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Pfedmluva

KaZdy obcan od svého narozeni aZ do odchodu z tohoto svéta kazdodenné
vstupuje do vztahU s verejnou spravou. Vétsina z nds se narodi ve verejné ne-
mocnici. Po narozeni je vystavovdn rodny list, poté obcansky prikaz, pas, od-
daci list, stavebni povoleni atd. Vétsinu dokumentd, které potrebujeme v pra-
béhu naseho Zivota, ziskdvdme na obecnich uradech. Verejna sprava tak doslova
i obrazné , prostupuje” celym nasim Zivotem.

Ti, ktefi pracuji ve verejné spravé, tak kaZzdodenné stoji pred radou otazek:
Jak by méla verejna sprava fungovat, abychom efektivné uspokojovali potieby
obcanG? Jak by méla verejna sprava vystupovat, aby se obcan citil jako spoko-
jeny klient verejné spravy? Co by k tomu mély jednotlivé urovné verejné spravy
(ustredni statni spradva a samosprava) konat? Jaké metody a postupy by méli
pracovnici verejné spravy pouzivat, aby rozhodovani bylo ucinné? To vse jsou
otdzky, na néz se tato publikace usiluje odpovédét.

Publikace je predevsim urcena pracovnikm samospravy. Inspiraci pro svoji praci
v ni naleznou i pracovnici Ustredni statni spravy, a to zejména v oblasti reformy
verejné spravy. Publikace je ve velké mire vyuZitelna i jako doporucena studijni
literatura pro vysokoskolské studijni obory verejné spravy v CR.

Je symbolické, Ze publikace vznika pravé v dobé, kdy Ceskd republika je ve
funkci predsednictvi EU. Autofi textu si byli i této skutecnosti védomi. Proto se
pokousi o objektivni zhodnoceni existujiciho stavu v CR se souc¢asnym poukd-
zdnim na pozitivni evropské trendy, které je Zadouci uplatriovat v podminkach
fizeni vefejné spravy v CR. Publikace se tak muze stat zdrojem informaci pro
ostatni ¢lenské zemé EU a pomoci jim hledat odpovéd na otdzku, ,jak je na
tom CR v oblasti efektivniho Fizeni vefejné spravy?” Nakolik je redlné v CR
zavést ,Smart Administration? (chytrou verejnou spravu)?”

Za prednost této publikace povaZujeme, Ze se na jejim zpracovani podilel hete-
rogenni autorsky kolektiv, a to predevsim kolektiv pracovniki MMR, jakoZz i ¢len
akademické obce. Pozitivem je, Ze obé skupiny pracovniki maji dlouholeté prak-
tické zkusenosti z vykonu verejné spravy (resp. samospravy). V publikaci uvadéné
metody, doporuceni a postupy byly autory publikace v praxi provérovany, upra-
vovany a nasledné znovu verifikovany. V publikaci pfedloZena analyza, ndvrhy
a doporuceni jsou tak podle minéni autorského kolektivu do znacné miry ob-
jektivizovany s nizkym rizikem manaZerského selhani pri prevzeti analyzova-
nych metod a postupU na patri¢nych urovnich verejné spravy. Mohou se proto
stat inspiraci k tomu, jak v CR zavadét ,,chytrou vefejnou spravu”.

Autori publikace si preji, aby vas studium publikace vedlo ke kritickému cteni
predloZeného textu a dovedlo k radé inspirativnich ideji, které v konecnych du-
sledcich povedou k vytvéfeni a uc¢innému fungovani Smart Administration v CR.

Kolektiv autorti

V Praze, duben 2009
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1. Podstata problému Smart Administration(teoreticko-me-
todologicka vychodiska zkoumani problému)

v

1.1. ,Nefizeni a neinovovani” jako priciny selhani pfi spravé
a rozvoji uzemi

Jednim z aktudlnich problému samosprévy je deficit v oblasti jejiho Fizeni a ino-
vovani. Peter Drucker uvadi dva dlvody krize nebo selhani (2004, s. 19): ,,Kazda
existujici organizace rychle zkrachuje, pokud neinovuje. Naopak kazda nova
organizace se rychle zhrouti, pokud nefidi.” To podle Druckera plati stejné v zisko-
vém i v neziskovém sektoru, samoziejmé vcetné statd, uzemnich celkd. Obéma po-
psanym faktortm, tedy fizeni i inova¢nim pFistupim, se vénujeme v této publikaci.
Zacit ridit a pak inovovat - tato jednoducha doporuceni je mozné vzit jako
zaklad pro modernizaci verejné sprdvy. V této souvislosti se hovori o Smart Ad-
ministration,’ tedy o ,chytré” verejné sprdvé. V nasi realité verejné sprdvy se
ale nékdy setkavdme s , nefizenim”.

(1) ,neplanovanim”: nestanoveni vizi, strategickych a operativnich pland, cild
a jejich cilovych hodnot - tedy toho, co ma byt vykonano a s jakym vysledkem.
Nestanovenim termind nebo neurcenim zdrojl k jejich dosazeni,

(2) ,neorganizovanim”: nejsou definovany vhodné organizacni struktury a vhod-
né procesni postupy, které zajistuji realizaci,

(3) ,nevedenim a nemotivovanim”: neni provadéno ustavi¢né usmeérriovani a pod-
nécovani organizace vefejného sektoru k ¢innostem, jejichz uskute¢néni je vyme-
zeno v rdmci planovani,

(4) ,neprovadénim monitorovani a kontroly”: nerespektovani pravidla , Pokud
nemérim, tak nefidim!” Neboli pomoci zpétnych vazeb nejsou usmérriovany
¢innosti tak, aby byly dosahovany cile (a cilové hodnoty) ve stanovenych termi-
nech a se stanovenymi zdroji (hospodarné, efektivné, ucinné).

V podnikatelském sektoru je nemyslitelné provést produktovou ¢i procesni ino-
vaci, aniz bych dokonale znali to, co chceme inovovat. Cili inovaci provadime
na zakladé znalosti potfeb, monitorovani, méreni, zpétné vazby atd. Pokud
Lnefidim”, nemél bych inovovat.

Jakoukoli zménu k lepsimu (tedy inovaci) je nutné provadét se znalosti pred-
métu inovace a potfebnych vazeb. Za inovativni pfistupy pfi sprdvé a rozvoji
Uzemi jsou povazovdany ty pristupy, které Uspésné reaguji na zmény, jako je
globalizace, pfechod k informacni spole¢nosti, integra¢ni procesy v EU, tlak na
efektivnost, vykonnost a kvalitu prace verejnych instituci, tlak na kvalitu Zivota
obyvatel a podobné.

Zakladem k dosazeni vybornych vysledkt je znalost vazeb ¢i souvislosti (v do-
kumentech EU nékdy oznacovano jako integrované pfistupy). Védéni o souvis-
lostech je tfeba polozit jako zdklad smérnic pro fizeni, zlepSovani, prosazovani

1 Pro anglicky termin Smart Administration se v ceském jazyce teprve hleda vhodny termin. Néktef{ autofi napf. hovofi o , chytré vefejné
spravé”, dalsi pouzivaji i jiné preklady slova ,smart”, jak je béZné uvadi anglicko-cesky slovnik. Je mozné Fici, Ze v soucasné dobé jeste
nenf v ¢eské terminologii pevné ustalen ekvivalent terminu , Smart Administration.” Proto v této publikaci ponejvice pouzivame anglicky
termin , Smart Administration” bez jeho ceského prekladu. Tam kde se domnivdme, Ze je vhodnéjsi pouzit néktery z ceskych ekvivalentd,
volime ten, ktery se jevi byt v daném kontextu nejvhodnéjsim vyrazem. Cas pravdépodobné ukéze, zda se postupné ustali i ¢eska termi-
nologie pro oznaceni , Smart Administration” ¢i zda bude pro analyzovany problém spise pouzivan anglicky termin.
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zmén a inovaci a dosahovani stanovenych cild. Tato monografie ve shodé s Pe-
trem Druckerem klade velky ddraz na fizeni a inovaci ve vefejném sektoru.
Pricemz plati: Kdo neméfi, nefidi! Zacit Fidit, pak inovovat!

Znalost souvislosti je zakladem pro vyborny vysledek!

1.2. Kohezni politika a Uzemni agenda EU. Role Smart Ad-
ministration v rozvoji Uzemi a fadné spravé

Ceska republika je v prvnim pololeti roku 2009 pfedsednickou zemi EU. Prio-
ritou ministerstva pro mistni rozvoj je (1) pokracovat v diskusi o budoucnosti
kohezni politiky po roce 2013 a (2) naplfovat aktivity Uzemni agendy EU. Ces-
ka republika podporuje z hlediska budoucnosti kohezni politiky po roce 2013
zachovani stavajiciho zaméreni cild. Do budoucna by tedy mélo byt i nadale
mozné financovat projekty Smart Administration ze zdroju EU. Duraz by mél
byt kladen na maximdlni zjednoduseni ¢erpani prostfedkd a na uplatriovani
integrovanych pfistupl Feseni problém( v uzemi. Z hlediska Uzemni agendy
EU se bude ministerstvo pro mistni rozvoj v dobé svého predsednictvi (v rdmci
Prvniho akéniho programu pro implementaci Uzemni agendy EU) zabyvat Fese-
nim vztah( mést a venkova, tedy vypracovanim navrhl pro posileni koordinace
mezi méstskym a venkovskym prostorem v duchu Uzemni agendy EU a Lipské
charty o udrzitelnych evropskych méstech. DulezZité je také identifikovat pre-
kazky a potencial pro spolupraci mezi mésty a venkovem. Jsou-li principy Smart
Administration pfi rozvoji Uzemi vhodné uplatfiovany, mohou pfispét k posile-
ni koordinace vazeb mezi mésty a venkovem.

Z hlediska uplatnéni Smart Administration rozliSujeme dva druhy zakladnich
¢innosti. Prvni z nich se vztahuji k rozvoji Uzemi a modernizaci verejné spravy
jako celku. Druhym jsou ¢innosti, jimiz je realizovan bézny vykon verejné spra-
vy. Oba druhy cinnosti, realizované v ramci Smart Administration, se vzdjemné
prolinaji. Pfesto je potfebné mezi nimi diferencovat.

V pfipadé cinnosti pro podporu rozvoje Uzemi a pro podporu modernizace ve-
fejné spravy se jednd o aktivity, které jsou zaméreny na budoucnost. V projek-
tovani a realizaci téchto ¢innosti se projevuje zpUsobilost vlad a zastupitelskych
orgdnu viech urovni strategicky vladnout. ProtoZe tyto ¢innosti maji charakter
modernizacnich projektl, jsou realizovany formou vefejnych investic a kryty
kapitalovymi (investi¢nimi) vydaji. Pro tyto vydaje plati, Ze jsou ,odloZenou
spotfebou verejnosti” do budoucna.

Pri realizaci Smart Administration jsou vykondavany i bézné spravni a samosprav-
né cinnosti, které souviseji predevsim s poskytovanim verejnych sluzeb a verejnych
statkd. Naklady na tyto ¢innosti jsou kryty z béznych vydajd. Jsou to vydaje na
bézny ,provoz” Smart Administration. ProtozZe verejné zdroje jsou vzacné a tudiz
omezené, musi verejnd sprava pri sestavovani rozpoctu resit, jak velkou ¢ast verej-
nych zdroji pouzit ke kryti vefejnych investic a jak velka ¢ast zdroju je potfebna ke
kryti béznych ¢innosti verejné spravy.

Strategicky se chovajici vlady a zastupitelé vsech urovni si v této souvislosti kla-
dou otazky: Kolik nds stoji vykon verejné spravy a poskytovani verejnych stat-
kd a verejnych sluzeb? Odpovida proporce mezi ¢innostmi pro rozvoj uzemi
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a modernizaci vefejné spravy na jedné strané a béznymi ¢innostmi pro vykon
verejné sprdvy a pro zabezpecovani verejnych sluzeb na strané druhé potifebam
obcanli a modernim vyvojovym trenddm ve verejné spravé? Jsou vyclefiované
investi¢ni vydaje dostatecné pro to, aby patfi¢cné podporovaly rozvoj daného
Uuzemi a umozniovaly realizovat modernizacni projekty ve vefejné spravé? Je
vykon verejné spravy dostatecné efektivni s ohledem na vynaloZzené (bézné)
vydaje? Také na tyto otdzky hledame v publikaci odpovédi.

1.3. Predmét zkoumani a zaméreni publikace

Monografie ,Smart Administration (Chytra verejna sprava)” s podtitulem: , Ko-
hezni politika” je psana z pozice regionalniho rozvoje (a geografie), verejné eko-
nomie a teorie fizeni. Je zamérena predevsim na tzemni celky, tedy obce a kraje,
pfipadné na jejich organizace, které maji vliv na rozvoj uzemi. Pfi zkoumdni pro-
blému Smart Administration jsme se soustredili na tyto klicové problémy?:
Pfedmétem zkoumani je:

(1) analyzu a hodnoceni jednotlivych pfistupl, modernich metod a inovaci pfi
fizeni organizaci verejného sektoru (zejména tUzemnich celkd), které jsou po-
uzivany v zahranici i v ¢eskych podminkach z hlediska zabezpeceni spravy a
rozvoje Uzemi.

(2) charakteristiku strategie Smart Administration, kterd byla schvalena vlddou
Ceské republiky v ndvaznosti na kohezni politiku a rozvoj izemi.

(3) prezentaci navrhu pristupt a metod vhodnych pro podporu vytvareni Smart
Administration.

PFi zkoumdni Smart Administration jsou brana na zfetel tfi vychozi kritéria,
a to: (1) dulezitost zkoumaného problému ve vztahu k modernizaci verejné
spravy a k moznosti uplatnéni této modernizace pfi spravé a rozvoji Uzemi,
(2) inovativnost metody ¢i pfistupu z hlediska vyuZitelnosti v CR ve vefejném
sektoru, (3) respektovani principl uplatriovanych v rdmci EU, zejména zasady
udrzitelného rozvoje.

Bylo jiz zminéno, Ze pojem ,Smart Administration” neni prozatim ani v odbor-
né literature ani v dokumentech EU jasné a jednoznacné vymezen. Pro potre-
by této publikace budeme pojmem ,Smart Administration” rozumét zakladni
predpoklad a prostfedek ,dobrého vladnuti” (good governance). Smart Ad-
ministration je takovy vykon vladnuti, ktery se opira o dusledné uplatrovani
existujicich zakonu, efektivni vykon plsobnosti verejné spravy a ucinnou (ne-
zkreslenou) komunikaci vsech aktér( verejné spravy.

V této souvislosti vymezujeme nésledujici hypotézy?, které ponechdvame k prak-
tickému ovéreni (resp. vyvraceni) ze strany aktérd vefejné spravy:

(1) Smart Administration je prostiedkem k realizaci koncepce , dobrého vlad-
nuti”. Ideje Smart Administration se mohou metodologicky opirat o rtizna te-
oreticko-metodologicka vychodiska. Jejich jddrem ale musi vzdy byt inovacni
fizeni verejné spravy, ovérované kritérii hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti
fungovani verejné spravy. Mozna vychodiska obsahuje tato publikace.

2 Publikace je predevsim urc¢ena subjekttim samosprévy. Predpokladame ale jeji 3irsi vyuziti a to i ve vyuce na vysokych skolach, kde
se pfipravuji budouci profesionalni pracovnici vefejné sprévy. Tato skute¢nost se promita i do struktury a nézvli uvodni kapitoly.

3 Uvedené hypotézy mohou byt rovnéz predmétem dalsiho védeckého vyzkumu ve spolupraci s vefejnou spravou.
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(2) Klicem k implementac¢nimu uspéchu Smart Administration pfi rozvoji a spré-
vé Uzemi na statni, regiondlni ¢i mistni drovni je (a) vybrat a prosadit spravné (ne-
boli nejpotfebnéjsi ¢i nejdalezitéjsi) investice, aktivity, opatfeni a legislativu, (b)
spravné je provadét (zahrnuje nutnost mérit dosahovani cild, z hlediska samotné
¢innosti provadét vykonnég, kvalitng, v pfimérenych lhitach, z financniho hledis-
ka hospodarné, efektivné a ucinné) a (c) spravné o nich komunikovat s verejnos-
ti. Podminkou pfitom je, aby ve viech téchto tfech oblastech byly respektovany
zasady dobré verejné spravy (good governance), tedy zdsady zékonnosti, rovno-
pravnosti, nestrannosti, proporcionality, pravni jistoty, zasady konani v pfimérené
Casové Ihaté, participace, ucty k soukromi a zasada transparentnosti.

(3) V publikaci predkladané postupy a metody Smart Administration povazuje-
me za zakladni predpoklad kvalifika¢ni vybavenosti personalu verejné spravy
k tomu, aby analyzované postupy a metody mohly byt Uspésné uplatnény pfi
spravé a rozvoji Uzemi (Uzemnich celkd). K ovéreni této hypotézy je do mono-
grafie zahrnut popis modelu , délat spravné véci spravné” a popis jednotlivych
metod a pristupy.

1.4. Stanovené vyzkumné cile a zakladni problémové otaz-
ky resené v publikaci

Se zretelem na stanoveny predmét zkoumdni byly stanoveny nasledujici vy-
zkumné cile:

(1) provést analyzu a kritické zhodnoceni jednotlivych pristupl k vytvareni
Smart Administration; prozkoumat moznost pouziti modernich metod a ino-
vaci pfi fizeni organizaci vefejného sektoru (zejména Uzemnich celkd) a navrh-
nout zpUsoby jejich vyuziti pro uc¢elnou spravu a rozvoj izemi,

(2) provést charakteristiku strategie Smart Administration, schvalené vlddou
Ceské republiky, v ndvaznosti na kohezni politiku EU a rozvoj uzemi,

(3) nastolit problémové otazky (hypotézy), souvisejici se Smart Administration,
a hledat na né odpovédi.

V souvislosti se stanovenymi cili si autofi publikace kladou nasledujici problé-
mové otazky:

(1) Jak je mozné definovat Smart Administration? (2) Je mozné zpracovat pre-
hled vybranych pristupl a metod, které jsou pouzivany v rdmci Smart Adminis-
tration? (3) Jaky je vztah Smart Administration a kohezni politiky? (4) Jaké jsou
hlavni faktory formulujici pfistup ke Smart Administration? Jaké jsou zkusenosti
ze zahranicnich pristupl zemi EU a jinych statd k modernizaci verejné spravy? (5)
Jak se promitla Smart Administration do dokumentd v CR? (6) Jaké jsou obecné
priciny krize nebo selhani? Jaké jsou nastroje rozvoje Uzemi? (7) Jak realizovat
strategické planovani a Smart Administration? (8) Jaké metody jsou pouzivany ve
vefejné spravé v CR a v zahrani¢i ke zvy$ovani jeji kvality, efektivnosti a vykonnos-
ti? (9) Jaky je vztah Smart Administration a financniho fizeni? (10) Jaké metody je
mozné doporucit pro analyzu a vymezovani problému ve verejné spravé?
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1.5. Vyzkumna metodologie a vyzkumné metody

Pri analyze predmétu zkoumani a naplfiovani vyzkumnych cild je pouZzit mix nenorma-
tivni (pozitivni) a normativni metodologie. Pozitivni metodologie prevazuje zejména
pfi analyze a deskripci problém, pfi studiu pramennych teoretickych zdrojl a pfi ana-
lyze zahrani¢nich zkusenosti. Zakladni kriteridIni otdzkou pfi tomto druhu analyzy je:
.Co se stalo? Jaky je stav zkoumaného problému?”

Nasledné se pokousime formulovat ,,nejlepsi” (optimalni) feseni s ohledem na zvolena
kritéria. Stavime si normativni otazku: ,Jaky vysledny cilovy stav by byl vhodny (Zaddou-
ci) pro CR?" - resp.: ,,Co je mozné povaZovat za nejlepsi mozné feseni s ohledem na
principy Smart Administration?”

V ramci zminéného mixu pozitivni a normativni metodologie pouzivame fadu védec-
kych vyzkumnych metod. Z nich predeviim dominuje metoda analyzy, ktera byla po-
uzita pfi zkoumani odborné literatury a dokumentace EU, zabyvajici se problémem
Smart Administration. Metoda analyzy byla pouZzita i pfi sekundarni analyze dat vzta-
huijicich se k fizeni verejné spravy. Z obecné védnich metod byla rovnéz pouzita me-
toda dedukce, a to pfi vyvozovani zavéru z jiz existujicich pfistupd ke Smart Adminis-
tration, a metoda indukce pfi vyvozovani zavérd z analyzy jednotlivych primarnich a
sekunddrnich dat. Vedle zminénych obecné védnich metod je v publikaci pouZita rada
specidlné védnich metod, které patfi k vybavé teorie Smart Administration. Ty jsou
obsahem samostatné analyzy, jiz jsou vénovény zejména 6., 7., 8., 9. a 13. kapitola.

1.6. Struktura publikace

Publikace je rozdélena na ctyfi hlavni ¢asti. Prvni ¢ast (kap. 1) zahrnuje teo-
reticko-metodologicka vychodiska zkoumani problému Smart Administration,
tedy predmét zkoumadni, stanovuje cile, problémové otazky, vyzkumné metody
a metodologii.

Teoretickym zdkladem je druha ¢ast (kap. 2, 3, 4, 5 a 6). Kapitola druha vymezuje
Smart Administration v rdémci kohezni politiky Evropské Unie, popisuje kohezni
politiku jako regionalni politiku EU, pozici CR ke kohezni politice a jeji budouc-
nosti po roce 2013. Kohezni (regionalni) politika EU patfi mezi tzv. komunitarni
neboli koordinované politiky.

Tématem kapitoly treti je analyza zahranicnich pristupt (zejména zemi EU a USA)
ke Smart Administration. Z dokumentd EU i OSN jednoznacné vyplyva, ze ramcem
pro metody Smart Administration, uzivané pfi rozvoji Uzemi, je koncept udrzitel-
ného rozvoje. V tomto kontextu je cilem fizeni kraj, mést a obci zajistit spravu a
rozvoj svého Uzemi, zajistit kvalitu Zivota pro své obyvatele. Jde o takovy rist nebo
kvalitu Zivota, které nejsou na Ukor budoucich generaci (naptiklad Moldan, Hak,
Rynda, Huba, Pucek). Takovy rozvoj pak odpovida konceptu udrzitelného rozvoje.
Ctvrta kapitola analyzuje strategie pfedchozich vlad v navaznosti na reformu
vefejné spravy. Popisuje pFistup CR ke Smart Administration. Zabyva se popisem
a hodnocenim vladni strategie realizace Smart Administration v CR, pojetim
Smart Administration v Narodnim strategickém referencnim radmci a dalSich do-
kumentech. Zakladnim modelem ceské vladni strategie Smart Administration je
~Hexagon verejné spravy”. Hexagon ma 6 vrcholt neboli klicovych oblasti fungo-
vani vefejné sprdvy: legislativa, organizace, ob¢an, urednik, technologie, finance.
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Kapitola pata popisuje pFistupy a principy fizeni vyuzivané v CR pFi spravé a
rozvoji Uzemi. V kapitole jsou vyuzity vystupy z programu WB - Vyzkum pro
potreby regiond. Kapitola se vénuje z obecného hlediska problematice fizeni
a definuje cil verejné spravy. Cilem fizeni krajd, mést a obci je zajistit spravu
a (udrzitelny) rozvoj svého Uzemi, zajistit kvalitu Zivota pro své obyvatele. Je
zde popsan model ,délat spravné véci sprdvné” a nutnost orientace na cile
(vysledky).

Kapitola Sesta resi Smart Administration pfi rozvoji Uzemi. Zabyva se obecnymi
pfi¢inami krize a selhdvani, nastroji rozvoje tzemi.

Teoretickd ¢ast prace je pouzita jako vychodisko pro aplikac¢ni treti ¢ast, kte-
ra zahrnuje kapitoly 7 az 15. Teoretickd ¢ast vytvari jasny ramec pro pfirazeni
obecného pfristupu ¢i metody k metodam a pristuplm Smart Administration pfi
rozvoji Uzemi. Zakladnimi kritérii jsou vyuzitelnost metod a pfistupl pfi spravé
a rozvoji Uzemi, inovativnost, respektovani zasad udrzitelného rozvoje uzemi.
Prehled metod je uveden v zavéru.

Tématem kapitoly sedmé je strategické planovani ve vazbé na Smart Adminis-
tration. Jsou zkoumany faktory Uspésnosti strategického planovani a analyzo-
vana metoda Balanced Scorecard, ktera je (zejména v zahranici) povazovana za
uspésnou metodu pro fizeni strategii.

Metody kvality a vykonnosti ve vazbé na Smart Administration jsou tématem
kapitoly osmé. Jsou uvedeny dlvody pro zvySovani kvality a vykonnosti verfejné
spravy a je uveden kontext konfliktu ,kvalita versus vykonnost versus naklady”.
Kapitola obsahuje popis jednotlivych metod — Model CAF, EFQM, systém fizeni
dle ISO, procesni pristup, reengineering, benchlearning, metody méreni spoko-
jenosti, fizeni znalosti atd.

Devata kapitola rozebira finan¢ni fizeni a Smart Administration. Zahrnuje pro-
blematiku fizeni rizik a financi, otdzky hospodarného, efektivniho a u¢inného
vykonu verejné spravy, controlling a reporting, odstrafiovani plytvani pomoci
metody Lean - Stihla vefejna sprava.

Moderni rozpoctové metody jako nastroje efektivniho a ucelného financovani
ve verejné spravé jsou tématem kapitoly desaté. Je kriticky poukdzano na pre-
trvavajici institucionalni zpusob financovani verejné spravy, jehoz dusledkem
je neefektivni a netransparentni nakladani s vefejnymi zdroji. Jsou charakteri-
zovany jednotlivé moderni rozpo¢tové metody, které umoziuji transparentni
nakladani s vefejnymi zdroji a sledovani jejich hospodarného, efektivniho a
ucelného pouziti pfi naplfiovani cilt vefejnych politik.

Problém Fizeni projektl, dotacni management a Smart Administration je ob-
sahem kapitoly jedenacté. Zabyva se systémovou a procesni analyzou tvorby
arealizaci projektu a fizenim dotaci se zfetelem na vytvareni a fungovani Smart
Administration.

Dvandactd kapitola se zabyva problematikou udrzitelného rozvoje — environmen-
talniho fizeni v ndvaznosti na Smart Administration.

Metody pro analyzu a vymezovani problém( ve verejné spravé jsou popsany v ka-
pitole tfinacté. Jsou predstaveny jednotlivé klicové metody a uvedeny postupy
jejich pouziti jako podpurnych néstroja pro vytvareni Smart Administration.
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Na tuto problematiku navazuje kapitola ¢trnacta a patnacta. Ty se zabyvaji
zkoumanim pristupu ministerstva pro mistni rozvoj ke Smart Administration a
cenam za kvalitu a vykonnost v CR.

V zavérecné ctvrté casti (kapitola 16) jsou formulovany syntetické zavéry a do-
poruceni pro oblast Smart Administration.

Za hlavni pfinos publikace povazujeme prispévek k otevieni diskuse nad vazbami
Smart Administration ke kohezni politice a rozvoji uzemi, analyzu a zhodnoceni
soucasnych pristupt uplatnitelnych (zejména v samosprdvach) v ramci Smart Ad-
ministration pfi rozvoji Uzemi, navrzeni postupl a aplikace metod podporujicich
fungovéani Smart Administration.

Soucasti publikace je literatura a seznam pfiloh, které jsou v plném rozsahu k dis-
pozici v elektronické verzi publikace. Publikace je pfistupna v ¢eském a anglickém
jazyce na www.mmr.cz, www.strukturalni-fondy.cz, www.fsv.ceses.cuni.cz.

Tato publikace je soucasné vystupem z Vyzkumného zaméru ,,Rozvoj ceské spo-
le¢nosti v Evropské unii — vyzvy a rizika”, MSM0021620841, reSeného FSV a FF UK
Praha v letech 2005 - 2010 a Fakulty ekonémie a podnikania BVSP v Bratislavé.

