poznatky, které byly
ziskany v ramci benchmarkingového projektu, by mély vést k tomu, ze lidé budou
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nuceni ménit svoje metody, které se neosvédcCily, a budou se muset uc¢it nové metody a
nové zpusoby prace od ostatnich organizaci. Jinak nelze vyuzit pfinost, které
benchmarking nabizi.

Kli¢ovou otdzkou je tedy 1 to, zda organizace viibec chce uskutecniovat néjaké zmény.
V tomto piipadé by mély byt zpracovany alesponi dva alternativni scénaie. Prvni bude
popisovat, jak se bude vyvijet situace, pokud by nedoslo k zddnym zméndm. Druhy
variantni scénaf popiSe disledky a efekty projektu, ktery by ptevzal co nejveEtsi
mnozstvi zjisténych nejlepSich piistupi (best practises) a aplikoval je do prostiedi
vlastni organizace.

Na zavér jesté feknéme, ze benchmarking by nemél byt jednordzovou akci. Trvalého
ucinku mize byt dosazeno pouze neustalym opakovanim a porovnavanim se s ostatnimi.
Benchmarking je tedy kontinualni a nekoncici proces.
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6. ROZPOCTOVANI

Zékladni otazka, na kterou ma rozpocet pomoci nalézt odpovéd’ je: ,,Jak co nejlépe
vyuzit zdroje, které ma organizace k dispozici?* Existuji rizné technické a politické
metody a postupy jak k rozpoCtovani, tedy tvorbé, realizaci a kontrole rozpoctu,
pristupovat, které maji zajistit peclivé zhodnoceni hospodareni a finan¢ni pozice daného
subjektu a otevienou a promyslenou debatu. Rozpocet je nastroj finan¢niho fizeni, ale
také nastroj slouzici managementu organizace a nastroj, ktery umoznuje komunikaci.

V zévislosti na tom, jak je rozpocet sestaven, jaké ukazatele obsahuje (mtize byt napf.
zaméten na sledovani finan¢nich toka jednotlivych programt, které dana organizace
realizuje — pak hovofime o tzv. programovém rozpoctovani, nebo obsahovat ukazatele
vykonu organizace — pak hovotime o vykonové orientovaném rozpoctovani), potom plni
funkci zakladniho néastroje pro sledovani produktivity a hodnoceni vykonnosti
organizace. Nastrojem, ktery slouzi ke zlepSeni fizeni organizace.

Klasicky rozpocet vychazi z polozkového rozpoctovani ptijmi, vydaji a financujicich
operaci, my bychom se rady vtomto textu zaméfily na jiné rozpoctové metody a
postupy, jejichz vyuzivani souvisi s realizaci reforem, které s sebou pfinesl koncept New
Public Managementu, ale i dal$§i zmény, které ve vefejné spravé probihaji. Proto
klasickému polozkovému rozpoctovani a technikam predikce piijma a vydaji nebude
v tomto textu vénovana pozornost. Na druhé strané je tieba podotknout, Ze polozkové
rozpoCty maji vyznam pro fizeni organizace, pokud vite, které polozky mate sledovat a
jaké informace vadm piinase;ji.

Rozpocet je kratkodobym nastrojem finan¢niho fizeni, nebot’ je zpravidla sestavovan na
jeden rozpoctovy rok. Toto obdobi je z hlediska finanéniho fizeni pomérné kratké, proto
se vedle rozpoctu vyuziva jesté jinych nastrojii finan¢niho fizeni, které obsahnou obdobi
delsi. Jejich pozitivum je zejména pii planovani a fizeni investic dané organizace a
rozhodovani o cizich zdrojich pro financovani jeji ¢innosti. Jedna se o fiskalni ¢i
vydajové rdmce, které jsou pouzivany zejména na narodni Urovni ¢i o viceleté rozpocty
a rozpoctové vyhledy na trovni mistnich vlad a jednotlivych organizaci. Zminime se o
nich pozd¢ji. Dalsi moznosti jsou dvouleté rozpocty (tzv. biennial budgets), které jsou
Casto vyuzivany pro fizeni municipalit, ale i stati, v USA®.

Rozpocet slouzi jako podklad, ktery vlade, ¢i vedeni organizace, umoziiuje rozhodnout o
alokaci zdrojl na jednotlivé priority, vefejné programy a projekty, konkrétni ¢innosti s
ohledem na pro dany rozpoctovy rok dostupné zdroje, tedy pifedpokladané piijmy
rozpoctu. Pozornost se pti rozpocCtovani presunula z toho, jaké zdroje a v jaké vysi jsou
vyuzivany pfi ¢innosti organizace k tomu, co pfi vyuziti téchto zdroji organizace pro
obCany zabezpecuje. Vetejnost a zastupitelé¢ se soustiedi nejen na to, jaké Castky jsou
z rozpoCtu vynakladany, ale také na to, zda jsou programy vlady, ¢i sluzby organizace
realizovany tak, aby dosahovaly stanovenych vysledkt pti pfijatelnych nakladech”®.

69 Viz napf. Local Budgeting Manual. Oregon, Oregon department of  revenue, 2002 -

http://www.oregon.gov/DOR/PTD/docs/local-b/504-420.pdf
70 Rubin, S., I., Bland, R., L.: Budgeting a guide for local governments. Maryland, United Book Press, Inc., 1997, ISBN: 0-87326-
151-8., s. 125.
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Rozpocet také hraje klicovou roli pii realizaci odpovédnosti vlady: ob¢ané a voleni
zastupci oCekavaji, ze rozpocCet bude nejen splitovat zakladni rozpoctové zasady, jako je
redlnost, pravdivost, uplnost a jednotnost tfidéni operaci zachycenych v rozpoétu71, ale
zejména, ze pro n¢ bude srozumitelnym dokumentem. To znamena, Ze velmi dilezita
bude jeho informacéni hodnota.

To jestli udajim v rozpoCtu obcané a zejména zastupitelé, poslanci, ¢i ti, ktefi o
rozpoctu rozhoduji, rozumi mé pifimy dopad na kvalitu a vysledky rozhodovaciho
procesu o ¢innosti organizace.

Pi hodnoceni rozpoctové ¢innosti a toho, nakolik je rozpocet srozumitelnym nastrojem
fizeni vefejné organizace muzeme sledovat nasledujici aspekty rozpoctovani (které jsou
samoziejme vzajemné provazany):

Rozpoctovy proces — jednd se o pritbéh ptipravy a zpracovani rozpoctu, jeho
pfijeti pfisluSnym organem, hospodafeni na =zakladé¢ rozpoctu v prabchu
rozpoctového roku a pribéZznou a néslednou kontrolu plnéni rozpoctu a
vyhodnoceni hospodatfeni organizace za uplynuly rozpoctovy rok. Ve vztahu
k pribéhu rozpoctového procesu je dulezité zapojeni vefejnosti do jednotlivych
fazi rozpoc€toveho procesu a jeji kontrola a vliv na hospodateni organizace. Stejné
tak je na misté¢ se zabyvat vyuzivanim dalSich ndstroji, které pomahaji fidit
organizaci a jejich provadzanosti s rozpoctem. MiZe se jednat o strategicky plan
rozvoje organizace, pldn prodeje majetku organizace, plan investic, standardy
kvality sluzeb, které organizace poskytuje, benchmarking, a dals§i nastroje jako
naptiklad rozpoctové vyhledy. Zejména v tomto ptipadé je dillezitd provdzanost
obou nastrojl finan¢niho fizeni a zapojeni rozpoctového vyhledu do rozpoctového
procesu organizace, nebot’ tyto skute¢nosti maji vliv na t¢innost a efektivnost jeho
vyuzivani.

Forma a obsah rozpo¢tu — tzn., z jakych Casti se rozpocet sklada, jestli vedle
finan¢ni tabulky obsahuje také komentar, ktery hodnoti minulé hospodateni,
vysvétluje soucasné trendy v rozpoctu, cile, kterych mé rozpocet dosahnout a
definuje odpovédnost, za jejich dosazeni. Jak jiz bylo zminéno, je piehledngjsi a
ma vyss$i vypovidaci hodnotu, pokud rozpocet obsahuje i analyzu minulého
rozpoctoveého hospodateni, nez pokud se zabyva pouze finan¢nimi prostfedky na
dany rozpoctovy rok. Otazkou také je, jaké udaje rozpocet obsahuje, zda jsou jeho
soucasti ukazatele, které maji postihnout vystupy organizace a jejich kvalitu, jestli
jsou pifijmy a vydaje, které souvisi se zabezpeCovanim konkrétni sluzby
organizace uvedeny ve vzajemné souvislosti, zda jsou soucasti informaci
obsazenych v rozpoctu i informace o pfipadném zadluzeni organizace a jeho
vyvoji, informace o mimorozpoctovych fondech organizace (pokud je zfizuje) a o
majetku organizace (vCetné napt. podilt v jinych spolecnostech, ¢i ziizenych nebo
zalozenych organizacich).

Publikace rozpoctu a jeho dostupnost pro vetejnost — jednd se o zpiistupnéni
rozpoc¢tu, jeho pfiloh a komentait pro informovani vefejnosti naptiklad na
internetovych strankach dané organizace, a to jak schvalen¢ho rozpoctu, tak
vysledku rozpoctového hospodateni po skonceni rozpoctového roku. Vyuziti této

71 Vice viz napt. Markové, H., Finance obci mést a kraji. ORAC, Praha, 2000, s.139.
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moznosti zvefejnéni rozpoctu umoziuje zveifejnit jak piehledné souhrnné
informace o rozpoctovém hospodafeni organizace, tak i podrobné analyzy a
komentare, pravé diky vyuziti této technologie. Pro prezentaci rozpoctu by mél byt
zvolen format (tedy struktura a obsah), ktery ukazuje nejen co vedeni organizace
déla, ale také pro€ a jak dobfe.

6.1 Programové rozpoctovani

Programovy rozpocet klasifikuje ptijmy a vydaje do skupin, vzhledem k aktivitdm, které
sméfuji k dosaZeni spoleného cile. Cleni je tedy podle jednotlivych programd, které
organizace zajiStuje. Pokud organizace ptejde od polozkového rozpoctu
k programovému rozpoctu, piesune se z diirazu na zdroje rozpoctu a jejich sledovani
ke sledovani vystupl organizace.

Programovy rozpoéet se snazi odpovédét na otazky: Ceho se snazime dosahnout? Kolik
nas stoji poskytovani téchto sluzeb? Vedeni organizace se zamétfuje na sledovani
vystupt jednotlivych programi. Zamétuje se tedy vice na sledovani celkovych naklada
programu, nez na sledovani naklada jednotlivych polozek. Od celkovych naklada se
muze odvijet 1 stanoveni rozpoc¢tu daného programu, ktery potom ddva manazerovi
programu urcitou volnost v tom, jakym zptisobem stanovenych cilii programu dosahne.

Definovani programt a pfislusnych nakladti na jejich realizaci a ptipadnych piijmda,
zjejich realizace plynoucich, umoziluje sledovat produktivitu daného programu a
zamétit pozornost na programy, které vykazuji nizkou nebo klesajici produktivitu.
Napf.72 municipalita miize pomoci rozpoc¢tu vynalozit vydaje na program podpory
rozvoje mistni ekonomiky, bez toho, Ze by se bliZze zabyvala jeho néklady. Jestlize usili
o podporu rozvoje mistni ekonomiky vede k vytvofeni padesati péti novych pracovnich
mist, mize to byt vnimano jako uspéch, ale tomuto vysledku mohlo pfedchazet patnact
neuspesSnych projektii, na které byly vynaloZzeny vysoké cCastky vetejnych prosttedka a
trvaly dlouhou dobu. KdyZz jsou ndklady téchto neuspéSnych projektl secteny a
rozdéleny na vzniklych padesat pét pracovnich mist, ndklady na vytvofeni jednoho
pracovniho mista mohou byt tak vysoké, Ze cely program miize byt urCen
k ptehodhoceni ¢i zastaveni.

Programové rozpoctovani mize byt doplnéno stanovenim urcitych métitek vykonu, aby
sluzby pomoci programu zajiStované byly poskytované v ur¢itém rozsahu a kvalité.

6.2 Vykonové orientované rozpoctovani

Vykonové orientované rozpoctovani mize piinést odpovédi na 0tézky73:

® (o chceme, aby naSe organizace zabezpecovala? Co chceme, aby bylo ucinéno
v dané oblasti?

e Jaké jsou zékladni podminky, za kterych mohou byt tato naSe ocekavani splnéna?

72 Rubin, S., I, Bland, R., L.: Budgeting a guide for local governments. Maryland, United Book Press, Inc., 1997, ISBN: 0-87326-
151-8,s. 127.

73 Melaville, A., L: A Guide to Selecting Results and Indicators: Implementing Results-based Budgeting.
http://www.financeproject.org/indicators.html, 1997.
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e (o je tieba ucinit, aby byly tyto zakladni podminky vytvofeny?
e Jak zjistime, Ze jsme je vytvorili?
e Kolik a jak bude tieba vydat prostredkii, k tomu, aby byly nase cile naplnény?

Kazdé rozpocCtovani smeétuje k rozd€leni dostupnych zdroji mezi jednotlivé Cinnosti
organizace. Vykonov€ orientované rozpoctovani se snazi zavést rozpoctovy proces,
v némzZ jsou zdroje piimo spojeny s konkrétnimi, méfitelnymi vystupy. Snahou je, aby u
vefejnych organizaci byly tyto vystupy definovany na zakladé dohody mezi vedenim
organizace a obc¢any. Jedna se proces, ve kterém je rozpocet pouzivan jako nastroj, ktery
ma podporovat rozvoj organizace a zvySovat jeji zodpoveédnost viici veiejnosti.

Vykonové orientované rozpo€tovani se snazi reagovat na zédkladni omezeni polozkového

rozpoctovani, ktera spocivaji:

e v kratkodobé orientaci na obdobi pouze jednoho rozpoctového roku. Snahou je
spojit vykonové orientované rozpoctovani s dlouhodobou perspektivou rozvoje
organizace.

e roztfiSténosti — nebot’ sestavovani rozpoctu na zéklad€ jednotlivych polozek muze
vést k tomu, ze se nerozhoduje o celkovych vystupech organizace, ale praveé o vysi
téchto polozek, bez znalosti jejich vzajemné souvislosti a provazanosti.

® pozornost je zaméiena spiSe na vstupy, nez na vysledky organizace.

Vykonové orientovany rozpocet poskytuje informace o tom, jak dobie jsou c¢innosti

vefejného sektoru zajiStovany, ve smyslu kvality, ale stejné tak i kvantity. Cilem

vykonové orientovaného rozpo&tovani je’*:

e vytvorit plan ¢innosti organizace, ktery zajisti dodrzeni celkovych castek rozpoctu
piijmu a vydaja,

e zajiSt'ovat prostiedi pro srovnavani nakladl a kvality poskytovanych sluzeb,

® zajistit pribézné hodnoceni, zda cile, kterych se snazi organizace dosahovat jsou
napliovany.

Mefitka priibéhu Cinnosti vypovidaji o tom, jak dobie je rozpocet sestaveny, meétitka
nakladi a vystupli pak pomahaji hodnotit, zda je poskytovani sluzeb ucinné a
ekonomické a meéritka vystupli a dopadu prozrazuji, zda programy, které organizace
realizuje, dosahuji svych cila.

Organizace a obsah vykonové orientovaného rozpo¢tu mohou byt rizné. Rozpocet casto
pro kazdy program, ktery organizace realizuje, vyjmenovava funkce, rozpoctové vydaje
a piijmy, personalni zabezpeCeni a né€které vykonové ukazatele. Tyto vykonové
ukazatele mohou byt seskupeny podle klasické linie (poptavka, pracovni ukol, vystupy,
vysledky a dopady) nebo muze byt tento rozpocet organizovan v méfitcich kvality a
kvantity. Rozpocet by m¢l v idedlnim ptipad€ obsahovat jak ukazatele pro dany rok, tak
ukazatele roku minulého, aby bylo mozné srovnani. Srovnéavat je pak mozné i s jinymi
organizacemi.

4 Rubin, S., I, Bland, R., L.: Budgeting a guide for local governments. Maryland, United Book Press, Inc., 1997, ISBN: 0-87326-
151-8, s. 208.
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Vykonové orientovany rozpocet miize pracovat s naklady na jednotku vystupu a tazat se,
zda jsou sluzby zajiStovany na stanovené urovni jejich kvality a zda realizované
programy dosahuji stanovenych cili. Vykonové orientované rozpoctovani se miize
vyuzivat v kombinaci stim, Ze jsou ¢innosti organizace roz€lenény do jednotlivych
programt. Vyhodou tohoto zplsobu rozpoctovani je schopnost sledovat a fidit
produktivitu ¢innosti organizace, také moznost spojit vykonnost a rozdélovani zdrojl.
Tteti vyhodou je zvySeni odpovédnosti a kontrolovatelnosti.

Me¢feni vykont obnd$i jak méteni jejich kvality, tak mnozstvi. ZvySeni efektivnosti
znamena, Ze se snizi vydaje, ale kvalita sluzby zlstane zachovana, v nckterych
piipadech vsak doslo k tomu, Ze snizeni vetejnych vydajii na danou sluzbu znamenalo 1
snizeni kvality zabezpecCované sluzby. Dilezit¢ je tedy nejen vyuZzivat hodnoceni
kvantity, ale 1 kvality poskytovanych sluzeb. Napf,. kdyZ na zéklad¢ politického tlaku na
lepSi policejni Cinnost doSlo ke zvySeni poctu zatenych (ukazatel kvantity), bylo
dasledkem zvySeni poctu stiznosti na neopravnény policejni postup (kvalita) a tedy 1

sniZeni produktivity dané &innosti”™.

Stejné tak je tfeba doplnit ukazatele kvantity napft. v ptipadé hodnoceni ekonomického
rozvoje, kdy se Casto vyuziva jako ukazatel ispéchu pocet vytvorenych pracovnich mist.
Na misté jsou ale otazky, jestli se jedna o malo-placend pracovni mista ¢i o mista
v sektoru sluzeb, mista, kde je vykonavdna nekvalifikovana prace, se Spatnym
pracovnim prostiedim, se Spatnou moznosti dalSiho ristu zaméstnance.

Casto mohou byt ukazatele kvality uzivany v kombinaci s piehledem nékladi na
jednotku vykonu. Primérné naklady na jednotku vykonu pti dané kvalit¢ davaji zékladni
pfedstavu o efektivnosti zajistovani sluzby. Je ale tfeba jasné definovat co se do téchto
nakladt bude zahrnovat, zejména pokud maji byt tyto ukazatele pouzivany pro srovnani
s jinymi organizacemi ¢i pro srovndvani v ¢ase.

Nékteré organizace mohou vysledky vyuzivat pii rozhodovani o alokaci rozpoctovych
zdroji s tim, ze vice prostiedkii dostanou ti manazeifi, ktefi doséhli nebo zlepsili
vykonnostni cile. Teorie, ktera se skryva za timto pfistupem, fik4, Ze ostatni Casti
organizace se pokusi napodobit jejich uspéch, a ze by tedy tento postup mohl vést
k celkovému zvySeni produktivity.

Nekteti voleni ¢lenové fizeni organizace se vedle toho, Ze zvysi zdroje tém, kteti dosahli
stanovenych cild, snaZzi snizit zdroje téch, ktefi byly netspésni. Nékdy vSak tento postup
muze vést k dalSimu sniZzeni efektivnosti (zdlezi vzdy na konkrétni situaci), protoze
pokud neuspéSna Cast organizace z4da dalSi zdroje proto, aby mohla napt. vyskolit
zaméstnance, pofidit novou technologii ¢i pfijmout dal$i opatieni, ktera by jejich
produktivitu zvysila, bude mit tento postup negativni disledky. Potom tento postup totiz
nepenalizuje Spatné fizeni, ale sam vytvaii dalSi problém efektivnosti c¢innosti
organizace. To, Ze dand Cast organizace nedosdhne stanovenych cilil miize tedy
signalizovat naopak vyS$$i potiebu zdroji pro zabezpeceni danych Cinnosti.

75 Rubin, S., L., Bland, R., L.: Budgeting a guide for local governments. Maryland, United Book Press, Inc., 1997, ISBN: 0-87326-
151-8,s. 127.
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Vykonové orientované rozpoctovani na tuto skute€nost mize reagovat tim, Ze manazeti
programu zpracovavaji Ctvrtletni zpravy o plnéni cill, které si stanovili, a vysvétluji,
pro¢ jich ptipadné nebylo dosazeno. Na zakladé téchto zprav je mozné odhalit piiciny
dané situace a piijmout adekvatni opatfeni pro jeji zlepsSeni. Tyto zpravy vsak budou
fungujicim néstrojem pouze v piipad¢, Ze manazeti, ktefi je budou zpracovavat budou
citit, Ze jim maji pomoci v jejich €innosti, ne jim ublizit. Cilem by tedy nemélo byt
potrestat ty, ktefi dosahuji nizkych vykont, ale poznat, ze v dané oblasti problémy
existuji a pfijmout opatieni, kterd by je pomohla fesit.