Klicova slova:
Smart Administration, kohezni politika, moderni metody fizeni, kvalita a vy-
konnost, znalostni management, financni fizeni, délat spravné véci spravné
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2. Kohezni politika EU jako ramec pro Smart Administration
2.1. Kohezni (regionalni) politika EU
2.1.1. Co je kohezni politika

Riizné nazvy pro kohezni politiku: Kohezni politika Evropské unie byva plnym
ndzvem oznacovana jako ,politika hospodarské a socialni soudrznosti”. V po-
slednich letech dochazi k posilovani jejiho Uzemniho rozméru, coz se nékdy
promitd také do nazvu -, politika hospodarské, socidlni a uzemni soudrznosti”.
Protoze ,koheze” znamena cesky soudrznost, setkdme se v Cestiné s nazvem
JPpolitika soudrznosti”. Kohezni politika je politikou EU pro rozvoj regiond,
proto se v zahranici i u nds nékdy pouziva nazev ,regiondlni politika EU”.
Kohezni politika je komunitarni politikou EU: Kohezni politiku fadime mezi
tzv. komunitarni (neboli koordinované) politiky EU. Jeji tézisté a naplriovani
spociva v jednotlivych ¢lenskych statech, zatimco organy Evropské unie dbaji
na jeji koordinaci a zejména spravné provadéni. Tedy provadéni podle pravidel
(nafizeni Evropské komise). Kli¢cové narizeni pro uplatriovani kohezni politiky
je narizeni ¢. 1083. V cestiné je mozné jej ziskat na http://eur-lex.europa.eu/
LexUriServ/site/cs/0j/2006/1_210/1_21020060731¢s00250078.pdf. K hlavnim pfi-
jemcum financnich zdroja kohezni politiky patfi staty vychodni a stfedni Evro-
py, tedy i Ceska republika. Kohezni politika je z hlediska vydajd z rozpoctu EU
srovnatelnd se Spole¢nou zemédélskou politikou, jeji vyznam poroste a ¢ini cca
tfetinu rozpoctu EU. Ministerstvo pro mistni rozvoj (MMR) je centralnim koor-
dindtorem pro kohezni politiku EU v Ceské republice.

Zaméreni kohezni politiky: Kohezni politika reaguje na nejzavaznéjsi problémy
¢lenskych statd a pristupujicich zemi. Kohezni politika EU je zamérena zejména
na snizovani rozdild v Urovni rozvoje jednotlivych regionl a na snizeni zaosta-
losti nejvice znevyhodnénych (zejména hospodarsky slabych) regiond. Bohatsi
staty prispivaji prostifednictvim této politiky na rozvoj chudsich statd a jejich
regionu. Cilem je zvysit kvalitu Zivota obyvatel celé EU. Kohezni politika je tedy
odrazem principu solidarity uvniti Evropské unie.

Problematika Smart Administration je zahrnuta do cile konvergence (sblizo-
vani), ktery je zaméren na snizovani rozdill mezi regiony. Vykonnost verejné
spravy je povazovana za faktor, ktery pfispiva ke zlepSovani podminek pro rist
a zaméstnanost. Vice viz kap. 4.

2.1.2. Vyvoj kohezni politiky

Pravnim zakladem stavajici kohezni politiky EU je ¢l. 158 Smlouvy o zaloZeni
Evropského spolecenstvi. Ten uvadi, Ze cilem Spolecenstvi je podpora harmo-
nického rozvoje a Ze za tim ucelem rozviji a prosazuje svou ¢innost k posilovani
hospodarské a socidlni soudrznosti. Lisabonska smlouva (zatim probiha jeji ra-
tifikace) rozsifuje text tim, Ze kromé hospodariské a socialni soudrznosti uvadi
také uzemni soudrznost.
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Fakticky zaklad kohezni politiky EU se datuje od roku 1986, kdy byl podepsan
Jednotny evropsky akt. Nasledné se tato politika promitla do Maastrichtské
smlouvy. Vyvoj kohezni politiky v kontextu hlavnich krokd evropské integrace
zobrazuje nésledujici tabulka.

Tab. ¢. 1: Kroky evropské integrace a vyvoj kohezni politiky

Hlavni kroky evropské integrace

Vyvoj politiky soudrznosti EU

1957 Smlouva o Evropském hospodaiském spo- | Obecnad ustanoveni preambule smlouvy a
lecenstvi ¢lanku 2

Pocatek 70. let | Prvni rozsifeni — Dénsko, Irska republika a | Zfizeni Evropského fondu regionlniho rozvoje
Velkd Britdnie

Stred 80. let Iberské rozsiteni” — Spanélsko a Portu- | Integrované programy pro stfedomorskou
galsko oblast

Konec 80. let Jednotny evropsky akt — 1992 program | Delorstiv programovy balik |
vnitfniho trhu a reformy strukturalnich fondt z roku 1988

1993 Smlouva o Evropské unii: Delorstv programovy balik II
hospodarska a ménové unie a zfizeni Fondu soudrznosti

1995 PFistoupeni Finska, Svédska a Rakouska Zfizeni cile 6 strukturdlnich fondd

1997 - 1999 Agenda 2000 Reforma strukturélnich fondua

2000 - 2006 Proces rozsiteni — 10 statd, EU 24 Dalsi reformy strukturalnich fond — 3 cile

kohezni politiky

Pramen: www.businessinfo.cz, upraveno

Na nasledujicich obrazcich jsou zobrazeny nejdulezitéjsi udalosti kohezni poli-
tiky EU a jejich promitnuti do regionalni politiky CR. Kohezni politika sou¢asné
vytvari legislativni zaklad pro klicovy financni nastroj rozvoje tzemi — fondy EU.
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Obr. ¢ 1: Vyvoj kohezni politiky v letech 1986 — 1993 a jeji dopad na regional-
ni politiku CR

1975: ERDF — Vytvoieni Evropského fondu 1989: Cile Regionslni politiky

regionalniho rozvoje. 1o d
1981 a 1986: Pistupové smlouvy 5 cil s dirazem na podporu venkova

Recko, Portugalsko a Spanélsko. a zaostalych regiond.
1986: Jednotny evropsky akt 1.1.1993: Maastrichtska smlouva
Poklada zaklad pro kohezni politiku EU. Smlouva o Evropské unii (EU).
1986: léli?g‘{amy regi_oné}im' p")llilttiklyk e SoudrZnost jako jeden z hlavnich cild.
— 10zvo) modernich telekomunikact. 1993: Rozpodet pro 1994 — 1999
1988: Xﬁ&?ﬁfy&;ﬁ%‘:ﬁ?;ﬁ;gﬁ;rg' eiigmEin 177 mld. ECU - 1/3. na politiku soudrznosti.
’ 1993: Nové fondy EU

Integrace regionalni politiky s ¢asti socialni a

agrarni politiky do tzv. Strukturalni politiky. FIFG — Finan¢. néstroj usmérfi. rybolovu.

1988: Rozpodet Strukturalnich fonda FS —Fond soudrznosti (proj. — dopr., ZP).
Pro obdobi 1989 1993 = 68 mld. €. 1993: Ztizeni Vybqry regioni
| BEU s . JEU RS §
1986 — 1988 N Obdobi 1989 — 1993
Zrod ,,evropské“ regionalni politiky = Strukturalni politika EU
- J d v J
CR L

1990: Zakon ¢. 288/1990 Sb. — Ztizeni Ministerstva pro
hospodaiskou politiku a rozvoj.

1991: Usneseni vlady ¢. 481, k zakladnim problémim
hospodafského a socialniho rozvoje izemnich
celkil a vymezeni priorit regiondlni politiky CR.

1992: Usneseni vlady ¢.759
Zasady regionalni hospodaiské politiky vlady.
Vymezeni hospodatsky problémovych oblasti.

1992: Zakon ¢&. 474/1992 Sb. — Ziizeni Ministerstva
hospodaistyi a jinych organti

1.1.1993: Vznik CR

Pramen: Plcek (2009a)

V roce 1996 podala Ceska republika z&dost o ¢lenstvi v EU a v roce 1998 byla za-
hajena pristupova jednani. CR vstoupila do EU v roce 2004. Pfed rozifenim Ev-
ropské unie v roce 2004 o deset novych stata byli nejvétsimi prijemci prostredka
v rdmci této politiky Portugalsko, Recko, a také napfiklad Irsko. Po rozsifeni se
socioekonomické rozdily mezi nejzaostalejsimi a nejvyspélejsimi regiony prak-
ticky zdvojnasobily.

V roce 1999 byla v ramci EU prijata legislativa pro obdobi 2000 - 2006. Kohezni
politika v tomto obdobi méla 3 cile. Cil 1: Podpora rozvoje zaostdvajicich re-
gionu. Cil 2: Podpora oblasti potykajicich se s restrukturalizaci. Cil 3: Podpora
politiky zaméstnanosti a vzdélavani.
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Obr. ¢ 2: Vyvoj kohezni politiky v Iétech 1994 — 1999, 2000 - 2006 a jeji dopad
na regionalni politiku CR

1994: 5 cili politiky rozsiteno o cil 6: 533(1) ls(ollnezni pollli.tika sleduje 3 cile
po piijeti Finska a Svédska. ’ R;Iflogr:ll: ?n:titulcci?pﬁprava na rozsifeni.

1994: Dohoda o EHP 2001: Zprava o pokroku v oblasti koh. pol.
Evropsky hospodafsky prostor. (Zprévy: 2002, 2003, 2005, 2006)

1999: Amsterodamska smlouva 2004: Pristupové smlouvy — rozsifeni o 10 statd
Potvrdila vyznam soudrznosti, problema- (CZ, 8K, SLO, CY, M, EST, LT, LV, H, PL).
tika zaméstnanosti mezi hlavni priority. 2000 _E §30D6(:1E9Z;)m1fl‘l 2{)""%:9‘(123&3;)1' Oé‘f '(:Jb
. . . o , L1sabonska a Gotebor-

1999 L?g“!a?zva lﬁ fondiim (2000 - 2006) ska strategic (2002), Aalborg + 10 (2004),
Nafiz. €. 1260/1999, obec. ustanov. o SF. Rotterdamsky acquis (2004), SUR EU (2006)
Nafizeni €. 1261/1999, o ERDF. 2006: legislativa k obdobi 2007 — 2013
Nafizeni €. 1262/1999, o ESF. nafizeni &. 1080/2006 o ERDF, &. 1081/2006,

1999: Rozpocet EU na 2000 — 2006 &. 1082/2006 0 ESUS, ¢. 1084/2006 o Fondu
213 mld. € pro strukturalni politiku. soudrznosti a ¢. 1083/2006 o obecnych

A ustanovenich o ERDF, ESF a FS
Ul J C EU | ,4 C
1994 -1999 LN Obdobi 2000 - 2006
Hospodarska a socialni soudrZnost -/ Nova vyzva — vychodni rozsiieni EU
~ M J - ]
CR | 10 f CR | U S

1996: Zadost CR o ¢lenstvi v EU ggﬂ!‘gﬁ%{‘ﬁ?gﬂ‘ﬁ%{ LRSI
V roce 1998 zahéjena pristupova jednani. | |2004: Vstup CR do EU —

1996: Zakon ¢&.272/1996 Sb. operaéni programy (OP ZP, OP PP, OP RLZ, OP RvaMZ,

RS ., . SROP), JPD (pro Prahu — 2), Iniciativy (12).
Ztizeni Ministerstva pro mistni rozvoj. 2000 - dosud: Nérodni programy podpory

1998: Usnes. vlady ¢.235: Zasady regionalni | |regionalniho rozvoje (MMR), dalsi narod. programy.

s i s £ &1 Zakony tykajici se regionalni politiky
politiky a pravidla pro jeji provadéni. . 248/2000 Sb., 0 podpofe reg, r0zvoje, €. 129/2000

1998: Usneseni vlady ¢. 730: Sb., o krajich, &. 12/2002 Sb., o pomoci pfi obnové
Programy rozvoje venkova a regiond. ﬁzefn_i, ¢. '1 83/2Q06 Sb., 0 uz plan. a stavebnim fadu.
Integrované projekty mikroregion. ls)"h"ka. pzemriholozinic200ah

e ., , N trategie regionalniho rozvoje CR

1999: Zahajeni narodnich programu 2000: Usneseni vlady ¢. 682

regionalniho rozvoje 2006: Usneseni vlady ¢. 560, nova strategie

Priprava obdobi 2007 — 13: Narodni rozvojovy
plan, Narodni strategicky referencni ramec (1. verze).

Pramen: Pacek (2009a)

Z vyvoje je jasné patrné, ze kohezni politika EU se s mirnym zpozdénim promi-
tala do regionalni politiky CR. V obdobi 2000 - 2006 doslo k harmonizaci nasi
legislativy a dalSich dokumentt s legislativou EU. Kohezni politika méa rozhodu-
jici vliv na formovani regionalni politiky CR.

Pojem Smart Administration byl pouzit ze strany Evropské komise v ramci pfi-
pravy obdobi 2007 — 2013. Clenské staty, které ¢erpaiji z cile konvergence (sbli-
zovani), mély povinnost zahrnout problematiku Smart Administration (posileni
vykonnosti verejné spravy) do narodniho strategického referen¢niho rdmce a
nasledné do relevantnich opera¢nich programg. To se tyka i Ceské republiky
(vice viz kap. 4). Z dokumentl Evropské komise (napriklad ze 4. kohezni zpravy)
plyne, Ze systém verejné spravy (a jeji vykonnost) je povazovan za vyznamny
faktor ovliviiujici tempo rlstu, nezaméstnanost atd.
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2.1.3. Cile kohezni politiky EU pro obdobi 2007 - 2013

Cile kohezni politiky EU se v ¢ase méni, reagujice na potreby stavajicich a pfi-
stupujicich ¢lenl. V obdobi 2007 — 2013 ma kohezni politika EU tfi cile: (1)
Konvergence (sblizovéni), (2) Konkurenceschopnost a zaméstnanost, (3) Uzem-
ni spoluprdce. Na tyto cile je na roky 2007 — 2013 vy¢lenéno ve strukturdlnich
fondech a Fondu soudrZnosti pro celou EU 308 miliard, z toho pfimo pro Ces-
kou republiku 26,7 miliard.

Cil 1 - Konvergence sleduje podporu hospodarského a socidlniho rozvoje regi-
onu (na urovni NUTS Il), respektive na snizovani rozdill v Urovni rozvoje jed-
notlivych regionl. Jednim z faktord pro urychleni konvergence (sblizovani) je
zlepseni vykonnosti vefejné spravy — tedy uplatnéni Smart Administration.
Urychleni konvergence ma byt zajisténo tim, Ze se (EK — nafizeni 1083): ,,...
zlepsi podminky pro rlst a zaméstnanost prostiednictvim zvyseni kvality in-
vestic do hmotného a lidského kapitdlu, rozvoje inovaci a znalosti spole¢nos-
ti, zlepsSeni schopnosti prizpGsobovat se hospodarskym a socialnim zménam,
ochrany a zlepsSovani Zivotniho prostfedi a vykonnosti spravy.” Cil je uréen pro
staty a jejich regiony, které soucasné splriuji 2 podminky: Na drovni statd jsou
oprdvnény cerpat z cile Konvergence ty staty, jejichz hruby narodni ddchod
(HND) na obyvatele je v rozhodném obdobi nizsi nez 90 % prdméru pro celou
Evropskou unii. CR tuto podminku splfiuje. Na Urovni region( je podpora tém
regiontm, které maji hruby doméci produkt (HDP) na obyvatele niz3i nez 75 %
HDP praméru pro celou Evropskou unii. V CR tento cil spliuji viechny regiony
NUTS Il kromé Prahy.

Cil 2 - Regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost sleduje podporu posi-
lovani konkurenceschopnosti a pfitazlivosti regiont, které nespliiuji vyse uve-
dené podminky pro zafazeni do cile Konvergence. Pod tento cil v Ceské repub-
lice spada Hlavni mésto Praha, jejiz HDP v rozhodném obdobi vyrazné presahl
75 % praméru HDP pro celou Evropskou unii.

Cil 3 - Evropska uzemni spoluprace podporuje prfeshranic¢ni spoluprdci regiont
na drovni NUTS Ill (v CR kraja), které jsou podél viech vnitfnich a nékterych
vnéjsich statnich hranic. Podpora je také poskytovana na meziregiondlni a nad-
ndrodni spolupraci regiond.

Tab. ¢ 2: Rozdéleni prostredki mezi cile kohezni politiky pro obdobi 2007 - 2013

Nazev cile Prostiedky pro celou EU Prostfedky pro CR
Konvergence 251,2mld. 81,54 % 25,88 mld. 96,98 %
Konkurenceschopnost a zamést- 49,1 mld. 15,95 % 0,42 mld. 1,56 %
nanost

Evropska Gzemni spolupréace 7,8 mid. 2,52 % 0,39 mid. 1,46 %
Celkem 308,0 mid. 100,00 % 26,69 mid. 100,00 %

Pramen: Kasparova, Ptcek (2009)
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2.1.4. Regiony pro kohezni politiku EU — regiony NUTS

Systém Uzemnich statistickych jednotek (NUTS): V roce 1997 byl v CR pfijat
ustavni zakon ¢. 347/1997 Sb., o vytvoreni vyssich Uzemnich samospravnych cel-
ka (kraja). U¢innosti nabyl k 1. 1. 2000, kdy vzniklo 14 krajd (véetné Hlavniho
mésta Prahy).

V jednotlivych ¢lenskych statech existuji rzné soustavy administrativniho ¢le-
néni, a tedy i rozdilné chapdni krajd. Proto Evropska unie v roce 1988 zavedla
jednotnou nomenklaturu Uzemnich statistickych jednotek (NUTS). Davodem
vzniku byla porovnatelnost dat, statistické monitorovani a analyzy regiond.
Podle této soustavy jsou dle poc¢tu obyvatel definovany tfi hlavni Urovné regio-
nalniho ¢lenéni Uzemi (viz nésledujici tabulka).

Tab. ¢. 3: Pocet obyvatel pro regiony NUTS

Doporuc¢eny min. pocet obyvatel Doporuceny max. pocet obyvatel

NUTS | 3 mil. 7 mil.
NUTS I 0,8 mil. 3 mil.
NUTS il 0,15 mil. 0,8 mil.

Pramen: Kasparova, Picek (2009)

Kraje, které vznikly v CR v roce 2000, se ukézaly z hlediska EU jako pfilis malé
pro poskytovéni pomoci z fondd EU. Kraje odpovidaji trovni NUTS Ill. CR muse-
la kvuli vstupu do EU zavést mezi stat a kraje jesté jeden stupen ¢lenéni, odpo-
vidajici drovni NUTS I, tedy regiony soudrznosti. Pravé na uroveri NUTS Il totiz
sméruje podpora z fondd EU.

Kromé tfi Grovni NUTS | — Il existuji také dvé nizsi urovné izemnéspravniho sta-
tistického ¢lenéni, které vsak jiz nejsou urcujici pro rozdéleni prostiedkd z fondd
EU. Jedna se o tzv. mistni administrativni jednotky (LAU). Nékdy byvaji v literature
oznacovany jako NUTS IV a NUTS V. Poc¢ty jednotek NUTS na uzemi CR uvadi
nasledujici tabulka.

Tab. & 4: Poéty jednotek NUTS na uzemi CR

Uroven Nazev Pocet jednotek v CR
NUTS | Stat 1

NUTS Il Regiony soudrznosti 8.

NUTS Il Kraje 14 (v¢etné Prahy)

LAU I (NUTS IV) Okresy 76 + 15 prazskych obvod
LAU Il (NUTS V) Obce 6249

Pramen: Kasparova, Ptcek (2009)
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Regiony soudrznosti NUTS Il v CR: Pfevod 14 krajd do 8 regiont soudrznosti je
stanoveno zdkonem ¢. 248/2000 Sb., o podpore regionalniho rozvoje.

Na nasledujicim kartogramu je zobrazeno 14 kraju (NUTS 1) a 8 regionu sou-
drznosti (NUTS Il): Praha (zahrnuje Hlavni mésto Praha), Stfedni Cechy (zahrnu-
je Stfedocesky kraj), Severozépad (zahrnuje Karlovarsky a Ustecky kraj), Seve-
rovychod (zahrnuje Liberecky, Kralovéhradecky a Pardubicky kraj), Jihozapad
(zahrnuje Plzenisky a Jihocesky kraj), Jihovychod (zahrnuje kraj Vysocinu a Jiho-
moravsky kraj), Stredni Morava (zahrnuje Olomoucky a Zlinsky kraj), Moravsko-
slezsko (zahrnuje Moravskoslezsky kraj).

Kartogram ¢. 1: Regiony soudrznosti (NUTS II) a kraje (NUTS Il) CR

Severovychod

Severozapad

Jihozapad Jihovychod

Pramen: Kasparova, Ptcek (2009)

Fondy jako klicovy nastroj kohezni politiky
Kohezni politika je naplfiovéana prostfednictvim:
- dvou strukturalnich fondu:
~ Evropsky fond pro regionalni rozvoj (ERDF) a
~ Evropsky socialni fond (ESF),
- Fondu soudrznosti (FS),
- a dale pomoci financni nastroju:
~ JASPERS: Spole¢na pomoc pfi podpore projektt v regionech,
~ JEREMIE: Spole¢né evropské zdroje pro mikro-podniky azZ stfedni podniky,
~ JESSICA: Spole¢nd evropska podpora udrzitelnych investic do méstskych oblasti.
Principy fungovani fondl stanovuji jednotlivéd nafizeni Rady Evropského spo-
lecenstvi (¢. 1080, ¢. 1081, ¢. 1082, ¢. 1083, ¢. 1084). Nejdulezitéjsim z nich je
narizeni ¢. 1083/2006 o obecnych ustanovenich o ERDF, ESF a FS (v ¢eském ja-
zyce je lze ziskat na adrese http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/cs/oj/2006/I_210/
|_21020060731cs00250078.pdf).
Evropsky fond pro regionalni rozvoj podporuje investi¢ni (infrastrukturni)
projekty, jako jsou napf. podpora inova¢niho potencialu, podpora zacinajicim
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podnikateldim, budovani dopravni infrastruktury, odstrafovani ekologickych
z4tézi, obnovitelné zdroje energie, investice do infrastruktury prdmyslovych
z6n, zavaddéni elektronické verejné spravy, spoluprace v pfihrani¢nich regio-
nech, modernizace systému krizového managementu apod.

Evropsky socialni fond podporuje neinvesti¢ni (neinfrastrukturni) projekty,
jako jsou napf. programy pro znevyhodnéné skupiny obyvatel, rekvalifikace ne-
zaméstnanych, tvorba a rozvoj vzdélavacich programd, rozvoj instituci sluzeb
zaméstnanosti, zlepSovani podminek pro vyuzivani informacnich a komunikac-
nich technologii apod.

Fond soudrznosti je uréen na podporu rozvoje chudsich statd, nikoli na podporu
regionu. Tim se lisi od strukturdlnich fond. Podobné jako u Evropského fondu
pro regiondlni rozvoj jsou z néj financovany investicni (infrastrukturni) projek-
ty. Jde vsak o projekty vétsiho rozsahu, zamérené na ochranu zivotniho prostiedi
a dopravni infrastrukturu (Zeleznice, vodni doprava, dalnice, fizeni dopravy).

2.1.5. Narodni strategicky referencni ramec a operacni programy

Ceska republika muZe v obdobi 2007 - 2013 vyuzit celkem 26,7 miliardy. Z&-
kladni principy pro cerpani téchto prostifedkl jsou uvedeny v Narodnim stra-
tegickém referencnim ramci (Ize jej ziskat na http://www.strukturalni-fondy.cz/
getdoc/197f55c7-ffeb-4f5c-ab81-26237ef6eaf1/Narodni-strategicky-referencni-ramec-
CR-2007—2013-). Problematika Smart Administration je feSena zejména v ramci cile
,Oteviend, flexibilni a soudrzna spole¢nost”. Vice viz kapitola 4.

Konkrétni pravidla pro ziskani prostfedkd urcuji jednotlivé opera¢ni programy.
V CR je 8 tématickych operaénich programt (celkovy objem je 21,3 miliardy ),
7 regionalnich operacnich programu (objem 4,7 miliardy), 2 programy pro
Prahu (objem 0,34 miliardy) a programy evropské Uuzemni spoluprace (na pre-
shrani¢ni spolupréci je pro CR ur¢eno 0,39 miliardy). Rozdéleni prostfedkd pro
jednotlivé opera¢ni programy uvadi nasledujici tabulka, pfi¢emz ve sloupci Ri-
dici orgdn je uvedena zkratka fidiciho organu (MPO — ministerstvo prdmyslu
a obchodu, MD - ministerstvo dopravy, MZP — ministerstvo Zivotniho prostredi,
MPSV — ministerstvo prace a socialnich véci, MSMT — ministerstvo $kolstvi, mlade-
Ze a télovychovy, MMR — ministerstvo pro mistni rozvoj, Reg. rada — Regiondini
rada NUTS II).

Smart Administration se promitla zejména do Operac¢niho programu lidské
zdroje a zaméstnanost a Integrovaného operacniho programu.
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Tab. ¢. 5: Operacni programy pro obdobi 2007 — 2013

Nazev operac¢niho programu (OP) Ridici organ Prostredky
mil. €

OP Podnikani a inovace MPO 3041,3 11,4

OP Doprava MD 57741 21,6

OP Zivotni prostredi MZP 49179 18,4
’g & | OP Lidské zdroje a zaméstnanost MPSV 1837,4 6,9
;Tg; OP vzdélavani pro konkurenceschopnost MSMT 1828,7 6,9
% E OP Vyzkum a vyvoj pro inovace MSMT 2 070,7 7,76
5 cgj Integrovany opera¢ni program MMR 1582,4 6,04

OP Technickd pomoc MMR 247,7 0,92

ROP NUTS Il Jihovychod Reg. rada 704,45 2,6
— ROP NUTS Il Jihozapad Reg. rada 619,65 2,3
>§ & | ROP NUTS Il Moravskoslezsko Reg. rada 716,09 2,68
?,% ROP NUTS Il Severovychod Reg. rada 656,46 2,46
TZ: g ROP NUTS Il Severozapad Reg. rada 745,91 2,79
'0%1 g ROP NUTS Il Stfedni Cechy Reg. rada 559,08 2,09
= ROP NUTS Il Stfedni Morava Reg. rada 657,39 2,46
0 B OP Praha Konkurenceschopnost Praha 234,9 0,88
2 £ | o praha Adaptabilita Praha 108,4 04

OP Preshranicni spoluprace CR - Bavorsko MMR 55, 04 0,2

OP Pfeshrani¢ni spoluprace CR - Polsko | MMR 103,68 0,39
\% :_,5 OP Preshranicni spoluprace CR - Rakousko MMR 69,12 0,26
s ©
—gg OP Preshrani¢ni spoluprace CR - Sasko | MMR 67,2 0,25
E _8: OFP Preshrani¢ni spoluprace CR - Slovensko MMR 56,55 0,2
\g _C: OP Nadnérodni spoluprace MMR 37,46 0,14
14: ’g_ OP Meziregiondlni spoluprace MMR - -
g:on; INTERACT Il MMR - -

ESPON 2013 MMR - -

Celkem | 24 OP + Interact Il + Espon MMR 26 691,6 100

Pramen: Kasparova, Pucek (2009)

Vice informaci lze ziskat v publikaci ,Abeceda fondl Evropské unie 2007 -
2013" (mozno ji nalézt na http://www.strukturalni-fondy.cz/Narodni-organ-pro
-koordinaci/Dokumenty/Publikace/ Publikace-Abeceda-fondu-EU-2007-2013).
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2.2. Budoucnost kohezni politiky po roce 2013

2.2.1. Diskuse o budoucnosti kohezni politiky

EU realizuje kohezni politiku v rdmci sedmiletych cykld. V dostate¢ném predstihu pred
zahdjenim nového obdobi jsou nastavovany financni objemy (pro celou EU i pro jed-
notlivé staty), cile (zaméreni a priority) a pravidla (ve formé nafizeni). Pfedchozi obdobi
probihalo v letech 2000 — 2006. Ceska republika do né&j vstoupila v roce 2004. Stavajici
obdobi je pro léta 2007 — 2013.

Na Koheznim féru v Bruselu v zafi 2007 byla zahajena diskuse o budoucnosti kohezni
politiky po roce 2013. Diskuse bude pokracovat také béhem ceského predsednictvi EU.
Budoucnost kohezni politiky po roce 2013 ma tfi aspekty:

(1) financni (tedy v jakém rozsahu bude podpora po roce 2013 poskytovana),
(2) obsahovy rozmér (tedy jaké cile budou podporovany a komu budou urceny),
(3) organizacni (pravidla pro realizaci: k jakym zménam ¢i zjednodusenim do-
jde, aby politika byla efektivnéjsi).