Vykonové orientované rozpoctovani miize také vést ke zvySeni decentralizace pii fizeni
organizace, nebot s jednotlivymi manaZery projektl je sjednavana kvalita vykonu,
kter¢ho ma byt dosazeno a jsou definovany 1 zdroje, které maji dosazeni téchto vykont
zajistit. Tento postup miZze umoZnit minimalizovat operativni rozhodovani na nejvyssi
urovni, kdy mohou mit vrcholovi manazeti potiebu stanovit detaily projektt, kterym ale
nerozumi, coZ miize vést k neefektivnostem pii vynakladani vefejnych prostiedki.

I kdyz vykonové orientované rozpoctovani piindsi jasné vysledky, neni zatim casto
vyuzivano. Pfi¢inou je obtiznost a naro¢nost vytvoreni systému vykonové orientovaného
rozpoCtovani v dané organizaci a zejména jeho zalenéni do rozhodovaciho procesu
organizace. Zavadéni vykonové orientovaného rozpoctovani v dané organizaci ma Ctyfi
hlavni faze:

e definovani ukazatelli vykonu,

e vytvofeni provazanosti mezi ukazateli vykonu a alokaci rozpoctovych prostredk,
e vytvofeni systému zprav o dosahovani stanovenych vykoni,

e ustanoveni celého procesu.

Vysledkem rozumime to, ceho ma sluzba dosédhnout, jaké skute¢nosti ma ve spolecnosti
zmenit, zlepsit, zabezpecit, tzn. to, co je cilem pii zabezpecovani verejnych sluzeb, proc¢
jsou vlastné poskytovany. Piikladem téchto vysledki mize byt v socidlni oblasti napft.
narozeni zdravych déti, déti, které jsou uspesné ve Skole, stabilni a samostatné rodiny,
bezpecnd a podporujici se komunita. Pfikladem vysledku ale nemusi byt pocet klienti,
kterym byla dana sluzba poskytnuta, zde se jedna spiSe o vykony organizace, vstupy do
procesu zmeén, kterych chceme ve spolecnosti dosdhnout, bez toho, Ze bysme znali
konkrétni diisledky na cile, kterych ma byt poskytovanim dané sluzby dosazeno.

Vedle toho ukazatelem vykonu budeme rozumét méfitko, pro které mame dostupna
data a které ndm podava informace o tom, zda je naSich cild pii zabezpecovani
vefejnych sluzeb dosahovano a do jaké miry. Pfikladem ukazateli vySe zminénych cili
muze byt: mira chorob, kterym mohlo byt zabrdnéno prevenci u déti, vysledky zaka ve
Cteni a interpretaci textu, podil lidi s vysokoskolskym vzdélanim, mira otéhotnéni
mladistvych, podil zavislych na drogach, mira kriminality”®.

Neni snadnym ukolem pro vedeni organizace vybrat adekvatni ukazatele vykonu a
vytvorit systém, jak pro né¢ ziskavat adekvatni data. Pfitom je tfeba do celého procesu
zapojit nejen manazery jednotlivych programl a odd¢€leni, ale 1 vetfejnost. Vytvoteni

76 Friedman, M.: A Guide to Developing and Using Performance Measures in Results-based Budgeting. httpd:/
www.financeproject.org/measures.html
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systému ukazatelll o vykonech organizace znamena spustit proces diskuse s vetejnosti o
jejich predstavach o vystupech organizace ve vztahu ke zdrojim, které ma organizace
k dispozici. Tento proces na jedné stran¢ pienasi ¢ast zodpovédnosti na piijemce sluzby
a verejnost, ale také vytvari jasny ramec pro zodpovédnost organizace za poskytovani
sluZeb.

Definované ukazatele by mély spliiovat ur&ité charakteristiky. Mé&ly by byt’”:

e Zvladnutelné — pocet ukazateli, by nemél byt ptili§ vysoky, ale mé¢l by shrnovat
ocekavani verejnosti a klientli organizace vaci sluzbam, které poskytuje. Hodnoceny
by mély byt také vydaje na sledovani téchto ukazateld v ur€itém casovém obdobi a
s ur¢itou pravidelnosti.

e Logicky provazané — vzijemna provazanost by méla slouzit k tomu, Ze by se
vytvoril jasny obraz o tom, jaka jsou ofekavani o rozsahu a kvalit€¢ zajistovani
sluzby.

e S dostate¢nou vypovidaci schopnosti — sestaveny systém ukazatelti by m¢l ptsobit
vérohodné a volba ukazateli by méla mit smysl. Ukazatele by mély byt srozumitelné

e Stabilni — ukazatele by mély odpovidat dlouhodobé strategii rozvoje organizace (i
vzhledem k nékladiim zavedeni celého systému napt. na ziskdvani pottebnych dat).

e Politicky vérohodné — aby se mohly stat pouzitelnym nastrojem rozpoctu, mély by
byt ukazatele predmétem dohody téch, ktefi je stanovuji, tedy vedeni organizace a
téch, ktefi se jimi budou fidit, tedy pracovnikli organizace. Pokud vedeni organizace
nerozhoduje o zdrojich organizace, mély by byt ukazatele predmétem diskuse a
schvaleni také politickou reprezentaci, kterd o zdrojich organizace rozhoduje. Do
celého procesu stanoveni ukazatelit by mé¢la byt zapojena 1 vefejnost. Pouze systém,
ktery bude mit politickou podporu a podporu verejnosti a téch, kteti maji svou
¢innosti prispét k dosazeni stanovenych vysledkll, je realizovatelny a mize piinést
ocekavané vysledky.

Jedna z moZnosti, kterd byla jiz vySe zminéna je setfidit vykonové ukazatele podle
poptavky, prabehu Ccinnosti, vystupu, vysledku a dopadu. Tento zplsob sleduje
jednotlivé kroky v procesu Cinnosti a tvorby vysledku. Ukazatele poptavky mohou
obsahovat napt. pocCet telefonati ¢i stiznosti na poskytovani sluzby, ukazatele
pracovnich ¢innosti pocet Cinnosti, zprdv, pocet realizovanych projektti. Typickym
ukazatelem vystupu je pocet spésné dodanych vyrobka ¢i sluzeb a stupeni naplnéni cilt
programu je zase typickym ukazatelem vysledku. Dopady znamenaji Sir§i disledky
realizace programu. Napf. snizeni miry trestné Cinnosti (jakozto vysledek) mize mit
dopady v podobé& pocitu vétSiho bezpeci, zvySeni obchodni aktivity v oblasti apod.
Vykonové ukazatele ale mohou byt, jak jiz bylo zminéno, organizovany i v jiné linii.
Muze se jednat o ukazatele kvality a kvantity. V tomto pfipadé se zamétujeme na to,
nakolik jsou stanovené cile napliiovany a jak dobie.

Tteti moZnosti je zaméfeni se na produktivitu ¢innosti organizace, tedy na naklady na
jednotku vystupu pii dané urovni kvality. Organizace mize vyuZzivat i kombinace téchto
tii pristupti.

7 Melaville, A. L: A Guide to Selecting Results and Indicators: Implementing Results-based Budgeting.
http://www.financeproject.org/indicators.html, 1997.
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Tabulka ¢. 1: Ukazka tvorby vykonovych ukazateli pro policejni oddéleni,

program vySetfovani kradeZi a nivratu do spole&nosti.”®
Typ ukazatele Priklad
Poptavka Pocet oznamenych kradezi, za poslednich pét let

Pocet telefonnich hovorti oznamujicich probihajici vloupani, za
poslednich pét let
Ocenéni ukraden¢ho majetku

Prabéh ¢innosti

Pocet hovort, které odpovidaly na vloupani a kradez
Pocet vySettenych vloupani a kradezi

Pocet hodin stravenych vySetfovanim

Pocet sepsanych hlaseni

Pocet vloupani a kradezi, které fesil soud

Vystup

Pocet zatCenych pro kradez a vloupani

Pocet odsouzenych pro vloupani a kradez

Ocenéni navracen¢ho majetku

Procento z hodnoty celkového majetku, které bylo navraceno

Vysledek

SniZeni poctu hladSenych kradeZi a vloupani

Nariist podilu obyvatel a obchodnikti, kteti odpovédéli, ze se
citi bezpecnéji

SniZeni poCtu obCand, ktefi drzi zbran

SniZeni pojistnych nakladi obyvatel

Dopady

Vys§§i hodnoceni prace policie

Vyssi zdkladna pro dan z prodeje (rozvoj obchodu v oblasti)
Niz§i mira st€hovani, niz8i mira prazdnych domil a byt
Stabilnéjsi stfedni tfida

Tabulka ¢. 2: Ukazka tvorby vykonovych ukazateli v oblasti vzd&lavani’?
Kvantita Kvalita
Vstupy Kolik studentl studovalo tento | Pocet studentli na jednoho ucitele
rok Podil ucitelti, ktefi maji dalsi stupen
vzdélani
Pocet kursti zajiStovanych mimo
zakladni plan studia

Vysledky Pocet studentdi, ktefi ukonci | Podil studenth, ktefi ukonci vzdélani

Skolu

v béZném Case

Pocet studenti, ktefi museli | Podil studentdi, ktefi po absolvovani
opakovat rocnik Skoly nastoupi do prace

Podil  student, ktefi jsou po
absolvovani Skoly pfijati na univerzitu
Vyse primérného platu absolventa po
dvou a péti letech studia

78 Rubin, S., I, Bland, R., L.: Budgeting a guide for local governments. Maryland, United Book Press, Inc., 1997, ISBN: 0-87326-
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Problémy pii vytvafeni méftitek a jejich implementaci mohou spocivat napf. v tom, ze je
tlak na rychlé vytvofeni systému a jeho uvedeni do praxe. Pfitom tvorba pfijatelnych
ukazateld vykonnosti mize trvat 1 dva roky. V ptipad¢€, Ze existuji napt. politické tlaky
na rychlé zavedeni systému ukazatelli hodnoceni organizace, miize dojit pouze k jejich
formalnimu vytvofeni, a tim miiZze dojit ke skeptickym oc¢ekdvanim vici celému procesu
vykonové orientované¢ho rozpoctovani. OspravedInéni tohoto pfili§ rychlého zavedeni
ukazateld pro méfeni vykonu mulze spocivat v tom, Ze o ukazatelich bude probihat
diskuse a budou ptfedefinovany az poté, co budou v organizaci zavedeny. Ale dokud
nejsou vytvofeny smysluplné a piijatelné ukazatele vykonu je pravdépodobné, ze se
jednotlivi ucastnici budou odmitat ucastnit zavaddéni procesu vykonové orientovaného
rozpoctovani.

ProtoZe ukazatele kvantity, jako je napt. velikost poptavky po sluzbé, ¢i hodnoceni
prabéhu jednotlivych c¢innosti, jsou snadnéji a rychleji definovatelné, ma vedeni
organizace Vv pocateCnich fazich implementace systému vykonové orientovaného
rozpoctovani tendenci zavadét prave tyto ukazatele. Manazefi a pracovnici, jejichz
vykony se na zakladé téchto indikatorti posuzuji, vnimaji, ze chybi ukazatele hodnotici
kvalitu poskytovanych sluzeb. Nékdy muze vést zavedeni pouze kvantitativnich
ukazatelli dokonce k opa¢nému chovani, nez které by bylo pro efektivnost ¢innosti
organizace zadouci, pravé diky uzptsobeni ¢innosti tomu, co je méteno.

Moznou strategii zavadéni ukazatell vykonu je, jak jiz bylo vySe naznaceno, zamétit se
spiSe na mensi pocet ukazateli, ktery ale postihuje zakladni ¢innost hodnocené
jednotky, nez vytvaret rozsahly systém, ktery ma maly pfinos pro ty, ktefi o ¢innostech
organizace rozhoduji. I jeden az dva ukazatele kvality realizace dané ¢innosti mohou byt
presvédCivym dlikazem toho, ze pro zavadéni systému vykonového rozpoctovani je
méfeni kvality podstatné, a podpoii zavedeni dalSich ukazatelli kvality s tim, jak cely
proces bude pokrac¢ovat. Tento postup mize vytvotit divéru zaméstnancii v cely systém.
Je 1épe, pokud i maly program pracuje dobie, nebot’ miize motivovat ostatni, aby se
pfipojili, nez kdyz rozsahly program ma se zavadénim vykonové orientovaného
rozpoctovani problémy.

Problémem pii zavadéni systému vykonové orientovaného rozpoctovani maze byt odpor
zamé&stnancli proti zavedeni ukazateld vykonu. Ten miZe pramenit jednak z jejich
obavy, ze nékteré ukazatele, kterymi bude hodnocen jejich vykon, nejsou schopni fidit,
protoZze hodnoty téchto ukazateli nejsou zavislé na jejich Cinnosti. Dale se mohou
obavat toho, ze cely systém je zaméien proti nim a jeho cilem je je trestat. Problémem
mohou byt 1 ukazatele kvality poskytovani sluzeb, kde mlize obava pramenit z jejich
prilisSné vagnosti a prostoru pro vytvareni favoritismu a manipulace. Mozné feSeni
spo¢ivd v zapojeni zaméstnanci (stejné¢ jako vefejnosti) do tvorby vykonovych
ukazatelii a jejich ubezpeceni, ze cely systém ma podporovat jejich ¢innost a ze diky
nému mohou sdé&lovat své potfeby mnohem efektivnéji tvlirclim rozpoctu, a Ze na tyto
potieby bude reagovano.

Pokud se organizace rozhodne zavést systém vykonove orientovaného rozpoctovani,
zpravidla bude muset zacit sbirat data pro tvorbu vykonovych ukazatelti na dostatecné
nizké urovni, aby byla zabezpecena jejich vypovidaci schopnost. Sbirana data by méla
byt spravna a hodnovérna, tzn., Ze by méla skute¢né¢ métit a vypovidat o jevu, pro jehoz
méteni jsou pouzivana. Méla by byt dostupna s ur€itym rozumnym ¢asovym zpozdénim.
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Vétsina dobie dostupnych a sbiranych dat zpravidla méti vstupy, ale malokdy se
statistika zamé¢fuje na vykony. Proto je se sbérem dat zpravidla spojen problém
nedostateCnych historickych dat. Vyvstava zde tedy potfeba sbirat nova data, a s tim
spojena obrana téch, ktefi je maji poskytovat. Ta je zplisobend jednak tim, Ze se zvysi
transparentnost vykladanych prostiedkii a dale se muize zvysit byrokracie spojend
s vykazovani potfebnych dat. Mozné feSeni spociva v tom, Zze zavedeni sbéru novych dat
pfedchazi kontrola spravnich cinnosti v organizaci a zruSeni Cinnosti spojenych se
zbyteCnym papirovanim. Snizeni naroCnosti téchto Cinnosti miize pfinést 1 zavedeni
informacnich technologii.

Spojeni ukazatelii vykonu a rozpoctu je dal§i fazi zavadéni systému vykonové
orientovan¢ho rozpoctovani, kterad probiha pomoci propojeni zprav o dosahovani
vykonovych ukazateld s rozdélovanim rozpoctovych prostredkil. Spojeni rozpoctovani a
vykonu vyzaduje vytvoreni mésicnich ¢i Ctvrtletnich zprav, peclivé stanoveni hranic pro
dosahovéani vykonovych cilli a pozornou analyzu dusledkli zpravy na rozdélovani
rozpoCtovych zdroji. Na zadklad¢ zprav je sledovano dosahovani piedpokladanych
vysledkt a jsou zdivodiiovany piipadné odchylky od planu.

Neni dobré propojit vysledky zpradv se systémem hodnoceni zaméstnancii, nebot’ to
Casto vede pouze k tomu, Ze se stanovuji cile, u nichz existuje jistota, Ze jich bude
dosazeno. Zaméstnanci by neméli byt pod tlakem, Zze zvySovani plati souvisi
s dosahovanim vykonovych ukazatelti a cili. Vykonové orientovany rozpocet by m¢l
vytvaret urcity typ dohody mezi vedenim organizace a zaméstnanci o tom, ze sluzba
bude poskytovana v urcitém mnozstvi a kvalité, a k tomuto Gcelu budou vyclenény tyto
zdroje.

Vykonové ukazatele piinaSi informace o tom, kolik poskytovéani sluzby v danych
parametrech stoji a ukazatele dopadu naznacuji dopady na spotiebitele sluzby i dalsi
subjekty v ptipad¢, ze by se zvysily zdroje programu. Tyto informace také slouzi
zaméstnanclim organizace, nebot’ neni mozné po nich zadat kvalitnéjsi sluzby ve vys$$im
rozsahu bez toho, Ze by se jim odpovidajicim zpisobem zvysily poskytované zdroje.

Otazkou je také mira zvefejiiovani zprav o plnéni vykonovych ukazateld, nebot’ se miize
jednat o politicky citliva témata, ktera mohou byt zneuzita, napt. v ptipad¢, ze nedochézi
k plnéni nékterych ukazatelti. ReSeni miZze spoéivat i v tom, Ze nékteré ukazatele slouzi
pro vnitini potfeby organizace a zlepSovani jeji Cinnosti a vefejnosti jsou prezentovany
ty ukazatele, které vypovidaji o tom, jak se napliuji cile uvedené ve strategickém planu
organizace.

Po zavedeni systému vykonové orientovaného rozpoctovani samoziejmé muze dochéazet
k jeho zméndm tak, jak se mohou meénit pozadavky na néj kladené, ze strany
zameéstnanctl, vedeni organizace i vefejnosti. Vedle toho ¢innost systému ovliviiuji asto
protichidné zajmy zaméstnancli a vedeni organizace (volenych politikl). Snahou
zaméstnancli miize byt stabilizovat bézné Cinnosti a snahou vedeni organizace proti
tomu miize byt zvysit odpovédnost jednotlivych oddé€leni organizace za plnéni cila
jednotlivych politik a zvysit odpovédnost zaméstnancti vii¢i vefejnosti.
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DileZitou podminkou pfi tvorb€ a efektivnosti rozpoctového systému je ucast vetejnosti
na tvorb¢, realizaci a kontrole rozhodnuti. Bez toho, ze by obcané védéli, k jakym
ucelim jsou vetejné prostiedky pouzivany, mohou snadno nabyt pocitu, Ze plati ptilis
vysoké dané, aniz by za n¢ dostavali adekvatni sluzby. Pokud obcané nejsou do
rozhodovéani o uziti vefejnych prosttedki zapojeni, miize to vést k jejich pocitu, ze
vladni autority za né piebiraji veSkerou zodpovédnost. K pocitu, ze jejich nazory jsou
ignorovany, nepochopeny a oni jsou pouze vyuzivani politickymi elitami.

Obcané si Casto nepieji dostavat vice sluzeb za méné penéz, ale dostavat sluzby, které
jsou zabezpeCovany lépe. Systém vykonovée orientovaného rozpoctovani miize tviircim
rozhodnuti nabidnout néstroj, ktery jim umozni efektivnéji dosahnout toho, co ocekava
vefejnost a dosdhnout toho s politickou podporou, ktera je potfebna pro tvorbu
daveéryhodnych rozhodnuti.

Vykonové orientované rozpoctovani piinasi fadu pozitiv, ale na druhé strané¢ mize byt
obtizné uvedeni tohoto systému do Zivota organizace a jeho institucionalizace. I kdyz
zavedeni vykonové orientovaného rozpoctovani miize s sebou piinaSet problémy, které
byly vySe zminény, jeho pozitivem je, ze neni nutné, aby byl implementovan cely
systém, aby organizace mohla vyuZivat jeho pozitiva pi1 svém fizeni. Klicové otazky
souvisejici s fizenim organizace, jako identifikovani budoucich problémt, zvySovéani
produktivity a zachovani kvality poskytovanych sluzeb, vyzaduji informace vyplyvajici
z rozpoctu a i ¢astecné informace mohou byt pro zkvalitnéni fizeni organizace vyuZity.

6.3 Viceleté finanéni rizeni

Stale vice se pfi fizeni vefejnych organizaci uplatinuje dlouhodobéjsi perspektiva. Tato
skute¢nost mé nékolik divodii. Vetejny sektor ma fungovat tam, kde soukromy sektor
selhava, pfitom jedna z pticin selhani soukromého sektoru je pravé kratkodoby horizont
jeho rozhodovani. Verejny sektor by tedy v reakci na toto trzni selhani mél rozhodovat
v dlouhodobé perspektivé a vyhodnocovat dlouhodobé dopady svych aktivit. DalSim
davodem je, ze fada procest, které probihaji ve vefejném sektoru a verejné sprave je
realizovatelnd pravé jen v dlouhodobéjsim horizontu, napf. zapojeni vefejnosti do
rozhodovani a jeho realizace. Tomu se prizpiisobilo i planovani aktivit vefejného
sektoru a jsou vytvafeny strategie rozvoje jednotlivych vetejnych organizaci 1 celych
sektorii a lokalit. To vyzaduje vytvofit si pfedstavu o zdrojich pro realizaci téchto
strategii, a k tomu ma slouzit prave viceleté finan¢ni fizeni.

Dalsim divodem je 1 skuteCnost, Ze rozpocCet je pouze kratkodobym néstrojem
finan¢niho ftizeni zachycujici zpravidla obdobi jednoho roku (jiz bylo zminéno, Ze
mohou byt vyuzivany i rozpoc€ty dvouleté) a toto obdobi je pfili§ kratké napt. pro
rozhodovani o piijeti zavazkli organizaci a jejich fizeni ¢i pro hodnoceni dopadu
nekterych investi¢nich projekti. Na trovni organizaci, municipalit ¢i regiont slouzi pro
sttednédobé financni fizeni viceleté rozpocCty Ci rozpoctové vyhledy.

Viceleté rozpoctovani by mélo poskytovat ,,pojici rdmec®, ktery umozni, aby vydaje
byly alokovény dle priorit plani, a zajisti disciplinu v rozpo&tové realits.®® Tento néstroj

8 The World Bank: Public Expenditure Management Handbook. Washington, D. C., World Bank, 1998.
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muze fesit propojeni mezi tvorbou politik, planovadnim a rozpoctovanim. Uplatnéni
viceletého pohledu na finan¢ni situaci organizace muze zvysit fiskalni disciplinu, zvysit
efektivnost uziti vefejnych prostfedkl, zvysit politickou zodpovédnost za vysledky
dosazené¢ vefejnymi vydaji diky odivodnénému rozhodovacimu procesu, zvysit
davéryhodnost rozpoctovych rozhodnuti (omezeni politizovaini).81

Vyhodou viceletého finan¢niho fizeni muze byt také to, ze se pifi rozhodovéani o
vetejnych vydajich pfesune pozornost z roviny rozhodovani o detailnich vydajich do
roviny rozhodovani o zméné¢ celych politik, diky stfednédobé perspektivé tvorby
rozhodnuti. ZvySuje se také transparentnost naklddani s vefejnymi prostiedky a Ciny
vedeni organizaci jsou vice predvidatelné, nebot’ pomoci téchto ndstroji jsou o nich
vefejnost a ostatni subjekty informovéni. Viceleté rozpoctovani nuti tedy politiky
vyjadrit priority organizace a ochotu je financovat.

Viceleté¢ financni ftizeni se prosazuje 1 na uUrovni makroekonomické, nebot ma
zabezpecit stfednédobou financni stabilitu zemé a dodrzovani fiskalni discipliny. Na
narodni urovni jsou zavadény naptiklad tzv. stfednédobé fiskalni ramce (n¢kdy jsou
oznaCovany jako stfednédobé vydajové ramce). V zemich OECD je viceleté fizeni
vetejnych financi uplatiovano asi od 80. let minulého stoleti. Zavadéni téchto nastrojt
finan¢niho fizeni podporuji organizace jako napt. Mezinarodni ménovy fond ¢i Svétova
banka 1 v tranzitivnich a rozvojovych ekonomikach®?, kde maji vést k veétsi
transparentnosti vefejnych vydajui a zabezpeceni fiskalni stability zemé.

Forma a zplisob zavadéni vicelet¢tho pohledu pii finanénim fizeni se v jednotlivych
zemich lisi. V nékterych zemich slouZi tyto néstroje jako kliCovy néstroj pro fizeni
vetejnych vydaji, jinde jsou vyuzivany jako podklady pro rozhodovani o rozpoctové
politice statu.

Existujyi dva zakladni zpisoby, jak Ize k tvorbé viceletych rozpocti ptistupovat. Pii
vyuziti principu ,top — down resource envelope se vychazi z odhadu zakladnich
rozpoCtovych agregati na zéklad€ naptf. makroekonomického modelu, ktery indikuje
zakladni fiskalni cile a odhaduje celkové piijmy a vydaje. Zpravidla se pfi této metodé
vyuziva tzv. pasivniho scénéie, kdy se vychazi z toho, ze politiky subjektu ziistanou
nezménény. Tento princip je pouzitelny nejen na Urovni statu, ale i na Urovni
organizace, kdy se pfi financnim fizeni vychdazi ze stanoveni celkovych ¢astek pro fizeni
jejich piijmu a vydaja.

Druhou moznosti pfistupu k tvorbé viceletych rozpocta je princip ,,bottom up®, kdy se
vychazi z odhadu jednotlivych polozek vydaji, napt. nakladi na jednotlivé programy.
Na piijmové strance dohézi k odhadu dostupnych polozek piijml a jejich provazani
s vydajovou strankou. Teprve na zékladé znalosti vydaji na jednotlivé programy jsou
udaje agregovany a vytvaieny celkové ramce piijmu a vydaji pro dané obdobi. Vyhoda
tohoto pfistupu oproti piedchozimu spociva v tom, Ze pokud nejsou analyzovany piijmy

81 Le Houerou , P., Taliercio, R.: Medium Term Expenditure Frameworks: From Concept to Practice. Preliminary Lesson from
Africa, World Bank — Africa Region Working Paper Series No. 28, Washington, D. C., 2002. -
http://www.eldis.org/static/DOC12193.htm

82 Stfednédobé vydajové ramce byly implementovany napt. v Malawi, Ghan¢, Mautiu, Zairu, Ugandé, Arménii.
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a vydaje jednotlivych programl miiZe se stat, Zze odhad celkovych piijma a vydaji bude
nerealistick}'/83, a poté bude vedeni organizace nuceno vydajove stropy meénit.

Uplatnéni néstroji viceletého rozpocCtovani se bude liSit zeyjména v ndsledujicich
faktorech:

Provazanost s rozpoftem a dalSimi nastroji, které se pii rozhodovani uplatiiuji.
Muze se jednat o koncepce, i strategické plany dalSiho rozvoje organizace, plany
investi¢nich akei, plany prodeje majetku apod. U provazanosti na rozpocet mame na
mysli jeho zaclenéni do rozpoctového procesu, proces jeho piijimani, zmén, a
vyhodnocovani plnéni a vazbu na sestavovani rozpoctu na nasledujici rok.

Délka obdobi, na které¢ bude vicelety rozpocet sestavovan. Prili§ kratké obdobi
postradd vazby na dlouhodobéjsi vyvoj organizace a smysluplné hodnoceni
napliovani priorit. Pfili§ dlouhé obdobi snizuje diveéryhodnost v moznost naplnéni
obsazenych predikci, nebot’ se zvySuje riziko, ze dojde k odliSnému redlnému vyvoji
oproti predikovanému. Zpravidla se vyuziva odhadi na tfi az ¢tyii roky dopiedu.
Zpusob zmény viceletého rozpoctu. Existuje nékolik moznosti, asi nejcastéjsi je, ze
se vychazi z principu rolovani, kdy po uplynuti rozpo¢tového roku se na zakladé
provedenych analyz zptesiiuji odhady ve viceletém rozpoctu obsazené a zaroven se
posunuji o dal$i rok dopfedu. Druha moznost je, Ze se vicelety rozpocet meéni az po
uplynuti obdobi, na ktery byl pivodni sestaven, ten zpravidla neni ani
vyhodnocovan a aktualizovan. Po uplynuti obdobi je tedy vytvoren vicelety rozpocet
novy. Tieti moZnosti je, Ze se kazdy rok sestavuje vicelety rozpocet znovu.

Jaké financni operace zachycuje. To znamend, zda zachycuje napiiklad i1 zaruky
na vladni drovni, zda pocitd s finanénimi toky, které rozpoftem neprochézi,
ptikladem mize byt vydéle¢na Cinnost u municipalit v CR. Nékdy se sestavuje
pouze pro kapitalovou cast rozpoctu, pfipadné jen pro nckteré programy, které
organizace realizuje.

Metody predikce. Tedy jakym zpisobem budou budouci pifijmy a vydaje
organizace predikovany, pomoci jakych dat a jakych metod.

Struktura vicelet¢ho rozpoctu — zda je vicelety rozpocet oddélené sestavovan pro
bézné a kapitalové operace. Divod, pro¢ by tomu tak mélo byt, je v tom, Ze tyto
operace maji odlisSny ekonomicky charakter. V bézném rozpoctu se odrazi v Case se
zpravidla opakujici operace, kdezto v kapitalovém rozpoctu se promita nakladani
s majetkem organizace, jeho prodeje na strané piijmi a jeho pofizovani na strané
vydaju. Ptitom jsou spolu kapitdlova a bézna Cast provazany, nebot’ po dokonceni
investice zpravidla musi organizace vynakladat prostfedky na zabezpeceni jejiho
provozu, z kterého ji vS§ak mohou plynout bézné ptijmy. Obdobné je to 1 s prodejem
majetku.

Politicka podpora, schvalovani vicelet¢tho rozpoctu vedenim organizace. Pouze
pokud je vicelety rozpocet schvalovan vedenim organizace a je mu vyslovena a
poskytovéna politickd podpora, mize se stat realizovatelnym dokumentem, ktery ma
urc¢itou zavaznost pro jednani organizace. Tato zdvaznost, napi. n€kterych jeho ¢asti
muze byt 1 legislativné oSetfena. Pokud schvalovan neni, stava se zpravidla jen
internim technickym dokumentem, ktery neni dodrzovan.

83 Schick, A.: Strategie zavedeni stfednédobého a vykonové orientovaného rozpodtovani v Ceské republice. Washington, D. C.,
World Bank Institut, 2000.
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e Zverejiiovani viceletého rozpoctu. Pfinos zvefejnovani viceletého rozpoctu souvisi
s jeho strukturou a obsahem a zejména srozumitelnosti. Pouze pokud je vicelety
rozpocet srozumitelny, zvySuje transparentnost v naklddani s vefejnymi prostiedky a
informuje o zdmé&rech organizace, a tim umoziuje kontrolovat jeji ¢innost.

Tyto faktory pak budou ovliviiovat 1 ptinosy vyuzivani tohoto nastroje finan¢niho fizeni.

V Ceské republice je v soudasné dobé vyuZivan na statni Grovni pro viceleté finanéni
fizeni rozpoctovy vyhled, ktery je sestavovan na obdobi dvou let. Tento rozpoctovy
vyhled navazuje na obdobi rstatniho rozpoctu, takze spolus nim pokryvaji ttileté
hospodafeni statu. Rozpoctovy vyhled pak kromé jinych informaci obsahuje 1
sttednédobé vydajové ramce (agregované vydaje statniho rozpoctu a statnich fondi) na
roky rozpoc€tového vyhledu. Pfi schvalovani statniho rozpo¢tu na nasledujici rok
se z téchto sttednédobych vydajovych ramcti vychazi. Jsou tedy do znacné miry zavazné
a existuje zde pevna vazba mezi rozpoctem, rozpo¢tovym vyhledem a stiednédobymi
vydajovymi ramei®*,

Na urovni municipalit, kde se také vicelet¢ rozpocCtovani vyuziva, je vymezen
rozpoCtovy vyhled jako nastroj stiednédobého finan¢niho plémovéniss. Zakon vsak
podminky jeho sestavovani a vyhodnocovani, jeho obsah a strukturu pfili§ neupravuje.
Problémové otazky souvisejici s vyuzivanim rozpoctovych vyhledt na rovni izemnich
samospravnych celkl souvisi s tim, Ze neexistuje metodika jejich sestavovani a tedy ani
urCity navod, jaké metody a postupy vyuzivat. Divodem, pro¢ obce rozpoctovy vyhled
pti svém finan¢nim fizeni nevyuzivaji, je zpravidla skute¢nost, ze nejsou presvédceny o
jeho smyslu. Naopak ty obce, které ho vyuzivaji, vidi jeho pfinosy a to zejména v oblasti
fizeni zévazkili, planovani investic a dlouhodobéjsi predstavé o své financni pozici. |
témto obcim chybi metodika jeho sestavovani a déale jako nejvice problémové vnimaji
Casté zmeny v legislativnim prostiedi, které jejich hospodafeni ovliviiuji a nejasnost a
netransparentnost dotacni politiky statu. Tento problém by se mohl ¢astecné vyfiesit
pravé zavedenim sttednédobych vydajovych ramct na narodni urovni.

84 Vice viz Zakon €. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zdkont (rozpoctova pravidla),
v platném znéni.

8 Vice viz zékon 250/2000 Sb., o rozpoétovych pravidlech izemnich rozpo¢ti, v platném znéni.
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7. HODNOCENI A MOTIVACE PRACOVNIKU

V souvislosti s prosazovanim prvkl uzivanych v organizacich soukromého sektoru do
organizaci vetejného sektoru vznikd potfeba objektivnéjSiho a tcinngjsiho hodnoceni
pracovnikil a prosazovani 1 jinych nez tradi¢nich prvka motivace pracovniho vykonu.

Skoro kazdy, kdo se zapoji do né€jaké organizace, tak ¢ini z dvoji potieby, aby néco dal a
aby néco dostal. Zaméstnanci jsou k vykonavani prace motivovani penézi a postavenim.
Méné uz je ziejmé, ze zaméstnanci chtéji organizaci, kde pracuji, i davat, chtéji byt
uzitecni, takiikajic nepostradatelni. Problém nastava, kdyz organizace nema to, co jeji
zaméstnanci potiebuji, nebo nechce to, co ji je nabizeno.*

Vetejna sprava v kontinentalni Evropé uz neni chipana jen jako ufednickd sprava, ve
které ufednikiim ptislusi role obh4jce vefejného blaha. Prosazuji se zietelnéji nazory, ze
vetfejnd sprava je piedevSim sluzbou vetejnosti a ze jeji zaméstnanci plni roli obhajct
ob&ant.”’

Hnuti New Public Managementu pfineslo nové pozadavky na znalosti a dovednosti
vedoucich pracovnikll ve vetejné sprave. Jak uz z nazvu konceptu vyplyva, jednalo se
piredev§im o potifebu zdokonalovani obecné teorie fizeni a jeji praktické aplikace do
fizeni vetfejné spravy. Velmi dulezitou soucasti nové prace manazerd se stalo i fizeni
pracovnik.

Uloha vedouciho je ze viech uloh nejvice stresujici a vedeni jako profese je nejslozitgjsi
a nejnarocnéjsi ze vSech odbornych profesi. Presto je profese vedouciho zvlastnim
zpusobem opomijend. V soukromém sektoru je jeji naroCnost a stresovost ocenénd
odpovidajicim platem a vyhodami. V sektoru vefejném nebo neziskovém lze narazit na
feditele nemocnice, kteti vydélavaji méné nez primeérni lékati, ale také na obétavé
Skolni komisafe, placené hife nez primérni prévnici. Pficemz o Zadnych
zaméstnaneckych vyhodach se neda ani mluvit. Opomijena je rovnéz uloha vedouciho,
co se ty&e vzdélavani a skoleni.™

7.1 Rizeni lidskych zdroju

Lid¢ jsou klicovym aktivem. Lidsky potencidl (pracovni sila) je vyznamnym
ekonomickym faktorem naprosté vétSiny organizaci. V organizacich, zamétujicich se na
kvalitni poskytovani sluzeb, je tento faktor rozhodujici. Pracovnici vefejné spravy by
meli spliiovat ptredpoklady pro poskytovani kvalitniho vykonu vefejné spravy jako
vefejné sluzby, proto je jejich dobré fizeni jednim z piedpokladi dobrého fungovani
vefejné spravy.

Uz v obdobi mezi dvéma svétovymi valkami organizace védély, ze dobie vybrany,
zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv je nejvyznamnéj$im

8 Peck, M., S.: Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1. s. 49.
87 Hendrych, D.: Zaklady spravni védy. Aleko. Prameny a nové proudy pravni védy. 1992. s. 89.
8 Peck, M., S.: Svét, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha, 2003. ISBN 80-7203-490-1. s. 262.
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zdrojem prosperity a konkurenceschopnosti organizace. Do této doby se datuje 1 vznik
personalniho fizeni. Pozd¢ji priblizn€ v 50. a 60. letech dvacatého stoleti vzniklo fizeni
lidskych zdroji jako koncepéni a skuteéné ftidici cinnost organizace. Oproti
personalnimu fizeni se fizeni lidskych zdroji zamétuje 1 na dlouhodobou perspektivu a
orientuje se na vn¢jsi faktory formovani a fungovéani pracovni sily (napt. populaéni
vyvoj, trh prace, hodnotové orientace spoleCnosti, stav Zivotniho prostfedi, pravni
prostiedi a dal$i). Vyznamnym posunem byla skute¢nost, Ze personalni zélezitosti se
staly nedilnou soucasti pracovni napln¢ kazdého vedouciho zaméstnance.

Kazdy vedouci pracovnik ve vetfejné spravé by mél znat alesponn zdklady personalni
prace. A 1 persondlni prace vedoucich pracovnikii v organizaci by méla byt dale fizena,
ve smyslu koordinace a usmériiovani ¢innosti. Subjekty, které toto zajistuji, jsou take
garantem odbornosti vedoucich pracovnikli, formuluji zasady a cile a ptipadné urcuji
konkrétni postupy v urcitych situacich. Tyto €innosti jsou samoziejmée odlisné, zasadni
rozdil Ize spatiovat ve velikosti organizace.

V pfipadé malé organizace je garantem persondlnich c¢innosti nejvySsi vedouci
pracovnik ¢i nejvyssi odpovédny organ. S ohledem na velikost organizace je zde paleta
provadénych personalnich ¢innosti uzsi nez ve velkych organizacich. Mnohé¢ ¢innosti se
Casto provadéji nepravidelné nebo jen v piipad¢€ potieby.

VéEtsi organizace jsou charakteristické vetSim poctem zaméstnanci. Proto zde byva
obvykle ztizena specializovana funkce personalisty, odbornika na fizeni lidskych zdroja.
U skutecné velkych organizaci lze nalézt celé odbory ¢i oddé€leni zabyvajici se
personalistikou. Lze se setkat 1 s variantou, Ze organizace ma na nékteré konkrétni
¢innosti v této oblasti najaté externi specialisty.

Kazda organizace, a predevSim vétsi, by méla mit jasné definovanou strategii fizeni
lidskych zdrojt, od které se pak mohou odvijet dalsi ¢innosti v této oblasti. Na zékladé
strategie pak mohou byt Iépe specifikovany personalni Cinnosti organizace, které
pfedstavuji vykonnou ¢ast prace personalisty ¢i personalniho utvaru. Personalista ¢i
personalni Utvar organizace zajiStuje, organizuje a koordinuje personalni Cinnosti

(sluzby, funkce), kontroluje a usmérnuje vSechny ostatni pracovniky zabyvajici se

persondlnim fizenim, zaroven vypracovava a neustile zdokonaluje jejich metodiku.

V praxi se miizeme setkat s riznymi personalnimi ¢innostmi, mezi které lze fadit™:

e Analyza pracovnich mist, tj. pofizovani popisu pracovnich mist, specifikace
pracovnich mist a aktualizace téchto material.

e Personalni planovani, tj. pldnovani potfeby pracovnikli v organizaci a jejiho
pokryti (planovani personalnich c¢innosti) a planovani persondlniho rozvoje
pracovnik.

e Ziskavani a vybér pracovniki, tj. pfiprava a zvefejnovani informaci o volnych
mistech, pifiprava formulafi a volba dokumentli pozadovanych od uchazeci o
zam¢stnani, shromazd’ovani materialli o uchazecich, predvybér, organizace testl a
pohovort, rozhodovani o vybéru, vyfizovani korespondence, aj.

8 Spalkové D.: Personalni management. ESF MU v Brné. Brno, 2004. ISBN 80-210-3502-1.
%0 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Management press. Praha, 1995. ISBN 80-85943-01-8.
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e Hodnoceni pracovnikii, hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki, tj. pfiprava
potiebnych formulait, ¢asového planu hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni,
pofizovéani, vyhodnocovani a uchovavani dokumentli, navrhovani a kontrola
opatfeni.

e Rozmist'ovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru, tj. pfijimani a
uvadéni pracovnikii do prace, povySovani, prevedeni na jinou praci, piefazeni na
niz$i funkcei, penzionovani a propousténi pracovniki.

e Vdélavani pracovniki, tedy identifikace potfeb vzdélavani, planovani vzdélavani
a hodnoceni vysledkli vzdélavani a uc¢innosti vzdélavacich programii, popiipadé
vlastni organizace procesu vzdélavani.

e Pracovni vztahy, pfedev§im organizace jednani mezi vedenim organizace a
predstaviteli zaméstnanci (odbory), pofizovani a uchovavani zapisit z jednani,
zpracovani informaci o tarifnich jednanich, dohodach, zdkonnych ustanovenich,
sledovani agendy stiznosti, disciplinarnich jedndni, otazky komunikace
v organizaci a dal$i.

e Péce o pracovniky, tj. bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, vedeni dokumentace,
organizovani kontroly, zalezitosti socidlnich sluzeb, napf. stravovani, socialné
hygienickych podminek prace, aktivity voln¢ho cCasu, pfispévky na Zivotni ¢i
dichodové pojisténi, kulturni aktivity, Zivotni podminky pracovniku atd.

e Personalni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza
dat tykajicich se pracovnikil, prace, mezd a socidlnich zalezitosti a jejich ptipadné
poskytovani opravnénym zajemcim.

e Priizkum trhu prace smétujici k odhaleni potencialnich zdroji pracovnich sil.

e Zdravotni péce o pracovniky.