2.2.2. Pozice CR k budoucnosti kohezni politiky

CR ma schvalenu ramcovou pozici k budoucnosti kohezni politiky. Z pozice vy-
plyva (prevzato z ,rdmcové pozice” a upraveno):
(1) Cile kohezni politiky: CR velmi pozitivné hodnoti vyznam a dosavadni pfi-
nos kohezni politiky EU. CR povazuje kohezni politiku za jeden z nejsilng&jsich
nastroju podpory rozvoje hospodafstvi a posileni konkurenceschopnosti EU jako
celku. CR zastava nazor, Ze jak existujici rozdily mezi regiony, tak dalsi tendence
regionalné nerovhomérného rozvoje vytvareji redlnou potiebu zachovani pozice
kohezni politiky v systému komunitarnich politik EU. CR podporuje zachovani
Konvergence jako nejvyznamnéjsiho cile kohezni politiky ur¢eného pro méné
rozvinuté ¢lenské staty a méné rozvinuté regiony. CR poklada poéet a zaméreni
soucasnych cilti kohezni politiky EU za odpovidajici sou¢asnym potiebam.
(2) Uzemni soudrznost: CR povazuje explicitni za¢lenéni tzemniho rozméru do
kohezni politiky v rdmci Uzemni soudrznosti za uznani vyznamu tohoto aspektu,
ktery je jiz pfitomen v kohezni politice z povahy véci. S ohledem na sva uzemni
specifika CR vnima aspekt Uzemni soudrznosti pfedevsim jako:
- promitnuti integrovaného pristupu do strategickych a programovych doku-
mentl a integrovany pfistup pfi tzemnim planovani (s vyuzitim komunitniho a
krajinného planovani),
- podporu dopravni a telekomunikacni infrastruktury,
- posilovani rozvoje vnitfnich periferii regiond,
- intenzivni spolupraci pfihrani¢nich regiontd za uc¢elem odbouravani politickych
hranic branicich rozvoji téchto regiond,
- oblast urbanni problematiky pfi prosazovani zasady polycentrické sité sidel,
- udrzitelny rozvoj venkovskych oblasti s ddrazem na posilovani kulturni identi-
ty, krajinotvorbu a rozvoj environmentalné priznivych ekonomickych aktivit,
- posilovani koordinace mezi odvétvovymi a Uzemnimi politikami a vytvareni
Uzemnich partnerstvi.
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(3) Rozvoj venkova: Z kontextu kohezni politiky a Spole¢né zemédélské politi-
ky vyplyvd, Ze obé politiky maji Uzemni charakter a zaméfuji se na rozvoj ven-
kovskych oblasti. CR proto zddrazfuje vyznam zajiténi udrzitelného rozvoje
venkova prostfednictvim pusobeni vzajemné se doplrujicich intervenci kohezni
politiky a politiky rozvoje venkova s dGirazem na uchovani hmotnych a nehmot-
nych pfirodnich i kulturnich hodnot venkovské krajiny. Diskuse o budoucim
charakteru podpory venkova jsou na samém pocatku a CR zastava nazor, ze
dalsi rozhodnuti v této oblasti by méla byt uc¢inéna na zakladé vyhodnoceni
ucinnosti soucasného usporadani podpory venkova.

(4) Kritéria zptsobilosti: CR vychazi z toho, Ze stavaijici kritérium zplisobilosti
regionu pro cil Konvergence podle hrubého domaciho produktu (HDP) mérené-
ho paritou kupni sily na jednoho obyvatele je objektivnim a dobre méfitelnym.
Stejné tak — tj. jako nejvhodné;jsi pro dany ucel — vnima CR soucasné kritérium
pro zpUsobilost ¢erpdni z Fondu soudrznosti na zdkladé hrubého narodniho
didchodu (HND) na obyvatele v parité kupni sily.

(5) Zjednoduseni a efektivita implementaéniho procesu: CR povaZuje proces
zjednodusovani implementace za krok spravnym smérem. Nicméné prostor pro
dalsi zlepseni stale existuje a je tfeba dale pracovat na dalsim zjednoduseni; ze-
jména by mély byt v co nejvétsi mire respektovany dosavadni narodni postupy
a Upravy a neméla by byt zvySovdna administrativni zatéz, a to jak na strané
statni spravy v jednotlivych ¢lenskych statech, tak na strané pfijemca pomoci.
(6) Partnerstvi a role region: CR bude podporovat dal3i posilovani principt
subsidiarity a partnerstvi. CR vita Usili o dal3i decentralizaci kohezni politiky
smérem k posilovani role region a municipalit i snahu o maximalni mozZnou
redukci byrokracie spojené s vyuzivanim prostfedkd. CR proto bude pokracovat
v podpore mistnich a regionalnich orgdnd smérem ke zvySovani efektivnosti verejné
spravy a verejnych sluzeb, k rozvoji novych forem spoluprace regiont a spolupraci
mezi partnery uvnitf regiond.

2.2.3. Zpusobilost ¢erpani podpory po roce 2013 pro regiony CR

Z rozdéleni finan¢nich prostifedkl kohezni politiky EU (viz tabulka €. 2) je zfej-
mé, ze nejvétsi objem prostiedkd je uréen na cil Konvergence. Pro CR v obdobi
2007 — 2013 ¢ini tato ¢astka 25,9 mld. €, tedy 97 % prostfedka. Ze stdvajiciho
pribéhu diskuse na evropské Urovni o budoucnosti kohezni politiky Ize odvo-
dit, Ze Konvergence zlstane nejvyznamnéjsim cilem i po roce 2013. Proto je
dulezité, kdo po roce 2013 bude mit moZnost cerpat z cile Konvergence.

Ve 4. kohezni zpravé byl zvefejnén odhad vyvoje HDP novych ¢lenskych statd
(nasledujici obrazek). Dle tohoto scénafe by CR dosahla 90% HDP v roce 2012.
V ramcové pozici CR ke kohezni politice jsou zvefejnény scénafe vyvoje HDP.
Z rdmcové pozice vyplyva, Ze za nejpravdépodobné;si variantu vyvoje HDP na
obyvatele (jako kritéria zpUsobilosti k ¢erpani z cile Konvergence pro regiony)
Ize povazovat vyvoj, ktery odpovidd zhruba stejnému tempu dohanéni odpovi-
dajiciho praméru EU-27, jaké dosahla CR za poslednich 8 let.
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Obr. ¢ 3: Odhad HDP na obyvatele (PPS) v novych clenskych statech, 2004 - 2024

Il <60 % priméru EU 27 W <75 % praméru EU 27
& <90 % praméru EU 27 <90 % praméru EU 27

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Pramen: Evropska komise - Ctvrtd zpréva o hospodéFské a sociélni soudrznosti

Lze predpokladat, ze bude platit, Ze rast hospodarstvi CR bude minimalné dva-
krat rychlejsi nez Némecka (zemé s nejvétsim podilem na HDP EU-27). Pficemz
je dalezité, Ze referenénim obdobim pro regiony bude obdobi 2007 — 2009 (prd-
mér za tyto roky) a pro ¢lenské staty obdobi 2008 — 2010. Scénér vyvoje HDP uvadi
nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 6: Scénar vyvoje HDP do roku 2015

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
pramér EU - 27 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Praha 145,6 147,9 154,3 154,8 160,3 165,8 171,5 177.4
Stredni Cechy 65,4 67,3 69,4 7,5 70,5 72,6 74,7 76,8
Jihozépad 64,8 64,2 67,1 69,7 70,0 71,6 732 74,9
Severozapad 55,9 56,4 60,2 61,0 61,0 62,5 64,1 65,8
Severovychod 62,1 61,7 63,0 64,0 64,9 65,8 66,7 67,7
Jihovychod 64,3 63,8 66,8 67,4 68,1 69,3 70,5 7.8
Stredni Morava 56,7 56,5 58,5 59,7 59,8 60,8 61,8 62,8
Moravskoslezsko 54,8 54,2 56,9 61,5 65,3 68,8 72,5 76,3

pramér EU - 27 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Praha 183,6 189,9 196,4 203,2 210,2 2174 224,9
Stredni Cechy 791 81,4 83,8 86,2 88,7 91,3 94,0
Jihozépad 76,6 783 80,1 81,9 83,8 85,7 87,7
Severozapad 67,4 69,2 70,9 72,7 74,6 76,5 78,4
Severovychod 68,6 69,6 70,6 71,6 72,6 73,6 74,7
Jihovychod 73,0 74,3 75,6 77,0 783 79,7 81,1
Stredni Morava 63,8 64,9 66,0 67,1 68,2 69,3 70,4
Moravskoslezsko 80,4 84,7 89,2 94,0 99,0 104,3 109,8

Pramen: MMR - Rdmcova pozice CR ke kohezni politice
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Je pravdépodobné, Ze nejvyse tfi nynéjsich 7 konvergencnich regiond soudrz-
nosti v CR dosahnou v referenénim obdobi 2007 — 2009 vy3si urovné, nez je
dnesni hodnota 75 % primérného HDP v EU. Jedna se o regiony Stfedni Cechy,
Jihozdpad a Moravskoslezsko. Tim by dle stavajicich pravidel ztratili moZnost
Cerpat z cile Konvergence.

2.3. Vymezeni Smart Administration v rdamci kohezni politiky EU

V ceskych dokumentech tykajici se kohezni politiky pro obdobi 2007 — 2013 se
pojem Smart Administration objevuje v Narodnim strategickém referen¢nim
ramci (vice viz kap. 4.2), v Operacnim programu Lidské zdroje a zaméstnanost a
v Integrovaném operac¢nim programu. Do téchto dokumentt byla problematika
Smart Administration zarazena na zakladé pozadavku Evropské komise v proce-
su konzultaci a vyjednavani programového obdobi 2007 az 2013. Slo o pozada-
vek nafizeni ¢. 1083 z roku 2006.

Nafizeni 1083/2006

Principy fungovani fond EU jsou stanoveny v nafizeni Rady Evropského spolecen-
stvi. Jde o nafizeni ¢. 1080, ¢. 1081, ¢. 1082, ¢. 1083 a ¢. 1084 z roku 2006. NejdUlezitéj-
$i z nich je nafizeni ¢. 1083/2006 o obecnych ustanovenich Evropského fondu pro re-
gionalni rozvoj (ERDF), Evropského socidlniho fondu (ESF) a Fondu soudrznosti (FS).
Vztah ke Smart Administration: V ¢lanku 27 nafizeni ¢. 1083 je stanovena povin-
nost, Ze narodni strategicky referencni rdmec musi obsahovat opatreni k posileni
vykonnosti verejné spravy ¢lenského statu, tedy problematiku Smart Administra-
tion. Vykonnost verejné sprévy je povazovana za faktor, ktery pfispiva ke zlep3o-
vani podminek pro rist a zaméstnanost (viz ¢lanek ¢. 3 narizeni 1083).

Uzemni agenda EU

Dokument Uzemni agenda EU byl pfijat 24. — 25. kvétna 2007 v Lipsku. Vyty¢u-
je novy ukol — posileni Uzemni soudrznosti jako tfetiho rozméru politiky sou-
drznosti (Uzemni agenda): ,,Uzemni soudrznost povazujeme za trvaly proces
spoluprdce, do kterého jsou zapojeni rGzni Cinitelé a zainteresované subjekty
uzemniho a regiondlniho rozvoje na politické, spravni a technické urovni. ...
Politika soudrznosti EU by méla byt schopna efektivnéji nez dosud reagovat
na potreby a charakteristiky uzemi, konkrétné geografické vyzvy a pfrilezitosti
regiond a mést.” Uzemni agenda stavi na tfech hlavnich cilech dokumentu Ev-
ropské perspektivy Uzemniho rozvoje (ESDP): (1) rozvoji vyvazené a polycent-
rické soustavy mést a nového partnerstvi mést a venkova, (2) zajisténi rovnosti
pristupu k infrastrukture a znalostem, (3) udrzitelném rozvoji, obezietné spravé
a ochrané pfirody a kulturniho dédictvi.

Vztah ke Smart Administration: Dokument stavi na obezfetné verejné spravé.
Soucasné hovofi o potfebé novych forem spravovani Uzemi (angl. territorial go-
vernance) a partnerstvi venkovskych a méstskych oblasti. Vychazi se z toho, ze
Uzemni soudrznosti je mozné dosahnout pouze pomoci intenzivniho dialogu*
a spoluprace viech zainteresovanych aktérd uzemniho a regiondlniho rozvoje

4 Zakomponovéno do modelu , délat spravné véci spravné” a spravné je komunikovat — viz kap. 5.
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(verejné spravy na viech Urovnich, podnikatell, védecké obce, neziskovych or-
ganizaci). Tento proces spoluprace aktérl je nazyvan sprdva Uzemi. Dokument
také podporuje vytvareni regiondlnich seskupeni (siti ¢i klastrd), které posiluji
rast a inovace (inovativni pfistupy viz kap. 5.1).

Lipska charta

Dokument ,Lipska charta o udrzitelnych evropskych méstech” byl pfijat 24. -
25. kvétna 2007 v Lipsku v rdmci némeckého predsednictvi EU. Charta se zabyva
ochranou, posilenim a dalSim rozvojem mést. Rozvojem Uzemi (tedy i mést) se
zabyva kap. 6.

Vztah ke Smart Administration: Za kli¢ovy ndstroj rozvoje mést je povazovan
Lintegrovany rozvoj mést” a tomu odpovidajici formy verejné spravy a fizeni
(viz pfiloha ¢. 2). Mésta maiji pfispivat ke zvySovani kvality Zivota svych oby-
vatel (kvalita Zivota — viz kap. 12.2) a zvySovani atraktivity mésta jako mista
vhodného pro podnikani. K tomu mimo jiné pfispiva zlepSovani méstské spravy
a fizeni (Lipska charta): ,Strategie integrovaného urbdnniho rozvoje a fizeni
méstského rozvoje, zalozené na spolupraci a dobré spravé a fizeni, mohou pfi-
spét k ucelnému vyuziti potencialu evropskych mést, zvlasté vzhledem ke konkuren-
ceschopnosti a rlstu, stejné jako ke snizovani disparit v ramci méstskych zén a mezi
nimi.” Metody, nastroje a pristupy popsané v této monografii mohou rozvoji mést
napomoci.

Ctvrta kohezni zprava

Evropska komise vydala v roce 2007 svoji , Ctvrtou zpravu o hospodaiské a soci-
alni soudrznosti” s ndzvem ,,Rostouci regiony, rostouci Evropa”. Zprava Cerpa ze
zkusenosti z obdobi 2000 — 2006 a zahrnuje i zku3enosti z vyjedndvani o narodnich
strategickych referencnich rdmcich pro obdobi 2007 - 2013. Zprédva je v cestiné
dostupnd na http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/official/reports/
cohesion4/pdf/Acr_cs.pdf.

Ze ¢tvrté kohezni zpravy vyplyva, zZe:

- na narodni i regionalni Urovni dochazi ke konvergenci (sblizovani) a Ize pred-
pokladat, Ze vyvoj bude pokracovat,

- politika podporuje rlst a tvorbu pracovnich mist také mimo konvergencni
regiony (konvergencni regiony jsou podporovany z cile Konvergence),

- politika podporuje inovacni schopnost ¢lenskych statd a regiond,

- investice do lidskych zdroju maji vysokou ndvratnost,

- politika mobilizuje kapital na podporu produktivnich investic,

- politika podporuje integrované pfristupy k rozvoji,

- politika pomaha zvysit kvalitu vefejnych investic,

- politika prosazuje partnerstvi jako klicovy prvek fadné spravy véci verejnych.
Z hlediska Smart Administration je v kohezni zpravé mimo jiné uvedeno (4. ko-
hezni zprava): , Efektivné funguijici instituce na narodni, regiondlni a mistni Grov-
ni vyznamné ovliviiuji konkurenceschopnost ¢lenskych statt a regionl a jejich
atraktivnost jako mist k investicim a k zivotu.”
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Pata kohezni zprava

Evropska komise zverejnila v ¢ervnu 2008 ,,5. zpravu o pokroku v oblasti hos-
podarské a socidlni soudrznosti” s nazvem ,RUst regionu, rlst Evropy”. Zprava
shrnuje vysledky diskuse o budoucnosti kohezni politiky po roce 2013 (od zafri
2007 do unora 2008). Druha &ast zpravy zahrnuje rozbor hlavnich regionalnich
trendd.

Z hlediska Smart Administration je konstatovano, Ze politika soudrznosti v ob-
dobi 2007 - 2013 pfispivd k modernizaci verfejné spravy, buduje kapacitu na
posileni zdsad radné sprdvy a partnerstvi. Vice k problematice ,fadné spravy”
(good governance) viz kap. 3.1.

Zobecnéni
Z dokumenttl EU plyne, Ze problematiku Smart Administration je nutné chapat

jako (1) rédnou verejnou spravu, a soucasné jako (2) promysleny (¢asto integro-
vany) rozvoj Uzemi.
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3. Zahrani¢ni pristupy ke Smart Administration
3.1. Faktory formuijici pfistup ke Smart Administration

3.1.1. Studie a priklady dobré praxe

Popisem konceptd a pfistupU v oblasti modernizace verejné spravy nebo pri-
kladt dobré praxe v rozvoji tzemnich celku (tzv. locality nebo regional studies,
best practice studies) se v poslednich letech zabyvaji ekonomové, sociologové,
urbanisté, regionalisté, geografové atd. Casto jde rozsahem o nevelké p¥ipado-
vé studie uplatriovanych pristupl ¢i zkusenosti v organizacich verejného sekto-
ru, nebo o studie rozvoje mést ¢i regionu. Studie lze tedy podle jejich obsahu
roz¢lenit na dvé skupiny: (1) ty, které se zabyvaji problematikou radné verejné
spravy (tedy priklady a pristupy tykajici se zpGsobu fizeni, poskytovani verej-
nych sluzeb, provadéni ¢innosti a podobné), a (2) ty, které resi problematiku
rozvoje daného Uzemi (napfriklad resi nastroje rozvoje tzemi).

Dlvodem vzniku téchto studii je (1) snaha zjistit, pro¢ jsou nékteré organizace
(2) jde o snahu predlozit teoreticky ndvod ¢i doporuceni k urcitému stylu chova-
ni, ktery vede k feSeni problému nebo ke stimulaci rozvoje, nebo (3) je snahou
zjistit, proc se nékteré lokality ¢i regiony vyvijeji rychleji nez jiné. Prace se vénuiji
také aktérdm rozvoje — stdtlim, regiontim ¢i méstim jako verejnopravnim kor-
poracim, institucim, a také jejich institucionalnim pomérdm, vztahdm a zpuso-
blm fizeni (napf. Borja, Castells, 1997; Osborne, Gaebler, 2006; Blazek, Uhlif,
2002; Rumpel, 2005; Pucek, 2006).

Modernizaci vefejné spravy se zabyvaji instituce jako OECD, Svétova banka,
OSN, Evropskd komise atd. V oblasti fizeni verejné spravy existuji rizné teore-
tické koncepty a rozli¢né narodni zkusenosti z jejich aplikace. Jejich komparaci
podava napf. Wright, Nemec 2003.

Na formovani pristupt ke Smart Administration pri spravé a rozvoji izemi se
podili celad fada faktoru. Za dullezité faktory jsou v ramci této publikace pova-
zovany: (1) krize socidlniho statu, (2) novy styl fizeni verejného sektoru — NPM
(New Public Management), (3) integracni procesy EU a zmény pfristupu v regi-
onalnim rozvoji EU, (4) rozvoj v duchu udrzitelného rozvoje, (5) rozvoj znalosti
spolecnosti a fizeni znalosti, (6) tlak na zvysovani kvality Zivota, lidsky blahobyt,
(7) vnimani ze strany obcanl — spokojenost obyvatel.

3.1.2. Krize socialniho statu — prechod k liberalni politice

Od 70. let minulého stoleti dochazi ke krizi socidlniho statu (angl. welfare sta-
te). Do té doby socialni stat Uspésné zajistoval nejen plnou zaméstnanost, ale
také zdravotnictvi, vzdélani a socidlni sluzby, a podporoval vystavbu komunal-
niho bydleni. Hlavni vliv na krizi socidlniho stdtu méla zejména ekonomicka
recese 70. let.

Krize sociadlniho statu vedla k prechodu od socialniho statu k liberalné orien-
tované politice — prechod od fordismu k postfordismu (napf. Danék, Jehlicka,
Tomes, 2000; Rumpel, 2002). To vedlo ke posunu od masové vyroby k pruzné
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specializované vyrobé dle rozdilné poptdvky. To se na dalsich urovnich projevilo
jako prfechod , od dominantné hierarchické organizace fizeni k sitové organiza-
ci, pfechod od dominance prdmyslu k dominanci sluzeb, od exogenni regional-
ni politiky (redistribu¢ni) k posilovani endogenni (maximalni vyuziti internich
zdroju), od statnich intervenci ke zddrazfovani vlastni zodpovédnosti jednot-
livce atd.” (Rumpel, 2005).

Hlavnimi predstaviteli této zmény byli Ronald Reagan v USA (prezidentem v le-
tech 1980 az 1988) a Margareta Thatcherova ve Velké Britanii (premiérkou v letech
1979 - 1990). Politika volného trhu britské premiérky Thatcherové byla zaloZzena
na ¢tyrech principech: (1) verejny sektor je pfilis rozsahly, nakladny a pfilis inter-
venuje do ekonomiky i Zivota obcanu; (2) trh je mnohem citlivéjsi a efektivné;si
alokacni mechanismus nez jakékoliv planovani verejného sektoru; (3) soukromé
ekonomické subjekty jsou témér ve vsech sférach ekonomiky mnohem efektivnéjsi
nez statni podniky; (4) snizeni zavislosti firem a domacnosti na verejném sektoru
povede ke znovuobjeveni tradi¢nich hodnot, zejména individualni iniciativy, samo-
statnosti a podnikdni. (viz napt. také Blazek, Uhlif, 2002; Rumpel, 2005).

3.1.3. New Public Management (novy styl fizeni verejné spra-
vy) a Good governance

Dalsim vyznamnym faktorem ovliviiujicim pristup ke Smart Administration je
proces modernizace verejné spravy.

80. a 90. |éta dochazelo k prohlubovani liberalizace zahrani¢niho obchodu, k de-
regulaci vnitinich trh, k restrukturalizaci prijmU a vydajd statnich rozpoctl a k vytvareni
pobidek pro prilakani zahranicnich investic. Pi fizeni spolecnosti byly prosazovany neo-
liberdlni ekonomické teorie, kladouci dtiraz na (1) fungovani trhu, déle na (2) odstrario-
vani prekazek podnikani (respektive na vytvareni stimulujiciho prostfedi pro ty, kdo jsou
aktivni, inovativni, a vytvareji bohatstvi), na (3) aktivitu inovativnich soukromych aktérd,
na (4) existenci stabilniho legislativniho ramce pro ¢innost podnikatelskych subjektd, na
(5) individualIni iniciativy, svobody a zodpovédnost jednotlivce, (6) a také jsou proti stat-
nim zasahtm do ekonomiky a do Zivota spolecnosti (napr. Blazek, 1993; Danék, Jehlicka,
Tomes, 2000; Rumpel, 2005).

Uplatriovani téchto zasad vedlo k potfebé ,modernizovat” vefejnou spravu. To
vyustilo mimo jiné také k novému stylu fizeni vefejného sektoru — New Public
Management (napfiklad World Bank 1996; Adamcik, 2000; s. 7 — 10; Rumpel,
2002, s. 27). To vse pak logicky vede k potiebé, aby se Uzemni celky chovaly
efektivné a pracovaly vykonné a kvalitné.

Ve zpravé OECD (viz World Bank 1996; Rumpel, 2002, s. 28) je nové fizeni verejné
spravy (NPM) zaméreno na vykonnost v podminkach probihajici decentralizace
verejného sektoru. New Public Management je mozné charakterizovat ndsleduji-
cimi trendy a pfistupy: (1) decentralizace, (2) vykonnost a efektivita, (3) moznost
volby a konkurence, (4) orientace na zakazniky, (5) motivace a fizeni lidskych
zdroju, (6) E-government, (7) zlepseni kvality regulace, (8) ozdravéni funkce cent-
ra (takzvané ,stihlé fizeni”), (9) transfer osvéd¢enych stylu fizeni ze soukromého
sektoru, (10) zlepseni kooperace verejného a soukromého sektoru.

Pokud jsou tyto zasady zavedeny do praxe, vede to k vefejnému sektoru no-
vého typu (Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 5): ,Verejna instituce nového

30

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 30 @ 21.12.2009 20:26:50



®

typu je stihla, decentralizovana a inovativni. Je pruzna, adaptibilni, rychle se
uci, pokud se méni podminky. Pouziva konkurenci, orientuje se na zakazniky
a pouziva dalsi nebyrokratické pristupy k tomu, aby resila problémy co nejefek-
tivnéji a tvarcim zpuasobem.” Jednim z hlavnich problému verejného sektoru je
jeho vykonnost: ,Verejny sektor je vystaven nebyvalému tlaku na zménu fizeni
vykonnosti.” (Creelman, Harvey, In Vacek, 2004, s. 3). ,Transformace systému
fizeni vykonnosti je zalezitosti rozvoje novych schopnosti. Nové procesy fizeni
a systémy méreni jsou zdsadni, ale dlouhodobé nepostacujici. Beze zmény or-
ganizadni kultury zddnd z ostatnich inovaci nema sanci na uspéch.” (Creelman,
Harvey, In Vacek, 2004, s. 51.)

Zasady dobré verejné spravy (Good Governance)

Na koncept New Public Management navazuje Good Governance (dobra verej-
na sprdva), ktery je v dokumentech OSN zmiriovan od roku 2000. Evropska ko-
mise nasledné k dobrému vlddnuti vydala Bilou knihu, ktera viak nebyla ¢len-
skymi zemémi prilis diskutovana (viz http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/
en/com/2001/com2001_0428en01.pdf ). V ¢ervnu 2007 vydala Rada Evropy Do-
poruceni ¢lenskym zemim CM/Rec (2007)7 o dobré verejné spravé/good gover-
nance (viz http://www.radaevropy.cz/index.php?option=com_docman&task=-
doc_download&gid=55&Itemid=97 ).

Dobra verejna sprdva ma byt zajisténa kvalitni legislativou — ta ma byt jasna,
duslednd, srozumitelna a pfistupna, pricemz sluzby verejné spravy maji uspoko-
jovat zakladni potreby spolec¢nosti. Je tfeba respektovat zajmy téch, kterych se
sluzba ¢i ¢innost primo tyka, a soucasné zajmy téch, na které ma verejna sluzba
¢i ¢innost vliv (ochrana celé komunity).

Dobra verejna sprava se netyka pouze legislativy, ale zavisi na kvalité organi-
zace a jejiho Fizeni, které musi splfiovat poZadavky efektivnosti, hospodarnosti
a ucinnosti (viz kap. 9).

Dobra verejnd sprava respektuje zasady zakonnosti, rovnopravnosti, nestran-
nosti, proporcionality, pravni jistoty, zdsadu konani v pfimérené casové |hlté,
zdsadu participace, ucty k soukromi a zasadu transparentnosti.

Pri uplatriovani zasad dobré verejné spravy by ¢lenské staty mély (zakompono-
vano do modelu ,délat spravné véci spravné” a spravné je komunikovat - viz
kap. 5):

(1) zajistovat nastaveni cild a jejich cilovych hodnot (vykonnostnich ukazatel()
a pravidelné je hodnotit. Je nezbytné nutit verejnou spravu k tomu, aby hleda-
la nejlepsi prostredky k dosazeni co nejlepsich vysledkd;

(2) kontrolovat a optimalizovat poskytované verejné sluzby tak, aby byly hos-
podarné, efektivni a ucelné. V pfipadé potfeby hodnotit, zda by nemély byt
nahrazeny nebo zrudeny;

(3) provadét nalezité interni a externi monitorovani spravy a ¢innosti verejnych
Ciniteld;

(4) podporovat pravo na dobrou verejnou spravu v duchu popsanych zasad na
narodni, regionalni i mistni Urovni.

(Poznamka: | za timto ucelem byla tato monografie zpracovana.)
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3.1.4. Integracni procesy Evropské unie a zmény pfistupu k re-
gionalnimu rozvoji EU

Integracni procesy, respektive jejich dusledky, maji znacny vliv na fadnou verej-
nou spravu a rozvoj Uzemi. Proces integrace v Evropé mUzeme chapat v SirSim
nych evropskych ekonomickych, politickych a bezpec¢nostnich struktur, jakymi
jsou napf. Evropska unie, Rada Evropy, Zapadoevropska unie apod. véetné do-
padl na ¢lenské zemé. Na takto Siroce pojaté integraci Evropy se vyznamné po-
dileji i struktury transatlantické (predevsim NATO) a svétové (zejména systém
organizaci OSN a OECD). V uzkém pojeti se proces evropské integrace tyka
problematiky vzniku a vyvoje Evropskych spolecenstvi a pozdéji Evropské unie,
opét véetné veskerych dopadu a implikaci.” (Danék, Jehlicka, Tomes, 2000, kap. 8, s. 8).
Snaha Ceské republiky vstoupit do Evropské unie méla vyrazny vliv na pFistup
vlad k modernizaci verejné spravy (viz kapitola 4). To se projevovalo na narodni,
regiondlni i lokalni Urovni. Projevilo se to nejen v harmonizaci ¢eského prava s le-
gislativou EU, ale ¢astecné také ve zméné pristupu a chovani instituci i jednotlivca.
To vytvorilo dllezity ramec pro uplatriovani modernich metod fizeni.