Dobfte provadeéné fizeni lidskych zdroji mlze byt pro organizaci velmi piinosné, napft.
redukovanim zbyteCnych vydaji za pfesCasovou praci v disledku zvySovani
produktivity prace béhem normalni pracovni doby, sniZzovanim absenci a zavadénim
programll snizujicich vydaje za neodpracovanou dobu, minimalizaci fluktuace
pracovnikl a nakladi s tim souvisejicich atd. Dobie provadéné fizeni lidskych zdrojt
muze vést k dynamizaci ¢innosti organizaci vefejné spravy a k riistu efektivnosti vefejné
spravy jako celku.

Pracovnik je zdkladnim c¢lankem organizace. Prace ve vefejné spravé je specifickd
v tom, Ze se jedna o celoZivotni sluzbu spojenou se sluzebnim postupem a postavenou
na hierarchickych strukturach. Takto charakterizoval statni sluzbu Max Weber’'. Dnes
se uzivaji rizné modely statni sluzby zaloZzené na dvou zakladnich systémech. Jsou jimi
systém kariérni a poziéni’>.

U Kkariérniho systému jsou sluzebni mista obsazovana na zaklad¢ pravné zaruené¢ho
sluzebniho postupu podle sluzebnich let. Sluzebni postup byvd podminén pravidelnym
hodnocenim kvalifikace a zaru€uje, nedopusti-li se ufednik zavazného disciplinarniho
deliktu, trvani sluzebniho poméru. Pfijimani novych pracovnikl je uskutechiovano bez
pifimé vazby na pracovni misto. Konkrétni pracovni zafazeni pracovnika po nastupu i

o Weber M.: Esseys in Sociology. Londyn, 1947. s. 196.

92Vedral, J.  Nékolik slov  knavrhu sluzebniho  zédkona.  Vefejna  sprava. Cislo 34. Roénik  2001.
http://www.mvcr.cz/casopisy/s/2001/0034/34tema.html
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v prubéhu dal§iho zaméstnavani zavisi jednak na potiebach organizace, jednak na
schopnostech, dovednostech i dalSich osobnich vlastnostech pracovnika. Podstatnym
rysem je predpokladany dlouhodoby, Casto celozivotni vykon prace ve vetejnych
sluzbéach. Typickym piikladem pro tento systém je piijimani mladych pracovnika, ktefi
zaCinaji svou pracovni kariéru v nizSich funkcich a postupné se propracovavaji do
funkci vysSich. Ze zemi Evropské unie je kariérni systém pouzivdn napi. v Belgii,
Francii, Lucembursku, Némecku, Portugalsku, Spanélsku, Recku a také v Ceské
republice, v dalSich zemich je to napt. v Japonsku ¢i Koreji.

Pozi¢ni systém, spoCiva v obsazovani mist ve vefejné spravé vzdy jen na zakladé
kvalifikace a schopnosti pracovnika bez ohledu na to, zda jiz mé né&jaké zkuSenosti
s praci ve vefejném sektoru nebo ne. Pracovnici jsou obvykle pfijiméni na konkrétni
pifedem definovana pracovni mista.

Pfi srovnani obou systémi lze narazit na vyhody i nevyhody na obou stranach. U
kariérniho systému se kladné hodnoti pravni jistota zaméstnanci a stabilita vetejné
sluzby. Vytykano je mu naopak jeho uzavienost a strnulost. Oproti tomu pozi¢ni systém
stability vefejné sluzby. Vybér systému by mél byt provadén opatrné, mezi systémem
a kulturou poskytovani veiejnych sluzeb je totiz pfima souvislost.

Hnuti New Public Managementu tim, jak se snazi o transformaci piisnych
hierarchickych struktur do modernich a operativnéjSich struktur tizeni dle potieb
organizaci, upfednostituje systém pozi¢ni pred systémem kariérnim. NPM chce do
organizaci vetfejného sektoru vnést flexibilitu, a to jak do systému pfijimani a
propousténi pracovnik, tak i do systému jejich odménovani. Jsou zde uptednostiiovany
naptiklad smlouvy na urcité prace Ci zakazky tak, aby mohl byt Iépe sledovan cil. A
pravé pozicni systém dokaze s témito naroky lépe pracovat. Neni proto nahodné, Ze
pozi¢ni systém je nejcastéji pouzivan praveé v zemich, které prosly v poslednich dvaceti
letech transformacnimi zménami blizkymi konceptu NPM. Jsou jimi napi. Kanada,
Island, Novy Zéland, Svédsko, Svycarsko a Velka Britanie.

V soucasné dobé jsou lidské zdroje nejcennéjSim zdrojem v organizaci. Pouze jejich
spravnym vedenim a péci o né 1ze dosahnout kvalitné poskytovanych vetejnych sluzeb
¢i produktd. Proto se v modernim managementu klade na tuto oblast nejvetsi duraz.
Lidské zdroje se musi planovat, ne chaoticky vytvaret. Vzdy se musi vychézet
zredlnych potfeb organizace nezbytnych pro splnéni zvolenych strategii. Vybéru
nejvhodnéjSich pracovnikli je proto tfeba vénovat maximdalni pozornost. Nespravna
volba mize pro organizaci znamenat zna¢né financni Skody. Pro vlastni pracovniky je
nutné zajiStovat jejich neustaly odborny rist a vysledky jejich prace pravidelné
hodnotit. Pouze vhodna motivace vede k maximdlnim vykontim pracovnikl. Je znamo,
ze v dobfe vytvorenych pracovnich tymech pracuji zaméstnanci pro organizaci s daleko
vétsim nadSenim neZz v klasické liniové organizacni struktufe, o ¢emz svéd¢i napiiklad 1
ptistup ucici se organizace, ktery je na lidskych zdrojich pfimo postaven.

Zajimavé je srovnani mezi vybérem lidskych zdroji pro soukromy a vefejny sektor.
Vetejny sektor vzdy trpél fenoménem odlivu mozkd, ktery je z&asti zpusoben lepSimi
platebnimi podminkami v soukromém sektoru a zcasti i jistym znechucenim nad
nekterymi politickymi praktikami, které jsou nedilnou soucasti sektoru verejného. Velmi
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alternativni nazor zde ma svétové uznavany odbornik na lidské zdroje John Sullivan,
ktery na konci své kariéry dospél k poznatku, Ze odd€leni lidskych zdroji by mélo byt
zruseno. Jako argumentaci ke svému nazoru uvedl hlavé to, ze odd¢€leni lidskych zdroji
nesplnilo svij piislib, zamér a otekavani, které na n&j byla kladena.”

Je vhodné se zde zamyslet, jestli jsou opravdu nutna celd oddéleni k tomu, aby zvenci
zasahovala do procesu vedeni, kdyZ se zda logické, Ze tuto ¢innost by mél vykonavat
pfimo nadfizeny vedouci. Bude vSak zdlezet hodn€¢ na velikosti a typu organizace.
ZruSeni oddéleni lidskych zdrojii nemlze byt okamzitd zaleZitost. Neni totiz ihned
mozné prenést veSkeré ¢innosti oddéleni fizeni lidskych zdroji na vedouci pracovniky
bez jejich diivEsi kvalitni piipravy. Dulezité je také provést analyzu cCinnosti préace
vedouciho a zvazeni jeho kapacitnich moZnosti pro plné pfijeti praci, kter¢ dosud
zajistovalo odd¢leni lidskych zdroja.

Personalni utvar zaujima idealni misto k tomu, aby rozhodujicim zplisobem pftispival ke
zlepsovani komplexni kvality produkce celé organizace. Personalisté maji nebo by méli
mit nezastupitelnou odbornost v rozhodujicich aspektech tizeni jakosti prostfednictvim
lidi. Mohou nabidnout veskerou svou tvofivost v rolich internich konzultanti a
poskytovateli sluzeb v oblastech ftizeni kultury, fizeni zmén, formovani tymd,
komunik;‘l‘ce, fizeni vzdélavani, metod vytvareni oddanosti k podniku a modifikace
chovani.

Malé¢ organizace neztizuji z divoda efektivnosti samostatné oddé€leni pro fizeni lidskych
zdroji, jeho funkci plni jednotlivi vedouci pracovnici. Pro velké organizace je otdzkou,
jestli mit ztizeno zvlastni oddéleni pro feSeni personalniho fizeni nebo ne. Odpovéd na
tuto otdzku neni lehké a bude ziejme také zalezet na strategii organizace.

7.2 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikti je jednim z podstatnych tkold personélniho tizeni. Stejnou védhu
a dulezitost ma jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance. Vzhledem k moznostem
zavadéni novych metod do fizeni ve vetfejné spravé se hodnoceni dostava do popredi
tizeni lidskych zdroji 1 v téchto organizacich. Dlivodem pro to je skutecnost, Ze jen na
vhodné definovana hodnotici kritéria a systémy hodnoceni muize navéizat systém
motivace a odménovani pracovniki, ktery bude pracovniky podnécovat ke kvalitnéjSimu
pracovnimu vykonu, coz by mélo mit za nasledek i1 poskytovani kvalitngjSich vefejnych
sluZzeb obcantim.

Hodnoceni by se m¢lo primdrné zamétovat na pracovni vykon zaméstnance. DalSimi
kritérii pro hodnoceni mohou byt naptiklad osobnostni ¢i charakterové vlastnosti
pracovnika, tedy napi. jeho socidlni chovani, tymova integrace, schopnost
spolupracovat, inovacni potencial, pfizplisobivost zméndm, ale i mnoho dalSich.
Podstatné pro stanovovani kritérii hodnoceni jsou potfebné schopnosti, které maji
rozhodujici vyznam pro danou pracovni pozici. Chceme-li kritéria hodnoceni pouZivat
pro systém hodnoceni pracovnikli musi byt nezpochybnitelnd, dobie sledovatelna a

9 Vice viz Sullivan, J.: Pipad proti lidskym zdrojim. Informacni bulletin viceprezidenta pro lidské zdroje. 2002.
i Armstrong, M.: Personalni management. Grada Publishing. 1999. ISBN 80-7169-614-5. s. 122.
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mcéfitelnd, s objektivni vypovidaci schopnosti. Pak zdlezi jak na kvalitativni tak 1 na
kvantitativni analyze pracovniho vykonu zaméstnance.

Hodnoceni pracovnikéi mize nabyvat tii forem®, a to pribé&zné, piilezitostné a
systematické. Nekteti autofi rozezndvaji pouze dvé formy — tzv. neformalni, tj. pribézné
hodnoceni, a formalni, tj. ptilezitostné a systematické hodnoceni.

Pribézné hodnoceni je kaZdodennim hodnocenim pracovnika provadénym jeho
nadiizenym béhem vykonéavané prace. Je zaméfeno na bezprostiedni pracovni vykon a
slouzi k diferencovanému pftistupu pii vedeni lidi, zejména ukladani pracovnich tikola a
kontrole préace. Je soucasti kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podtizenym, které
zpravidla nebyva zaznamenavano.

Ptilezitostné hodnoceni je vyvolano okamzitou potiebou, napt. zpracovani pracovniho
posudku pfi rozvazani pracovniho poméru nebo v urcitych momentech pracovni kariéry
pracovnika.

Systematické hodnoceni se provadi pravidelné¢ a vyuziva raznych standardizovanych
postuptl. Jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Zpravidla ma
podobu analytického hodnoceni, tj. pracovnik je hodnocen podle stanovenych kritérii.
Z tohoto divodu je objektivni stanoveni kritérii klicovym faktorem pro celé hodnoceni
pracovnikl. Z hlediska zavadéni konceptu NPM je systematické hodnoceni z téchto tii
forem nejdalezitéj$im, protoze ptimo ovlivituje kvalitu pracovniho vykonu pracovnika a
je vyznamnym podkladem pro moznosti vyuzivani motivacnich prvk.

V literatufe 1ze nalézt riznorodé ptistupy ke stanovovani kritérii hodnoceni pracovnik.
Zéakladnim ¢lenénim kritérii, ze kterého lze vyjit, je ur€eni tfi skupin hodnoticich kritérii
a to kritéria pracovniho chovani, kritéria socidlniho chovani a kritéria profilu
osobnosti’®. Mezi hlavni kritéria pracovniho chovani pak lze zafadit:
e Uroven pracovni aktivity a samostatnosti,
uroven pracovni kazné& a spolehlivosti,
vytrvalost, piizpisobivost,
smysl pro osobni odpovédnost,
reakce na zatiZeni,
uroven odbornych znalosti, dovednosti a zru¢nosti,
kvalita a kvantita vykonu,
zvladani fyzického a dusevniho zatiZeni,
dodrzovani pracovni doby,
zvladani zmén (schopnost adaptace),
dodrzovani stanovenych zpiisobli prace, pracovni rezim, prace bez nehod,
ptipravenost pfijimat a nést riziko,
potiebnd mira ptizpisobeni se vedeni a loajalita k organizaci.

% Zdroj Spalkové D.: Personalni management. ESF MU v Brng. Brno, 2004. ISBN 80-210-3502-1. 5. 91.

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Management press. Praha, 1995. ISBN 80-85943-01-8. s. 97
a Spalkova D.: Persondlni management. ESF MU v Brn&. Brno, 2004. ISBN 80-210-3502-1. s. 92.
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Pti hodnoceni socialniho chovani se sleduje:
e kooperace a jednani s lidmi,
e vztahy ke spolupracovnikim,
e spolecenskd obratnost a vystupovani.

Hodnotici kritéria tykajici se profilu osobnosti ¢lovéka jsou vyznamna pro odhalovani

moznosti pracovnika zastavat vyssi funkci ¢i vykondvat naro¢néjsi prace:

urovei a skladba rozumovych schopnosti,

moralni profil,

zakladni Zivotni zaméfeni — cile,

celkova zivotni zralost a vyrovnanost,

smysl pro osobni odpovédnost,

potfebnd mira socidlni konformity — respektovani stanovenych norem, pravidel a
zakoni,

odpovidajici pracovni motivace a pracovni postoje,

e zajmové zaméieni,

e profilujici charakterové vlastnosti z hlediska vztahu k praci a druhym lidem.

Zvlastni kritéria slouzici pro hodnoceni manazert. Zde se hodnoti:
schopnost aplikovat teoretické znalosti a praktické zkuSenosti,
pomér k novym tkolim,

organizace prace,

hospodarnost,

rozhodovéni a odpovédnost,

schopnost vést lidi apod.

Dalsi autofi’’ se divaji na moZnosti stanoveni kritérii hodnoceni z jiného pohledu, ktery
vychazi vice z moznosti soukromych firem. Hodnoceni se pak stanovuji na zékladé
efektivnosti organizace, specifickych cild, specifickych kvantitativnich métitek (napf.
naklady prace, fluktuace, produktivita a dalsi), thlu pohledu zékaznikd ¢i dalSich
zainteresovanych stran.

Objektem hodnoceni je vzdy néjaky pracovnik nebo pracovni skupina v organizaci.
Subjektem hodnoceni je pfimy nadfizeny, ktery je nejkompetentnéjsi osobou k jeho
provadéni. Piedpoklada se totiz, ze pfimy nadfizeny je davérné¢ obeznamen s naplni
prace, pracovnimi podminkami a dalS§imi vlivy na pracovisti. Nevyhodou miize byt
subjektivita ¢i nedostateCna autorita nadfizeného. Ziidka se pouzivd i1 hodnoceni
podiizenymi, které miize poskytnout nadiizenému zpétnou vazbu o jeho praci. Pti
hodnoceni mtize nadiizeny spolupracovat s dalsimi odborniky na danou problematiku.

Na zptusob systému hodnoceni v organizaci ma vliv metoda pouzitd k samotnému
hodnoceni. Pfi provadéni hodnoceni by mély byt pfednostné voleny ty metody, které
jsou postaveny na objektivnich kritériich. Vybéru metody hodnoceni by méla predchazet

7 Napf. viz Armstrong, M.: Personalni management. Grada Publishing. 1999. ISBN 80-7169-614-5. s. 127.
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definice cile hodnoceni. Zptisobti, jakym bude hodnoceni probihat, existuje né€kolik.
Z tohoto diivodu budou uvedeny jen ty hlavni metody hodnoceni:

Hodnotici rozhovor - pii pouzivani hodnoticiho rozhovoru je dualezita ptiprava,
respektovani soukromi a divéryhodnost, dobrd dotazovaci technika, vyhnuti se
zaujatosti, peclivé zaznamy a pozornost vénovana stylu rozhovoru. Pro usnadnéni
provadéni metody lze uzit pfedem stanovenou osnovu standardizované formy
rozhovoru. Hodnotici rozhovor umoziuje pracovnikovi seznamit se s vysledky své
prace.

Rizeni pomoci cilii (MBO — Management by Objectives) - tato metoda hodnoceni
ma v urcitém obdobi dosahnout. Poté probihd hodnotici rozhovor, ktery poskytuje
informace o tom, jak byly cile splnény a v jakém rozsahu. Stejné¢ tak mohou byt
vzajemnou dohodu domluveny cile budouci. Tato forma stanovovani cila je pro
zameéstnance piimym voditkem k jeho dalsi praci, umoziiuje mu jasné zjistit, co
pfesné ma délat, aby organizaci pomohl k dosaZeni jejich cilt.

Posuzovaci stupnice - metoda je zaloZena na existenci posuzovaci stupnice, kde
jsou uvedeny vyroky vypovidajici o tom, jak uspé$né plni zaméstnanec kazdou
z hlavnich ¢innosti zapsanych v popisu pracovniho mista. Stupnice je v rozmezi od
vyborného az po slaby vykon. Hodnotitel posuzuje vykon zaméstnance
v hodnoticim rozhovoru podle posuzovaci stupnice a ozna¢i u projednavané
¢innosti ten vyrok, na kterém se s hodnocenym zaméstnancem nejvice shodnou.
Stupnice mohou byt vyjadieny pomoci Cisel, slovné ¢i graficky.

Viz ptiklad slovné vyjadiené posuzovaci stupnice v ptiloze €. 1 této kapitoly.
Pracovni posudek - hodnotitel posuzuje pracovnika slovné volnym popisem
v pisemné forme. Pracovni posudek ma podat uplny hodnotici popis pracovnika.
Pracovnik se posuzuje dle pfedem daného seznamu polozek, tykajici se napf.
osobnosti pracovnika, jeho vlastnosti, a dalSich skute¢nosti majici vliv na jeho
pracovni vykon. Hodnotitel musi mit dobré vyjadfovaci schopnosti.

Srovnavani s jinymi pracovniky - metoda je zaloZzena na porovnavani vykonu
dvou nebo vice jedincl. Prakticky lze provadét napiiklad stanovenim potadi
pracovnikt, fazenim do skupin nebo parovym srovnavanim. Srovnavani s dal§imi
pracovniky vytvaii v organizaci soutézivé prosttedi a motivuje pracovniky
k lepSimu vykonu. Metoda neni vhodna jako podklad pro odménovani.

Metoda kritickych pripada - za kritické udalosti nebo také pripady jsou
v organizaci povazovany C¢asti nebo slozky pracovnich Cinnosti, které jsou pro
celkovy uspéch nebo neuspéch realizace pracovniho ukolu rozhodujici. Metoda se
zam¢iuje na posouzeni vyrazné dobrych nebo vyrazné Spatnych vysledkt prace
(kritickych ptipadi) za sledované obdobi. Piednosti této metody je znacna
objektivnost a kvalitativni pfistup k pracovnimu hodnoceni. Nevyhodou je jeji
¢asova naroc¢nost, Casovy odstup a problemati¢nost vybéru kritickych piipadi.
Hodnoceni pomoci dotaznikii - pro hodnoceni jsou pouZivany presné
formulované hodnotici otazky a odpovédi, které jsou soucasti hodnoticiho
dotazniku. Metoda je ndro¢na na piipravu, protoze napf. na kazdou skupinu
pracovnich mist by mél byt zpracovan jiny formulafr.

360° zpétna vazba - hodnoceni provadi jak nadfizeny, tak i kolegové, podiizenti,
zakaznici a dal$i zainteresované subjekty. Lze tak ziskat zpétnou vazbu ze vSech
moznych uhli.
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V praxi je obvyklé, Ze k hodnoceni vykonu pracovnikl se vétSinou pouziva kombinace
vice metod hodnoceni. Vybér vhodnych metod musi vychazet z pfedem stanovenych
cilt hodnoceni a také ze situace, ze které hodnoceni vyplyva. Ukazuje se’®, Ze vhodné je
davat prednost objektivnim metoddm. Jako nejucelnéjsi se jevi systém zalozeny na
objektivnich udajich propojeny s rozhovorem zaméfenym na dal$i rozvoj pracovnika.
Zde totiz dochdzi k aktivni a konstruktivni interakci mezi hodnotitelem a hodnocenym,
coz umoznuje dosazeni vétsi shody v riiznych zdjmech obou stran.