Pojem ,,Smart Administration” se v rdmci kohezni politiky EU objevil poprvé pfi pfipra-
vé obdobi kohezni politiky 2007 —2013. Davodem je skute¢nost, Ze vykonna a moderni
verejna sprava je povazovana za dulezity faktor pro rist HDP, konkurenceschopnosti a
zvySovani zameéstnanosti. Problematiku kohezni politiky EU popisuje kapitola 2.
Jednotlivé vyvojové etapy (obecné pristupy) v regiondlnim rozvoji EU zobrazu-
je nasledujici tabulka. Dale uvadi hlavni implikace pro prevazujici teorie regio-
ndlniho rozvoje, a také pro koncepci regionalni politiky.

Tab. ¢ 7: Hlavni vyvojové etapy teorii regionalniho rozvoje a regionalni politiky

Obecny pfistup Prevazuijici teorie regionalniho rozvoje Regionalni politika
Neoklasicky (1920 - 1940) Teorie regiondini rovnovahy (zejména | zakladni koncept ,délnici za praci”,
tzv. neoklasické modely) jsou pouzivany nastroje zvysujici mo-

bilitu pracovnich sil

Keynesidnsky (1950 - 1975) Teorie regionalni nerovnovahy (napf. | ,prace za délniky”, nastroje podporujici
teorie kumulativnich pficin, teorie pdlt | pfiliv investic ze soukromého i vefejné-
rlstu) ho sektoru do problémovych regiont
(investi¢ni dotace, relokace instituci).

Neomarxisticky (1970 - 1985) | Teorie regionalni nerovnovahy (napf. te- | navrhy na opatfeni neomarxisté nefor-
orie nerovné smény) mulovali, v nékterych socialistickych
zemich byla regiondini politika velmi
Ucinna (napf. v byv. CSSR), ale za cenu
ztraty ekonomické vykonnosti a vnéjsi
konkurenceschopnosti celého statu

Neoliberalni (1975 -) Teorie regionalni rovnovahy i nerovno- | ,podpora lokdlni iniciativy”, podpora
véhy (napt. nova teorie rdstu, teorie za- | malych a stfednich firem, decentraliza-
vislosti na zvolené cesté) ce kompetenci, deregulacni opatfeni

Instituciondlni (1980 - ) Teorie regionalni nerovnovahy (napf. te- | ,spoluprace a inovace”, podpora ma-
orie priimyslového okrsku, teorie u¢icich | lych a stfednich firem, Sifeni inovadi,
se regionti) networking, gradualistickd proména

mistnich instituci zaloZzend na ucenf

Pramen: BlaZek, UhIi¥ (2002, s. 14)
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V tabulce je jako posledni uveden pfistup instituciondlni: , Institucionalni eko-
nomie ma silny dopad a odraz v politice lokalniho a regiondlniho rozvoje”
(Rumpel, 2005, s. 4).

Do teorii lokdlniho a regiondlniho rozvoje se prosazuji koncepty instituciondlni
ekonomie od pocatku 80. let minulého stoleti (Rumpel, 2002, s. 14): , Jedna se
napriklad o teorii primyslového okrsku (Brusco, 1982; Becattini, 1987), teorii
ucicich se regiont (Lundvall, 1992; Feldman, Florida, 1994; Saxenian, 1991) a
teorie kvality institucionalniho prostredi ,institutional thickness’ (Amin, Thrift,
1994). DUraz je kladen na kooperace, tvorbu a sifeni inovaci. Vyznamny je v této
souvislosti koncept networkingu — spoluprace mezi aktéry, ktefi maji spole¢ny
zdjem a uskutecnuji spolecny projekt. Principem fungovani networku — tedy
sité vztah( - je vzajemna vyména informaci a sluzeb pro vzdjemny prospéch
(viz napfr. Blazek, Uhlif, 2002). Institucionalni teorie klade ddraz na instituci-
ondlni zmény, na gradualistickou proménu mistnich instituci. Kvalitni lokaln{
a regiondlni instituciondlni prostfedi (,institutional thickness’) je povaZzovano
za nezbytny predpoklad rozvoje a adaptace na zmény ve vnéjsim prostredi ve
smyslu podpory permanentni restrukturalizace.”

Za hlavni pfinos institucionalnich pristupt povazuji Blazek a Uhlif (2002, s. 56):
.-ty studie, které popisuji formy institucionalniho usporadani, zvysujici uspés-
nost ekonomik. Mezi dal3i oblasti, kde se institucionalni teorie Uspésné rozviji,
patfi kromé objasriovani rozdild v hospodarském rlstu statd a regionl také
analyza motiva chovani ekonomickych aktér(, proces uc¢eni na Urovni jednot-
liveh i firem, vznik technologickych inovaci, vztah prdva a ekonomiky, nebo role
politické moci a zdjmovych skupin ve fungovani ekonomiky.” Pokud se mésta a
regiony zac¢nou chovat ve smyslu ,,ucicich se regiont”, nebo za¢nou uplatriovat
podobné pristupy, mohou vyrazné stimulovat svij rozvoj. Problematice rozvoje
uzemi se vénuje kap. 6.

Endogenni versus exogenni regionalni rozvoj

V lokdlnim a regionalnim rozvoji mé velky vyznam to, zda se rozvoj opira o en-
dogenni nebo exogenni strategii. Endogenni pfistup vychazi z aktivizace vnitinich
zdroja - na lokalni dUrovni vyuzivani mistnich podminek (napfiklad jde o snahu
zmény atmosféry v regionu, vytvoreni podminek pro uceni a participaci a zacle-
fovani subjektl, posileni sebedlvéry, snahu vzbudit pozitivni ocekavani, vytvorit
sit subjektld napomahajicich aktivni adaptaci). Podle Jezka (2005, s. 13) vychazi
endogenni strategie z poznani, ,,...Ze regiondlni aktéfi jsou sami nejlépe schop-
ni stanovit strategické cile a kontrolovat rozvojovy proces. Mistni a regionalni
aktéri (obyvatelé, podnikatelé, politici) jsou povazovani za hnaci silu regional-
kolektivniho uceni (viz koncept tzv. uciciho se regionu)”. Tento pfistup je dUdle-
Zity zejména ve venkovskych regionech, kde ,,...se jedna o smérovani k realizaci
modelu endogenniho rozvoje. Jednd se o podporu lokalniho a regiondlniho
hospodarstvi na bazi udrzitelného (ekologického) rozvoje” (Jezek, 2005, s. 4).
Na rozdil od predeslého je koncepce exogenniho rozvoje zaloZzena na vnéjsich
pobidkach, tedy na darfiovych ulevach, investi¢nich a jinych dotacich, nizkych
mzdach, extrémnich investicich apod. Dle Rumpela (2005, s. 4): ,,Exogenni re-
distribucni politiky jsou relativné slabé a mésta a regiony jsou ,nuceny’ aktivné
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a lépe vyuzivat svlj vnitini, endogenni potencial (dosud nevyuzité zdroje). Za
ucelem lepsiho vyuziti endogenniho potencialu je nezbytné vytvaret nové efek-
tivné funguijici instituce a hledat flexibilnéjsi metody fizeni tzemniho rozvoje.”

3.1.5. Rozvoj v duchu udrzitelného rozvoje

V roce 1987 Svétova komise pro Zivotni prostfedi a rozvoj (pUsobici jako organ
OSN) vydala svoji zpravu pod nazvem , Nase spolecna budoucnost”. Dle Jehli¢-
ky (Danék, Jehlicka, Tomes, 2000) zprava uvedla do bézného pouzivani pojem
trvale udrzitelny rozvoj jako vseobecné pfijimany zakladni princip politiky na
vsech urovnich — od lokalni po mezinarodni. Udrzitelny rozvoj je ve zpravé defi-
novan jako ,rozvoj, ktery naplriuje soucasné potreby, aniz by ohrozil schopnost
budoucich generaci naplnit jejich vlastni potieby.” Konference OSN o Zivotnim
prostiedi a rozvoji, jez se konala v Rio de Janeiro v roce 1992, pfinesla mimo
jiné Deklaraci z Ria a také dokument Agenda 21. Agenda 21 je jakysi plan ¢in-
nosti, jehoz realizaci ma byt idea trvale udrzitelného rozvoje uvedena v Zivot.
Od roku 1992 zahrnula zasady udrzitelného rozvoje do svych koncepci celad
fada statd véetné CR.

Vznik konceptu udrzitelného rozvoje a jeho prosazovani do chovani vlad, re-
giont a lokalit je v této praci povazovan za faktor formovani Smart Adminis-
tration pfi spravé a rozvoji Uzemi. Udrzitelny rozvoj totiz stanovuje, jak maji
vlady, region i lokality pfistupovat ke svému rozvoji. Pficemz ,rozvoj” ve smyslu
udrzitelného rozvoje je (Dobrovolny, Herber, Hynek, 2004) ,,...vyvoj kladnym,
zadoucim smérem, smérem k lepsimu stavu, je zakladnim a vSeobecné prijatym
spolec¢enskym cilem, nejde o kvantitativni rlst, ale o kvalitativni zménu.” lvan
Rynda definuje udrzitelny rozvoj takto (Rynda, 2002, In Huba, s. 61): ,Trvale
udrzitelny rozvoj je komplexni soubor strategii, které umoznuji pomoci ekono-
mickych nastrojd a technologii uspokojovat lidské potreby, materidlni, kulturni
i duchovni, pfi plném respektovani environmentalnich limitd; aby to bylo v glo-
balnim méfitku sou¢asného svéta mozné, je nutné redefinovat na lokalni, regio-
nalni i globalni Urovni jejich socidlné politické instituce a procesy.” Problematice
udrzitelného rozvoje se déle vénuje kap. 12.

3.1.6. Rozvoj znalostni spolecnosti a Fizeni znalosti

V soucasnosti Zijeme v obdobi znalostni spolec¢nosti (napf. Drucker, 2004; Cas-
tells, 1993). Zmény jsou stdle rychlejsi. Cilem Lisabonské strategie (pfijaté na
summitu Evropské rady v Lisabonu v bfeznu 2000) je do roku 2010 pfeménit EU
v ,nejkonkurenceschopnéjsi a nejdynamictéjsi znalostni ekonomiku, schopnou
udrzitelného rastu”. Castells (1993) definuje znalostni spole¢nost jako ,spolec-
nost, jejiz zdroje ekonomické produktivity, kulturni hegemonie a politicka a
vojenskd moc zdvisi na schopnostech ziskavat, shromazdovat, ukladat, analyzo-
vat a vytvaret informace a znalosti”. Petr Rapant (2002, s. 1) ji vidi takto: , Infor-
macni spolecnosti se obvykle rozumi spole¢nost, kde kvalita Zivota i perspektiva
socidlnich zmén a ekonomického rozvoje v rostouci mife zavisi na informacich a
jejich vyuziti.” Rozvoj informacnich a komunikac¢nich technologii maji na regio-
nalni rozvoj i fizeni tzemnich celkd znac¢ny vliv. To vede k celé Fadé procesnich
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i produktovych inovaci. Uzemni celky potiebuji mit pFi fizeni svého rozvoje pro
své rozhodovani k dispozici informace a potfebné znalosti.

V poslednich 15 letech se tak zacina objevovat pojem fizeni znalosti (knowledge
management). Castells vidi fizeni znalosti jako kontrolu nad informacemi, zna-
lostmi a informacnimi technologiemi (Castells, 1993). Management znalosti je
mozné definovat takto: , Neni to vytvareni néjaké encyklopedie, kterad zahrnu-
je vSechno, co kdo kdy znal. Pfi managementu znalosti jde spiSe o to, sledovat
ty, ktefi znaji, a rozvijet takovou firemni kulturu a technologii, ktera je priméje
mluvit.” (Collinson, Parcel, 2005, s. 18). Vice kap. 8.3.

Z hlediska rozvoje Uzemi je fizeni znalosti Uzce propojeno napfiklad s pou-
zivanim geografickych informacnich systému (dale GIS). GIS dnes predstavuji
vyznamnou soucast digitdlnich informacnich technologii. Jejich ucelem je pro-
pojeni geografickych (polohovych) informaci s informacemi ulozenymi v relac-
nich databazich. Je také mozné efektivné provadét prostorové analyzy (napf.
Rapant, 2002; Cerba, 2004; Pticek, 2006).

3.1.7. Tlak na zvySovani kvality zivota, lidsky blahobyt

Zvysovat kvalitu zivota svych obcant je castym cilem vlad statd, regiond i mést:
~Posuzujeme-li Uspésnost celého procesu evropské integrace, pak nutné mu-
sime dojit k zavéru, Ze jeho hlavnim kritériem je vedle ekonomické prosperity
i kvalita Zivota (jejimz vyznamnym indikatorem je verejné minéni).” (Viturka,
2003, s. 10).

Prof. Ivanicka (1983, s. 342) rozliSuje kvalitu Zivota ve mésté v péti podsysté-
mech: spolecenském, ekonomickém, Zivotniho prostfedi, kulturnim, osobné-
percepcnim. Uvadi, Ze kvalita Zivota zavisi na rozsdhlém souboru vztahd, jako
jsou vztahy v rdmci socidlnich skupin, v praci, v misté bydlisté, vztahy plynouci z vyse
pfijma, z pasobeni Zivotniho prostredi atd.

Prof. Pot(icek (2005, s. 11) ve svém strategickém auditu CR s pojmem kvalita Zivota
bézné pracuje a vidi ji takto: , Kvalitu Zivota chapeme jako Siroky koncept, ktery
se vztahuje k celkové urovni blaha (well-being) jedincl. Je vysledkem vzajem-
ného pusobeni socidlnich, zdravotnich, ekonomickych a ekologickych podmi-
nek, tykajicich se lidského a spolec¢enského Zivota. Materidlni Zivotni podminky,
zdravi, lidské vztahy a zac¢lenéni jedince do 3irsi spole¢nosti jsou nejdUlezitéjsi
oblasti, které urcuji kvalitu zivota lidi.” Soucasné ve svém auditu vychazi z toho,
ze (Potucek, 2005, s. 11) ,kvalita a udrzitelnost Zivota je zakladnim kritériem
nasich hodnoceni dosavadniho vyvoje ¢eské spolecnosti i Uvah o moznych a z&-
doucich budoucnostech zemé”. Vice viz kap. 12.2.

Kvalitou Zivota, respektive problematikou lidského blahobytu ve vazbé na sluz-
by ekosystémU se zabyva studie ,Hodnoceni ekosystému k miléniu”. Tu si v roce
2000 vyzadal generdlni tajemnik Spojenych narodd Kofi Annan. Hodnoceni bylo
pak provedeno v letech 2001 az 2005. Studie uvadi jednotlivé slozky lidského
blahobytu (jistoty, zakladni material pro dobry Zivot, zdravi, dobré spolecenské
vztahy, svoboda volby a ¢inu) ve vazbé na poskytované sluzby ekosystéma.
Uroven kvality Zivota mésta ¢i regionu je povazovana za jeden z nejdalezitéj-
Sich lokalizacnich faktort pro rozhodovani investord pfi umisténi nové vyroby
Ci sluzeb. Kvalitu Zivota kazdy nemusi vnimat stejné. Pritom je tfeba stavét na
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mistnich podminkach. ,Mistni Grady musi identifikovat mistni atributy kvality
Zivota, stavét na nich a u¢inné je propagovat vuci podnikatelské verejnosti.
Ve skutecnosti jiz mnoho mistnich samosprdv zahdjilo tento proces.” (Blakely,
1994, s. 67). Kromé kvality Zivota, Zivotniho prostfedi a infrastruktury patfi k dal-
$im faktortim, které ovliviuji kvalitu a udrzitelnost umisténi investice: ,cena pra-
covni sily, naklady na energie, dostupnost dodavatelt, komunikace, vzdélavaci
a tréninkové sluzby, kvalita mistni samosprdvy, ..."” (Blakely, 1994, s. 55). Jak je
vidét z citace, Blakely povaZuje za dUlezity faktor také kvalitu mistni samospra-
vy, tedy schopnost vedeni mésta Fidit a inovovat rozvoj mésta a regionu.

3.1.8. Vnimani ze strany obcant - spokojenost

Pri uplatriovani metod vykonnosti a kvality ve firmach hraje orientace na zékaznika a jeho
spokojenost dlleZitou roli. TotéZ se prosazuje v poslednich letech ve verejném sektoru. Tento
posun patii k vyznamnym faktorim, které formuluji pristup ke Smart Administration.
Spokojenost je spojena s postoji ¢lovéka, jeho vnimanim hodnot, tedy s jeho
vnitfnim prostfedim (napfr. Vencdlek, 1998; Huba, 2000; Vavrousek, 1994; Pu-
¢ek, Kocourek, 2005). Spokojenost ¢i nespokojenost volic¢l s Fizenim statu ci
uzemnich celkl se projevuje ve volbach. Pro Uspé3né fizeni je viak potfebné
ziskdvat zpétnou vazbu od obyvatel ¢astéji. To umoznuje napfiklad u uzem-
nich celkd (1) uplathovani zésad mistni Agendy 21 (napf. Rektofik, Sele3ovsky,
1999; Huba, 2001; Moldan, Hak, Kolarova, 2001; Picek, Trezner, Trebicky, 2005),
déle (2) provadeéni Setfeni a prlizkum0 postojd, vnimani ¢i spokojenosti (Plcek,
Kocourek, 2005), nebo (3) uzivani technik teritoridlniho marketingu (Rumpel,
2002; Pucek, Kocourek, 2005). Spokojenost obyvatel se Zivotem v obci &i regio-
nu je ddna vnimanim téchto obyvatel, tykajicim se stupné splnéni jejich poza-
davkd na kvalitu zZivota v jejich mésté ¢i regionu.

V ramci zemi EU se provadi rizna Setfeni postojl ¢i spokojenosti obcant. Nasledujici
obrazek vyjadruje vztah mezi prijmovou urovni (posuzovanou dle HDP — hrubého do-
maciho produktu na obyvatele) a primérnou Zivotni spokojenosti. Spokojenost byla
posuzovana ve stupnici 1 — velmi nespokojen, 4 — velmi spokojen.

Obr. ¢ 4: Zivotni spokojenost
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Celkovou zivotni spokojenost obyvatel jednotlivych zemi EU na stupnici 1 - 10
(kde 1 = velmi nespokojen, 10 = velmi spokojen) zndzorriuje nasledujici ob-
rézek. PoloZena otdzka znéla: ,Jak jste v soucasné dobé spokojen/a se svym
zivotem, pokud berete v Uvahu viechny okolnosti?” Potlcek (2005, s. 16) nasi
spokojenost hodnoti takto: ,Ce$i hodnoti své aktualni Zivotni podminky lépe,
nez ¢ini prdmér za nové ¢lenské zemé EU. Pouze obyvatelé Malty, Kypru a Slo-
vinska jsou celkové spokojenégjsi nez Cesi. Vys3i spokojenost maji i obyvatelé
viech dosavadnich ¢lenskych zemi s vyjimkou Portugalska.”

Obr. ¢. 5: Celkova Zivotni spokojenost v ¢lenskych zemich EU
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Pramen: Potlcek (2005, s. 16)

3.2. Prevazujici evropské pristupy a zkusenosti z fizeni ve-
fejné spravy

Rizeni veFejné spravy ovliviuje fada faktord. Z nich ma pro volbu zplsobd fize-
ni vefejné spravy vyznamné misto historickd tradice. To je mozné ukdzat i na
pfipadu fizeni verejné sprdvy v kontinentalni Evropé. V ni je vykon verejné
spravy tradi¢né zalozen na dominanci centrdlniho statu a prava, kdy ukolem
stdtnich zaméstnancu je uskutecriovat politiku statu ,v jasné daném ramci za-
konU a pravidel, kterd sméruji seshora dolt” (Wright, Nemec, 2003, s. 22). Zakon
jasné definuje ukoly, povinnosti a rozhodovaci pravomoci. Rozhodovani probiha
na zakladé zdkonem stanoveného procesu. Po provedeni analyzy daného problé-
mu rozhoduje autorita, do jejihoZ okruhu plsobnosti dany problém nalezi. To je
mozné ukazat i na pfipadu CR. Plisobnosti statnich afednik( jsou odvozeny z pu-
sobnosti statnich organt definovanych zdkonem (zakon CNR ze dne 8. ledna
1969). Plati pritom, Ze ,racionalita veskerych spravnich rozhodnuti je dana za-
kladnimi kritérii stanovenymi ve federalnich a zemskych uUstavach, které obsa-
huji striktni a zavazna rozhodnuti, jez se tykaji racionality systému, racionality
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postupl a racionality prabéhu ¢innosti” (Becker, 1983). Racionalita ¢innosti ve vefejné
spravé je tak zajisténa urednickym respektovanim zdkond, nafizeni a vyhlasek. Tento
legalisticky pfistup je charakteristicky pro viechny kontinentalni zemé EU. Ufednici se pfi
vykonu verejné spravy opiraji o podrobné znalosti Ustavy, zakonU, nafizeni a vyhlasek.
Vyznamné misto v existujicich evropskych konceptech a pristupech k fizeni ve-
fejné spravy ma teorie znama jako ,New Public Management” (NPM)®. Teorie
NPM predstavuje novy teoreticky pristup k fizeni verejné spravy. K jejim pred-
nim tvlrcm patri Aucoin (1990, s. 115-137), Pollit (1990) a Walsh (1995).

Ideje NPM se rodily v uplynulych trech desetiletich jako vychodisko reformy
verejné spravy v anglicky hovofticich zemich (Velka Britanie, Novy Zéland, Aus-
trélie). Na Novém Zélandu byl zékladem reformy prechod z organizacni struk-
tury zalozené na resortnich pravidlech na fizeni zalozené na plnéni cild (Verhe-
inen, 1997, s. 466). Zakladnim principem je, Zze zadny centralni orgdn nesmi
plnit konfliktni Ulohy. Vztah mezi ministerstvy a vykonnymi fediteli je zaloZen
na kontraktaci. Zakladem pro financovani je metoda rozpoctovani na zakladé
vysledkt®. Ministr vystupuje v roli manazera, ktery je vici ob¢anum politicky
odpovédny za zajistovani poptavanych verejnych statkl a verejnych sluzeb.
Smlouva obsahuje kvalitativni a kvantitativni parametry a podminky kontrak-
tu. Kalkulace je provadéna v nakladech a vykonech, jak ji zndme z podnikatel-
ského ucetnictvi. Nakladové uzitkova analyza tak dava jasné informace o kaz-
dé vykonové jednotce (o kazdém pracovnikovi), jakou hodnotu za vynalozené
zdroje pfinesl. To vedlo k podstatnému snizeni poctu pracovnikl v Ustredni stat-
ni spravé a k rlstu efektivnosti. Jako nevyhoda se viak ukazala administrativni
rozdrobenost takto reformované verejné spravy, protoze sprava byla rozdélena
na mnozstvi malych, ukolové orientovanych jednotek. Vznikaly tak potize v ko-
ordinaci. Ty mél odstranit systém tzv. ,vyssi vykonné sluzby” (Senior Executive
Service). Ukazalo se, Ze systém ,vyssi vykonné sluzby” nevedl k ocekdvanému
zlepseni horizontalni koordinace. Obdobné zkusenosti s NPM ma Australie.

V Evropé byl koncept NPM aplikovan ve Velké Britanii. Velka Britdnie vSak nesla
natolik razantni cestou jako Novy Zéland. Na rozdil od Nového Zélandu, ktery
Sel cestou radikdlniho dekomponovani statni spravy na ¢etné vykonové oriento-
vané malé jednotky, britské reformy $ly cestou méné radikalni restrukturalizace
statni spravy formou vytvareni agentur. Také nebyl akceptovan predpoklad, ze
organizace se nemaji zabyvat potencialné konfliktnimi Glohami. Britské zkuse-
nosti z NPM ukazuji, Ze je mozné dosahnout vy3si efektivnosti ve verejné spra-
vé. Problémem ale je, Ze ideje NPM vedou ke sniZzeni koordina¢ni zpuUsobilosti
ve verejné spraveé. To se zfetelné projevuje zejména v oblasti realizace opatreni.
Presto vsak NPM predstavuje novy teoreticky pristup k fizeni verejné spravy ve
srovnani s ,klasickymi” pFistupy (viz nasledujici tabulka ).

5 Jak ukaze nésledujici analyza, na ideji New Public Management Ize prokazat internacionalni charakter védy
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Tab. ¢. 8: Komparace NPM s , klasickymi” pFistupy Fizeni vefejné spravy

Ridici princip

Obvykly (klasicky) zpusob

feseni problému

Hierarchicky, striktné dany

ZpUsob fe3eni navrhovany
New Public Management

Rizeni na zakladé vysledkt, dekomponované
produkéni systémy.

Zpusob fizeni

Zptsob rozhodovani

Pyramidové fizeni, organi-
zacné striktné vymezené.

Hierarchicky vykon rozho-
dovéni, planovani vykonu
rozhodnuti.

Relativné autonomni Fizeni. Relativné autonomni
organizace funguif ralativné samostatné na princi-
pu pracovnich smluv.

Dichotomicky zplsob rozhodovani, roz¢lenény
na centrdlnf strategické ¢innosti a pruzné (ope-
rativné) zabazpecované sluzby.

Forma fizen{

Poskytovani vefejnych sluzeb

Procesné orientované fizeni
vefejné spravy.

Kolektivni poskytovani ve-
fejnych a socidlnich sluzeb
pfevazné na bazi univerzal-
niho produktu.

Rizeni orientované na vysledek, monitorované
v kontrole ex ante a kontrole ex post na bazi
vykonovych ukazatel.

Flexibilni poskytovani vefejnych a socidlnich
sluzeb ve formé individualizovanych produktd.
Sluzby mohou byt i privatizovany ¢i poskytova-
ny rlznymi smluvné zajistovanymi subjekty.

Pristup k nakladani s ve-
fejnymi zdroji

Produkeni jednotlky vefejné
spravy nejsou ekonomicky

Produkéni jednotlky vefejné spravy pracuji na
principu ,, poskytovani hodnoty za penize”.

zaintzeresovany na racional-
né ekonomickém nakladéani
s vefejnymi zdroji.

Rizeni majetku

Vztah k majetku Vlastnéni majetku.

Institucionalni (,narokové")
financovani.

Rozpoctovani Rozpoctovani orientované na vysledky.

Pramen: autofi

Uvedend tabulka podava zakladni prehled o rysech NPM. Ma zéroven vést k za-
mysleni: koncept NPM muze mit fadu modifikaci, které je nutné prizpUsobovat
legislativnimu rémci dané zemé, a je také zadouci prizpUsobovat ho jejim kul-
turnim tradicim. Bylo by zjevné chybou pustit se v podminkéch CR bezhlavé do
implementace konceptu NPM. Pfesto se viak domnivame, Ze pro CR se mlze
NPM stat inspirativnim zejména v oblasti pfistupu k nakladani s vefejnymi zdro-
ji. Zde ma CR jiz vytvoFeny i zékladni legislativni pfedpis k nakladani s verej-
nymi zdroji na principu ,poskytované hodnoty za penize”’. V CR jsou vhodné
podminky k tomu, aby byl vytvoren systém fizeni vykon( verejné spravy (ori-
entované na vykony) a podporen reformou v oblasti cilové orientovaného roz-
poctovani. V tomto pripadé je nutné provést novelizaci rozpoctovych pravidel®.
Prestoze je koncept NPM nékterymi autory kritizovan (napf. z pozic neo-we-
berovské kritiky, viz napf. Dreschler, 2005, s. 94 -108) a jsou hleddna vychodis-
ka v konstituovani verejné spravy jako viceuroviového vladnuti (Brown, 1978),
je to podle naseho nazoru predevsim koncept NPM, ktery dlsledné umoznu-
je provérovat funkcnost verejné spravy jako produktivniho systému, ktery ma
slouzit obcanovi. Zakladnimi kritérii pro provérovani funkénosti verejné spravy

7 Je jim zakon ¢. 320 ze dne 9. srpna 2001 o finan¢ni kontrole.
8 Jednd se o zakon ¢. 218 ze dne 27. Cervna 2000 o rozpoctovych pravidlech a 0 zméné nékterych souvisejicich zakont (rozpoctové pravidla).
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jsou ukazatele hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti. Z tohoto ddvodu povazu-
jeme koncept NPM i naddle za funkéni. Koncept NPM totiz umozriuje provérovat
jak pUsobnost verejné spravy, kvalitu sluzby poskytované ob¢anlim, tak i raciondIni
nakladani s disponibilnimi zdroji.

3.3. Zkusenosti USA s efektivnim fizenim vefejné spravy

Anglicky hovoftici zemé rovnéz resi problém efektivniho fizeni verejné spravy.
Vedle jiz zminénych zkuSenosti Nového Zélandu se v této ¢asti zminime o pro-
blematice efektivniho fizeni verejné spravy v USA.

V podminkach USA jiz pocatkem 20. stoleti vyznamné ovlivnily teorii a praxi fi-
zeni verejné sprdvy ideje taylorismu. Na verejnou sprdvu bylo nahlizeno jako na
obor podnikani, kdy $lo jen o to umét aplikovat metody fizeni podniku do ob-
lasti verejné spravy. Tento pfistup je znam pod zkratkou POSDCORB (planning,
organizing, staffing, directing, coordinating, reporting and budgeting). V ném
je fizeni verejné spravy pojimano jako proces vladnich aktivit, které mohou
byt zlepSovany na zakladé Taylorova konceptu védeckého fizeni, kdy klicovymi
body vladnich aktivit jsou hospodarnost a efektivnost.

Taylorismus sice daval manazerlim verejného sektoru k dispozici fadu fidicich
metod, avsak redukoval fizeni na pouhé pouziti téchto metod. Ponechaval stra-
nou celou oblast vlddniho rozhodovani souvisejiciho se socidlnimi, politickymi
a ideovymi faktory rozhodovani. Proto je taylorosticky pristup k verejné spravé
postupné kritizovan a nahrazovan celistvym pristupem k fizeni verejné spravy.
V ném je vladni rozhodovani pojimano jako rozhodovaci proces, ktery je ovliv-
nén Sirokym rdmcem spolecenskych podminek a ¢innosti aktéra.

V druhé poloviné 70. let minulého stoleti se rodi novy manazersky pfistup k verej-
né spraveé jako kritika zastaralého zpUsobu Fizeni vefejné spravy (V. Ostrom)°®. V ném
ma klicové misto obcan jako zdkaznik verejné spravy. Toto pojeti’®, v teorii prosazo-
vané predevsim Osbornem a Gaeblerem, pocalo byt do praxe prosazovano za Clinto-
novy administrativy. Implementace tohoto pfistupu trva dosud. V praxi je znamo jako
hnuti ,,Reinventing Government” (Znovuobjevend vlada). Cilem je vytvoreni takového
systému Fizeni verejné spravy, ktery umozni ziskat ob¢andm ,co nejvice z toho, co
vlada ¢ini” (vice viz. kap. 3.4.).

Koncept ,,znovuobjevené vlady” je z hlediska teoretickych pristupl pestry. Mizeme
do ného zaradit i teorii znamou pod nazvem ,,New Public Service” (Denhardt, Den-
hardt, 2000). New Public Service doporucuje takovy zpUsob vykonu vladnuti, v némz
maji klicovou roli statni zaméstnanci, ktefi realizuji zajmy obc¢ant a slouzi jim v uspo-
kojovani jejich verejnych potreb.

Nova role zaméstnancti ve vykonu statni spravy je dana tim, Ze statni zaméstnanci nemaiji
usilovat o fizeni ¢ kontrolu spolecnosti, ale predevsim slouzit obcantim pfi naplriovani je-
jich verejnych potreb. Zaméstnanci verejné spravy maji citit odpovédnost za reSeni problé-
mu ob¢ant a uspokojovat pozadavky obcand, které vyplyvaji z pisobnosti verejné spravy.
Do teorie fizeni vefejné spravy vyznamné zasahla i teorie znama jako ,verejné
podnikani” (entrepreneurial government) (viz Osborne, Gaebler, 1993). Také
teorie ,verejného podnikani” patfi do konceptu ,znovuobjevené vlady”. Teo-

9 V. Ostrom tuto kritiku uvefejnil ve své knize The Intellectual Crisis in American Public Administration vydané v roce 1973.
10 Jeho charakteristika je podana v publikaci R. Stillmana (2000).
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rie vefejného podnikani je kritikou byrokratického pfristupu k verejné spravé.
Formuluje novy pristup k verejné spravé jako problém ,znovuobjeveni verejné
spravy”. Vychazi z kritiky klasického pristupu k verejné spravé, charakteristicky
od doby New Deal. Tento pfistup se opiral o hierarchicky ¢lenénou strukturu
podle zietelné stanovenych organizacnich pravidel a zasad financovani. Takovy
model, tvrdi teorie vefejného podnikani, se ale preZil, protoze v podminkach
globalni konkurence, ve spole¢nosti védéni, je strnuly byrokraticky systém ne-
prizpUsobivy (neflexibilni) a vede k produkovani primérnych vysledku a k byro-
kratické kontrole. Vzdaluje se tak skutecnym potrebam obcand, jejichz verejné
potieby ma verejna sprava uspokojovat (Osborne, Gaebler, 1993).

Je proto potfebné vytvofit novy model verejné spravy, a to na vSech vladnich
urovnich. Ten byl v podminkach USA teoreticky rozpracovan ve formé ideje
podnikatelské spravy a pocinaje rokem 1993 zavadén pod dohledem viceprezi-
denta Al Gora ve formé reformy verejné spravy.

Vzor pro fizeni verejné sprdvy spocivd podle konceptu ,verejného podnikani”
v tvorivé aplikaci podnikové sprdvy, v prevzeti jeji adaptibility, u¢innosti a efek-
tivnosti fungovani s ohledem na poptavku obcanl a se zietelem na limitujici
skutec¢nost trvalé omezenosti vefejnych zdroja.

Cilem reformované verejné spravy, fungujici na principu verejného podnikani,
je pruzné reagovat na poptavku obcant po verejnych sluzbach a verejnych stat-
cich, zabezpecovat jejich vysokou kvalitu, pruzné reagovat na zmény poptavky
obcanu, na jejich podnéty a navrhy. Verejna sprava se tak svymi principy fungo-
vani ma priblizit principdm fungovani prosperujiciho privatniho podniku. Ideje
a zkusenosti z koncepce , verejného podnikani” jsou jisté inspirativni i pro fize-
ni vefejné spravy v CR. Je jasné, Ze ale neni mozné je pfevzit jako celek, nebot
v CR existuje jiné legislativni a kulturni prostredi.

Za slabou stranku konceptu ,verfejného podnikani” je mozné povazovati ,bez-
meznou viru” ve viemocnost trhu,'" ktery , dovede vyresit problémy verejné
spravy”. Nepochybné vsak je mozné fici, ze koncept ,verfejného podnikani”
prinasi fadu podnétd, jak reformovat verejnou spravu a prejit od byrokraticko-
administrativniho fizeni verejné spravy k fizeni orientovaného na potreby ob-
Cana a na efektivni vykon verejné spravy. Ostatné takové pristupy nalezneme
v reformnich pfistupech nékterych zemi EU zndmych jako ,,New Public Mana-
gement” (Velka Britanie, Irsko), ,velké aktivity” (,Big Operation”) a ,aktivity
velké efektivnosti” (,Big Efficiency Operation”) v Holandsku, ¢i ,racionalizace
rozpoctu” (,Rationalisation des Choix Budgétaires”) ve Francii.

3.4. ZkuSenosti USA: ,,znovuobjeveni vladnuti”

Osborne a Gaebler ve své knize ,Znovuobjeveni vlady” definovali deset dru-
hG nového vlddnuti (vhodné zejména pro ,vladnuti” na regionalni ¢i mést-
ské urovni). Pficemz doporucuji v konkrétni situaci spojit ¢i kombinovat tyto
pfistupy (Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006 - viz http://www.mmr-vyzkum.cz/
INFOBANKA/zaverecna-zprava-projektu-2946.aspx):

11 Kritika takového pfistupu — viz Poticek, M. (1997): Nejen trh. Role trhu, statu a ob¢anského sektoru v proménéach spole¢nosti.
Praha. Sociologické nakladatelstvi.
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Katalyticka vlada: radéji kormidlovat nez veslovat

Verejna sprava se musi zménit a predefinovat svou roli. Stale castéji bude vy-
stupovat v roli katalyzatora a facilitatora, bude definovat problémy a pak mo-
bilizovat zdroje: vzacné, verejné, i soukromé zdroje jinych k feseni téchto pro-
blému a dosazeni cild komunity. Musi se ucit, jak resit problémy katalyzovanim
akci komunity — jak spise kormidlovat, nez veslovat.

Vlada pro komunitu: radéji zmocrniovat nez slouzit

Obcané by neméli byt pouze klienty poskytovatelt sluzeb. Klienti jsou lidé,
ktefi jsou zavisli na téch, ktefi jim pomahaji a ktefi je vedou, a jsou jimi i Fizeni.
Klienti se sami na sebe divaji jako na ,nedostacivé” a ¢ekaji, Ze se o né nékdo
postard. Obcané jsou naopak lidé, ktefi chdpou své vlastni problémy. Vnimaji
své vazby k ostatnim a véri ve svoje vlastni schopnosti. Dobfi obc¢ané vytvareji
silné komunity.

Vlada vyuzivajici konkurence: vneseni konkurence mezi dodavatele sluzeb
Pokud musi poskytovatelé sluzeb soutézit, snazi se udrzet nizké ceny, rychle
reagovat na ménici se potfeby a uspokojovat potieby zakaznik(. Konkurence
nuti k inovacim. Ve verejné spravé neni vhodné podporovat konkurenci mezi
jednotlivci — mdze to vést ke spordm mezi lidmi. Konkurence mezi tymy zvysuje
vykonnost a podporuje kreativitu.

Vlada fizenda misi: transformace organizace fizena pravidly

Vétsina verejnych organizaci neni fizena svou misi, ale pravidly a rozpoc¢tem.
Na viechno, co mlze skoncit nelspésné, jsou pravidla, na kazdou podkategorii
nakladd existuje rozpoctova polozka. Lepidlo, které drzi vefejné organizace po-
hromadeé, je jako epoxid — je ve dvou tubach: v jedné jsou pravidla, ve druhé roz-
poctové polozky. Kdyz je smichate, vznikne beton. Podnikatelské vladnuti tuby
odstraniuje — zbavuje se starych pravidel i rozpoctovych polozek. Definuje misi a k
ni vytvari rozpoctovy systém a pravidla, kterd uvolnuji iniciativu pracovnikd k do-
sazeni mise. Organizace fizené misi davaji svym zaméstnancdim volnost k tomu,
aby uskutecriovali misi organizace zpUsobem, ktery pokladaji za nejvyhodnéjsi.

Vlada orientovana na vysledky: financovani vysledki, ne vstupt

Pokud jsou instituce financovany podle vstupd, nemaji moc davodU snazit se
o zvyseni vykonnosti. Pokud jsou vsak financovany podle vysledku, stava se vy-
konnost velice dulezitou. Byrokratické organizace, které neméri vysledky, jich
dosahuji jen zfidka; verejné vydaje rostou, ale vysledky tomu neodpovidaji.
Doby se vSak méni — obcané nechtéji platit stale vétsi dané a poplatky za sluzby,
jejichz kvalita se snizuje. Zodpovédnost a vykonnost se stavaji terminy béznymi
i ve verejném sektoru. Organizace, které méri vysledky své ¢innosti — i kdyZ na
né nevazi odménovani a financovani — zjistuji, ze se diky témto informacim
transformuiji. Z toho plynou nasledujici zasady: (1) co méfite, to udélate, (2) po-
kud nemérite vysledky, nerozeznate Uspéch od neuspéchu, (3) pokud nevidite
uspéch, nemuUzete ho odménovat, (4) pokud neumite odménit Uspéch, pravdé-
podobné odménujete neuspéch, (5) pokud nevidite Uspéch, nemuzete se z néj
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poucit, (6) pokud nepoznate nelspéch, nemuzete ho napravit, (7) pokud muzete
ukazat vysledky, mUzete ziskat podporu verejnosti.

Vlada fizena zékazniky: uspokojovani potieb zakazniku, ne byrokracie

Ve vefejném sektoru se jen zfidka pouzivd slovo zédkaznik. Vefejné organizace
Casto ani nevédi, kdo jsou jejich zdkaznici. Verejné instituce vsak stdle nabize-
ji standardizované ,sluzby pro viechny” a zakaznici zvykli na moznost volby
nejsou spokojeni. Aby se s témito zménami vyrovnal, musi se verejny sektor
transformovat. Musi provadét prizkumy zakaznik a pouzivat dalsi metody,
aby zjistil potreby svych zakaznikl (napr. vyuzivat metody kvality a vykonnosti).
Je dulezité hledat odpovédi napriklad na otazky jako: (1) Co dtlezitého od nas
ocekavaji ob¢ané naseho obvodu? (2) Jak zjistime, komu mame poskytovat své
sluzby? (3) Co udélame, abychom ocekavané sluzby uspokoijili? (4) A jak pozna-
me, jestli se nam to povedlo?

Vlada jako podnikatel: Radé&ji vydélavat nez utracet

Mnoho zaméstnanct vefejného sektoru je vycviceno k tomu, jak penize utracet.
Jen mélo se jich u¢i, jak penize vydélat. Kromé ekonomickych odbor malokdo
premysli o pfijmech, o zisku pak skoro nikdo. Typicky zaméstnanec verejného
sektoru véri, Ze pracuje pro verejné dobro a Ze verejnost by mu méla byt vdéc-
na. Casto maji pravdu. Ale kdyby pfemysleli o tom, jak penize vydélat, stejné
intenzivné, jako o tom, jak je utratit, uvolnilo by to jejich kreativitu. Dva pfikla-
dy pouziti tohoto principu: (1) utracet, abychom usetfili: navratné investice, (2)
prfeménit manazery na podnikatele.

Proaktivni vlada: radéji prevence nez lécba

Tradi¢ni byrokraticka verejnd sprdva se orientuje na fedeni existujicich problému
a je vytizena poskytovanim sluzeb — veslovanim — a nezbyva ji ¢as na kormidlo-
vani. ProtoZe je naprogramovana tak, aby povazovala vladnuti za poskytovani
sluzeb profesionaly a byrokraty, vyckava, az se problém vyhroti v krizi, a pak
nabidne nové sluzby tém, ktefi se ocitnou v krizové situaci — bezdomovcim,
uzivatelim drog, nebo tém, ktefi nedokon¢ili skolni vzdélani. Vénujeme obrov-
ské mnozstvi zdrojd na léCeni symptomu — vice policistl, vice socidlnich sluzeb
apod. - a strategii prevence je vénovana jen okrajova pozornost.

Proaktivni vlada se fidi dvéma zakladnimi principy: (1) pouzivat gram prevence
misto kilogramu |écby; (2) snazit se zahrnout do svého rozhodovani foresight
(predvidavost — tvorbu scénard, strategické planovani).

Decentralizovana vlada: od hierarchie k participaci a tymové praci

Pred 50 lety byly nutné centralizované instituce. Informacni technologie byly
primitivni, komunikace na dalku pomald, pracovnici pomérné malo vzdélani.
Prostredi bylo pomérné stabilni, bylo dost ¢asu na to, aby se informace , propa-
sirovaly” nahoru hierarchii, a na to, aby pak prikazy , propadly” na nizsi rovné.
Dnes jsou vsak informace prakticky neomezené, komunikace okamzita, vzdéla-
nost vysokd a prostiedi se méni velice rychle. Je mozné reagovat na to v zasadé
dvéma zpusoby: (1) posilit centrum, pridat byrokraty, experty a pocitace a snazit

43

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 43 @ 21.12.2009 20:26:52



®

se zvladnout rostouci komplexitu, (2) redukovat zatizeni centra, sdilet rozhodo-
vani s vice lidmi, dat podrizenym pravomoc pfijimat samostatna rozhodnuti.

Vlada orientovana na trh: podpora zmén prostrednictvim trhu

Jednou z nejucinnéjsich metod kormidlovani je strukturovani trhu: vytvoreni
podnétd, které vedou lidi smérem, kterym chce jit komunita, pficemz vétsinu
rozhodovani provadéji sami. Strukturovani trhu za uc¢elem dosazeni verejného
cile je ve skutecnosti opakem toho nechat véci ,volnému trhu” - ve skutec¢nosti
jde o trzni intervenci. Strukturovani trhu je zpUsob, jak ovlivnit soukroma roz-
hodnuti ve prospéch dosazeni kolektivnich cild. Co je tfeba udélat, aby trh fun-
goval: (1) Nabidka. Musi existovat dostate¢na nabidka sluzeb, aby byla zajisténa
konkurence. (2) Poptavka. Musi existovat poptavka po sluzbé. Zakaznici musi mit
prostfedky na ndkup sluzeb a prani tyto sluzby nakupovat. Mnoho jednotlivct si
napi. nemuze zaplatit rekvalifika¢ni programy, mnohé firmy za takové programy
nechtéji platit, protozZe se obavaji, Ze jim rekvalifikovani zaméstnanci odejdou
ke konkurenci. (3) Dostupnost. Sluzby a jejich dodavatelé musi byt dostupni pro
spotfebitele. Casto je nutné zprostiedkovani. (4) Informace. Zakaznici musi mit
pristup k informacim o cené, kvalité a riziku sluzby nebo produktu. (5) Pravidla.
Normalné jsou urcena vladou. (6) Dozor. Ti, ktefi by chtéli zneuzivat neinformo-
vanosti lidi, musi védét, Ze mohou byt pfistizeni a potrestani.

3.5. Srovnani ¢eské verejné spravy se zemémi EU

3.5.1. Efektivita a vykonnost spravy

Z narizeni 1083/2006, tykajiciho se obecnych podminek kohezni politiky, ply-
ne, Ze Smart Administration (tedy vykonnost verejné spravy) je povazovana
za faktor, ktery prispivé ke zlepSovani podminek pro rist a zaméstnanost (EK-
narizeni 1083).

V dnesni dobé je mozné hodnotit vykonnost jednotlivych mést ¢i organizaci
verejného sektoru. Je vSak obtizné najit objektivni indikdtory pro hodnoceni
vykonnosti a kvality verejné spravy jako celku. Jednim z projektt fesicich kva-
litu verejné spravy je napriklad projekt Svétové banky s nazvem , Governance
Matters”. Do srovnani je nyni zahrnuto 209 zemi.

Ukazatel vladni efektivity (viz nasledujici grafy): Je zaloZzen na hodnoceni pred-
pokladl pro formulaci a realizaci odpovidajicich politik. PficemZ predpoklady
zahrnuji (1) dbvéryhodnost vlady pfri realizaci politik, (2) kvalitu poskytovani
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verejnych sluzeb, (3) nezavislost uradl na politickych tlacich, (4) kvalitu byro-
kracie, (5) kompetentnost urednikd. (MV 2007)

Graf ¢ 1: Efektivita vlady v roce 2005
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Pramen: MV (2007)

Z grafu jednozna¢né vyplyva, ze pozice CR nebyla v porovnani s ostatnimi ze-
mémi EU nijak pfizniva. Primér EU-25 je 1,31. Primér starych ¢lenskych zemi
EU-15 je 1,59. Z novych ¢lenskych zemi ma lepsi hodnoceni Estonsko, Slovinsko
a Slovensko.

Graf ¢ 2: Srovnani vyvoje efektivity viady
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Z vyvoje je patrné, Ze pozice CR v letech 2000 aZ 2004 stagnovala a CR tak ztra-
tila relativni naskok pred ostatnimi postkomunistickymi zemémi (EU-8).

3.5.2. Index plytvani verejnymi prostredky

Svétové ekonomické féorum zvefejriuje index plytvani vefejnymi zdroiji. CR se v hod-
noceni umistila v roce 2005 na 23. misté&, pfed Itélii a Polskem. V roce 2006 se CR
umistila az na poslednim misté v ramci ¢lenskych zemi EU (viz nasledujici graf). Stup-
nice v grafu uvadi, Ze hodnota 1 znamena, Ze verejnymi vydaji je plytvano. Hodnota
7 uvadi, Ze verejné vydaje jsou vydavany za nezbytné zbozi a sluzby (MV 2007).

Graf ¢ 3: Index plytvani vefejnymi zdroji v roce 2006
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4, Popis pristupu CR ke Smart Administration
4.1. Vladni strategie realizace Smart Administration v CR

4.1.1. Strategie predchozich viad

Od 90. let usilovaly viady Ceské republiky o reformu vefejné spravy a v ramdi ni také od

roku 1999 o zvyseni kvality a vykonnosti verejné spravy. Nejdulezitéjsi usneseni od roku
1999 do roku 2007, tykajici se modernizace verejné spravy, jsou zachycena na ¢asové ose.

Obr. & 6: Casova osa vybranych usneseni vlady, pfedchazejicich Smart Administration

420/2005: Zaclenéni metody pro hodnoceni dopadu
regulace na podnikatelské prostredi (RIA)

258/1999: Navrh
koncepce reformy
vefejné spravy CR

ustfedni statni spravy

a kvalitv vefeinvch sluzeb

237/2004: Reforma a modernizace

824/2004: Strategie podpory dostupnosti

757/2007: Efektivni vetejna
sprava a pratelské veiejné
sluzby CR — Smart
Administration
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Charakteristiku jednotlivych usneseni uvadi nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 9: Vybrana usneseni k modernizaci vefejné spravy v letech 1999 - 2007

Néazev usneseni Charakteristika

258/1999 Névrh koncepce reformy vefejné | Na zakladé névrht variant popsanych v kon-
spravy CR cepci byl zvolen spojeny model vykonu ve-

fejné spravy.

237/2004 Reforma a modernizace Ustfedni | Sméry reformy v Ustifedni statni spravé: ra-
statni spravy cionalizace procesu, zlepseni fizeni, zvyseni

kvality, implementace a zlep3ovani statni
sluzby, racionalizace financovani ustfedni
statni spravy.

824/2004 Strategie podpory dostupnosti a | Materidl se zabyvd poskytovanim moder-
kvality vefejnych sluzeb nich, efektivnich a kvalitnich vefejnych slu-

Zeb na Uzemni Urovni. Vefejné sluzby jsou
roz¢lenény na vécné sluzby, spravni ¢innosti
a finan¢ni podpory.vané sluzby.

420/ 2005 Névrh zaclenéni metody pro hod- | Je zde popséna metoda RIA (Regulatory Im-
noceni dopadu regulace na pod- | pact Assessment), rozsah jeji implementace
nikatelské prostfedi do procesu | a postup zavadéni.
pfipravy regulace (RIA)

757 /2007 Efektivni vefejnd spréva a pratel- | Strategie realizace Smart Administration v ob-
ské verejné sluzby dobi 2007 - 2015.

Pramen: autofi
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K dal$im dulezitym usnesenim ve vztahu k modernizaci vefejné spravy patfi Strategie
hospodafského rastu (usneseni €. 1500 z 16. 11. 2005) a Narodni program reforem CR
2005 2008 (usneseni ¢. 1200 ze dne 14. zafi 2005).

4.1.2. Priciny vzniku strategie Smart Administration

Material ,Efektivni vefejnd sprava a pratelské verejné sluzby” s podtitulem
.Strategie reali-zace Smart Administration v obdobi 2007 — 2015" byl schvalen
usnesenim vlady CR ¢. 757 dne 11. ¢ervence 2007. Text strategie je pFilohou
elektronické verze této publikace a je také k dispozici na http://aplikace.mvcr.
cz/archiv2008/sprava/gremium/dokumenty/strategie.pdf.

PFiciny vzniku strategie Ize z hlediska vlady rozdélit na vnitfni a vnéjsi. K vniti-
nim patfi zejména (1) zajem vladnich stran zvysit konkurenceschopnost mimo
jiné prostfednictvim zvyseni efektivity verejné spravy, dale také (2) tlak ¢i po-
ptavka ze strany obc¢an(, podnikatelt, neziskovych organizaci, a (3) priklad ze strany
samosprav, které o efektivnost, vykonnost, kvalitu a spokojenost obc¢anu usiluji.
Efektivni verejnd sprdva patfi k prioritdam vlady (vnitini pricina). V programo-
vém prohlaseni vlady je odkazovano na: (1) zvyseni efektivity vykonu verejné
spravy, (2) na transparentni a hospodarny vykon agend, (3) vefejnou spravu
jako sluzbu ob¢anam, (4) snizovani regulace a byrokratické zatéze, (4) stabiliza-
Ci Uzemni verejné spravy a zahdjeni procesni a organizacni analyzy, (5) zavadéni
nastroju elektronické komunikace (podminky pro vznik zakladnich registru, ka-
pacitni a bezpecna komunikacni infrastruktura, kontaktni mista). Programové
prohlaseni se nasledné promitlo do jednotlivych cild vlady realizovanych jed-
notlivymi ministerstvy, které jsou pravidelné vyhodnocovany.

Vnéjsi pfic¢inou byl poZzadavek ze strany Evropské komise zahrnout problemati-
ku Smart Administration do témat rfeSenych v rdmci strukturalnich fondd, tedy
do Néarodniho strategického referen¢éniho ramce CR (viz kap. 4.2).

4.1.3. Popis a hodnoceni strategie - cile strategie

Strategie se sklada ze 4 hlavnich ¢asti. Cil strategie je definovan prakticky na
dvou mistech. V uvodu (kapitola 2) je popsan takto (MV 2007, s.): ,Cilem strategie
... je zajistit koordinovany a efektivni zplsob zlepSovani verejné spravy a verejnych
sluzeb s vyuzitim prostredku ze strukturalnich fondd v programovém obdobi 2007
— 2013. Tohoto cile bude dosaZeno prostfednictvim zajisténi koordinace a syner-
gického pusobeni intervenci realizovanych v rdmci operacniho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost, Integrovaného operacniho programu a narodnich zdroju.
Strategie zaroveri vytvari ramec pro koordinaci veskerych procest sméruijicich k efek-
tivni verejné spravé a pratelskym verejnym sluzbam, at jiz budou financovany ze
strukturalnich fondg, ¢i nikoli.” Re¢eno jinak: Hlavnim cilem strategie je tedy efek-
tivné a smysluplné ,utratit” evropské penize za ucelem dosazeni ,koordinovaného
a efektivniho zplsobu zlepsovani” verejné spravy a sluzeb. Soucasné ma byt vytvo-
fen rdmec pro koordinaci viech procest zlepsovani.

Pri definovani cila kazdé strategie se doporucuje respektovat pravidlo ,SMART":

S — Specific (specifikované, presné stanovené v tom, ¢eho se ma dosahnout),
M — Measurable (méfitelné s kvantifikovanymi parametry — indikatory vystupu
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a dopadu), A — Achievable (dosazitelné ve stanoveném ¢asovém ramci a pro-
stredi), R — Realistic (realistické, ve vztahu ke zdrojum, které jsou pro dosazeni
k dispozici), T - Timed (ohranicené v rdmci zvladnutelného nacasovani, nejlépe
s ur¢enymi milniky). Toto pravidlo se ¢astecné promitlo do kapitoly 4.2 (Vize a cile),
kde jsou definovany globalni a strategické cile. Globalni cil je definovan takto (MV
2007, s. 57): ,,Prostrednictvim zefektivnéni fungovani verejné spravy a verejnych slu-
Zeb podpofit socio-ekonomicky rtist CR a zvysit kvalitu Zivota ob¢an(.” K tomu do-
porucuji srovnat cil vefejné spravy definovany autorem této kapitoly (Pucek, 2005):
.Cilem verejné spravy je zvysSovat kvalitu zivota obcant pri respektovani zasad udr-
ziteIného rozvoje a soucasné zvySovat vykonnost a kvalitu Uradem poskytovanych
verejnych sluzeb.” Jednotlivé cile jsou déale rozpracovany specifickymi cily (viz
nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 10: Cile a indikatory Smart Administration

Globalni cil Indikator

Prostfednictvim zefektivnéni fungovani vefejné spravy a vefejnych | Spokojenost vefejnosti s fungovanim ve-
sluzeb podpotit socio-ekonomicky rést CR fejné spravy a vefejnych sluzeb, mérena
a zvysit kvalitu Zivota obcant sociologickym 3etfenim

dusit regulatornf
prostfedi a vy-
tvofit  atraktivni
prostredf pro
podnikatele, do-
maci i zahrani¢ni
investory

identifikovat a odstranit nadbyte¢nou re-
gulaci.

Reformovat legislativni proces s cilem uci-
nit tvorbu regulace transparentni, zavést
hodnoceni dopadu regulace.

¢. | strat. cil specificky cil indikator
1. | Zkvalitnit tvorbu | Racionalizovat admin. procedury s cilem za- | Viystup: Pocet analyzovanych agend/in-
a implementaci | jistit jejich vét3i efektivitu a transparentnost, | stituci.
politik min. byrokratické prvky uvniti ver. spravy
(organizacni reengineering zahrnujici pre- | Dopad: Pocet zrudenych/pfesunutych
zkoumani stavajicich struktur a agend, re- | agend, institucf a funk&nich mist.
designing kompetenci a funkci).
Zavést systém strategického planovani ve
statni spravé a zajistit jeho provazanost na | Vystup: Existence jednotné metodologie
finan¢ni fizent. pro tvorbu strateg. dok. na Urovni stat-
ni spravy; existence kapacit pro zajisténi
tvorby a implem. strategif na drovni statni
SPravy.
Dopad: Procento vefejnych rozpoctu alo-
kovanych na zékladé pfijatych strategii.
2. | Zlepsit a zjedno- | Provést analyzu stavajicich regulaci s cilem | Vystup: Pocet analyzovanych predpist.