Hodnoceni pracovnikil je pro organizaci prospéSné. Pfispiva k ujasnéni cilli organizace,
pozadovanych vykonnostnich standardii a upeviiuje motivaci. Zaméstnanci si diky nému
uvédomuji, ze existuje rovnopravny a ptimy vztah mezi jimi vloZzenymi vstupy (Casem,
usilim, dovednostmi, ...) a vystupy, které ziskavaji zpét (penézni hodnoceni, uznani,
postup). Stejné tak hodnoceni pfispiva 1 k motivovani zaméstnanct tim, Ze diky nému si
mohou stanovit zajimavéjs$i a narocnéjsi funkce. Hodnoceni je prosttedkem formalni
zpétné vazby, diky niZ lze ziskat informace o ur¢itém casovém obdobi v minulosti,
s predvidatelnymi dopady do budoucnosti. Pokud je hodnoceni provadéno pravidelné a
citlivé s ohledem na potieby vSech zlcastnénych stran, nevyvolava v organizaci
zbyteCnou nervozitu, a naopak mize vytvaret piijemné pracovni prostredi, kde kazdy vi,
co ma d¢lat a pro¢ a co se od néj oCekava.

Informace ziskané na zakladé¢ hodnoceni pracovnikli maji vysokou miru dalsi
vyuzitelnosti napt. ve zlepSeni pracovnich vykonil, odménovani, zjisténi potieby
vzdélavani, planovani kariéry, spravedlivosti, podpoife a stimulaci dalS§iho pracovniho
vykonu, uréovani dalsich cild”. Z tohoto vy&tu je ziejmé, Ze provadéni hodnoceni
pracovnikl je jednim ze zdsadnich a pro vykonové a zdkaznicky orientované systémy
nezbytnym ndstrojem fizeni organizace.

7.3 Motivace a odménovani pracovnikii

Systém motivace a odménovani by mél pfimo navazovat na pravidelné vyhodnocovani
vykonu a pracovniho chovani zaméstnanct. Existuje-li zprostiedkovana vazba mezi
systémem rozvoje a penéznimi 1 nepenéznimi formami odménovani, posiluje to roli
odmeénovani jako nastroje motivace zaméstnancii.

Pro vysledky motivace pracovnikli je rozhodujicim faktorem osobnost Clovéka, at’ jiz
tidiciho ¢i fizeného, tedy zamé&stnavatele ¢i zamé&stnance.

Pracovni ¢innost je ¢innosti motivovanou. Clovék ji vykonava vzdy pro n&jaky cil, ucel,
kterym je obvykle uspokojeni n¢jaké potieby. Potieba je pro ¢loveéka urcitym stimulem,
ktery ho vede k vykonavani pracovni ¢innosti.

Odborna literatura'® z oblasti psychologie podava Sirokou $kalu teoretickych koncepci
vysvétlujicich principy motivace lidského jednani (teorie motivace), nékteré se zabyvaji
vykladem obecnych principti motivace lidského chovani, nékteré (teorie motivace

8 Viz Marques, C., Jirasek, F. a kol.: Rizeni lidskych zdroji. Bankovni institut. Praha, 1996. s. 126.
» Vice viz Marques, C., Jirasek, F. a kol.: Rizeni lidskych zdroji. Bankovni institut. Praha, 1996. s. 120.
100 Kleibl, J. a kol.: Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. VSE v Praze. Praha, 1994. ISBN 80-7079-988-9. s. 12.
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pracovniho jednani) se zaméfuji na zkoumani tohoto procesu v pracovnich aktivitich
Clovéka.

V aplikaci na oblast pracovni motivace je nutno podrobnéji strukturovat potieby
Clovéka, coz plati samoziejmé pouze za predpokladu, ze pracovni ¢innost je hlavnim
zdrojem uspokojeni potieb, zcehoz vychazi 1 Maslowova teorie hierarchického
uspoiadani potieb.'®* Teorie je zaloZena na tom, Ze pro analyzu motivaénich procesi je

jednou z nejdilezitéjSich podminek pokud mozno nejptesnéjsi klasifikace a testovani
potieb jednotlivee 1 pracovni skupiny a urceni jejich hierarchie.

Teorie motivace pracovniho jednani, jejiz autorem je Frederic Herzberg, definuje dvé
zékladni skupiny podnétd, ovliviiujici pracovni spokojenost.’® Jsou jimi motivatory
vnitinich pracovnich potieb a faktory pracovniho prostiedi. Motivatory vnitinich
pracovnich potteb piisobi dlouhodobé a v souladu s vnitini strukturou potfeb osobnosti a
charakterem prace, kterou ¢lovék vykonava. Patii mezi n€é dosazeni vysledku a cile na
zakladé vykonu, uznéni, obsah prace, delegovana odpovédnost, pracovni postup a
moznost dalS§iho rozvoje osobnosti pracovnika. Faktory pracovniho prostiedi jsou
spojeny s vnéj$im okolim pracovnika a mohou negativné ovliviiovat plisobeni vnitinich
motivatorii. Tvofi je podnikova politika a fizeni, personalni fizeni, mezilidské vztahy,
vngjsi pracovni podminky, vySe mzdy, jistota pracovniho mista. Tyto faktory ovliviuji
piredev§im spokojenost a postoje pracovnikid. Cilem je vytvofit soulad v jejich
vzajemném pusobeni odstranénim negativnich podnétl z okoli a vytvoreni podminek
pro piisobeni dlouhodobych vlivll vnititnich motivatort, které jsou schopny ovliviiovat
bezprostiedné vykon a jeho kvalitu. Faktory pracovniho prostiedi zde mohou plsobit
spiSe negativné a motivatory naproti tomu pozitivng.

Uspésny proces pracovni motivace v Fizeni lidskych zdroji znamena specifikovat
predevsim strukturu potieb pracovnikll, miru pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti a
vliv (negativni ¢i pozitivni) u faktorti, ovliviiujicich pracovni spokojenost. Znalost
individudlni motivaéni struktury pracovniki a faktori ovlivilujicich pracovni
spokojenost a nespokojenost jsou predmétem tzv. pruzkumu motivacnich potieb
pracovnikli jako prvniho kroku a piedpokladem tuspéchu pii tvorbé motivacniho
programu organizace véetné tvorby systému odménovani.

Teorie psychologické smlouvy'® je v motivaénim ohledu taktéZ zajimava. Piedstavuje
dalezity prvek teorie fizeni lidskych zdroji a ma piimou souvislost s motivaci k praci.
Psychologickd smlouva je vztah mezi jednotlivcem a organizaci, ktery neni formalné
zakotven, ale pfedstavuje obdobu pracovni smlouvy v mentalni rovin¢. Vychazi ze
zjisténé zavislosti, Ze clovek pracuje efektivné a zainteresované pro organizaci a jeji cile
umérné tomu, do jaké miry se shoduje to, co ¢loveék od organizace ocekava s tim, co od
ni ziskava. Je-1i shoda jak ve vzajemnych cilech i v tom, co si obé strany vymeénuji
(dostatecné mnozstvi existencnich prostiedkii, uspokojeni spolecenskych potieb,
existencni jistota, moznost seberealizace, vysoka produktivita, iniciativa a tvofivé usili

tol Maslow, A.: Motivation and Personality. 2nd ed. Harper & Row. New York, 1970.
102 Herzberg, F.: Work and the Nature of Man. Cleveland. World Publ. 1966.
103 Kleibl, J. a kol.: Stimulace pracovniki a tvorba mzdovych soustav. VSE v Praze. Praha, 1994. ISBN 80-7079-988-9. s. 15.
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pracovnika), je vytvofen objektivni piedpoklad pro maximdalni aktivizaci vSech
fyzickych i duSevnich sil jednotlivce v pracovnim procesu.

Hlavnim tu¢elem motivacnich systémil je pomoci riznych motivacnich prvkl zvyseni
motivace pracovnikil k lep§imu pracovnimu vykonu, a to jak ve smyslu kvantitativnim,
tak pfedevSim kvalitativnim. Spravné nastaveny motivacni systém by mél reflektovat
ruznorodé potieby a ptrani pracovnikii. Stejné tak by mél motivacni systém odrazet cile
organizace tak, aby je napomahal pochopit 1 pracovnikiim.

Jednim z prvkl motiva¢niho systému miize byt pé€e o pracovniky. Péce o pracovniky a
pracovni podminky se pochopitelné¢ odrdzeji v mife spokojenosti zaméstnancli a
bezprostiedné ovliviiuji pracovni vztahy. Na druhé strané je péfe o pracovniky a
pracovni podminky pfedmétem kolektivniho vyjednavani a tato oblast je 1 pravné
zakotvena mezi povinnosti zaméstnavatele.

Motivujicimi prvky, které lze zahrnout do péce o pracovniky, mohou byt napt. vhodné
pracovni prostiedi (s ohledem na celkovy vzhled pracovisté, estetiku, utulnost,
funk¢nost, vhodné osvétleni, odhluénéni), existence doplitkovych funkci na pracovisti (k
dispozici je napt. kuchynika, sprcha, Satna, prostory pro bezpe¢né odkladani osobnich
véci, kutarna, ...), zdravotni preventivni péfe, moznost stravovani, péce o bydleni
zaméstnanctll, volno€asové vyziti a dalsi. Na vydaje péce o pracovniky maji organizace
vetejné spravy Casto ziizeny rtizné specidlni fondy.

Odménovani pracovniku

Systém odméinovani je z hlediska hodnoceni a motivace pracovnikii dilezitou slozkou
organizace. Obvykle je tvofen mzdovym systémem organizace a systtmem odmén a
dalSich pozitkli mimomzdového charakteru.

Mzdové systémy predstavuji specificky obraz historie, politiky a kultury té ¢i oné zemé.
Napriklad severoamericka mzdova praxe podnécuje individualismus a vysoky vykon,
kontinentalni Evropa upfednostituje socidlni odpovédnost a tradi¢ni japonsky piistup
zohlednuje vek a roky odpracované ve firm¢. Pro globalni spolecnost je vyzvou doby
objevovat nejlepsi myslenky a praxi u kohokoliv a posléze je transformovat do podoby
své jedine¢né konkuren¢ni vyhody. Pro americké organizace je napiiklad importovanou
inovaci odménovani tyml a odménovani podle znalosti, pro japonské firmy a
kontinentalni Evropu akciové opce.'®*

Jak jiz bylo zminéno vyse, u organizaci vetejného sektoru jsou obvyklé rizné variace
kariérniho nebo pozi¢niho systému vetejné sluzby. Kariérni systém je charakteristicky
stalosti a dlouhodobosti zaméstnaneckého vztahu mezi stitem (zastoupenym
nejruznéjSimi  organizacemi vefejného sektoru) a zameéstnancem, vyustujici az
k celozivotnimu zaméstnani, dale pfiprava a stalé vzdélavani, udrzovani a zvySovani
odborné urovné, vybeérova fizeni na sluzebni mista. Od toho se odviji 1 systém
odmeénovani, ktery se vyznacuje narokovym platem a nékdy i funkénim postupem a
dal$imi funkénimi pozitky, coz je né€kdy na oplatku kompenzovano omezenim urcitych

104 Kleibl, J. a kol.: Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. VSE v Praze. Praha, 1994. ISBN 80-7079-988-9. s. 82.
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obCanskych prav (napf. prdva na podnikani). Pro pozi¢ni systém je charakteristické
naopak kratkodob¢jsi zaméstnavani spojené surcitym ucelem nebo jen ukolem,
pfijimani zaméstnancii bez ptipravy na vykon vetejné sluzby a v podstaté stejné poméry
zaméstnancl pracujicich ve vefejné spravé jako u jinych zaméstnancti. Tento systém
tedy klade 1 jiné pozadavky na odméinovani pracovniki, ktefi se budou zaméiovat
nejéast&ji na plnéni ukold & na n&jaky jiny vykon.'®

V Ceském pravnim tadu, ktery obsahuje nejvice prvky kariérniho systému, 1ze nalézt dvé
rtizné formy odméiovani zaméstnanci. Prvni z nich vychézi ze zakona o mzdé'®, ktery
je zaméfen obecné na vSechny zaméstnance. Mzda je zde vztahovana k vykonané préci.
Urgitou vyjimku v souvislosti se mzdou pak ¢ini zakon o platu'® (a ptipadné dalsi
pfimo souvisejici pravni predpisy), ktery urcuje, Ze zaméstnanci ve vetejnych sluzbach a
spravé'® dostavaji za vykon svého povolani plat. Existuje tedy jasné odlideni
v odménovani pracovnikli soukromého sektoru od pracovnikii ve vefejnych sluzbach,
které¢ at’ uz ptimo ¢i nepiimo plati stat ze svého rozpoctu. VySe platu téchto osob je
uréovana zdkonem o platu, dale casto i1 kolektivni smlouvou ¢i vnitinim platovym
predpisem organizace.

Odmeénovani pracovnikli obecné ovlivituje mnoho faktort. Vybér systému odménovani
pracovnikli naznacuje, které hodnoty a cile povazuje organizace za dulezité. Proto
existuje mnoho variant syst¢tmu odménovani, mezi které tadime cCasovou mzdu,
individudlni tkolovou mzdu, skupinovou ukolovou mzdu, méfenou denni préaci, mzdu
odrazejici vykon nebo odménovani podle vykonu, flexibilni penézni odmény a dalsi. Ve
vetejném sektoru se l1ze setkat s riznymi formami odménovani pracovnikd, které jsou
hodné zavislé na vykonavané ¢innosti. Napf. v CR je u Gfedniki bézné odménovani na
zakladé Casové mzdy. U systémil zaloZzenych na vykonu ¢i vysledcich, jako jsou nékteré
prvky NPM, je vhodné odménovani pravé podle vykonu.

Odménovani pracovnikil se v Ceské vefejné spravé provadi na zdkladé zarazeni
v Sestndctitiidnim tarifnim systému. Zatazeni zaméstnancii do tfidy se provadi podle
pozadované nejnarocnéjsi prace pripadné 1 podle kvalifikacnich pozadavki stanovenych
vnitinim pfedpisem zameéstnavatele. Platovy stupen se urcuje na zéklad¢ délky praxe
pracovnika. Nadfizeni pracovnici maji také zakonny narok na ptiplatek za vedeni. Déle
se lze setkat s ptiplatkem za zastupovani, za nocni praci, za praci v sobotu a v nedé¢li, se
zvlastnim priplatkem, s osobnim pfiplatkem, odménami a dal§imi rozlicnymi slozkami
platu.

U kariérnich systému je obvyklé, Ze se odménovani vetejnych zaméstnanct fidi statem
definovanou politikou odménovani. Systém odménovani mulze sestdvat z penéznich
odmén (pevné a pohyblivé mzdy a platu) a zaméstnaneckych vyhod (penze, dodate¢né

105 Vedral, J.: Ngkolik slov knavrhu sluzebniho zdkona. Vefejna sprava. Cislo 34. Roénik  2001.

http://www.mvcr.cz/casopisy/s/2001/0034/34tema.html a Public Sector Modernisation: Modernising Public Employment. Policy

Brief. OECD. July 2004. http://www.oecd.org/dataoecd/11/6/33660031.pdf

106 Zakon ¢. 1/1992 Sb., o mzdé, ve znéni pozdéjSich predpisi. Oznaceni ,,mzda“ bude dale uzivano jako obecny nastroj

odmeénovani vSech pracovniki bez ohledu na specifika ¢eské pravni tipravy.

107 Zéakon €. 143/1992 Sb. o platu a o odméné za pracovni pohotovost, ve znéni pozdgjsich predpisu.
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Piikladem takovychto zaméstnanct jsou ucitelé, pracovnici socialnich sluzeb, policisté, vézensti dozorci, hasiéi, celnici, tfednici
a mnoho dalSich.
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nemocenské davky, platby pojistného, vyuzivani sluzebniho telefonu ¢i auta), které
v thrnu tvoii celkovou odménu. Do systému je vhodné zahrnout i nepenézni odmény,
které jsou velmi vyznamnym doplitkem celkovych penéZznich odmén pracovnika. Jedna
se 0 uznani, ocenéni, Uspéch, odpovédnost ¢i osobni rist. Tyto hodnoty nabyvaji na
vyznamu obzvlasté u relativné zajisténych pracovnika (napft. sttedniho véku) a mohou
tvofit zna¢nou cast jejich motivace k praci. Jejich mira vyuzivani zavisi pak pfimo na
vuli organizace.

Do systému odméiovani je mozné zatradit 1 méné tradicni, ale také velmi vyznamné
formy odménovani, které uz nebudou soucasti statni politiky odménovani a budou vice
zavislé na politice odménovani konkrétni organizace. Mohou jimi byt poskytnuti
samostatné kancelafe, pfidéleni sekretatky, nové vybaveni kanceldfe ¢i jeho
modernizace, lepsi pfistup k informacim, ptidéleni samostatné telefonni linky, vyssi
podil na feSeni problém1, které maji z hlediska Gfadu prioritni vyznam, a mnoho dalSich.
Tyto prvky odménovani se dobie vazi na vykon zaméstnance.

Tak, jak by mél vkazdé organizaci existovat systém odmeénovani, ktery ma pro
pracovniky vhodny motivacni charakter v pozitivnim slova smyslu, mél by zde byt i
systém ,,negativni* motivace neboli také systém trestl. Systém trestl by mél byt
objektivnim ndstrojem fizeni. Jeho soucasti mize byt naptiklad udé€lovani dutek,
vylouceni z postupu do vySSich funkénich tfid, sniZzeni platu, pfelozeni do vysluzby
s niz8i penzi az rozvazani pracovniho poméru. Kazda organizace by vSak méla usilovat
o to, aby jeji ,,pozitivni* systém motivaci byl nastaven tak, Ze systém tresti nebude
nutné vyuzivat.

7.4 Etické chovani pracovnikii vefejné spravy

Uroven fizeni vefejnych sluZeb a chovéani pracovnikii vefejné spravy je vyznamnou
otazkou, kterd je v soucCasnosti feSena. Efektivnost vefejné spravy je hlavnim
problémem, a to nejen z pohledu snah o prosazovani trznich prvkl do fizeni vetejného
sektoru. Etické chovani pracovnikl vefejné spravy by mélo byt vhodné zakomponovano
do systému jejich hodnoceni a motivace, a s tim 1 souvisejiciho odménovani.

V souvislosti s reformami v duchu NPM se mnoho vetfejnych sprav v riznych statech
zavazalo k dosahovani lepsich standardi vefejnych sluzeb pro své obany, k vyuzivani
ziskanych vetejnych prostfedkil efektivnéji a u¢innéji a k odpovédnosti za dosazené
vysledky. Hlavni pfinos téchto reforem lze tedy spatfovat ve zvySovani ucinnosti,
ucelnosti a odpovédnosti vefejné spravy.

Zjistilo se, ze pronikajici trzni manazZerskd rétorika, ktera doprovéazela reformy
vefejnych sprav, meéla za nasledek snizovani vyznamu jedine¢né povahy vefejné
sluzby'®. To si 74da novy celostni piistup k problematice. Objevily se nazory, Ze
vefejna politika mize byt vlastné dodavana trhem a mnoho vefejnych programu a sluzeb
muze byt zajiStovano prostrednictvim soukromého nebo nevladniho neziskového

109 Ve smyslu Cinnosti, které provadéji zaméstnanci vefejné spravy, ne poskytovani néjaké konkrétni vetejné sluzby, ptipadné
produktu.
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sektoru''’. Piikladem toho muze byt takovy postup, pii kterém vlada presné urdi
,vetejny zamér®, ale uz presn¢ nespecifikuje, jestli ma tohoto zaméru byt dosazeno
vefejnym, soukromym nebo neziskovym sektorem napt. podle kritéria nakladd.

Uvoliovani pravidel a natfizeni, které¢ s sebou NPM také ptinesl, mize ovlivnit miru
loajality a systém rozhodovani, ktery je charakteristicky pro ,,starou* byrokracii. Tento
vyvoj se spojuje s jinymi hodnotami. Tradi¢ni hodnoty vetejné sluzby jsou v urcité¢ mite
ménény trznimi hodnotami, které mohou dat zaméstnancim ve vefejné spravé veEtsi
stupent svobody, nez pocitovali v rezimu zalozeném na véEtSi mife byrokratizace a
rovnostafskych principech vetejné spravy. Spravedlnost, kterd je zédkladnim principem
uplathovanym pfii fizeni statu a jeho instituci je nyni konfrontovana s principy trhu
(trznimi principy). Samoziejmosti by mélo byt to, Ze loajalita k prdvu a etickym
principiim u zaméstnancii vetejné spravy zvitézi nad vlastnim prospéchem.

S ptfichodem trznich principli do riznych odvétvi tizeni vetejné spravy vzrostly nejen
pozadavky na uspokojovéani potfeb obcanii efektivné, G€inng, ucelné, spravedlivé a
odpovédné, ale predevSim eticky. V tomto ohledu je podminkou dalSiho rlstu
spoleCenského blaha a uspokojovani vefejného zdjmu takova vetejna sprava, kterd ve
svém chovani prosazuje zékladni hodnoty, jakymi jsou etické chovani, nezaujatost,
nestrannost, zasluhovost, poctivost, bezihonnost, Cestnost a snaha o nejlepsi mozné
poskytovani vetejnych sluzeb. To mimo jiné znamend, Ze zaméstnanci verejné spravy by
také méli uznavat Sirsi Skalu moralnich hodnot nez dosud.

Zadny ¢lovek vsak neni dokonalym strojem. Organizace jsou tvofeny lidmi, a proto ani
ony nemohou byt perfektni. Neni proto piekvapujici, ze ¢as od Casu se ve spolecnosti
objevi piipad nebo ptipady riznych pokleski, Siroké korupce ¢i Spatného hospodareni.
Odkryté ptipady mohou byt jen Spickou ledovce, a proto by mély byt motivaci
k maximalnim snahdm o zachovani zékladnich hodnot vefejné spravy, v tomto ptipadé
pfedevsim vhodného a etického chovani a odpovédnosti.

V tomto ohledu vyvinula naptf. novozélandska Komise statnich sluzeb tzv. etickou
vnimavost a povédomi k vefejnym sluzbam jako dopln€k k hodnotam, které byly diive
ptisné nafizeny'''. Jejich cilem je pouzivat principy veiejnych sluzeb, dohody a
zvyklosti jako sady poradenstvi nebo stimuld. Prakticky §lo o to, nadchnout odpovédné
vedouci k prosazovani Skoleni a vzdélavacich programl zamétenych na etiku ve svych
oddélenich a umoznit tim proniknuti silnych etickych hodnot do béznych struktur
organizace. Ridici pracovnici by svym podfizenym méli jit ve svém chovani a jednani
ptikladem a netolerovat prohfesky zaméstnancli dislednym vykondvanim sluzebniho
dohledu.

V USA byl zaveden systém povinného etického Skoleni pro vSechny zaméstnance ve
v V1.’ 112 v , v o . w ’ . r
vetejnych sluzbach ~. Pfi nastupu do zaméstnani absolvuje zaméstnanec vstupni etické
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Skoleni a pak nasleduje kazdoro¢ni minimalné hodinové Skoleni, kdy jsou zaméstnanci
opakované seznamovani s etickymi zasadami Cinnosti ve vefejné sluzbé. Vzdélani a
vychova zaméstnancii v tomto sméru by se nemély tykat pouze vykladu pravidel,
piikazi a pozadavkl, nybrz i praktickych navodi k jednani a sdileni zkuSenosti
s feSenim konkrétnich situaci, v nichz jednotlivec voli mezi etickym a neetickym
jednanim.

Z hlediska ptinosu NPM, kterym jisté je zaméteni se na vykon, je etika rozhodujici
soudasti vykonového Fizeni a strategického piistupu k vedeni lidi. Spatna eticka urovei
ve vefejneé sprave je Casto spojovana i se Spatnym vykonem vefejné spravy. Zamestnanci
vefejné spravy museji svou ¢innosti a svym chovanim podporovat divéru obCani ve
vefejnou spravu. Bez této duveéry zadny stat nemutze dlouhodobé existovat.

Politika odménovani zaméstnanci ve vetfejnych sluzbach, jako jedna ze soucasti
zékladni strategie vladni personalni politiky a ¢innosti zaméstnance, je vhodnym
nastrojem vneseni a posilovani etickych hodnot do fungovani verejného sektoru. Hlavni
podminkou fungovani tohoto programu je skutecnost, Ze plat je ¢asto nejvyznamnéjSim
(nejlépe rozeznatelnym) vyjadienim personalni politiky jako takové. Princip plati a
odmén je tak Casto zasadni pro vykonny potencidl a motivaci jednotlivych zaméstnanci.
Takto postavend strategie odménovani zaméstnancii ve verejnych sluzbach zabezpecuje
do urcité miry to, ze platy ve vefejném sektoru jsou konkurencné srovnatelné s ostatnimi
sektory. V pozadi vSak stoji mylné predstavy tvirct strategie, ktefi predpokladaji, ze
jejich politika odménovani vede svou srovnatelnosti se soukromym sektorem
k nezkorumpovatelnosti zaméstnanct vefejné spravy' . Strategie odmén, lhostejno zda
vlady ¢i organizace, by méla byt také nastavena tak, aby byla schopnd pomoci svych
stimulll v organizacich dlouhodobé udrzet kvalitni zaméstnance co mozna nejdelsi dobu.

Nizké platy ve vefejném sektoru, snizovani stavli zaméstnanct, nevhodné zachdzeni
zameéstnavatele se zaméstnanci a obecné€ nejista pracovni situace jsou pri¢inou toho, ze
mnoho zaméstnancii je uvadéno v pokuSeni vykondvat vedlejsi zaméstnadni nebo
doplnovat své pfijmy jinymi, tfeba i neetickymi, zplsoby. Z tohoto piedpokladu
vychdazeji 1 dal§i omezeni pro zaméstnance ve vetejnych sluzbach. Jednéd se o omezeni
dalsiho dopliikového zaméstnani, at’ jiz se jednd napt. o vedlej$i pracovni pomér Ci
podnikéni. Je to jeden ze zplsobl, kterym je mozné dosahovat kontroly v odménovani
zaméstnancl. Napi. v Ceské republice miize ufednik izemni samospravy podnikat jen se
souhlasem svého zaméstnavatele, ktery takto posuzuje vhodnost, sluCitelnost a eti¢nost
vedlejsi vykonavané ¢innosti pracovnikem.

Vysoka mira loajality pracovnikli ve vefejnych sluzbach posiluje divéru obcanti v cely
systém vetejné spravy. Proto je vhodné tuto loajalitu v co nejvétsi mife u pracovnikii
podporovat a motivovat je k loajalnimu chovani. Dtlezité je také zachovani urcité etické
hranice chovani i u byvalych zaméstnancti vefejné spravy.

Eticky systém piimo souvisi s odpovédnosti za své chovani pii vykonu funkce ¢i
zameéstnani ve verejné sprave. K etickému chovani by méli byt zaméstnanci motivovani
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1 piiméfenym a vhodné nastavenym systémem trestll, vyplyvajicim napf.
z disciplinarniho fizeni v organizacich nebo z trestniho fadu, napf. pokuty, odebrani
osobniho ohodnoceni a dalSich pozitkli, az z hrozby uvéznéni (omezeni osobni
svobody).

Veftejny sektor Casto bojuje s dilematem poskytovani kvalitnich vefejnych sluzeb za co
nejnizsi mozné ndklady v kontrastu s dostate¢nym odmeénovanim svych pracovniki tak,
aby nemuseli odchazet na lukrativngjsi a 1épe hodnocené pracovni pozice v soukromém
sektoru. ,Nizké platy ve vefejném sektoru jsou Sirokou a komplexni zéleZitosti. Uzce
snimi souvisi 1 jiZ zmiflovand strategie odménovani, kterd se snazi o rovnostaisky
pfistup a srovnavani platii s platy poskytovanymi v trznim hospodaistvi. Pfi tomto
pohledu nelze nezminit etickou stranku véci. Naptf. v Norsku byly vedeny diskuze u
sektoru zdravotnictvi o tom, zda-li je pfijatelné a spravedlivé, aby bylo umoznéno
Iékafim kompenzovat si ,,chudé® platy ve vefejném sektoru tim, Ze budou moci ve svém
volném &ase vyuZivat vefejné vybaveni a zdroje ke své doplitkové praci za trzni ceny''*.
Zaveér studie byl, ze existuji tfi mozné zpusoby, kterymi lze ovliviiovat vétsi adaptaci a
kontinuitu vetejnych plati k trznim silam. Za prvé lze spolupracovat se soukromym
sektorem, aniz by bylo nutné uskutecnit vyznamné zmény vnitinich struktur vetejného
sektoru. Za druhé¢ Ize ptizplsobit pravidla a podminky trhu. A za posledni 1ze organizace
reorganizovat tak, aby byly ve vétSim souladu s podminkami na trhu.

Ackoliv platy zaméstnancl vefejné spravy zaostdvaji za platy osob na srovnatelnych
pozicich v soukromém sektoru, panuje obecné piesvédceni, ze nizké platy nejsou tim
nejneptiznivéjSim  faktorem fungovani vefejné spravy. Pfedstava obcani o
zaméstnancich vetfejné spravy, o jejich €asto neetickém a nevstticném chovani a o jejich
chabém pracovnim vykonu, je mnohem hor$im aspektem, ktery kazi celkovy pohled na
vefejnou spravu a diveéru v ni a ktery ma také silné¢ demotivujici u€inky na ziskavani a
udrzeni kvalitni pracovni sily ve vefejném sektoru.

Dobra vefejna sprava musi byt fizena tak, aby slouzila k efektivnimu a uc¢innému
uspokojovani potieb obcanli, musi byt vSak také spravedliva, eticka a predevSim
odpovédna za svlij vykon. Aby tyto naro¢né pozadavky mohla vetejnd sprava splnit,
musi mit vhodny systém fizeni svych zaméstnancli postaveny na dobrém systému jejich
hodnoceni. Musi zaméstnance spravné odmeénovat a motivovat k praci a dobrému
vykonu tak, aby se vefejna sluzba stala sluzbou vetejnosti. Toho lze naptiklad dosahnout
1 vytvofenim profesionalni a nepolitické vetejné sluzby s adekvatnim a transparentnim
systtmem odménovani a s disciplinarni odpovédnosti. Hodnoceni a motivace
k etickému chovani by se mély stat béznou soucésti hodnoticiho a motivacniho systému
zaméstnancl kazdé organizace, tedy i té vetejné.
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Priloha ¢&. 1: Priklad slovné vyjadiené posuzovaci stupnice

Hodnocenipracovnika

Jan o, PEITEII e e DVEMEB
O ddBlend: e BIRKCED
Pracovnivvkon:
vynikaijici dohry primérny podp rimérny nev yhov ujici
Vilon p Fipraci
hEzny obj et |:| |:| D |:| |:|
préce, mnostvi vEdy pfekrade | Sasto pFekradiye | plod poZadavky fie vEdy splid fiepilnd
poEadavky, prEadavky poEadavky poEadavky,
welmi rychly el porm aly
Kvalita price
piestiost, pracovid |:| |:| D |:| |:|
Lized spoleblivost | vEdy vinikajic, nekdy vEdy dobrd, fie vEdy nedostatedngd,
velti precized vyrikajici, poEadovand dostatednd, casté chyhy
pedlivd prace pfestiost ohiasné chyby
Odborné malesti
upe [] [] [] [] O
o ozun i vE dy rozien i t{ababl it mé dostatedné | ddstednd potfebné | malé znalosti
schopnost problémy je problémn zralosti znalosti, poffebnye | problem atiky
pizphsohend, ochoten se wéit progkolend
pochopend
podstaty orobl ému
Povahové vlasinosii:
Jednini s lidmi
zphisoh jednérd a I:' |:| D D D
wystupovani, & vibory je vyhorny podili se na spolupracuye netd ochoten
wztahy ke w kolektiva, i ove praci i ové praci wnezhyttoch spolupracovat
spoluprac o kiim ochotry pipadech
TvoFivost
schopnost irvence, D |:| |:| D D
talent md vEdy noveé, | md fasto dobré | obfas m 4 ndpad md mélo fietnd origindlnd
teelirdd movEl endoy napady otigindleich myrEl enkor
myilenek
Schop nost plnit
nové dloly [] [] L] [ []
dovednosti, wihorngé dobré dostatedné mé problémy fierd schopen
realizace wastnich | pfedpoklady pro | pfedpoklady pro schoprost srealizaci novych | realizovat nové
nebo jirgch tealizaci novych | realizaci novsch krealizaci myslenek myrEl enkor
myd enek, mydlenek mydlenek noich
sathostatnost myslenek

Zdroj: Marques, C., Jirasek, F. a kol.: Rizeni lidskych zdroji. Bankovni institut. Praha, 1996. s.

125.

114




Literatura:

[1] AIJALA, K., HYVONEN, T.: The Management of Ethics and Conduct in the
Public Service. Finland. 1995. http://www.oecd.org

[2] ARMSTRONG, M.: Personalni management. Grada Publishing. 1999. ISBN 80-
7169-614-5.

[3] BOHAGEN, O., BLYMKE, O.: The Management of Ethics and Conduct in the
Public Service. Norway. 1995. http://www.oecd.org

[4] FOOT, M., HOOK, C.: Personalistika. Computer Press. Praha, 2002. ISBN 80-
7226-515-6.

[5] GILMAN, S.: The Management of Ethics and Conduct in the Public Service. The
United States Vedeta Government. 1995. http://www.oecd.org

[6] HENDRYCH, D.: Ziklady spravni védy. Aleko. Prameny a nové proudy pravni
veédy. 1992.

[7] HERZBERG, F.: Work and the Nature of Man. Cleveland. World Publ. 1966.

[8] JONES, M.: The Management of Ethics and Conduct in the Public Service.
Australia. 1995. http://www.oecd.org

[9] KAHLE, B.. Praktick4d personalistika po novele zakoniku prace od 1. 1. 2001.
Pragoeduca. Praha, 2000. ISBN 80-85856-85-9.

[10] KLEIBL, J. a kol.: Stimulace pracovniki a tvorba mzdovych soustav. VSE v Praze.
Praha, 1994. ISBN 80-7079-988-9.

[11] KLEIBL, J.: Personalni fizeni 2. Cast 2. VSE v Praze. Praha, 2002. ISBN 80-245-
0144-1.

[12] KOSTRON, K.: Region jako uéici se organizace. Diplomovéa prace. ESF MU
v Brné. Brno, 2003.

[13] KOUBEK, J., HUTTLOVA, E., HRABETOVA, E.: Personalni fizeni. VSE
v Praze, Fakulta podnikohospodaiska. Praha, 1995. ISBN 80-7079-629-4.

[14] KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojt. Zaklady moderni personalistiky.
Management press. Praha, 1995. ISBN 80-85943-01-8.

[15] LACINA, K.: Vybrané kapitoly ze soudobého ftizeni mést a obci. ESF UP.
Pardubice, 1999. ISBN 80-7194-192-1.

[16] MARQUES, C., JIRASEK, F. a kol.: Rizeni lidskych zdrojii. Bankovni institut.
Praha, 1996.

[17] MASLOW, A.: Motivation and Personality. 2nd ed. Harper & Row. 1970.

[18] MISHRA, M., K., ARMSTRONG, A.: Ethics and Governance Reforms in Public
Sectors — A Commentary. http://www.oecd.org

[19] Narizeni vlady ¢. 330/2003 Sb., o platovych pomérech zaméstnanct ve vetejnych
sluzbéch a sprave, ve znéni pozdé¢jsich tprav.

[20] PECK, M., S.: Sv¢t, ktery ¢eka na zrozeni. Navrat k civilizovanosti. ARGO. Praha,
2003. ISBN 80-7203-490-1.

[21] OECD: Public Sector Modernisation: Modernising Public Employment. Policy
Brief. OECD. July 2004. http://www.oecd.org/dataoecd/11/6/33660031.pdf

115



[22] OECD: The Management of Ethics and Conduct in the Public Service. New
Zealand. State Service Commission. 1995. http://www.oecd.org

[23] SULLIVAN, J.: Ptipad proti lidskym zdrojim. Informacni bulletin viceprezidenta
pro lidské zdroje. 2002.

[24] SPALKOVA, D.: Personalni management. ESF MU v Brné. Brno, 2004. ISBN 80-
210-3502-1.

[25] VEDRAL, J.: N&kolik slov k navrhu sluzebniho zakona. Vefejna sprava. Cislo 34.
Ro¢nik 2001. http://www.mvcr.cz/casopisy/s/2001/0034/34tema.html

[26] WALKER, A., J.: Moderni persondlni management. Nejnovéjsi trendy a
technologie. Grada Publishing. Praha, 2003. ISBN 80-247-0449-8.

[27] WEBER, M.: Esseys in Sociology. Londyn, 1947. str. 196.
[28] Zéakon €. 1/1992 Sb., o mzd¢, ve znéni pozdéjSich tprav.

[29] Zakon ¢. 143/1992 Sb., o platu a odméné za pracovni pohotovost, ve znéni
pozd¢jsich tprav.

116



8. GOOD GOVERNANCE

Otazky diskutované mezinarodnim odbornym férem v oblasti vetejné spravy a reformy
vefejné spravy, které v riznych zemich v poslednich letech probihaji, jsou spojeny
s konceptem ,,Good Governance* ¢i ,,New Governance“. Tyto pojmy pochazi
z anglosaského svéta a muzeme pod nimi rozumét ,dobrd sprava®, ,,dobré, nové
vladnuti“. Tento koncept reaguje na problémové otazky, které v oblasti vetejné spravy
vyvstaly na zadkladé aplikace reforem vychézejicich zkonceptu New Public
Managementu, ale i na dalS$i problémy, které lze ve vefejné spravé téchto zemi
vysledovat.

Tyto reformni snahy vychéazi z myslenky spojeni ochrany a realizace lidskych prav a
transparentniho, zodpovédného a participativniho vladnuti. Zmény v fizeni a organizaci
procesti uvniti veiejné spravy reaguji na zmény, které s sebou pfineslo uplatnéni
nastroji New Public Managementu, a ur¢itym zptisobem je dopliuji. Snazi se vyuzivat
pozitiv nastrojit a metod New Public Managementu a naopak reagovat na problémy,
které s sebou jejich realizace ptinesla.

Problémové oblasti spojené s realizaci konceptu New Public Management a jeho kritika
vychazi z nasledujicich myS$lenek'>. Do poptedi pii realizaci reforem souvisejicich
s konceptem New Public Managementu je stavéna efektivnost ¢innosti vefejné spravy,
otazkou vsSak je demokratiCnost rozhodovani a chovani vetfejné spravy. Je zde tedy
obava z demokratického deficitu pfi tvorbé a vykonu rozhodnuti v institucich vetejné
spravy.

S tim souvisi vnimani role obCana spiSe jako spotiebitele, nez jako obCana, ktery mtize
svou aktivitou ovlivnit véci vefejné, a ktery je politicky orientovany. Je zde tedy
vnimano napéti mezi konceptem obcana a konceptem spotiebitele'’®. Tedy napé&ti mezi
maximalizaci vlastniho uZzitku pii spotfebé vefejnych statkli a solidaritou s ostatnimi
Cleny spolecnosti.

Na obcana je pohliZzeno spise jako na danového poplatnika a ztraci se politickd a socialni
dimenze jeho rozhodovani. Zpétna vazba od spotiebiteli dané sluzby je vzdy az
naslednd, obcfané tedy nemaji moZnost dfive zasdhnout do rozhodovaciho procesu.
Otazkou je tedy mira jejich participace na rozhodovani a ¢innostech vetejného sektoru.

Problémem muze byt také informacni asymetrie pii zabezpecovani nékterych vetejnych
sluzeb mezi jejich spotiebiteli a jejich poskytovateli. Tato informaéni asymetrie miize
snizovat transparentnost danych procest. Dokonce i1 kdyz budou zavedena méfitka
vykonu dané organizace, je zde obava z toho, ze budou nedokonal4, a budou umoziovat
zpolitizovani informaci o vykonech dané organizace (stejné¢ tak i1 o preferencich
tykajicich se poskytovanych sluzeb) a tim budou snizovat efektivnost dané organizace
misto, aby ji zvySovaly.

115 Blize k vychodiskim, ciliim a nastrojim konceptu New Public Managementu v kapitole ¢. 3.
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Neéktefi autofi'” upozorfiuji na to, Ze decentralizace ve vefejné spravé mize vést

k roztfisténé odpovédnosti. K tomu miize dojit proto, Ze jednotlivé organizace vefejného
sektoru usiluji o vlastni efektivnost, pficemz se ztraci efektivnost vetejného sektoru jako
celku. Chybi zde vazba mezi politickymi cili, z hlediska vetejného sektoru jako celku a
rozdélenim zdroji a d&innosti jednotlivych organizaci. Dlivodem této situace je
decentralizace tizeni téchto organizaci, ktera mlize vést ke sniZzeni vnimani legitimnosti
vlady, nebot’ fizeni organizaci ve vefejném sektoru se ma stat apolitické, zohlednujici
pfi rozhodovéani pouze efektivnost a ucinnost zdroji. Tim se ptenaSi rozhodovaci
pravomoci z politiki na Ufedniky (manaZery), a tim se sniZuje schopnost politikl
ovlivnit ¢innost jednotlivych organizaci. Pfitom rozhodnuti o cilech, sméru a realizaci
jednotlivych vetfejnych politik by mélo byt rozhodnutim politickym.

Rozttisténa a rizna struktura vefejnych instituci pak mize vést k tomu, ze moznost
rozhodovéani a vykonu vefejné moci je pienesena na nov¢ vzniklé nevolené elity —
manazery téchto instituci. Vedle toho také mize vést k tomu, Ze se zvySuje zaméteni na
vystup, koordinace ¢innosti a kontrola jednotlivych organizaci, ale je daleko obtizné;si
sledovat a tidit vetejny sektor jako celek v politickém smyslu.