Dopad: Pocet zrusenych predpisd; snizeni
celkové regulatorni a administrativni zaté-
Ze; percentudlni podil vyuziti alternativnich
prostiedkd regulace.

Dopad: Pocet zrusenych / presunutych
agend, institucf a funkénich mist.

Vystup: Existence legislativniho  soft-
waru, existence pozitivné zavazného
registru existujici regulace s dalkovym
pfistupem.

Dopad: Percentudini podil provedenych
RIA na celkovém poctu predlozenych
pravnich predpist. Percentudini podil
provedenych konzultaci na celkovém po-
¢tu predlozenych pravnich predpisa.
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Globalni cil

Indikator

3. | Zefektivnit  cinnost
Uradd verejné spravy,
sniZit finan¢ni naroky
na chod administrati-
vy a zajistit transpa-
rentni vykon vefejné
spravy

Zavést systémy fizeni kvality a sledovani vy-
konnosti na Ufadech vefejné spravy.

Zajistit adekvatni vyuzivani ICT, vytvorit centréini
registry tak, aby bylo mozné bezpecné sdileni dat
orgdny vefejné moci, a zarove aby byl obandim
umoznén opravnény piistup k Udajim v téchto
registrech.

Zlepsit vertikalni i horizontalni komunikaci ve
vefejné spravé, zajistit synergické puisobeni
rliznych Urovni verejné spravy.

Zavést jednotny systém fizeni lidskych zdrojti ve
vefegjné spravé, jasné nastavit motivacni prvky a
odpovédnost Urednikd, prosazovat moderni vzdé-
lévaci a ndborovou politiku.

Dusledné prosazovat preventivni i represivni
opatfeni v boji s korupdi.

Modernizovat a restrukturalizovat dafiovou a
celni spravu zvysenim efektivity v legislativni, orga-
nizacni, persondini a materidini oblasti, zvySenim kva-
lity fizeni a managementu v Uradech dariové spravy a
posilenim transparentnosti a otevienosti Uradd.

Vystup: Pocet zavedenych néstroju kvality,
Pocet Uradu se zavedenymi systémy kvality
Dopad: Snizeni nakladd na chod Gfadd, zvyse-
ni spokojenosti klientd uradu.

Vystup: Existence jednotné metodologie pro
tvorbu strateg. dok. na Urovni statni sprévy;
existence kapacit pro zajisténi tvorby a implem.
strategii na Urovni statni spravy.

Dopad: Procento vefejnych rozpoctl alokova-
nych na zékladé prijatych strategi.

Vystup: Vytvoreni pravidel komunikace mezi
Ustf. spravnimi Ufady; zpracovéani komunikac-
ni mapy mezi Ust. spravnimi Ufady a Uzemni
samospravou; vybudovéni komunikacni infra-
struktury pro metodickou pomoc.

Dopad: Snizeni poctu stiznosti ze strany krajdi a
obdf; zrychleni vymény informaci mezi rznymi
Urovnémi vefejné spravy; pocet odstranénych
duplicit v komunikaci mezi Gfady; % vyuzivani
internetu pfi komunikaci.

Vystup: -
Dopad: -

Vystup: pocet podpofenych projektd.
Dopad: Méfeni CPI

Vystup: Pocet realizovanych projektd.
Dopad: Snizeni nakladd na chod darové a
celni spravy a zvy3eni efektivity vybéru dani
acel.

4. | Priblizit verejné
sluzby obcanovi,
zajistit jejich
maximalni dostup-
nost a kvalitu.

Prosazovat e-Government s dlrazem na bezpecny
a jednoduchy pfistup ke sluzbdm prostrednictvim
internetu, pripravit pravni Upravu, kterd zajisti elek-
tronizaci procesnich tkont ve vefej. spravé, zrovno-
pravni formu listinnou a formu elektronickou, umoz-
ni bezpe¢nou komunikaci mezi Urady a verejnosti a
optimalizuje interni procesy verejné spravy s vyuzitim
informacnich a komunikacnich technologii.

Vybudovat sit kontaktnich mist, univerzalni mista
pro fyzické a pravnické osoby, kde bude mozné z jedno-
ho mista cinit veskera podani vaci organtim ver. spravy,
ziskavat veskeré ovérené Udaje vedené v dostupnych
centrélnich registrech a evidencich a ziskavat informace
o praibéhu viech fizeni, kterd jsou s danou osobou ¢ o je-
jich prévech a povinnostech orgény verejné modi vedena.

Zavést kontinualni sledovani kvality vefejnych slu-
Zeb, vcetné zjistovani klientské spokojenosti.

Prosazovat principy konkurence ve vefejnych sluz-
béch pfi garanci minimalnich standardd.

Vystup: Pocet sluzeb dostupnych pres internet.
Dopad: Procento vefejnosti vyuzivajici tyto sluzby.

Vystup: Pocet zfizenych kontaktnich mist; pocet
agend dostupnych pres tato mista.

Dopad: Procento vefejnosti vyuzivajici kontaktni
mista.

Vystup: Existence systému pro sbér dat o kvalité,
efektivité a dostupnosti ver. sluzeb, pocet uradu,
které sleduji kvalitu poskytovanych ver. sluzeb.
Dopad: Mira zvy3eni spokojenosti klientli vefej-
nych sluzeb.

Vystup: Procento sluzeb, u nichz existuje volba
poskytovatele.

Dopad: Procento sluzeb poskytovanych soukro-
mym sektorem..

5. | Zkvalitnit Ginnost justice

Zavést systém elektronické justice vcetné dokonceni
vsechnavaznych projekt vedoucich k zefektivnéni
préace a zlepseni komunikace justice jak s odbornou,
tak i laickou verejnosti.

Vystup: Pocet realizovanych projektd.

Dopad: Zkraceni prtimérné délky soudniho fi-
zeni.
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Za velky klad strategie Ize povaZzovat skute¢nost, Ze byly stanoveny indikatory
vystupu a dopadu (zajisténi méfitelnosti). Pocet indikatord je pomérné rozsah-
ly. Neni také jasné, kdy bude povazovano naplfiovani strategie za Uspésné. Ne-
jsou jasné vychozi hodnoty indikatord. Srovname-li soubor indikatort strategie
s indikatory Smart Administration v NSRR a operacnich programech OP LZZ a
IOP (operac¢ni programy maji byt ndstrojem strategie), dojdeme k zavéru, ze
indikatory na sebe ne zcela navazuji. Bude tedy nutné provést zjednoduseni,
nebo alespor harmonizaci soubort indikatord.

4.1.4. Popis a hodnoceni strategie — analyza

Za analytickou (druhou) ¢ast strategie lze povazovat kapitolu 3 — Analyza, kte-
ré popisuje stavajici strukturu a podobu verejné spravy, jeji problémova mista,
a posuzuje vykonnost verejné sprdvy. Zahrnuje i mezinarodni srovnani. S ohle-
dem na rozsah prispévku nebyla analyza detailnéji hodnocena.

4.1.5. Popis a hodnoceni strategie — hexagon verejné spravy
Nejcennéjsi casti strategie je jeji treti ¢ast (kapitola strategie 4.1), ktera zahr-
nuje navrh principu fungovani efektivni verfejné spravy a pratelskych verejnych
sluzeb. Princip je zobrazen pomoci modelu — Hexagonu verejné spravy.

Hexagon ma 6 vrchold, neboli klicovych oblasti fungovani verejné spravy: legis-
lativa, organizace, obcan, urednik, technologie, finance.

Obr. ¢. 7: Hexagon verejné spravy

Legislativa 7 - Obéan jc klientem
zéklad kvalitni y sy vefejné spravy, a tak

vetejné spravy je }r:la vnétj tieba
nahlize

r
gani 2 Financovani
O'r T = l I vefejné spravy:
vykonu = z vefe r
fungovani =, g je tieba klast
o B

o zvyseny diraz
vefejné spravy

Vyuziti modernich

B ~ -, informa¢nich

Uiednik je " - oo

zékladnim stavebnim~; 00‘92“ akomumka.c'mch _
n Sy technologii ve vefejné

kamenem vefejné P
] spravé
spravy

Pramen: MV(2007, s. 56, upraveno)

Popis jednotlivych oblasti Hexagonu je uveden v nasledujici tabulce, ktera byla
zpracovana na zakladé textu strategie.
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Tab. ¢. 11: Popis vrchol hexagonu Smart Administration

Vrchol Popis oblasti fungovani

Obcan je klientem verejné spra-
vy, a tak je na néj tfeba nahlizet

nit styk s Urady a co mozna nejméné znepfijemnovat zivot nadbytecnou
regulaci. Zaroven je tieba vefejnou spravu v maximalni mozné mife pro ob-
¢ana zprahlednit, ucinit ji otevienou a umoznit tak ob¢antim participovat na
jejich rozhodnutich a kontrolovat jeji fungovani.

Legislativa = zaklad kvalitnf
vefejné spravy

Je to hlavni nastroj, ktery vidda pouziva k ochrané zakladnich spolecenskych hod-
not a k ovliviiovani chovani obcant ¢ pravnickych osob. Méla by ovsem byt pri-
jimana jen v pfipadech, kdy je to nezbytné nutné, aby nezplsobovala zbyte¢nou
byrokratickou z&téz, zaroveri by méla byt co nejjednodussi a nejsrozumitelnéjsi.

Financovani vefejné sprévy:
je tfeba klast zvyseny dlraz

Systému rozpoctovani, zplsobu alokace zdrojd na jednotlivé aktivity v rdmci
vefejné spravy a provazani rozpoctll se strategickymi prioritami viady/minister-
stev/zastupitelstev je proto tfeba vénovat vyznamnou pozornost. Veskeré agendy
v rdmci verejné spravy je tfeba prezkoumévat z hlediska nakladové efektivnosti.

Organizace vykonu fungova-
ni vefejné spravy

VZdy je tfeba hledat rovnovédhu mezi maximalnim pfiblizenim vykonu ve-
fejné spravy k obcanovi a efektivnim vynakladanim vefejnych prostredka.
Zéaroven je dllezité, aby bylo mozné co nejvétsi mnozstvi agendy vyridit
na jednom kontaktnim misté — zdsada , obihaji informace, nikoliv ob¢an”.
Organizace vykonu vefejné spravy viak neznamend pouze nalezeni sprav-
ného mista — tedy na jaké Urovni bude dand agenda vykonavana — ale také
zpUsob, jakym je vykondvéana. Dulezitou roli zde hraje Uroveri fizeni, metody
fizenf kvality, sledovani vykonnosti a efektivnosti vynakladanych prostfedkd
a sledovani spokojenosti , zdkaznika”.

Vyuziti modernich informacnich
a komunikacnich technologif
(ICT) ve vefejné spraveé.

Prostfednictvim vyuziti ICT je nutné odstranit nadbyte¢né ,papirovéni”,
ulehcit styk obcana s vefejnou spravou, ale také komunikaci uvnitf vefejné
spravy. ICT je ovdem nutno vnimat pouze jako nastroj zmén, nikoliv cil sém o

sobé. Pi jejich zavadéni se pak casto stava, Ze administrativni zatéz je presu-
nuta z jednoho subjektu (obcan) na subjekt jiny (Ufad), cilem by ale méla byt
spise minimalizace celkové zatéze pro vechny zicastnéné strany.

Ufednik je zakladnim staveb-
nim kamenem verejné spravy.

Neni podstatné, zda jde o Ufednika ministerstva nebo Urednika vykonava-
jictho statni spravu v pfenesené pasobnosti na kraji ¢i obci. Na Gredniky by
mélo byt nahlizeno viude stejné, musi byt vyzadovana vysoka kvalita jejich
vykonu a priibézné vzdélavani. Obzvlast velky dlraz je tfeba klast na kvalitu
fizeni na viech Urovnich.

Pramen: Plcek (2009b) ze zdroja MV (2007)
4.1.6. Popis a hodnoceni strategie — Zavérecna cast strategie

Zavérecna ¢ast dokumentu je vénovana implementaci a fizeni strategie. Pfilohu stra-
tegie tvofi seznam zdmérl strategickych projektt smétujicich k naplfiovani strate-
gie, ktery byl schvélen usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 14. kvétna 2008 ¢.
536. Projekty uvedené v priloze strategie se budou (po rozpracovani a nasledném
nastaveni harmonogramu realizace) uchdzet o finan¢ni podporu ze Strukturdlnich
fondd Evropské unie. Konkrétné jde o Operacni program Lidské zdroje a zamést-
nanost (OP LZZ) a Integrovany operacni programu (IOP). Oba programy (respektive
priority zamérené na Smart Administration v rdmci téchto programd) jsou vnimany
jako nastroje k dosazeni cild strategie. Koordinaci mezi obéma programy zajistuje
Grémium naméstkd pro regulacni reformu a efektivni vefejnou sprévu. Realizaci za-
jistuje Odbor strukturalnich fondd Ministerstva vnitra CR, ktery je zprostfedkujicim
subjektem pro oba vyse uvedené programy.
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4.2. Pojeti Smart Administration v Narodnim strategickém
referenénim ramci

4.2.1. Globalni a strategické cile NSRR

Globdlnim cilem kohezni politiky EU uplatriované prostfednictvim Narodniho
strategického referenéniho rdmce CR (déale NSRR) je: ,, pfemé&na socioekonomic-
kého prostfedi CR v souladu s principy udrzitelného rozvoje tak, aby CR byla
pfitazlivym mistem pro realizaci investic, praci a Zivot obyvatel. Prostfednic-
tvim trvalého posilovani konkurenceschopnosti bude dosahovano udrzitelného
rdstu s cilem dosahnout hospodarské urovné EU-25. CR bude usilovat o rust
zaméstnanosti a o vyvazeny a harmonicky rozvoj region(, ktery povede ke zvy-
Sovani urovné kvality Zivota obyvatelstva.” (NSRR, s. 36.)

Na globdlni cil navazuji ctyfi strategické cile:

Strategicky cil 1:

Konkurenceschopna ceska ekonomika: Jde o , posilovani konkurenceschopnos-
ti podnikatelského sektoru zvySovanim jeho produktivity a urychlenim udrzi-
telného hospodarského rastu, zaloZzené na systematicky rozvijeném inovacnim
potencialu silné a progresivné strukturované ceské ekonomiky generujici ro-
bustni a udrzitelny ekonomicky rlst” (NSRR, s. 38).

Strategicky cil 2:

Otevreng, flexibilni a soudrzna spole¢nost: Jde o ,vytvofeni moderni ob¢anské
spolecnosti oteviené vnéjsim pfrilezitostem, spolecnosti, ktera je schopna rea-
govat na tyto impulsy. Cilem je podpofit rozvoj vnitfné rliznorodé, socialné cit-
livé a soudrzné spolecnosti a prispét ke zvysovani kvality Zivota obyvatel, vytvorit
moderni vzdélavaci systém, ktery by pfispél k rozvoji znalostni ekonomiky a stal se
zdrojem efektivity a flexibility trhu prace, coz vyusti ve vytvoreni silné schopnosti
ekonomiky vytvaret nova a kvalitni pracovni mista” (NSRR, s. 43). V rdmci tohoto
cile je prioritou Smart Administration.

Strategicky cil 3:

Atraktivni prostfedi: Jde o ,zajisténi kvalitni fyzické zakladny pro hospodarsky
a socidlni rozvoj prostfednictvim investic do zlepseni kvality Zivotniho prostredi
a dostupnosti dopravnich siti” (NSRR, s. 53).

Strategicky cil 4:

Vyvézeny rozvoj Gzemi: Jde o ,vyvazeny a harmonicky rozvoj celého uzemi CR,
dosazeny prostrednictvim zmirriovani disparit mezi regiony i uvnitf regiont. Bude posi-
len ekonomicky rist a rlst zaméstnanosti vyuZitim prirodnich, ekonomickych a sociokul-
turnich odlisnosti regiont a jejich diferencovaného vnitfniho potencialu. Zarover bude
posilena Uzemni a socidlni soudrznost respektovanim variability prostorovych struktur
(sidelni struktura, hierarchie mést, typy venkovskych oblasti)” (NSRR, s. 57).

Zobrazeni cilC a priorit NSRR a jejich vazeb nabizi nasledujici obrazek.
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Obr. ¢ 8: Systém cilG a priorit NSRR
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Pramen: NSRR (2007, s. 121)

4.2.2. Priorita Smart Administration v ramci NSRR

V NSRR jsou definovany zejména tyto klicové problémy verejné spravy: (1) absence
systému efektivniho fizeni a hodnoceni kvality verejné spravy; (2) malo rozvinuty
systém péce o lidské zdroje; (3) omezeny stupen elektronizace verejné spravy; (4)
nedostatecné vyuzivani inovativnich pristupl vedoucich k zajisténi dostupnosti, kvality
a transparentnosti verejnych sluzeb, (4) velkym, relativné samostatnym problémem, je
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i pomalé fungovani soudniho systému a problémy s vynutitelnosti prava, (5) nedo-
statek adekvatnich dat a Uzemné analytickych podkladd pro kvalitni rozhodovani
(o uzemi).

Jednou z priorit strategického cile NSRR ,,Oteviend, flexibilni a soudrzna spolec-
nost” je priorita Smart Administration, ktera je zamérena na reformu verejné spra-
vy. Cilem reformy verejné spravy je prostfednictvim zkvalitnéni a profesionalizace
lidskych zdrojd, modernizace metod a nastroju fizeni a vyuzivanim modernich
technologii zefektivnit verejnou spravu a verejné sluzby a tim podpofrit socioeko-
nomicky rast CR a zvysit kvalitu Zivota ob¢ang.

Priorita Smart Administration je zamérena zejména na: (1) zkvalitnéni tvorby a im-
plementace politik; (2) zjednoduseni a zlepseni regulatorniho prostredi a vytvoreni
atraktivniho prostredi pro podnikatele a investory; (3) zefektivnéni ¢innosti verej-
nych instituci (Uradud), snizeni finan¢nich narokd na chod administrativy, zajisténi
transparentniho vykonu verejné spravy; (4) zkvalitnéni justice; (5) priblizeni verej-
nych sluzeb obcanovi, zajisténi jejich dostupnosti a kvality.

Odpovédnost za realizaci reformy vefejné spravy v CR a jeji modernizaci je delego-
véana na Ministerstvo vnitra CR, které je zprostfedkujicim subjektem IOP a OP LZZ.

4.3. Promitnuti Smart Administration do IOP a OP LZZ

4.3.1. Operacni programy IOP a LZZ jako nastroj k naplio-
vani Smart Administration

Na NSRR v oblasti Smart Administration navazuji dva opera¢ni programy (viz
nasledujici obrazek). Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ),

financovany z Evropského socialniho fondu (ESF), a Integrovany operacni pro-
gram (IOP), financovany z Evropského fondu regiondlniho rozvoje (ERDF).

Obr. ¢ 9: Priorita Smart Administration a jeji promitnuti do operacnich programa

Narodni strategicky referencni rimec (NSRR)
cil NSRR ¢ 2: Oteviena, flexibilni a soudrzna spole¢nost

Priorita Smart Administration
- zkvalitnéni tvorby a implementace politik
- zlepSeni regulativniho prosttedi pro podnikatele a investory
- zefektivnéni ¢innosti a vykonu vetejné spravy
- zkvalitnéni justice
- pfiblizeni vefeinych sluzeb obcanovi, dostupnost a kvalita sluzeb

i | }

Operaéni programu Lidské zdroje a zamé&stnanost Integrovany operac¢ni program (IOP) — prioritni osa:
(OP LZZ) - Modernizace vefejné spravy (MV CR)
prioritni osa - Zavadéni ICT v izemni vefejné spravé (MV CR)
- VeFejn4 sprava a veiejné sluzby (MV CR) - Zvyseni kvality a dostupnosti vefejnych sluzeb
- Narodni podpora Gizemniho rozvoje

Pramen: autofi
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Pro realizaci Smart Administration jsou nejdualezitéjsi prioritni osy Verejna spra-
va a verejné sluzby (OP LZZ), Modernizace verejné spravy a Zavadéni ICT v uzem-
ni vefejné spraveé (IOP). U viech téchto 3 os je zprostfedkujicim subjektem Minister-
stvo vnitra CR. V rémci IOP budou mit dopad na modernizaci vefejné spravy také
osy Zvyseni kvality a dostupnosti vefejnych sluzeb (jde o socialni a zdravotni sluzby)
a Narodni podpora Uzemniho rozvoje (intervence Modernizace a rozvoj systému
tvorby Uzemnich politik).

Koordinace (a zejména koncepce) mezi obéma programy je zajisténa ,Grémiem
nameéstku pro regulacni reformu a efektivni vefejnou spravu”, jehoz ¢leny jsou
ndmeéstci ministrd a dalsi vysoci predstavitelé orgdnt statni spravy a mistni samospravy.

4.3.2. Integrovany operacni program (IOP)

V IOP je zahrnuta podpora nékolika tematickych oblasti, jejichz spole¢nym jme-
novatelem je posileni verejné sprdvy a verejnych sluzeb zejména prostrednic-
tvim rozvoje informacdni a socialni infrastruktury. Globalnim cilem |OP je zefek-
tivnéni procesl a ¢innosti verejné spravy, verejnych sluzeb a tzemniho rozvoje,
a to prostrednictvim modernizace technického zdzemi jako predpokladu pro
vytvoreni moderni obcanské spolecnosti a zvyseni konkurenceschopnosti regi-
ont a CR jako celku.

Ridicim orgédnem IOP je Ministerstvo pro mistni rozvoj (MMR). Ministerstvo
vnitra CR je zprostiedkujicim orgadnem pro prioritni osu Modernizace vefejné
spravy, Zavadéni ICT v uzemni verejné spravé, a dale pro oblast intervence 3.4.
(Sluzby v oblasti bezpecnosti, prevence a feseni rizik). Ministerstvu prace a so-
cialnich véci CR pFislusi osa Zvyseni kvality a dostupnosti vefejnych sluzeb (pro
oblasti intervence 3.1. Sluzby v oblasti socialni integrace a 3.3. Sluzby v oblasti
zaméstnanosti). Ministerstvo zdravotnictvi CR ma na starost oblast intervence 3.2.
(Sluzby v oblasti verejného zdravi). Prostfedky dle os uvadi nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 12: Jednotlivé prioritni osy IOP

Nazev prioritni osy Prostfedky IOP Zprostredkujici organ
v mil. € v %

1 Modernizace vefejné spravy (Kon- 334,5 21,1 MV CR
vergence, Praha)

2 Zavadeni ICT v Uzemni vefejné 170,8 10,8 MV CR
spravé (Konvergence)

3 Zvyseni kvality a dostupnosti verej- 545,1 34,4 MPSV CR, MzZd CR, MV CR
nych sluzeb

4 Nérodni podpora cestovniho ru- 65,3 4,2 CRR CR
chu (Koncert, Praha)

5 Narodni podpora Uzemniho rozvoje 420,9 26,6 MK CR, CRR CR

6 Technickd pomoc (Konvergence, Praha) 45,8 2,9 CRR CR
Celkem I10P 1582,4 100

Pramen: autofi
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V réamci IOP je vyuzZit nastroj Integrovany plan rozvoje mést (IPRM) pro oblast byd-
leni. Tento nastroj je doporucovany jako klicovy nastroj pro rozvoj meést v Lipské
charté. Vice o IPRM v kapitole 6.

4.3.3. Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ)

Globalnim cilem OP LZZ je zvy3it zaméstnatelnost a zaméstnanost lidi v Ceské
republice na Uroven prdmeéru 15 nejlepsich zemi EU. Tohoto cile bude dosazeno
prostfednictvim zvyseni adaptability zaméstnancl a zaméstnavatell, m. j. pro-
stfednictvim dalSiho vzdélavani, zlepseni pristupu k zaméstnani a prevence ne-
zaméstnanosti, posileni integrace osob ohrozenych socidlnim vyloucenim nebo
socialné vyloucenych, posilovani instituciondlni kapacity a efektivnosti verejné
sprdvy a verejnych sluzeb a zintenzivnéni mezinarodni spoluprace v oblasti lid-
skych zdroji a zaméstnanosti.

Ridicim organem OP LZZ je Ministerstvo prace a socidlnich véci (MPSV). Zpro-
stfedkujicim organem pro prioritni osu Verejna sprava a verejné sluzby je Mi-
nisterstvo vnitra CR (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 13: Jednotlivé prioritni osy OP LZZ

Nazev prioritni osy Prostfedky OP Zprostredkujici organ
v mil. € v %

1 Adaptabilita 525,4 28,6 MPSV CR, MPO

2 Aktivni politiky trhu prace (Konver- 605,8 33,0 MPSV CR
gence, Praha)

3 Socialni integrace a rovné prileZitosti 398,6 21,7 MPSV CR

4 Vefejna sprava a vefejné sluzby 195,1 10,6 MV CR, MPSV CR
(Konvergence, Praha)

5 Mezindrodni spoluprace (Konver- 39,0 2,1 MPSV CR
gence, Praha)

6 Technicka pomoc (Konvergence, Praha) 73,5 4,0 MPSV CR
Celkem 1837,4 100

Pramen: autofi

4.3.4. Prostfedky pro Smart Administration

Ceska republika maze v obdobi 2007 - 2013 vyuZit celkem 26,69 miliardy € ze
zdrojd kohezni politiky. Celkové prostfedky urcené pro IOP ¢ini 1 582,4 mil. €,
co? je 6,04 % viech prostiedkd uréenych pro CR v rdmci kohezni politiky (viz
tabulka v kap. 2.1.5). Prostiedky v IOP urcené pfimo pro Smart Administration
jsou v prioritnich osach Modernizace verejné spravy a Zavadéni ICT v uzemni
verejné spravé a celkem cini 505,3 mil. €, coz predstavuje 1,89 % ze vsech pro-
stredkl na kohezni politiku.
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Celkové prostiedky urcené pro OP LZZ ¢ini 1 837,4 mil. €, coZ ¢ini 6,9 % vsech
prostfedk( uréenych pro CR. Prostfedky v OP LZZ uré¢ené pro Smart Administra-
tion jsou v prioritni ose Verejna sprdva a verejné sluzby a ¢ini 195,1 mil. €, coz
predstavuje 0,73 % ze viech prostfedkd na kohezni politiku.

Sec¢teme-li prostfedky IOP a OP LZZ urcené pfimo pro Smart Administration,
dojdeme k ¢islu 700,4 mil. €, coz predstavuje 2,62 % ze viech prostfedkl na
kohezni politiku. Pri¢teme-li i navazujici osy (viz nasledujici tabulka), dojdeme
k &islu € 1 261 mil., coz ¢ini 4,71 % viech prostfedk( uréenych pro CR v rdmci
kohezni politiky.

Tab. ¢. 14: Prostiedky pro Smart Administration z kohezni politiky

Nazev prioritni osy Prostfedky Smart Admin- % ze viech  Zprostied-
stration prostfedkl  kujici organ
v mil. € v % na kohezni
politiku
L7z Verejna sprava a verejné sluzby 195,1 15,5 0,73 MV CR
10P Modernizace verejné spravy (Konver- 334,5 26,6 1.25 MV CR
gence, Praha)
10P Zavadéni ICT v Uzemni vefejné 170,8 13,5 0,64 MV CR
spravé (Konv.)
Celkem pfimo Smart Administra- 700,4 55,6 2,62
tion

(o] Zvy3eni kvality a dostupnosti vefej-
nych sluzeb, intervence Sluzby v 79,2 6,3 0,29 MPSV CR
oblasti socidlni integrace (3.1)

10P Zvyseni kvality a dostupnosti vefej-
nych sluzeb, intervence Sluzby v 248,5 19,7 0,93 Mzd CR
oblasti vefejného zdravi (3.2)

0P Zvy3eni kvality a dostupnosti vefej-
nych sluZeb, intervence Sluzby v 46,6 3,7 0,17 MPSV CR
oblasti zaméstnanosti (3.3)

0P Zvy3eni kvality a dostupnosti verej-
nych sluzeb, intervence Sluzby bez- 170,8 13,5 0,64 MV CR
pecnosti, prevence, rizik (3.4)

0P Narodni podpora tzemniho rozvoje,

intervence Modernizace systémd tvor- 15,5 1,2 0,06 CRR CR
by tizemnich politik (5.3)
Celkem v¢. navazujicich os 1837,4 100 4,71

Pramen: autofi

Ve vladni ,Strategii realizace Smart Administration v obdobi 2007 - 2015" se
pocitd s tim, Ze jen ¢ast prostredkl potifebnych pro modernizaci verejné spravy
bude ziskana ze zdroji kohezni politiky EU. Ostatni prostfedky budou hrazeny
ze statniho rozpoctu a rozpocttd uzemnich celk.
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5. Principy Fizeni a model , délat spravné véci spravné”

5.1. Rizeni organizaci vefejného sektoru v CR

Jak jiz bylo uvedeno v minulych kapitolach, na Smart Administration se mize-
me divat z hlediska jejiho uplatnéni

(1) pfi rozvoji uzemi, tedy pri rozvojovych (novych) aktivitach probihajicich na
daném uzemi. Ty jsou obvykle zajistovany pomoci nastrojl rozvoje uzemi - fi-
nancni nastroje (soukromé, verejné prostredky, partnerstvi vefejného a soukro-
mého sektoru), strategické dokumenty (nastroje), institucionalni a metodické
nastroje. Nastrojum rozvoje Uuzemi se vénuje kapitola 6. Z hlediska ¢lenéni roz-
poctu jde zejména o investi¢ni prostfedky a pfipadné neinvesti¢ni prostredky,
potiebné k zabezpeceni rozvoje (napf. financovani instituci zabyvajicich se roz-
vojem — u fondl EU jde o naklady fidicich organu financovanych z tzv. technické
pomoci). Jde zde tedy o odpovéd na klicovou otazku ve verejné spraveé: ,Kolik
prostfedk’ mame na rozvoj?" (na kterékoli Urovni — tedy statu, kraje i obce),

(2) pri radné spraveé, tedy pri rddném provadéni béznych cinnosti verejné spravy
véetné verejnych sluzeb. Z hlediska rozpoctu jde tedy prevazné o neinvestic-
ni prostfedky (napfiklad na verejnou sluzbu), pfipadné investi¢ni prostiedky
(k zajisténi obnovy majetku potfebného k provadéni verejné sluzby). Jde
tedy o otdzku: ,Kolik nas stoji vykon verejné spravy ¢i verejnych sluzeb ve
stavajicim rozsahu?”