Pokud jsou zakony, jakozto mechanismy, pomoci kterych je vladnuto, nahrazeny cili a
vysledky, stavaji se zakladnimi cili vefejné spravy ucinnost a efektivnost, ale také
transparentnost pfi nakladdani s vefejnymi zdroji. Tato strategie vSak vede k vytvoreni
cili vetené spravy, které jsou obtizn¢ definovatelné, konfliktni a vzijemné

protichtidné™®,

224

Problémem také mulize byt duplicita ¢innosti jednotlivych organizaci, vyssi transakéni

naklady a meziorganiza¢ni konflikty*®.

Pii fizeni organizaci vetejného sektoru se zvysSuje vyznam lidského faktoru, ktery
podstatnym zplsobem ovliviiuje kvalitu ¢innosti jednotlivych organizaci. Principy,
z kterych New Public Management vychazi, ¢ini vefejnou spravu mnohem vice osobni a
pozaduji po jejich zaméstnancich velmi dobré znalosti a schopnosti, ale také
entuziasmus a odpovédnost a propojeni osobnich a organiza¢nich hodnot.

New Public Management vychéazi z urcitych hodnot, cilii a néastrojl k jejich prosazeni.
V riznych zemich jsou vSak tyto nastroje uzity rozdilnym zpisobem a v riizné
kombinaci. Je tedy otazkou, zda je mozné odhadnout jejich vziajemné pusobeni a
dopady, které z jejich vyuziti poplynou.'®

117 Napi. Sjoblom, S.: Transparency and Citizen Participation. In: Citizens and the New Governance — Beyond New Public

Management. Edited by Luc Rouban. Amsterdam, IOS Press, 1999. ISBN: 1382-4414

118 Liegl, B.: The Fallacies of New Public Management — Can They Still Be Preented in the Austiran Context? In: Citizens and the

New Governance — Beyond New Public Management. Edited by Luc Rouban. Amsterdam, IOS Press, 1999. ISBN: 1382-4414, s.
177.

119 Gerve, C., Jespersen, P., K.: New Public Management and its Critics. Alternative Roads to Flexible Service Delivery to
Citizens? In: Citizens and the New Governance — Beyond New Public Management. Edited by Luc Rouban. Amsterdam, IOS Press,
1999. ISBN: 1382-4414, s. 143.
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Nez se zaméfime na to, jak na tyto problémové okruhy reaguje koncept Good
Governance, domnivame se, ze je vhodné piipomenout, ze v jednotlivych zemich je
sprava organizovana riznymi zpusoby a tedy i realizace reforem v oblasti vetejné
spravy se bude lisit. MiZzeme rozli$it tii zakladni teoretické modely'?!, z nichz redlné
systémy spravy vychézeji, pfi€emz je v praxi mozna jejich kombinace.

Prvnim je Weberiv model byrokratické organizace, ktery vychéazi z vykonu spravy ve
vztahu k vykonu moci. Moznosti jeho vyuziti vSak nejsou stale vyCerpany. Umoznuje
stabilizovat vetfejnou spravu, snizit klientelismus a vychdzi z principu zdkonnosti pii
vykonu vefejné spravy.

Dalsi model vychéazi z manaZerského pfistupu k fizeni organizaci ve vefejné spravé a
jeho cilem je jasn¢ oddélit role politikit a manazerd. Vychazi z mikroekonomického
pohledu na efektivnost dané organizace a korporativistického pfistupu k fizeni vetejné
organizace. Tento model byl pfijat v souvislosti s globalni ekonomickou konkurenci a
jeho omezeni spociva jednak v tom, ze organizace nemuze neustale zvysSovat vydaje,
pokud poptavka po jejich sluzbach neroste a je roztiisténd. Dale neumoznuje posun od
ekonomické racionality na mikro tirovni k ekonomické racionalité na makro tirovni, tedy
od racionality spravy k racionalité politické.

Tteti model, vice sociologicky, vychazi z partnerstvi mezi spravnimi Ufady a uZivateli
pii zabezpecovani vetejnych sluzeb. Pravé denni interakcei téchto dvou subjektt dochazi
k tomu, Ze je realizovana vefejna politika a Ze politicka poptavka je preménéna
v soucasné poskytované sluzby. Vetejna sluzba je neustdle rozvijena a zlepSovana a
nevyzaduje zavadéni néjakych abstraktnich pravidel. Ze sociologického pohledu je
sprava sérii vyjimek a specialnich ptipadd. Tento model vychazi z odpovédnosti za
specificky vykon spravy.

Jak jiz bylo feceno, konkrétni spravni systémy jsou v jednotlivych zemi odlisné. Stejné
tak se bude lisit feSeni problému s vladnutim spojenych. Je vSak mozné najit urcité
principy, které dobré vladnuti doprovazeji.

Sam pojem ,,governance — vladnuti“ je spojen s vykonem moci, s rozhodovanim o uziti
a fizeni zdrojii a vytvafeni vztahli mezi jednotlivymi subjekty v dané zemi. Zahrnuje
mechanismy, procesy a instituce, pomoci kterych obCané a zdjmové skupiny vyjadiuji
své zajmy, vykondvaji svd zdkonnd prava, plni své povinnosti a sd€luji svou
nespokojenost. Jedna se o proces tvorby rozhodnuti a proces, kdy jsou tato rozhodnuti
realizovéna (pfipadné realizovana nejsou).

Analyza vladnuti je potom zaméfena na formalni a neformalni ti€astniky tohoto procesu
a formalni a neformalni struktury, které jsou vytvareny, aby bylo dosazeno rozhodnuti a
jeho realizace. Vlada je jednim z Gi¢astnikli vladnuti. Vedle ni se na vladnuti podili 1
dalsi subjekty, ty se vSak budou odliSovat dle jednotlivych vladnich Grovni, na kterych
bude rozhodnuti tvofeno a realizovano. Na narodni Grovni to mohou byt neziskové

121 Citizens and the New Governance — Beyond New Public Management. Edited by Luc Rouban. Amsterdam, I0S Press, 1999.
ISBN: 1382-4414

119



organizace, vyzkumna centra, média, lobist¢, mezinarodni organizace, nadndrodni
korporace a dalsi.

Formdlni vladni struktury jsou jednim kandlem, kterym je rozhodnuti tvofeno a
realizovano, vedle toho v§ak mohou existovat neformalni vladni struktury — neformalni
poradci, vlivné osobnosti, skupiny spojené s organizovanym zloCinem, které mohou
rozhodovaci proces ovliviiovat. Tyto neformalni struktury jsou casto vysledkem

122

korup€nich praktik, ¢i ke korupénim praktikdm vedou .

Charakteristiky dobrého vladnuti se budou liSit v zavislosti na jednotlivych zemich a
autorech. Principy, z kterych dobré vladnuti vychazi miizeme spatiovat v:

Participativnosti, coZ znamend zapojovani obCanid do tvorby rozhodnuti a
realizace rozhodnuti, jakozto kli€ového vychodiska dobrého vladnuti. Obcané
mohou byt zapojeni jak pfimo, tak pfes riizné instituce nebo reprezentanty. K tomu
je treba, aby obcané byli informovani a organizovani. To znamena svobodu
sdruzovani a projevu na jedné strané¢ a organizovanou obcanskou spolecnost na
strané druhé.

Orientaci na dosaZeni konsensu — existuje fada ucastnikii tohoto procesu na
zaklad¢ raznych pohledii na véc zastoupenych ve spolecnosti. Dobra sprava
pozaduje zvefejnéni téchto riiznych zajmi ve spolecnosti, aby bylo dosazeno
sirokého konsensu o tom, co je pro celou spolecnost nejlepsi zajem, a jak je mozné
ho dosadhnout. To tedy vyzaduje rozhodovani v dlouhodobé perspektivé o
udrzitelném rozvoji spolec¢nosti a zpiisobech, jak ho dosahnout. Toto rozhodovani
by mélo vychazet ze znalosti historickych, kulturnich a socidlnich vazeb v dané
spolecnosti ¢i komunitg.

Transparentnosti, kterd znamend, Ze rozhodnuti jsou piijimana a jejich disledky
jsou prosazovany zpusobem, ktery sleduje dand pravidla a omezeni. To znamena,
ze informace jsou voln¢ dostupné a ptfimo dosazitelné pro ty, které dana rozhodnuti
a jejich duasledky ovliviiuji. Informace jsou tedy snadno dostupné a jsou
poskytovany v jasné a srozumitelné forme.

Schopnosti reagovat — dobra sprdva znamena, Ze instituce a procesy by meély
slouzit vS§em zucastnénym v rozumném ¢asovém ramci.

Udinnosti a efektivnosti — dobré vladnuti znamend, Ze procesy a instituce vytvaieji
vysledky, které uspokojuji poteby spolecnosti. Vyuzivaji tedy dostupné zdroje co
nejlépe vzhledem k zamySlenym vysledkim. Koncept dobrého vladnuti tedy
sleduje udrzitelné uzivani ptirodnich zdrojti a ochranu zivotniho prostiedi.
SpravedInosti a nestrannosti, coz souvisi stim, ze spokojenost spolecnosti je
zavisla na tom, zda kazdy jeji ¢len citi, Ze se na ni podili a neciti se byt vylou€en
z hlavniho spolecenského proudu. Tedy, ze i nejvice ohrozené skupiny spolec¢nosti
maji ptilezitost zlepsit a podpofit svou spokojenost ve spolecnosti.

Dodrzovani zakonnosti, nebot’ dobré vladnuti vyzaduje jasné pravni prostiedi,
které je nestranné vynutitelné. To vyzaduje ochranu lidskych prav, zeyména prav
menSin. Nestrannd vynutitelnost prava vyzaduje nezavislé soudy a nestrannou a
nezkorumpovanou policii.

122 What is good governance. UN ESCAP - http://www.unescap.org/huset/gg/governance.htm, 2004.
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e  Odpovédnosti, kterd znamend kontrolovatelnost a sklddani ucti ze své Cinnosti.
Odpovédnosti nemiize byt dosazeno bez transparentnosti a dodrzovani zakonnych
pravidel.

Tyto principy by mély zajistit, Ze je minimalizovana korupce, pfi rozhodovani je bran
zietel 1 na ndzor mensSin, a Ze jsou pii rozhodovani vyslySeny 1 hlasy nejvice ohrozenych
skupin spole€nosti. Existuje totiz pfiméd souvislost mezi demokratickou a odpovédnou
vladou a schopnosti dosahovat trvalého ekonomického a socialniho rozvoje,'” nebot’
existuji rizné zemée, které¢ maji podobné podminky v oblasti ptirodnich zdrojl a socidlni
struktury, ale vykazuji rozdilné vysledky ve zlepSovani prosperity pro své obCany. Tyto
vysledky byly zpravidla ovlivnény urovni a zpisobem vykonu spravy v téchto zemich.

Samoziejmé, Ze zmény, které maji smécfovat k dosahovéani principti dobré spravy,
ovlivni 1 to, jak moc se danym principiim sprava a prostfedi v dané zemi pfiblizuje.
V rozvojovych zemich bude pfiblizeni se k vySe zminénym principim znamenat nejen
zmény v oblasti vefejné spravy, ale i reformy, které zvysi kvalitu ekonomického
prostiedi zemé — vytvofeni instituciondlniho prostfedi, které¢ podporuje efektivni
fungovani ekonomiky zaloZené na principu volného trhu.

Good Governance je rozhodujici prvek pro efektivni vykon vefejné spravy a zajistovani
vetejnych sluzeb. Nese sebou zmény v fizeni organizaci, orientaci na vykon a vystup
(vefejnou sluzbu), vykonové orientované financni fizeni organizaci, a stim spojeny
dozor nad uzitim vefejnych prostfedkii a v neposledni tadé zapojeni obcanti do
rozhodovacich a realizacnich procesi ve vefejné spravé. Good Governance se
soustfed’'uje jak na to, ,,co je dosahovano®, tak na to, ,jakym zpiisobem je toho
dosahovano®.

8.1 Realizace principu Good Governance

Naplnit principy ,,dobré spravy* v organizaci, kterd zabezpeCuje vetejné sluzby,
muzeme pomoci prosazovani nasledujicich principli a zmén v jejim fizeni a chovani:

e zamg¢fit se na cil existence organizace a na vystupy, které poskytuje obantim,

e jasné definovat funkce a role v organizaci, a tim zabezpecit jeji efektivni fungovani,
e podporovat organiza¢ni chovani, které vychazi z hodnot Good Governance,

e piijimat rozhodnuti podloZené objektivnimi informacemi transparentnim procesem,
ktery podléhé vetejné kontrole,

vytvofit vladni tym tak, aby jeho jednani vedlo k efektivnosti,

e zapojit vefejnost a vytvofit podminky pro realizaci odpovédnosti za Cinnost

organizace*,

Smyslem ,,vladnuti‘ je zajistit to, Ze organizace naplituje své zakladni poslani, dosahuje
zamySlenych vysledkli pro obCany a uzivatele sluZzeb a se svymi zdroji naklada
efektivnim, u€innym a etickym zplsobem. Kazd4 organizace ma svij vlastni smysl

123 Good governance: guiding principles for implemetation. Canberra, AusAID, 2000. s. 5, ISBN: 0-642-44945-7. Obdobné¢ ale
také napf. DAC orientations on participatory evelopment and good governance. Paris, OECD, 1993.

124 Zpracovano na zakladé The good governance standard for public services. Hackney Press, Ltd., OPM and CIPFA, 2004. ISBN:
1-898531-86-2
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existence, existuji ale zakladni a vSeobecné cile, kterych se snaZzi dosdahnout kazda
vefejna organizace. Jedna se o dobrou kvalitu poskytovanych sluzeb a poskytovani
hodnoty za vloZzené prostiedky.

Organizace poskytujici vefejné sluzby by si méla byt védoma smyslu své existence a
vyjasnéni jejiho poslani by mélo usnadnit vykonavani ¢innosti a tvorbu rozhodnuti na
viech trovnich organizace. ,,Vedeni organizace*'* by mélo zajistit jasné sdéleni poslani
organizace a jeho propojeni do tvorby planli ¢innosti organizace. Mélo by hodnotit
rozhodnuti, kterd jsou v organizaci ¢inéna, jestli sleduji smysl organizace a zda
piispivaji k zamyslenym vystupim pro obCany a uzivatele sluzeb.

Zakladnim indikatorem vykonnosti organizace pii stanoveni jeji efektivnosti je kvalita
sluzeb, které organizace poskytuje. Uzivatelé vetejnych sluzeb, na rozdil od spottebiteli
v soukromém sektoru, jsou relativné bezmocni, nebot’ maji vétSinou malé nebo Zadné
moznosti volby ziskat sluzbu jinde, ¢i ziskat zpatky svou platbu. Poskytovatelé
vetfejnych sluzeb pak zpravidla nemaji pfimé financni podnéty proto, aby zlepsily
uspokojeni spotiebitelskych potieb. Organizace, které poskytuji své sluzby piimo
uzivatelim, by tedy mély ucinit urcité kroky k tomu, aby zajistily, Ze uzivatelé dostanou
vysoce kvalitni sluzby.

,»vedeni organizace” by mélo rozhodnout, jakym zpiisobem bude kvalita sluzeb
organizace meéfena a zajistit potfebné informace, aby kvalita sluzeb mohla byt
hodnocena pravidelné.

Soucésti tohoto hodnoceni by mélo byt i1 ziskdni ndzord wuzivateli na kvalitu
poskytovanych sluzeb a tyto informace by pak mély byt vyuzity pfi rozhodovani o
kvalité¢ sluzeb. Existuje zde opravnény zijem obcCanli a datovych poplatnikli, aby
dostavali za své prostiedky odpovidajici hodnoty. Organizace by tedy méla tuto
,hodnotu za penize*“ sledovat a vyhodnocovat. Moznosti je napi. srovnani svych
vykont, jejich efektivnosti, u€innosti a kvality s jinymi organizacemi. A zabyvat se tim,
pro¢ jsou hodnoty jejich ukazatelii jiné nez u jinych organizaci.

Pro ,,dobré vladnuti* je tfeba vyjasnit si funkce a role v organizaci a odpovédnost, ktera
jim piislusi, nebot’ to zptehledni systém prace organizace a umozni pochopit, kdo je za
co zodpovédny. Je tieba vymezit i roli ,,vedeni organizace, které¢ je Casto volenym
organem a nemd piimy vliv na operativni fizeni organizace. Za své rozhodovani pak
zpravidla nese kolektivni odpovédnost, jeho jednotlivi ¢lenové by méli mit stejny status.

Clenové ,vedeni organizace” jsou voleni ¢ jmenovani, aby fidili a kontrolovali
organizaci vefejnych sluzeb ve vefejném z4jmu. Jejich zékladni Cinnosti by mélo byt
zajisténi strategického fizeni organizace a jeho cile ve vztahu k fizeni operativnimu,
zajistit odpovédnost vic¢i vefejnosti za vykony organizace, zajistit bezihonnost a
Cestnost v jednani organizace, rozhodovat o rozdélovani zdrojii organizace a sledovat
vykony manaZeri organizace i organizace jako celku. Déle by me¢li delegovat
rozhodovaci pravomoci a fizeni organizace na jeji pracovniky, dohlizet na smluvni

125 ] . . oo . “ < . “ o . N C
Vedenim organizace je na tomto misté, ale i v dal$im textu, myslen organ s vSeobecnou puisobnosti a odpovédnosti za fizeni a

kontrolu ¢innosti organizace napf. feditel skoly, zastupitelstvo obce, ministr, spravni rada druzstva.
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vztahy s vedoucimi Ufedniky, zajistit, Ze pii rozhodovéani o €innosti organizace bude
bran v tvahu i hlas vetejnosti, vytvaret strategické partnerstvi s dal§imi organizacemi.

,Vedeni organizace by tedy mélo zvefejnit jakymi Cinnostmi bude své jednotlivé
funkce napliovat. Tento dokument by mél byt projednén i s vykonnymi zaméstnanci
dané organizace, aby ho vzali za sviij, nebot’ oni budou svym jednanim napliiovat cile a
realizovat strategii organizace.

Me¢lo by byt zajisténo, aby ,,vedeni organizace* mélo ptistup k obsahlym a spolehlivym
informacim o nazorech vefejnosti a uzivatelii sluzeb na Cinnost organizace a k jejich
zkuSenostech s ¢innosti organizace.

Good Governance v organizaci vychazi jak z jeji organizacni kultury, tak ze systému a
struktur rozhodovani, fizeni a vykonu ¢innosti organizace a neni mpzné tento koncept
prosadit jen za pomoci pravidel a pozadavki. M¢l by se projevovat zpiisobem chovani
organizace (a jejich ¢lent).

Vychazi z realizace nasledujici principii pfi vedeni pracovnikli ve vefejném sektoru:
nezistnost, bezihonnost, nezaujatost, otevienost, uptimnost, viidcovstvi. Tyto principy
by mély byt realizovany ,,vedenim organizace* pii vytvareni hodnoty organizace a
tvorbé rozhodnuti.

Vnimani organizace je ovlivnéno chovanim jejich jednotlivych Clent. Je tfeba brat
v uvahu, Zze miZe existovat rozpor mezi zajmy organizace jako celku a z4jmy jejich
jednotlivych ¢lent. Jednotlivi ¢lenové ,,vedeni organizace* by se méli snazit aktivné
zapojit do rozhodovaciho procesu, byt piipraveni a informovani pifi pfijimani
rozhodnuti, navazovat kontakty sjinymi organizacemi, komunikovat s vefejnosti,
uzivateli sluzeb a zaméstnanci organizace. ,,Vedeni organizace by mélo vytvofit
formalni dokument, ktery urcuje, jaka rozhodnuti jsou delegovdna na management
organizace, a ktera zistavaji v jeho kompetenci.

Rozhodnuti, ktera ovlivni chod organizace by méla byt pfijimana na zakladé
dostatecnych informaci. Rozhodovéani pak vyzaduje vytvofeni kontrolniho systému,
ktery zajisti, Ze rozhodnuti jsou realizovana a Ze zdroje jsou vynaklddany v ramci
pravidel a sohledem na efektivnost jejich uziti. ,,Vedeni organizace* mulze napf.
pfijmout pravidla o pravidelném informovani o realizaci novych politik, kdy jsou
sledovany vynalozené prostfedky a jsou srovnavany s udaji v rozpoc¢tu. Tim je zajisténo,
ze kazdé piipadné odliSnosti jsou peclivé zvazovany.

Riizné typy organizaci maji rizné zdkonné poZadavky na zvefejiiovani informaci o svém
rozhodovéni. Vedle téchto pozadavki je ale ziejmé, ze transparentni rozhodnuti, ktera
jsou jasn¢ sdé€lovana, jsou Iépe pochopena a pfijimdna zaméstnanci, vetejnosti a dalSimi
subjekty a jsou snaze realizovana. Transparentnost v rozhodovani je zakladnim
ptedpokladem pro hodnoceni jejich dopadu a tedy pro rozhodnuti budouci. Vefejnosti
mohou byt informace sdélovany formou jejich publikace na internetovych strankach
organizace, zasildnim e-maill. Potfaddni workshopt a diskusnich paneld pak umoziuje
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ziskat zpétnou vazbu a zjistit ndzor vefejnosti na vybrané otazky. Stejné tak mize byt
pro ziskani nazoru vefejnosti vyuzit internetovy dotaznik'?.