Zacit ridit a pak inovovat — tato jednoducha doporuceni Petra Druckera (Druc-
ker, 2004) je mozné vzit jako zaklad pro modernizaci verejné spravy, tedy i pro
«~Chytrou” verejnou spravu (Smart Administration).

K zakladnim funkcim fizeni (managementu) ve verejném sektoru patfi: (1) pla-
novani, které stanovuje vize, strategické i operativni plany, cile a cilové hod-
noty (indikatory). Ddle stanovuje terminy a prostredky k dosazeni cilG; (2) or-
ganizovani zahrnuje vhodné organizacni struktury a procesni postupy, které zajistuji
uskutecriovani planu; (3) vedeni a motivovani (angl. directing), které spociva ve vedeni,
motivovani a podnécovani organizace verejného sektoru k ¢innostem, jejichz uskutec-
néni je vymezeno v ramci pldnovani; (4) monitorovani a kontrola: s vyuzitim zpétnych
vazeb jsou ¢innosti usmérriovany tak, aby cill (a jejich indikator() bylo dosazeno ve sta-
novenych terminech a se stanovenymi zdroji (hospodarné, efektivné, ucinné).

Co je produktem fizeni organizaci vefejného sektoru?

Zakladnim produktem (chceme-li, vystupem) fizeni statu, krajd, regiont ¢i mést
(obci) je jejich rozvoj na strané jedné a zajisténi fadné spravy a verejnych slu-
Zeb na strané druhé. Ten mUze byt realizovdn a posuzovan mnoha zpusoby.
Pokud je rozvoj realizovan tak, Ze neni provadén na ukor budoucich generaci,
jde o udrzitelny rozvoj.

Rada organizaci vefejného sektoru je zfizena za Gcelem poskytovani konkrét-
ni verejné sluzby (napfriklad oblast Skolstvi, zdravotnictvi, socidlni oblast atd.).
Produktem jejich fizeni je poskytnuta verejna sluzba, pficemz za verejné sluzby
jsou povazovany sluzby, které jsou poskytovany ve verfejném zajmu. Verejné
sluzby jsou vytvoreny, organizovdny nebo usmérriovany statem, krajem nebo
obci k zajistovani potreb verejnosti. Priklady poskytovatelG verejnych sluzeb
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(zadavatel obec/kraj) jsou uvedeny v pfiloze ¢. 1. Pfi nahlédnuti do této prilohy
je zfejmé, Ze existuje rada variant zplsobu poskytovani sluzeb. Najit optimalni
zpUsob poskytovani sluzeb je velmi vyznamné rozhodnuti — rlizné zpusoby s se-
bou nesou rozdilné financni toky a pozadavky na rozpocet.

U nékterych organizaci (napfiklad vybranych ustfednich sprédvnich uradu) je
produktem Fizeni vystup pro jiny Utvar v rdmci tohoto Ufadu nebo koncovy
vystup pro jiny subjekt.

Co jsou inovace ¢i inovativni pfistupy?

Peter Drucker je presvédcen, Ze bez inovaci kazda existujici organizace zkra-
chuje. Inovace jsou v dnesnim turbulentnim svété nesmirné dilezité. Pritom:
LInovace je zména daného stavu a Ize ji aplikovat ve vSech smérech lidské akti-
vity, v ziskovém i neziskovém (verejném, soukromém) sektoru.” (Viz Rektorik,
2002, s. 46.)

Inovace pfi fizeni mést Ize ¢lenit na (viz Rumpel, 2005; Plcek, 2006):

(1) institucionalné-organizacni inovace, které jsou nékdy oznacovany jako , pro-
cesni”, ¢i jen ,organizacni” (napf. zahrani¢ni koncepty jako new public mana-
gement, management kvality a vykonnosti, metoda strategického planovani
Balanced Scorecard, networking, regionalni inovacni systémy, , ucici se” mésta
a regiony, marketing mésta, mistni Agenda 21, projekt Zdravé mésto atd. — jde
tedy o zménu pfistupu k Fizeni),

(2) produktové inovace (napf. oziveni pasazi, nové multifunkéni verejné prosto-
ry, nova infrastruktura volného casu, ¢i inovace v dopravnich systémech mést
a regiond, nova infrastruktura podnikani jako primyslové zény, inkubatory,
védecko-technologické parky, centra pro transfer technologii atd.),

(3) technicko-technologické inovace (napf. geograficky informacni systém,
elektronizace, informatizace atd.),

(4) inovace ve finan¢nim fizeni (napf. PPP, tj. partnerstvi vefejného a soukromé-
ho sektoru pfi financovani realizace projekt( ve vefejném zajmu).

Za inovativni jsou v této publikaci povazovany ty pfistupy, které Uspésné rea-
guji na zmény, jako je globalizace, informacni spole¢nost, tlak na efektivnost,
vykonnost a kvalitu, tlak na kvalitu Zivota, orientace na zakaznika/obcana, re-
spektovani udrzitelného rozvoje a podobné.

Metodicky postup feseni problému a zmén

Kazdy manazer, kazdy vybudovany systém fizeni se musi umét Uspésné vyrov-
ndvat se vznikajicimi problémy a zménami. Nasledujici vyvojovy diagram stano-
vuje metodicky postup rfedeni problému nebo fizeni zmén.
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Obr. ¢ 10: Metodicky postup rFeseni problémd, inovaci ¢i zmén

Zacatek: Mam problém (nebo fesim zménu ¢i
inovaci)

Shromazdi informace o problému (nebo o zménc),
jeho pficinach a vsech relevantnich souvislostech

v

. Znam pficiny (a dasledky) problému ano
a spravné feseni?
foc —
Resil tento problém nékdo, od koho se ——ano_| U s¢ od jinych (napt. ve
mohu ugie » smyslu ucicich se regiont,
ne - benchlearningu, fizeni
Analyzuj problém (zménu) a jeho souvislosti, najdi znalost, )

pficiny (a disledky) problému pomoci postupu, ktery
vede k uspéchu (,,selsky rozum®, diagram pficin
a nasledku, brainstorming, ...) a najdi spravné feseni

Naplanuj opatfeni a postup (véetné cila,
monitorovacich parametra, zdroju, termint), proved’
jej (fizeni projektu ¢ zmény), proved vyhodnoceni

Zajisti trvalé zavedeni (uplatnovani),
Provér feseni: Byl problém odstranén (dN(l zaznamene] zpusob feseni, odmén
—>

ke zlepseni)? Nebo je zména zavedena? fesitelsky tym
P ] Y 1)

Konec: Problém odstranén (zména ci
inovace zavedena)

[ ne

Pramen: Plcek, Matochové (2007, upraveno)

Pfi feSeni problému je vzdy nutné najit pric¢iny problémd. Jen tak mohou byt
opatreni skutecné trvale Uspé3na. Jednim z vhodnych analytickych nastrojd pro
hledani pficin je diagram pficin a nasledkl (viz kap. 13.7.). Pfi feSeni problému
a fizeni zmén se Casto pouZziva projektové fizeni (viz kap. 11) nebo cyklus zlep-
Sovani PDCA (viz kap. 8). Uceni se od jinych (benchlearningovy cyklus, fizeni
znalosti) je popsano kratce v metodach kvality (viz kap. 8).

Cil verejné spravy (cil organizaci vefejného sektoru)

Nejcastéji proklamovanymi cili samosprav jsou cile zajistit rozvoj svého tzemi
nebo zajistit zvySovani kvality Zivota svych obcand. Oba tyto cile jsou velmi
podobné, ne-li totozné: ,Rozvoj je proces zlepsovani kvality lidského zivota.”
(Viz WHO, 2000, s. 9.) Zvysovat kvalitu Zivota viak neni na této planeté mozné
neomezené. Existuji limity, které slusni politicti predstavitelé respektuji. Ty byly
definovany na konferenci OSN v roce 1992 jako zasady udrzitelného rozvoje.
Cilem verejné spravy je zvy3ovat kvalitu Zivota obc¢anl pfi respektovani zasad
udrzitelného rozvoje a soucasné zvySovat vykonnost a kvalitu poskytovanych
verejnych sluzeb (Plcek, 2005).
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5.2. Kli¢ ke Smart Administration: Model ,délat spravné
véci spravné”

5.2.1. Popis modelu

Klicem k moderni, efektivni a vykonné verejné spravé, a tedy ke Smart Admi-
nistration pfi rozvoji Uzemi, ale také pfi jeho spravé, a to na mistni, regionalni
i statni drovni, je: (1) vybrat a prosadit ,sprdvné véci”, tedy spravné investice,
aktivity, opatfeni, legislativu atd., (2) spravné je provadét a (3) spravné komuni-
kovat s verejnosti. Pficemz ve viech téchto tfech oblastech je tfeba respektovat
zasady dobré verejné spravy (good governance), tedy zdsady zakonnosti, rov-
noprdavnosti, nestrannosti, proporcionality, pravni jistoty, zasadu konani v pfimé-
fené casové Ihuté, zdsadu participace, Ucty k soukromi a zdsadu transparentnosti.
Zkracené to znamena , délat spravné véci spravné” a spravné komunikovat s verej-
nosti (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 11: Model ,,délat spravné véci spravné”

Spravné
ie
provadét

Uspéch vyzaduje
zvétSovat prinik —
délat spravné véci
spravné a spravné
komunikovat

—, — Sipky naznacuji
tlak, ktery je

vytvaien pomoci metod

a pfistuptl ,,chytré vefejné

spravy“ (Smart Administration)

komunikovat
s veiejnosti
————

Pramen: autofi

Jednotlivé ¢asti modelu mizeme popsat takto:

(1) Délat spravné véci — znamena vybrat a prosadit (schvalit) nejpotfebnéjsi ¢i
nejdulezitéjsi investice, aktivity, verejné sluzby, opatreni, legislativu atd., a to
v optimalnim rozsahu. Co je povazovano za ,spravnou véc”, zalezi na hodno-
tovém ramci ¢lovéka, na jeho zkusenostech a vzdélani, politické orientaci atd.
Napriklad pravicové orientovany politik maze povazovat za ,spravné véci” jiné
aktivity (investice, zakony, ...) nez levicovy politik, kfestansky politik ¢i stoupe-
nec ,zelenych”. Samozrejmé ve fazi vybéru a schvalovani ,spravnych véci” je
nezbytné zapojeni verejnosti.

62

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 62 @ 21.12.2009 20:26:56



®

Na mistni (a ¢astecné i na krajské) urovni byva dohoda o tom, co jsou ,spravné
véci”, snadnéjsi: tedy napriklad u mésta dohoda o (a) rozsahu investic (napfi-
klad do vybavenosti sidlist, chodnikd ¢i mistnich komunikaci, sportovnich zafi-
zeni, majetku mésta atd.), (b) mife podpory a rozsahu poskytovanych verejnych
sluZzeb v komunalni oblasti (svoz odpadu, ¢istota mésta atd.), v oblasti skolstvi, kul-
tury a sportu, v oblasti bezpecnosti a prevence kriminality, v socidlni oblasti atd.
Vybér ,spravnych véci” také zavisi na mnoha limitujicich faktorech, napfiklad
(a) finan¢nich limitech (rozsah zdroju, které mame k dispozici vdaném obdobi),
(b) pfirodnich limitech daného Uzemi, Uzemnich rezervach a ostatnich limitech
uzemi (Casto definovany uzemnim planem obce ¢i zasadami zemniho rozvoje
kraje), (c) limitech danych platnou legislativou, (d) terminech, ¢asovych moz-
nostech ¢i ,,nacasovani”, (e) limitech, které jsou dany platnymi smlouvami, dal-
$imi zdvazky a rozhodnutimi v minulosti, atd., (f) ostatnich omezenich.

(2) Pokud jsou vybrany a schvaleny ,spravné véci”, je nezbytné je provadét
spravnym zplsobem. Zatimco vybér ,spravnych véci” je spiSe v odpovédnosti
politickych predstaviteld, sprdvné provadéni by mélo byt ¢innosti manazerd a
urednikl ve verejné spraveé.

Spradvné provadéni je otazkou promysleného fizeni a inovovani. Zahrnuje ze-
jména nutnost (a) monitorovat ¢i mérit dosahovani ,spravnych véci” —tedy cilt
a jejich indikatordl, (b) z hlediska samotné ¢innosti, investice ¢i verejné sluzby
provadét vie efektivné, vykonné, kvalitné, v pfimérenych Ihatach, (c) z financ-
niho hlediska provadét vie hospodarné, efektivné a ucinné.

(3) Treti a stejné dllezitou c¢asti modelu je spravna komunikace s verejnosti, a
to jak v oblasti vybéru a schvalovani ,spravnych véci”, tak v oblasti spravného
provadéni. Z hlediska zapojovani verejnosti a komunikace s ni existuje cela rada
moznosti a standardd, jak postupovat. Na mistni urovni je to napriklad mistni
Agenda 21, méstsky (¢i regiondlni) marketing, rdzné techniky Setfeni nézort
verejnosti v€etné Setfeni spokojenosti atd.

Model ,délat spravné véci spravné” je tedy vyrazné orientovan na dosahova-
ni ¢ild (,spravnych véci” — tedy vysledku, kterych chceme dosahnout) efektivné,
hospodarné, ucinné, vykonné a kvalitné (tedy ,,spravnym zplsobem®), a soucas-
né na spravnou komunikaci s verejnosti a dalSimi , klicovymi hraci” (zainteresova-
nymi stranami, aktéry). Princip orientace na vysledky popisuje kapitola 5.3.

5.2.2. Navaznost na Good governance

Takto popsany model ,délat spravné véci spravné” vychazi z principt ,good
governance” (,dobré vladnuti” pripadné ,spravné vladnuti” nebo ,spravné
fizeni” — viz kapitola 3.1.3). Snahou verejné spravy je naucit se délat spravné
véci (zvySovani kvality zivota pfi respektovani udrziteIného rozvoje) spravnym
zpusobem (kvalitné, efektivné a vcas). ,VIadnuti je mechanismus pro realizaci
komundlnich feSeni, zplisob poskytovani sluzeb, které prinaseji vyhody viem
obcantm.” (Viz Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 4.)

V Metodice pro uplatfiovani mistni Agendy 21 je za spravné fizeni (Good gover-
nance) charakterizovéno takto (viz Reitschmiedova, Svec, Rynda, Trebicky, 2003,
s. 8): ,Spravné fizeni je zaloZeno na otevienosti, zodpovédnosti a efektivnosti
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instituci a ucasti verejnosti na rozhodovacich a dalSich procesech. Spravné fizeni
— znamend transparentnost, zodpovédnost, bezihonnost, vhodny management,
efektivni a dostupné sluzby, zavazek k partnerstvi a neustdly rozvoj instituci verej-
né spravy. Pfijimané strategie by mély mit jasnou spojitost s konkrétnimi aktivitami
uradu. Jinymi slovy: staty, regiony ¢i mésta, jejichZ politickd a instituciondlni sprava
nevykazuje pét zakladnich rysd spravného fizeni, nemohou dosdhnout regiondiniho
rozvoje. Spravné fizeni ma pét zakladnich ryst: (1) otevienost, (2) zapojeni verejnosti
do rozhodovani, (3) zodpovédnost, (4) efektivnost, (5) spojitost strategii a konkrét-
nich aktivit. Spravné fizeni véci vefejnych by mélo respektovat zdkladni principy udr-
ZiteIného rozvoje.”

Obdobné principy mizeme nalézt v novém stylu fizeni verejného sektoru — New
public management. Jde o modernizaci a zménu pravidel chovani verejného sekto-
ru. K tomu ma pomoci prenaseni pozitivnich zkusenosti z managementu privatnich
instituci a zvy3eny daraz na efektivnost. V podminkach CR je uplatfiovani téchto
pristupu stale jesté moZno povaZovat za inovativni. ,Dnesni prostfedi vyzaduje in-
stituce, které jsou pruzné a adaptibilni, poskytuji vysoce kvalitni sluzby a z kazdé
koruny dokazi dostat co nejvétsi uzitek. Vyzaduje instituce, které reaguji na poza-
davky a potreby svych zdkaznik(, nabizeji nestandardizované sluzby, které vedou ne
prostiednictvim prikazd, ale prostfednictvim presvédcovani a motivace, které davaji
zaméstnancim pocit smysluplnosti jejich ¢innosti a podilu na jejim fizeni. Potfebuje
instituce, které obcanlim pouze neslouzi, ale davaji jim moznost ovliviiovat ¢innost
verejného sektoru.” (Viz Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 6.) K tomu viemu mUze
pomoci uplatiiovani metod a pristupl popsanych v této publikaci.

5.3. Orientace na vysledky - ,,délat spravné véci spravné”

5.3.1. Trojuhelnik sportovce

Soucasti modelu , délat spravné véci spravné”, ktery byl popsan v predchozim textu,
je orientace na dosahovani cild (tedy spravnych véci provadénych sprévné, a soucasné
sdilen v komunikaci s vefejnosti). Princip orientace na vysledky je popsan pomoci ,,troj-
Uhelniku sportovce” — je tedy inspirovan predpoklady pro vykonnost sportovcd.

Ve sportu se pouziva zndma poucka, Ze vykonnost sportovce Ize pfirovnat k plose
geometrického trojuhelniku, jehoz tfemi stranami jsou talent, podminky a trénin-
kova pile. To ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢ 12 : Trojuhelnik pfedpoklad( vykonnosti sportovce

PrileFitosti 1a7 Rizika
1z SN I
=R W v sledlcy
= L
FPile - Talent

Silne stranky - ‘1r',
sportovece 1 / T

sportovce 2

Podminlsy
Pramen: Plicek,(2005, s. 19)
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Trojuhelnik sportovce zahrnuje silné a slabé stranky (vnitfni faktory Uspéchu) z hle-
diska tfi kategorii: pile — podminky — talent. Cim je plocha trojuhelniku vétsi, tim ma
sportovec predpoklady dosahovat lepsich vysledka.

K dosahovani dobrych vysledkl jen toto nestaci. Sportovec, i kdyby byl sebe pil-
néjsi, s obrovskym talentem a vybornymi podminkami, pokud by si zlomil z&-
pésti ¢i tfeba roztristil kycelni kloub, nemohl by dosahovat Zadnych vysledka.
Znamenalo by to, Ze se realizovalo riziko. Naopak, kdyz ma stésti, jeho vysledky
jsou lepsi — doslo k vyuziti prilezitosti. Na trojuhelniku sportovce je velmi snadné
pochopit SWOT analyzu (analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a rizik).

5.3.2. Co z toho lze odvodit pro fizeni vefejné spravy

Prevod trojuhelniku vykonnosti sportovce na urad je na nasledujicim obrazku.
Pro prevod plati: Pili prevedeme jako pracovitost (operativni fizeni, délat véci
spravné), talent jako strategii (délat spravné véci), podminky zlstanou pod-
minkami (zdroje, mozZnosti, ...). Cim je plocha trojuhelniku vétsi, tim ma urad
vétsi predpoklady dosahovat lepsich vysledkd. Vysledky jsou vsak také zavislé
na schopnosti Uradu vyuzivat prilezitosti a minimalizovat rizika. PrileZitosti je
tfeba systematicky vyuzivat. Rizika je tfeba systematicky sniZzovat.

Obr. ¢ 13: SWOT analyza jinak

16T

SWOT: Prilezitosti Rizika
PiileZitosti a rizika (vyuzivat) L 127 i </ (snizovat)
(vng&jsi prostiedi) il Vysledky
at
Pracovitost ——+—%— Jl Va | Strategie
{operativni fizeni) N T (strategické fizeni)
d

SWOT: L]
Siln¢ a slabé stranky T

(vnitini prostiedi)

Podminky (zdroje,
partnersivi, moZnosti)

Pramen: Plcek, (2005, s. 19)

Velkym problémem fady organizaci verejné spravy je slabd orientace na do-
sahovani cild (vysledk). Vyuzivani pristupd Smart Administration ma pomoci

tuto slabinu odstranit.
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5.4. Vyzkum v oblasti managementu verejné spravy
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5.4.1. WB - Vyzkum pro potieby regionti (Management re-
gionalni a mistni spravy)

Méstské a krajské urady maji se zavddénim modernich metod fizeni znacné
zkusenosti. Mimo jiné k tomu pfispély i projekty vyzkumu Ministerstva pro
mistni rozvoj CR (dale MMR). Jde o 10 projektd z let 2004 — 2006 uskute¢né-
nych v programu WB - Vyzkum pro potfeby region(, v priorité Management
regiondlni a mistni spravy (viz nédsledujici tabulka). Pfi zpracovani této publi-
kace byla provedena analyza téchto projektt a byly vyuzity vystupy z projektd
vyzkumu MMR, zejména WB-01-04, WB-02-04, WB-14-04, WB-16-04, WB-11-05
a WB-22-05. Vyzkumné zpravy a dalsi vystupy jsou k dispozici na http://www.
mmr-vyzkum.cz/InfoBanka.

Tab. ¢. 15: Projekty vyzkumu MMR majici vztah k Smart Administration

Cislo Nazev projektu vyzkumu Resitel Finance
(v tis. K¢)

WB 01-04 | Zvy3eni kvality managementu obci | Univerzita Hradec Krélové 2.600
do 5 tisic obyvatel

WB 02-04 | Hodnoceni a zvy3ovéani vykonnosti | Zapadoceska univerzita v Plzni
reg. a mist. sprdv metodami mo- 1.412
derniho managementu

WB 04-04 | Systém k podpore rozhodovéani na | Vyzkumny Ustav zem. ekonomiky 3.405
Urovni regiondlnich a mistnich sprav

WB 14-04 | Rizeni regiondlni a mistni spravy DHV CR spol. s r.o. 3.500

WB 16-04 | RegiondIni management jako ces- | Zdpadoceska univerzita v Plzni
ta k udrZzitelnému rozvoji venkov- 1.800
skych regiond

WB 17-04 | Vyzkum zavaddéni managementu
rozvoje jako nastroje zvySovani ab- | Centrum pro komunitni praci - stf. Morava 1.400
sorpeni kapacity a Uspor fin. pro-
stfedkd v mikroregionech

WB 31-04 | Management regionalniho rozvoje
na Urovni kraj a obci s rozsifenou | Vysoka skola ekonomicka v Praze 3.400
pusobnosti

WB 10-05 | Zvyseni kvality managementu obci | Univerzita Hradec Kralové 1.620
do péti tisic obyvatel II.

WB 11-05 | Management regiondini a mistni | Masarykova univerzita v Brné 1.500
spravy

WB 22-05 | Marketingovy management obcf, | Ostravska univerzita v Ostravé 1.158
mést a regiond

Celkem Program WB - Viyzkum potieby regiont 21.795

Pramen: autofi
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Pfilohou ¢. 5 elektronické verze této publikace je charakteristika a hodnoceni
vybranych projektd vyzkumu.

Také Ministerstvo vnitra CR realizovalo v roce 2005 projekty vyzkumu, majici
vztah k Smart Administration. Slo napfiklad o projekt ,Zdokonaleni metodiky
CAF" (fesitelé Plcek, Kocourek) a projekt vyzkumu v oblasti benchmarkingu.
Vystupy z téchto projektl jsou pouzity zejména v kapitole 8.

5.4.2. Pripadové studie modernich metod Fizeni v samospravach

V poslednich péti letech vnikla celd fada pripadovych studii, které prezentuji
zkusenosti samosprav s modernimi metodami fizeni. Autofi publikace se podi-
leli na radé z nich, napr.:

- 0 tématu Fizeni rizik a financi je mozné se doc¢ist v publikaci ,Rizeni rizik a fi-
nanci” (k volnému stazeni na http://www.mepco.cz/projekt_vystup3.html),

- téma environmentalniho fizeni a udrziteIného rozvoje je popsano v publikaci
LUdrzitelny rozvoj, environmentalni fizeni a audity” (http://www.mepco.cz/pro-
jekt_vystup5.html),

- Strategické fizeni dle Balanced Scorecard, text o modelu zlepsovani CAF (sa-
mospravy) (http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/),

- Rizeni procesti vykonu statni spravy (http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/
moderniz/vyk_stspr.pdf),

- Méfeni spokojenosti ve verejné spravé (http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/od-
bor/moderniz/spokojenost_final.pdf ),

- Pfistup radnice k $etrnému vyuzivani zdroju, Pfistup radnice k NNO, dalsi tex-
ty: http://www.spkp.cz/documents/Setrne_vyuzivani_zdroju.pdf; http://www.
spkp.cz/documents/Podpora_neziskoveho_sektoru.pdf

6/
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6. Smart Administration pfi rozvoji uzemi
6.1. Vymezeni pojmul v ramci kapitoly

S ohledem na skutec¢nost, Ze pojmy, které jsou v kapitole pouzivany, mohou byt
chapany rozdilné, jsou v jejim ramci vymezeny takto:

(1) Rozvoj uzemi (respektujici zdsady udrzitelného rozvoje) je soubor a syner-
gie ¢innosti, aktivit a investic vykondvanych v daném Uzemi viemi aktéry (tedy
verejnou spravou, podnikatelskym sektorem, neziskovym sektorem), pficemz je
usilovano o vyvazeny vztah podminek (1) pro pfiznivé Zivotni prostredi, (2) pro
hospodarisky rozvoj a (3) pro soudrznost spolecenstvi obyvatel izemi. MlUzZeme
se setkat také s pojmem prostorovy rozvoj.

(2) Sprava uzemi je soubor ¢innosti a aktivit vykondvanych spise opakované v
daném uUzemi statem, kraji ¢i mésty v pfenesené i samostatné pusobnosti dle
platné legislativy (tedy vykon statni sprdvy i samospravy). Pfi spravé maji byt
respektovany principy dobrého vladnuti (good governance) a ,,chytré” verejné
spravy (Smart Administration).

(3) Nastroje rozvoje izemi mUzeme rozclenit na finan¢ni nastroje (soukromé,
verejné prostiedky, partnerstvi verejného a soukromého sektoru), strategické
dokumenty (nastroje), instituciondlni a metodické nastroje. Fondy Evropské
unie (financované z kohezni politiky) patfi s ohledem na svuj rozsah k dualezi-
tym finan¢nim nastrojam rozvoje.

(4) Strategické planovani rozvoje Uzemi je stejné jako Uzemni planovani jednim
ze strategickych nastrojl pro spravu a rozvoj daného Uzemi (statu, kraje, obce).
Strategické planovani je proces, ve kterém (1) se hodnoti soucasna situace uze-
mi a mozné vyvojové trendy, (2) stanovi se cile a indikatory rozvoje tzemi, (3)
vypracovava se strategie ¢i plany k dosazeni téchto cil a indikatorl a (4) stano-
vuji se postupy pro monitorovani vysledkl (evaluace) a pfijimani opatreni.