Dostatecné a kvalitni informace a nezaujaté, objektivni poradenstvi by mély vyznamné
snizit riziko, Ze budou pftijata rozhodnuti, kterd nebudou schopna zabezpecit stanovené
cile ¢innosti organizace, nebo budou provazena vaznymi, nezamySlenymi dusledky.
Z tohoto hlediska by mély byt analyzovany zdroje informaci. ,,Vedeni organizace* mize
pro své rozhodovani vyuzivat informaci, které mu poskytne management organizace,
zde by m¢lo byt zvazeno, jaké informace vedeni pro sva rozhodnuti skute¢né potitebuje,
a zda jsou predkladané informace vCasné a objektivni. Vedle toho mohou byt vyuzity
informace z nezéavislych zdroji, které by mohly potvrdit informace poskytnuté manazery
organizace. Profesiondlni poradenstvi je pak dilezité jako podpora pii rozhodovéni
,vedeni organizace®, zejména v otdzkach pravnich ¢i finan¢nich.

Dalsi vyznamnou pomoci pfi fizeni organizace miize byt systém vnitini kontroly a fizeni
rizik souvisejicich s ¢innosti organizace. Cilem je rozpoznat a minimalizovat strategicka
rizika, ktera by mohla ¢innost organizace ohrozit, a v€as a pfiméfené reagovat na zmény
v prostiedi, ve kterém se organizace nachazi, a které by mohly predstavovat
potencionalni ohrozeni organizace. Vnitini kontrolni syst¢ém ma byt ndpomocny ftizeni
organizace a zlepSovat jeho kvalitu, proto se zaméfuje napf. na to'?’:

e zda jsou zaméry organizace napliovany,

e zda organizace svou ¢innosti vytvaii ocekavané hodnoty,

e jaka je kvalita sluzeb, které organizace poskytuje a efektivnost a ucelnost jejich
zabezpeceni,

jak jsou dodrzovany zdkony a dalsi pravidla pfi ¢innosti organizace,

jak probihaji jednotlivé procesy uvnitt organizace,

zda jsou finan¢ni dokumenty a dalsi zvefejnované informace spolehlivé a pravdivé,
jaka je efektivnost fizeni lidskych, ale 1 dalSich zdrojti organizace.

Systém vnitini kontroly je zpravidla vytvaien tak, aby fidil rizika na urcité smysluplné
urovni. Neméd smysl zabyvat se vSemi riziky, které s Cinnosti organizace souvisi.
Dtivodem jsou i zancné naklady, a tedy i efektivnost, této Cinnosti. Rozhodnuti o
adekvatni Grovni rizika miiZze byt delegovano na nezavislou auditni komisi, ¢i podobny
organ, pokud je to praktické vzhledem k velikosti organizace.

Princip Good Governance je posilen, pokud se na tvorb¢ a realizaci rozhodnuti podileji
lidé sriznymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi. Jednotlivi ¢lenové ,,vedeni
organizace* by mgéli usilovat o to, aby takovi lidé na ¢innosti organizace participovali.
Mohou byt napt. vytvofeny komise jako odborné poradni organy.

Samotni ¢lenové ,,vedeni organizace* by méli byt dale vzdélavani a ziskavat nové
dovednosti a rozsifovat si znalosti, které pii fizeni Cinnosti organizace vyuziji. Co se
tyCe sloZeni ,,vedeni organizace* a jeho obnovovani, je tteba zvazovat dva pohledy: novi
lidé mohou pfinést nové myslenky a ozivit rozhodovani, stejné tak 1 nové znalosti a

126 Viz  napf. Bouder, F.. Governance for sustainable development in Canada. OECD. 2001 —

http://www.oecd.org/dataoecd/27/30/1827999.pdf

127 The good governance standard for public services. Hackney Press, Ltd., OPM and CIPFA, 2004. ISBN: 1-898531-86-2.
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dovednosti. Vedle toho je pro organizaci dualezitd 1 ur€itd stabilita a kontinuita
v rozhodovani a ve vztazich uvnité organizace. ReSenim muiiZe byt stanoveni napf.
maximalni doby c¢lenstvi v tomto organu ¢i rotace jednotlivych funkci, které vyZzaduji
specialni dovednosti, mezi ¢leny tohoto organu.

Good Governance znamena zapojeni jednotlivych zdjmovych skupin, a tim skute¢nou
kontrolu a vyvozeni odpovédnosti z €innosti organizace. ,,Vedeni organizace* ma
nekolik typt odpovédnosti — k vetejnosti, ale 1 k dal§Sim subjektim, které¢ vici nému
maji urCitou kontrolni vazbu, mlze se jednat napf. o zfizovatele organizace,
ministerstvo, parlament, vefejného reguldtora Cinnosti organizace. Skutecna
zodpovédnost vyzaduje vytvoreni vztahu a dialog, nejedna se jen o zpracovani zpravy ¢i
diskutovani o ¢innosti organizace, kterd jiz probchla, ale 1 o zapojeni jednotlivych
z4jmovych skupin, aby organizace pochopila a mohla reagovat na jejich ptedstavy o jeji
budoucnosti a aktivitach.

,Vedeni organizace® by si mélo ujasnit, vii¢i komu nese jakou zodpoveédnost, a zda jsou
soucasné vztahy dostacujici, ¢1 by mélo dojit k n€jakym zméndm. Organizace by m¢éla
dat najevo, Ze vita zpétnou vazbu ke své ¢innosti a zarucit, ze na ni bude rychle reagovat
a zodpovédné se k ni vyjadii. Mély by byt vyjasnény otdzky, které by organizace chtéla
konzultovat s vefejnosti. Pfitom by vSak mélo by byt stanoveno, jak bude organizace
nakladat s nazory vetejnosti pii tvorbé rozhodnuti a jak o tomto vyuZziti ndzora
vetejnosti bude verfejnost zpétné informovana.

Zvlastni skupinou, které je ,,vedeni organizace* odpoveédné, jsou zaméstnanci, nebot’ je
zde 1 opacné odpovédnost, a to zaméstnancii vici ,,vedeni organizace*. Zplsob najimani
zameéstnanctl, jejich motivace a snaha o jejich udrzeni v organizaci jsou zakladni otazky
ve vefejnych sluzbach. ,,Vedeni organizace® by mélo vytvaret prostiedi, které
zamé&stnance motivuje k dobrym pracovnim vykonlim a efektivnimu zajiStovani sluzeb.
K vytvoteni tohoto prostiedi miize ptispét napft. tim, Ze je vytvorena zdrava organizacni
kultura, jsou vitany nové myslenky a navrhy, reaguje na ndzory zaméstnanci a
vysvétluje jim sva rozhodnuti. Mély by byt zvaZzeny moznosti, jak zapojit zamestnance a
jejich zastupce do rozhodovacich procest v organizaci.

Zajistovani vetejnych sluzeb vytvaii komplexni sit’ vladnich vztahii v€etné vztahli mezi
riznymi organizacemi, ale i vertikalnich vztahi mezi parlamentem, vladou a mistnimi
organizacemi. Kvalita a efektivnost téchto vztaht je velmi dileZzitd pro efektivni vykon
vetejné spravy. Vztahy s jinymi organizacemi jsou dilezité pro vytvareni formalnich a
neformalnich partnerstvi, kterd zajisti, ze zdroje jsou vyuzivany s vétsi efektivnosti.

8.2 Uplatnéni principti Good Governance v rozvojovych zemich

Podle komise OECD, ktera se soustfed’uje na pomoc pii rozvoji v téchto zemich, musi
byt reformy smétujici ke Good Governance doprovazeny dalSimi zménami v organizaci
a institucich v téchto zemich. Ty sméfuji ke zvySeni demokrati¢nosti dané¢ zemé a

participativnimu rozvoji v dané zemi'®. Divodem je skutenost, Ze se tyto

128 DAC orientations on participatory evelopment and good governance. Paris, OECD, 1993 — http://www.acdi-
cida.gc.ca/INET/IMAGES.NSF/vLUImages/HRDG/$file/Dac-¢.pdf.
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charakteristiky vladnuti a vykonu vetejné spravy v téchto zemich vzajemné ovliviiuji a
podminuji.

V téchto zemich také zpravidla neprobehly reformy s vyuzitim konceptu New Public
Management. Proto pfiblizovani se k ,,dobrému vladnuti“ €asto zahrnuje 1 realizaci
téchto reforem, které jsou potom orientované na zmény v fizeni a rozpoctovani ve
vefejném sektoru. Jednd se o zmény vrozpoCtovém systému a finanénim fizeni,
zlepSovani fiskalniho fizeni pfi realizaci politik, zavadéni vykonové orientované¢ho
rozpoctovani, zvySovani zodpovédnosti a transparentnosti pfi nakladani s vetejnymi
prostfedky, zvySovani efektivnosti vefejného sektoru pomoci orientace na vysledky a
vykony pfi poskytovani vetejnych sluzeb, zmény pfi fizeni a rozvoji lidskych zdrojt,
apod.

Demokratizace téchto zemi zajiStuje legitimitu vlad v téchto zemich, coz je
piedpokladem jejich zodpovédnosti vici verejnosti, ale také to podminiuje to, zda je
obCanim umoznéno UCastnit se na rozhodovani o vécech vefejnych. Dusledkem
demokratizace je také to, Ze pravo ucastnit se na vécech vetejnych maji vSechny skupiny
spolec¢nosti, tedy i menSiny. Zakladem fungujici demokracie je, Ze v zemi probihaji
pravidelné a svobodné volby.

Existuje zde dulezitd provazanost mezi demokratiCnosti zem& a aspekty ,,dobrého
vladnuti®, jako je zdkonnost jednani vefejné spravy a respektovani a ochrana lidskych
prav. Podminkou demokrati¢nosti je také investovani do vzd€lavani a rozvoje lidskych
zdroji, nebot’ jeding€ tak dokéazi obcané pracovat s informacemi a podilet se na tvorbé
rozhodnuti.

Zakladem demokratizace je rozvoj pluralitni obCanské spole¢nosti a vytvofeni instituci a
organizaci, které budou reprezentovat odlisné zajmy ve spolecnosti, a které budou tvofit
protivahu k vladnim institucim a povedou vladu k zodpovédnosti za jeji Ciny.

Participativni rozvoj miize byt definovan jako proces, pti kterém lidé maji aktivni a
vlivnou roli pfi tvorbé rozhodnuti, kterd ovliviuji jejich zivot. Toto zapojeni do tvorby a
realizace rozhodnuti znamend obtizny a dlouhodoby proces, ktery vSak pfinasi mnoho
pozitivnich vysledkl: pfispéni mistnich znalosti do pfipravy a realizace aktivit,
zvySenou Sanci, ze cile a vysledky budou odpovidat potfebam obcanli, zvysi se
efektivnost a poctivost ufednikii a dodavateli, nebot’ jejich ¢innost bude podléhat
vefejnému dohledu, vznikne pocit soundlezitosti s mistem, kde lidé Ziji, diky ucasti na
realizaci jednotlivych aktivit.

Zplnomocnéni vetejnych organizaci k vykondvanym cinnostem je zékladni piinos
participativniho rozvoje a je ho dosazeno pokud organizace, na jejichz ¢innosti lidé
participuji, funguji na demokratickych principech, podporuji schopnost lidi iniciovat
zménu na zaklade vlastniho rozhodnuti a schopnost dohodnout se se siln€jSimi ucastniky
rozhodovaciho a implementa¢niho procesu jako jsou vladni instituce apod. Dulezitym
prvkem pro participativni rozvoj je decentralizace a posileni odpovédnosti a efektivnosti
mistnich vladnich struktur.

Lidé se zapojuji do rozhodovani a realizace rozhodnuti na riznych Grovnich. Na mistni
urovni a na venkové se mize jednat o zapojeni do béznych Cinnosti vefejné spravy.
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Mohou za tim ucelem vytvaret sdruzeni a hnuti ¢i jiné organizace, které tvofi soucast
obcanské spoleCnosti a vytvaret organizace, které stoji mezi jednotlivci a stdtem. Stejné
tak se mohou zapojit do politického Zivota zemég. Na lokalni trovni miiZe mit participace
formu konzultaci pfi feSeni konkrétniho problému, zapojeni do poskytovani vybranych
sluzeb ¢i realizace projekti az po vlastni tvorbu rozhodnuti. Jsou vytvafeny
mechanismy, které¢ vetfejnosti umoznuji se zapojit do rozhodovaciho procesu pomoci
ucasti na diskusnich panelech, ucasti v poradnich strukturach.

Na druhé stran¢ zapojeni vetejnosti do tvorby a realizace rozhodnuti s sebou miize nést i
ur¢ita rizika, na které je tfeba se pfipravit. Jednim znich jsou transakéni naklady
participace, zejména pro socidln¢ slab¢, a dale mozné riziko, ze sociadlni konflikty, které
v dané komunité latentné existuji, se stanou viditelnymi. Proto jsou soucasti vytvareni
prostoru pro participaci vefejnosti dlouhodobé programy zamétené na ,,vzdélavani pro
vSechny* a nutné zmény v tom, jak je rozhodovani a jeho realizace koncipovano, jak
probiha a jak je financovéno.

»Dobré vladnuti se v téchto zemich spojuje zejména se zakonnosti vykonu vetejné
spravy, se zménou Vv fizeni vefejného sektoru, s kontrolou a minimalizaci korupce a se
snizovanim veiejnych vydaji na armadu.'®

Zakonnost je zakladnim faktorem pro efektivni fungovani spolecnosti a ekonomiky.
Stejné tak demokratizace spolecnosti je podminéna piedvidatelnym pravnim prostiedim
a objektivni, spolehlivé fungujici a nezavislou justici. Ochrana lidskych prav vyzaduje
pravni systém schopny napliiovat nasledujici pozadavky: vlada by méla vykonéavat svou
moc v souladu se zdkony, mél by existovat nezavisly soudni systém, tento systém by
m¢l mit ustavou zarucené pravo dohlizet nad vykonem vladni a spravni moci.

Rovnost pted zdkonem vytvari rovnost prilezitosti pro vSechny domoci se pied soudem
svych prav, bez ohledu na socialni status. Aby se vSak pravni systém zlepsil, musi po
tomto zlepSeni existovat vyznamnad poptavka. ZlepsSeni jsou pak zavisla na dalSich
zménach, které jiz byly zminény. Napt. vytvoreni nezavislé justice vyzaduje parlament,
ktery na tento proces dohlizi, a ve kterém funguje opozice, jasné¢ garantovand prava,
ustavni ramec, ktery jasn¢ definuje vykonnou moc vlady, svobodu slova, ktera zarucuje
zvetejnéni ptipadnych nespravedlnosti.

Zmény v systému Fizeni vefejné spravy jsou motivovany tim, ze vladni instituce maji
klicovy vyznam pfi vytvareni a zabezpeCovani prostiedi pro poskytovani vetfejnych
sluzeb. Sluzby jako vzd€lavani, zdravotnictvi, infrastruktura jsou pfitom zakladni pro
spolecnost a ekonomiku.

Vlada potiebuje instituce a zdroje pro zajisténi poskytovani vetejnych sluzeb. Za timto
ucelem vSak vldda musi vytvofit systém, ktery umozni kontrolu jeji ¢innosti. K tomu je
jednak nezbytné zabezpecit poskytovani informaci o zajistovani vetejnych sluzeb, aby
byla zajiSténa transparentnost. Vedle toho vSak vefejny setor potiebuje i citlivé fizeni a
zpétnou vazbu ziskanou demokratickymi procesy. Jenom informovand vefejna kontrola

129 DAC orientations on participatory evelopment and good governance. Paris, OECD, 1993, s. 7 — http://www.acdi-

cida.gc.ca/INET/IMAGES.NSF/vLUImages/HRDG/$file/Dac-¢.pdf.
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zajisti zvySeni efektivnosti vykonu spravy, kvality poskytovanych sluzeb a
zodpovédnost vlady.

V ramcei pfijimani zmén v fizeni vetejné spravy by melo dojit k jasnému oddéleni
vefejnych a soukromych zdrojii a vefejného a soukromého majetku. Dale by mél byt
vytvoren predvidatelny, logicky a konzistentni ramec, ve kterém se bude vladni jednani
pohybovat a vladni jednani by mélo byt transparentni. Vldda by se méla vyvarovat

zavadéni omezeni, ktera nevedou k optimalni regulaci zdrojii a vytvafi prostfedi pro
korup¢ni chovani.

Ditlezitou oblasti je fizeni lidskych zdroji, zejména propousténi nadbyte¢nych
zaméstnancl a systém odmétiovani ve vefejné spravé. Casto jsou platy zaméstnanci ve
vefejné sprave nerealistické, tzn. bud’ ptili§ nizké, nebo pfili§ vysoké. Problémem byva
také nekompetentni jednani tfednikd. Reseni je mozné spatiovat v reformé postaveni
ufednikli ve vefejné spravé, kterd muize prinést zmény v odménovani, zvysit
kompetentnost a efektivnost zaméstnanct.

Dalsi oblasti, na které by se méla zaméfit pozornost, souvisi s Gcetnictvim vetejného
sektoru a finannim fizenim a rozpoctovanim. V oblasti Ucetnictvi by mélo dojit
k modernizaci ucetnich procedur ve veiejné spraveé a vytvoreni ucetnich standarda, které
opét mohou vést k vy$si odpovédnosti vlady. Tuto skutecnost jesté podpoii existence
nezévislého auditniho systému, nebot’ zvysi kontrolu vefejnych vydajli a zabrani
plytvani vetejnymi prostredky a korupci. Tato kontrola mulze byt rozSifena i1 na
sledovani a zhodnoceni vefejnych vydajovych programi z hlediska jejich efektivnosti a
kvality jejich vystup. Musi vSak existovat mechanismus, ktery bude reagovat na
vystupy auditnich zavéra tak, ze povede ke zméné v ¢innosti danych instituci.

V oblasti rozpocCtovani plijde zejména o vzdélavani zaméstnanci vetejné spravy
v oblasti projektového fizeni, finan¢nich analyz a rozpoctovych technik. Vedle toho
vSak bude nutné vytvorfit transparentni rozpoctovy systém, ktery umozni kontrolu
vetejnych vydaju.

Korupce, at’ jiz ve vefejném ¢i soukromém sektoru, vede ke zneuzivani omezenych
zdrojt, s dalekosdhlymi duasledky uvniti ekonomiky. V rozvojovych statech korupce
souvisi stim, ze stat pfiliS zasahuje do Zivota obCanti a hraje nadmérnou roli
v zabezpecovani nékterych statkl a sluzeb, také s ptiliSnou byrokratizaci zabezpecovani
vefejnych sluzeb a s nizkou zodpovédnosti a vykonem. Tyto skuteCnosti vytvari
prostiedi pro vznik korup¢nich praktik. Kontrola korupce pak vyzaduje sniZovani
socialnich rozdilt a chudoby, snizovani piijmovych disparit, zvySeni nedostatecnych
mezd zaméstnancil ve vefejné spraveé a zejména zmeénu kulturniho vnimani dané situace.
Musi dojit ke kontrole procesti probihajicich ve vetejné spraveé, tedy zvyseni jeji
transparentnosti, zodpovédnosti a poctivosti.

Snaha o sniZeni vydaji na zbrojeni u rozvojovych zemi vychéazi ze zkuSenosti, Ze
rostouci vydaje do zbrojeni vedou ke konfliktim a omezenim, pfispivaji k nestabilité
v regionu a také vedou k tomu, Ze omezené zdroje prostiedkl jsou uZivany mimo oblasti
nejveétsi potieby vzhledem k rozvoji zemé.
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Reformy, které sméiuji k zavedeni principt dobré spravy, jsou dlouhodobym procesem,
nebot’ 1 z vySe uvedeného je ziejmé, ze koncept Good Governance je urCitym idedlem,
ke kterému se snazi jednotlivé zemé& svou spravu smétrovat. Mély by byt tedy nahlizeny
jako dlouhodoby proces postupného zlepSovani, ktery jde nad ramec zavadéni novych
systéml a spiSe se zamétfuje na zavadéni novych dovednosti, postojii a organizaéni
kultury.

Udrzitelné organizacni zmény pak vyzaduji opatrny vybér zadoucich opatieni, postupny
piistup k jejich zavadéni a dlouhodobou podporu. Aby reformy uspé$né probéhly, je
tteba, aby existovaly viid¢i osobnosti, které budou reformu podporovat. Na druhé strané
je vSak také tieba, aby bylo podporovano zapojeni mistni spravy do procesti zmén, aby
mistni spravy vzaly tyto reformy za své, nebot podpora a realizace na mistni trovni je
rozhodujici pro daveéryhodnost a udrzitelnost reforem. Pfitom je dilezité zvazit
politickou a spravni kulturu a tradice v dan¢ oblasti, nebot’ pochopeni instituciondlniho
prostiedi zajisti, Ze rychlost zmén odpovidd mistni situaci a podpora reforem neni
ztracena. Vedle toho je tfeba si uvédomit, ze reformy budou vyzadovat znacné lidské,
materidlni a finan¢ni zdroje.
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