(5) Uzemni planovani je stejné jako strategické planovani jednim ze strategic-
kych néstroji pro spravu a rozvoj daného Gzemi (statu, kraje, obce). Uzemni
planovani je proces, jehoz hlavnim cilem (dle zdkona o Uzemnim pldnovani a
stavebnim radu ¢.183/2006 Sb.) je vytvaret predpoklady (1) pro udrzitelny roz-
voj Uzemi a (2) pro vystavbu. K prosazovani cilt a ukoll uzemniho planovani
jsou urceny nastroje Uzemniho planovani, tedy zejména (a) uzemné planova-
ci podklady (Uzemné analytické podklady, uzemni studie), (b) politika Uzemni-
ho rozvoje, (c) Uzemné planovaci dokumentace (zasady Uzemniho rozvoje kraje,
Uzemni plan obce, regulacni plan), (d) tzemni rozhodnuti. Tyto nastroje Ize z hle-
diska nastroju rozvoje Uzemi pfifadit ke strategickym dokumentim.

6.2. Selhani pfi spravé a rozvoji uzemi — priciny krize
6.2.1. PfiCiny krize
V poslednich mésicich se stale castéji hovofi o krizi — o finan¢ni krizi, o hospo-

darské krizi, o riziku krize verejnych rozpoctd, o ekologické krizi... Zkoumame-
li krizi z rGznych Uhla pohledu (nebo z pozice rliznych védnich obort), nacha-
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zime priciny tohoto stavu v oblasti ekonomické, spolecenské, socialni, politické
atd. Slozité problémy vsak vyzaduji komplexni (tedy interdisciplinarni) pfistupy.
Stdvajici globalni krize vznikla v USA jako hypotecni krize. Banky zpfisnily pri-
stup k hypotékdm, spotfebnim uvérdm, a také k provoznimu financovani fi-
rem. Investofi ztratili dGvéru v systém, zacali prodavat akcie. Nasledoval pad
akciovych trhl a celosvétova finan¢ni krize, tedy nestabilita bank a dalsi kom-
plikace v provoznim financovani firem. Banky si prestaly navzajem ddvérovat
a pujcovat si mezi sebou penize. Firmy, ale i obycejni lidé prestali utracet. Vy-
razné poklesla spotifeba. Lze tedy mluvit o krizi spotfeby. Firmadm po celém
svété vyrazné poklesly zakdzky a to spole¢né s problémy s financovanim ze
strany bank zpUsobilo propousténi a bankroty firem. Hospodarsky rist stata se
vyrazné zpomalil. Finan¢ni krize se zménila v globalni hospodarskou krizi - krizi
daveéry. To ma pro Ceské hospodarstvi, které je proexportné orientované, vyraz-
né nepfiznivé dusledky. Mdzeme mluvit o krizi vnéjsi poptavky — tj. poptavky
po nasem zbozi v zahranici.

Zhrouceni hypotecniho trhu bylo jen duisledkem zpUsobu chovani vsech aktért
na trhu s hypotékami v USA. To, co bylo vyse popsdno, mlze byt oznaceno jako
CasteCné nepresné, ale to neni tak dulezité. Cely popis hovofi o disledcich a ne
o pfic¢inach. Pokud mame néjaky problém skutecné vyresit, je nutné se zamérit
na priciny.

Jednou z mozZnych pficin krize je selhani pfi spravé nebo rozvoji daného uzemi.
K tomuto selhani mize dojit nejen na urovni globalni nebo nédrodni, ale také
regionalni ¢ mistni. (Hak, Rynda, 2001, s. 17; Husek, Susta, Pacek, 20065s.11). Je-
li tomu tak, mdme dostatek nastrojl k feseni této priciny? Tedy k ,,neselhdvani”
pfi spravé a rozvoji Uzemi? Jaké jsou stavajici nastroje ,rozvoje uzemi”?

Krizi mUze byt celd fada (napf. financ¢ni, hospodarska, krize verejnych rozpoctd,
ekologickd atd.), stejné jako jejich pficin. Za pficinu krize je mozné povazovat
selhani pri spravé a rozvoji daného uzemi. Také selhani mize mit mnoho pficin.
Za hlavni pficinu je povazovana neschopnost fidit spravu a rozvoj uzemi.

6.2.2. Selhani pfi fizeni vztahu ,,spole¢nost - pfiroda” a ,,pfi-
roda - spolecnost”

Uzemni celky jsou odpovédné za rozvoj svého Uzemi. Nesou tedy odpovédnost
také za fizeni vztahu ,spolecnost — pfiroda” v daném Uzemi. Selhavani v této
oblasti se projevuje casto jako ekologicka krize. Pfi¢inou je neschopnost tento
vztah Fadné fidit — tedy ve smyslu zdsad udrzitelného rozvoje (udrzitelny rozvoj
viz kap. 12).

Je vsak cilem nasich izemnich celkt (krajskych a obecnich samosprav) respekto-
vat zasady udrzitelného rozvoje? Jaké jsou vibec cile samosprav a obecné verejné
spravy? Mit jasné definovany cil je nutnou podminkou jeho dosazeni (napf. Gol-
dratt, 2001; Drucker, 2004; Pucek, 2006). Stejné tak je nezbytné stanovit soubor
ukazatell, pomoci nichz zjistujeme, zda se k cili blizime ¢i nikoli (napf. Moldan,
1996, 2001; Huba, Ira, 2000a, 2000b). Proklamovanym cilem samosprav je jejich
rozvoj, ¢asto spojeny se zvysovanim kvality Zivota ob¢anu (napf. Blakely, 1994,
s. 67; Rumpel, 2002, s. 1; Borja, Castells, 1997; Pucek, Kocourek, 2004, 2005).

69

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 69 @ 21.12.2009 20:26:57



®

MUzZeme tak Fici, Ze zdkladnim vystupem fizeni mést, kraja ¢i regiont je jejich
rozvoj. Ten muze byt realizovan a posuzovan mnoha zpUsoby. Pokud je rozvoj reali-
zovan tak, Ze neni provadén na ukor budoucich generacdi, jde o udrzitelny rozvo;j.

Z hlediska udrzitelného rozvoje je dulezité harmonizovat vztah ,spole¢nost —
pfiroda”, respektive ,pfiroda — spole¢nost”. Na nasledujicim obrazku je zobra-
zen vyvoj pfemény krajiny a vyznam kvality fizeni a planovani rozvoje tuzemi.

Obr. ¢. 14: Vyznam kvality Fizeni a planovani pro rozvoj uzemi

| prirodni krajina

puvodni krajina uméla krajina
. | extenzivné kultivovana krajina |
5 © A 4
é § | intenzivné kultivovana krajina
=
’GS_ = ~ 7 \ T
l postupny rozklad na ¢asti s dominujicimi funkcemi |
_d | N
zemédelska urbanizovana rekreaéni krajina krajina spec.
krajina krajina funkci
T~ ~. = —
| kvalita fizeni a planovani rozvoje Uzemi |
/ \
samovolny ¢i $patné fizeny racionalizace a optimalizace vztahu
tlak spolecnosti spolecnost — pfiroda
P dlouhodobé intenzivné

| devast;vana krajina | kultivovana kulturni krajina
| velké nakl. na rekultivace | [  typy krajiny riznych fazi vyvoje

v [ tak spolecnosti

krajina druhotné wp /lavni smery vyvoje krajiny
kultivovana ostatni smery vyvoje krajiny

Pramen: Bicik, Jansky (2004, s. 127)

Pfirodni krajina se tak prostfednictvim lidské ¢innosti méni na umélou krajinu,
respektive na kulturni krajinu. Ze schématu vyplyva, Ze kvalita fizeni a pla-
novani v tomto procesu sehrava klicovou roli. Kvalitni pldnovani a fizeni pfi
spravé a rozvoji Uzemi mlze branit selhani, tedy devastaci krajiny, a mGze vést
k vytvareni dlouhodobé intenzivné kultivované kulturni krajiny. Pro toto jsou
napfiklad na urovni kraje kli¢cové zasady iUzemniho rozvoje a program rozvoje kraje (i
jiny obdobny strategicky dokument), na irovni obce izemni plan a plan rozvoje obce
(strategicky plan obce).

V rdmci planovani a fizeni rozvoje Uzemi je nutné vénovat se poznavani, planovani a
zejména fizeni vztahu , pfiroda — spolecnost” a ,,spole¢nost — pfiroda”. Tedy:

(1) dopadu prirodnich vlivii na spolecnost (a clovéka), napriklad:

a) sluzby, které nam poskytuji k uspokojovani lidskych potieb jednotlivé ekosystémy,
b) ale také rizika spojend s pusobenim pfirodnich vlivd, jako jsou povodné,
sesuvy atd.
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(2) vlivu lidské spole¢nosti na pfirodni prostfedi (napriklad devastace prirody
a krajiny Spatnym Uzemnim pldnovanim, nesetrnosti k prirodé, neekonomickym
pfistupem k energiim, plytvanim vSeho druhu, drancovanim zdroju, atd.)
Respektovani zasad udrzitelného rozvoje se za poslednich deset let stava v CR
béznou praxi aktérl rozvoje uzemi. Nékdy je to chovani vynucené legislativou
(legislativa je v rdmci tohoto pfispévku pfifazena ke strategickym dokumentim
— nastrojim), ¢i motivovano dotacemi (patii k finan¢nim nastrojim), jindy je to
dobrovolné chovani. Nastroje rozvoje Uzemi (tedy strategické v podobé legislati-
vy, koncepci a strategii, finan¢ni v podobé fondu EU, narodnich programd, verej-
nych i soukromych investic, ddle metodické i institucionalni - vice kapitola 5) toto
respektuji. Napriklad u strategii se vyZzaduje tzv. SEA (strategické posuzovani vliva
na zivotni prostredi) u vyznamnych investic EIA (posouzeni vlivli na Zivotni prostre-
di). U budov se vyZaduji energetické audity za ucelem neplytvani energiemi, atd.

6.2.3. Selhani pfi fizeni zdroji

V dnesni dobé mUzeme obcas slyset, Ze existuji pouze dvé moznosti, jak efek-
tivné resit verejné finance nebo resit financni krizi z pozice statu, tedy (viz Os-
borne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 7): ,,(1) zvysit dané nebo (2) omezit naklady,
pficemz za jediny zplisob omezeni ndkladu se ¢asto povaZzuje omezeni posky-
tovanych sluzeb.” Autofi knihy ,Znovunalezeni vlady” viak vidi cestu k omezo-
vani nakladu jinak. Jde o zlep3eni systému Fizeni organizaci vefejného sektoru,
vletné radné spravy uzemi a promysleného rozvoje Uzemi.

Kvalitni a vykonny systém fizeni spravy a rozvoje Uzemi totiz zabranuje plyt-
vani (viz Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 7): ,,Plytvani ve vefejném sektoru
je zabudovano pfimo do nasich byrokracii. Mame zaméstnance, ktefi pracuji
napul, pokud vibec. Dalsi tvrdé pracuji na ukolech, které by se vibec nemély
délat, ridi se predpisy, které nikdy nemély byt napsany, vyplriuji formulare, kte-
ré nikdy nemély byt vytistény.” Osborne a Gaebler tak vystihli jednu z nejdUle-
zitéjsich pricin plytvani ve verejném sektoru — pracuje se na nécem, co vlastné
nikdo ve skutecnosti nepotrebuje. Plytvani je jednou z moznych pficin selhani
pfi spravé a rozvoji Uzemi.

Setrné nakladani s pfirodnimi zdroji — koncept ,pfirodni kapitalismus”
LHistorie ovliviiovani krajinné sféry spolecnosti je vlastné historii vyuzivani nebo
dokonce poskozovani pfirodnich zdroju*” (Bicik, Jansky, 2004, s. 126). Ve vztahu
«priroda — spolecnost” nam priroda poskytuje ,sluzby” — potraviny, drevo, re-
gulaci podnebi, estetické zazitky atd. Také dochazi k zaplavam, katastrofam a
podobné. Ty mohou byt ale také dusledkem chovani ¢lovéka. A jak se lidé cho-
vaji k prirodé? Je-li vztah dobre fizen, je vytvarena relativné harmonizovana
krajina, zdroje jsou uzivany uvazlivé atd. Pokud je vztah Spatné fizen - krajina
je devastovdna, dochazi k drancovani zdrojd, plytvani atd.

Vsechny slozky krajinné sféry, které clovék potrfebuje k uspokojovani potreb,
jsou pfirodnimi zdroji. Zdroje se déli na obnovitelné a neobnovitelné. Neobno-
vitelné se ddle déli na: (1) vycerpatelné — mohou byt vycerpany a nelze je ob-
novit (napfriklad rudy, uhli, ropa, mineraly atd.), (2) nevycerpatelné — mnozstvi

/1

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 71 @ 21.12.2009 20:26:57



®

je takové, Ze vycerpani neni mozné (slunecni zareni, vzduch, voda atd.), mo-
hou viak byt poskozeny a znehodnoceny. Mnoho zdroju, které ¢lovék vyuziva,
jsou vycerpatelné. Proto je nutné s nimi Setrné nakladat, coz znamena (Bicik,
Jansky, 2004, s. 126): ,,....vyuzivat druhotnych zdroji téchto surovin a rozvijet
bezodpadové vyrobni technologie. Mimoradné dllezité je Setrné hospodareni
s tradi¢nimi vycerpatelnymi energetickymi zdroji — s fosilnimi palivy (uhli, ropa,
zemni plyn) a zvySovani vyuziti alternativnich zdroji energie, zvlasté nevycer-
patelnych.” (Bicik, Jansky, 2004, s. 126.) Jako problém soucasnosti uvadi: ,V sou-
Casné dobé patii mezi nejvétsi problémy ve sfére vzajemného vztahu spolecnosti
a prirody nerealizace strategie trvale udrzitelného rozvoje (Zivota), navrhujici
ekologicky setrné techniky a technologie i ekonomicky rozvoj na urovni koope-
race spolec¢nosti a prirody.” Jednou z dtleZitych oblasti environmentalniho fizeni
je tedy Setrné nakladani se zdroji. Proc¢ je to tak dUlezité, uvadi Pavel Novacek
(1998, s. 47): ,Nase planeta je bohatd na zdroje, ale ty jsou zoufale nerovno-
mérné a nespravedlivé rozdélovany. Priklad: pramérny Kanadan ma pétsetkrat
vétsi energetickou spotrfebu nez Etiopan. MlzZeme namitnout, Ze v Kanadé je
vétsi zima, ale to neni dostate¢ny argument pro tento nepomér. Nase spotieba
je oproti etiopské ,jen’ dvéstépadesatkrat vetsi.”

Setrné nakladani se zdroji, respektive radikalni zvy$eni produktivity zdroju, je
hlavnim tématem konceptu ,pfirodniho kapitalismu”, jehoZ propagatory jsou
Hawken, Lovins, Lovinsova (2003, s. 7): ,,Jadrem této teorie je myslenka, Ze eko-
nomika presouva dlraz z lidské produktivity na radikalni zvySeni produktivity
zdrojl. Tento presun by mél pfinést vice rodindm préci, kterd bude mit smysl
a uzivi je, celému svétu lepsi zivotni standard pro ty, kdo jsou potrebni, a dra-
matické omezeni dopadu aktivit celého lidstva na Zivotni prostredi.” To je jisté
vyzva i pro fddnou spravu a rozvoj Uzemi. PFi sprdvé a rozvoji Uzemi je nezbytné
usilovat o Setrnéjsi nakladani se zdroji. Pro zemni celky je to jisté velkd vyzva.
Paradoxné néktera ekologicka opatfeni realizovana v CR nebo v EU mohou byt
sice Setrnd k pfirodé, ale velmi vyznamné nesetrna ke zdrojlm. Jen pomoci zna-
losti a vyvhodnoceni potrfebnych souvislosti (tedy z pozice vsech tfi pilirG udrzi-
telného rozvoje, nejen z environmentdalniho hlediska) je mozné toto povazovat
za moudré chovani, nebo naopak za naprosté plytvani.

V podnikatelském sektoru si organizace nemohou plytvani prakticky dovolit
— jinak nepreziji. Existuje fada vybornych metod a postupl ovérenych v podni-
cich (zejména vyrobnich). Jednim z nich je ,stihla vyroba” nebo ,stihlé sluzby”
(metoda Lean), ktera se zacina v zahranici uplatrovat i ve verejné spraveé. Vice
viz kapitola 9.

Sobéstacné versus plytvajici regiony

Jednou z dulezitych otdzek dneska je vliv ,plytvani” na rozvoj regiond. Jde o to,
Ze za kazdym velkym i malym rozhodnutim ve verejném sektoru stoji konkrétni lidé.
Tato kazdodenni rozhodovani politikd, pracovnikl a urednikd bud'situaci zlepsuji,
nebo zhor3uji (nesmyslné investice, viechny mozné druhy plytvani atd.).

Nase spolecnost je orientovana na rlst. Ten se méfi napriklad rdstem hrubého doma-
ciho produktu (HDP), a to i na Urovni regionu. Rast HDP vsak vyzaduje spotiebu a in-
vestice (domacnosti, firem, verejné spravy atd.). To vytvari mimoradny tlak na zdroje.
Zavislost na nékterych z nich maze byt velmi nebezpec¢nd. To prokdazala i neddvna
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krize v dodavkach ruského plynu. Vyspélost spolecnosti se nepozna podle rdstu HDP
Ci vyse spotreby (to je aspektem bohatstvi, ne vyspélosti), ale podle zptsobu chovani
ke zdrojum, a to nejen pfirodnim. Plytvani tak maze byt jednou z pfFicin selhani
pfi sprdvé a rozvoji Uzemi. Do budoucna bude efektivni vyuzivani viech zdroju
klicovym faktorem uspéchu.

Sobéstacné regiony jsou schopny zabezpecit klicové potreby regionu. Plytva-
ni si obvykle nemohou dovolit. Sobésta¢nost regionu mlze byt zaloZzena na
jednom nebo kombinaci nékolika nasledujicich uvedenych faktord: (1) na pro-
mysleném vyuziti pfirodniho bohatstvi ¢i jinych zdrojud, (2) na lidském kapitalu,
konkurenceschopnosti, znalostech, inovacich, soudrznosti, (3) na dlouholeté
fadné sprdvé uzemi a promysleném rozvoji uzemi, vyuzivajicich regionalni silné
stranky a eliminujicich slabé stranky a rizika, vyuzivani viech pfrilezitosti, (4) na
jiné komparativni vyhodé (napt. geograficka poloha).

Naopak plytvajici regiony toho nejsou schopny. Véfme, Ze se vétsina evropskych
regiont bude schopna zménit v dohledné dobé z plytvajicich na sobéstacné re-
giony. Kohezni politika, radna sprava a promysleny rozvoj izemi mohou k tomu
vyznamné pfispét.

6.2.4. Selhavani z dlivodu neschopnosti vidét souvislosti

Pri Uzemnim planovani, sestavovani strategii, investicich do rozvoje tizemi a podob-
né je nezbytné vyhodnotit viechny relevantni vztahy (souvislosti). V tomto smyslu se
pfi rozvoji Uzemi usiluje o vyvazeny vztah podminek pro pfiznivé zivotni prostredi,
pro hospodarsky rozvoj a pro soudrznost spolecenstvi obyvatel daného tzemi.
Védeéni o souvislostech je tfeba brat jako zaklad pfi vytvareni smérnic pro fizeni,
prosazovani zmén a inovaci, dosahovani stanovenych cill pfi spravé a rozvoji
konkrétniho uzemi. To, co maze byt pro jedno mésto ¢i region smysluplné a uzi-
tecné, muUze byt v jinych podminkach naprosto chybné, nehospodarné — maze
byt plytvanim zdrojl. Evropska unie se prezentuje jako Uzemi rozmanitych regi-
onu. Pfi porozuméni potfebnym regiondlnim souvislostem a pochopeni silnych
stranek a moznych pfilezitosti to mize byt velkou vyhodou.

Systémové mysleni pfi rozvoji uzemi

. Systémové mysleni je praktickou aplikaci systémové dynamiky — védniho oboru
zaméreného na zkoumani vzorl chovani a struktur, které fidi pfirodu, rodiny,
ekonomiku, firmy a ostatni dynamické systémy.” (Hutchens, 2006.) Neschopnost
vidét souvislosti pfi rozvoji Uzemi ma pficinu mimo jiné ve zpUsobu uvazovani
— tzv. linedrnim mysleni. Linedrni mysleni je statické — na zakladé nasich cill
pfi rozvoji Uzemi a na zakladé analyzy stavajici situace identifikujeme klicové
problémy Uzemi, které chceme nebo musime fesit. K jejich zméné prijmeme
rozhodnuti (o strategii, investici, aktivité atd.) a pfedpokladdme, Ze nase roz-
hodnuti ovlivni situaci v Uzemi v pozadovaném smyslu (ndsledujici obrazek).
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Obr. ¢. 15: Model linearniho mysleni pfi rozvoji tzemi

Cile pfi rozvoji Problém ¢i zména Rozhodnuti DosaZena zména
ﬁzemi\ (kterou chceme — . (o strategii, investici —p.p¥i rozvoji uzemi
nebo musime Fesit ¢i aktivité) v rozvoji (nova situace
v tzemi) uzemi v tzemi)

Situace tizemi
(analyzy)

Pramen: autofi

Okolni svét vsak takto nefunguje. Vyslednou zménu v Uzemi ovliviiuje v real-
ném svété rozhodovani a chovani vech aktérd. Nase rozhodovani maze byt
mnohem smysluplnéjsi, porozumime-li potfebnym vazbadm. Navic nase rozhod-
nuti maze mit vedlejsi ucinky, které dodatecné situaci v uzemi ovliviiuji (nasle-
dujici obrazek).

Tento zpUsob mysleni je v literatufe oznacovan za systémové mysleni. (Senge,
1994; Hutchens, 2000, 2006; Husek, Susta, Pucek, 2006). Svét neni ,linearni”,
ale ,,dynamicky”. ,Geografie ma nezastupitelné misto v aplikovanych regio-
nalnich vyzkumech pro své syntetické pozndni reality véetné komplexnich dy-
namickych jevd, oboji vyuzitelné v rozhodovacich procesech.” (Mirvald, 2001,
s. 101). Systémové mysleni je jednou z péti disciplin, které jsou nezbytné pro
Uspésné uplatnéni konceptu ,ucici se organizace”. K témto péti disciplindam
patfi (Senge, 1994; Hutchens, 2000; Hu3ek, Susta, Pacek, 2006): (1) systémové
mysleni, (2) osobni mistrovstvi (schopnost dosahovat poZadovanych ¢i chténych
cild pfi vynalozeni prijatelného usili), (3) mentalni modely (soubor presvédceni
a predpokladd o fungovani svéta), (4) sdilena vize, (5) tymové uceni se.
Spravné pochopeny koncept , ucicich se regiona” vychazi z konceptu ,ucici se
organizace”. Je tedy zalozen na vy$e popsanych péti disciplinach.

Obr. ¢ 16: Model systémového mysleni pomoci pricinného smyckového diagramu

Realizovana rozhodnuti
/-> (projekty, plany,
Cile nasi aktivity, ...) Vedlejsi
efekt

organizace
vetrejného

sektoru
\—— Okolni svét

Cile jinych
(zainteresovanych stran,
konkurentd, ...)

Rozhodnuti
g (zainteresovanych stran,
L. - konkurentti. ...)
Pramen: Husek, Susta, Pucek (2006)
~Dynamika” je feSena pomoci zpétnovazebnich smycek, které umoznuji zkou-
mat vlivy pasobici na mistni nebo regiondlni Grovni (Hutchens, 2000, 2006; Kap-
lan, Norton, 2006, Husek, Susta, Pucek, 2006); napfiklad na populaci, na spoko-
jenost obyvatel s kvalitou Zivota, nezaméstnanost atd. — viz nasledujici obrazek.
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Obr. ¢. 17: Priklad pficinného smyckového diagramu mésta

Standard pozadavku

Pﬁéi n ny Smyékovy d iagram - Zivm.m' L'l‘roveﬁjednotlivce

mésta — spokojenost obcanti e tivy
Dostupnost - Udrzitelnost rozvoje
pracovni - Limity uzemi (Uzemni plan)
ofilezitosti gz

//@4’ Pozadavky
o Spokojenost
Kvalita zZivota

- Kvalita a dostupnost sluzeb a péce obéanu
- Kvalita Zivotniho prostiedi

- Doprava a infrastruktura

- Volnog&asové aktivity

Obcanski vybavenost
Dostupnost
Porodnost/—\% /@/ bydleni
LPopulace
Rozpoéet 4"6/ @

mést:

Umrtnost

Granty W

Pramen: Hugek, Susta, Pacek (2006, upraveno)

Aktivita
radnice

Toto modelové zobrazeni umozni porozumét potfebnym vazbam. To nasledné
muze vést k simulaci zdsadnich rozvojovych procesl a tvorbé scénard. K tomu
Mirvald (2001, s. 102) uvadi: , K simulaci procest pomoci scénarl lze vyuzit jako
vychodisko strategické rozvojové plany a dalsi Uzemné planovaci dokumenty.”
Neschopnost ¢i neochota vidét rozvoj v potiebnych souvislostech (tedy napriklad
vyvazené ve smyslu tii pilifd udrZitelného rozvoje) mize vést k selhavani pfi rozvoji
uzemi. Naopak zakladem k dosazeni vybornych vysledkt je znalost vztahd, vazeb
¢i souvislosti (v dokumentech EU nékdy oznacovano jako integrované pfistupy).

6.2.5. Selhani ve volbé metodologického pfistupu k fizeni ve-
fejné spravy

Pfedchozi ¢ast textu poukdzala na nékteré vyznamné pfriciny a faktory selhava-
ni pfi spravé a rozvoji Uzemi. V této souvislosti si Fada subjektl verejné spravy
a samospravy klade otazku: Jak je mozné, Ze i kdyz si pfi fizeni detailné promys-
lime viechny kroky a pfijimame ndsledna opatfeni, presto dochazi k nenaplnéni
stanovenych cild? Co je pficinou tohoto manazerského selhani?

Pfedchozi analyza ukazala, Ze pfic¢iny tohoto selhani mohou byt jak objektivni-
ho, tak i subjektivniho charakteru. Dosud jsme viak nezminovali pfi¢iny souvi-
sejici s ideou tzv. nového racionalismu ve védeckém poznani a fizeni spole¢nos-
ti a s potiebou jeho aplikace pfi spravé a rozvoji tuzemi.

V praxi v dosavadnich pfistupech pfi spravé a rozvoji Uzemi dominuje pfistup,
ktery je zaloZen na tzv. klasickém racionalismu. Ten je také znam pod nazvem
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kartezidnsky (cili descartovsky) racionalismus (pojmenovany po svém ideovém
tvudrci R. Descartesovi, latinsky Cartesius).

Karteziansky typ racionality je zaloZzen na takovém postupu uvazovani, kdy Ize
logickymi postupy z explicitnich premis dedukci vyvodit nepochybné zavéry.
Tento metodologicky pfistup je zalozen na vife, ze jestlize budeme zachova-
vat logickd pravidla spravného uvazovani, dospéjeme k nepochybnym zavé-
ram. V oblasti fizeni, které z kartezidanského zpUsobu uvazovani vychazi, se pak
predpoklada, Ze fidici subjekt, ktery dovede uplatnit logicka pravidla uvazovani
pfi fizeni spolecnosti a dovede naprosto presné vymezit vychozi podminky (o nichz
se predpoklada, ze zlstavaji neménné po celou dobu fidici ¢innosti), musi ve své
fidici ¢cinnosti nepochybné dospét ke stanovenym cildm. ,,Zapomina se” pfitom, ze
takovato uvaha plati jen pro velmi omezeny pocet pfipadd, kdy se fizeni uskutec-
fuje v uzavienych systémech. V nich mizeme z pocatecniho stavu dedukovat po-
sloupnost jevd, kterymi systém v dalSich okamzZicich prochazi. Stejné tak mizeme
dedukovat zavér z vychozich premis.

Ve skutecnosti existuje jen velmi malo procesu, které jsou deterministické a vrat-
né. Zcela jisté k nim nepatfi oblast fizeni verejné spravy, protoze socidlni systé-
my, kam patfi i vefejna sprava, jsou svym charakterem systémy dynamickymi.
Pro né plati, ze vychozi podminky podléhaji turbulencim, proménuji se v Case.
Proto také plvodni manazerska rozhodnuti a jim odpovidajici prijata opatreni
nejsou neménnymi dogmaty, nybrz podléhaji revizim s ohledem na pfipadnou
aktualizaci.

Dynamické systémy je potreba fidit podle zasad pfiznacnych pro novy (nekarte-
ziansky) racionalismus. Pro néj je charakteristické, Ze v jeho predikcich je zabu-
dovan princip neurcitosti, nebot se vychazi z toho, Ze systém objektivné nema
presné urcenou budoucnost. Jeho realnd historie se rozviji prostrfednictvim
mnozstvi rdznych moznych historii, které maji rznou pravdépodobnost. Novy
racionalismus se tak stava racionalismem otevienym, nikoli racionalismem apri-
ornim, uzavienym v aprioristicky pojatych soudech. K tomu je potifebné roz-
pracovat i nova metodologicka vychodiska k fizeni verejné spravy, kde jddrem
zmény je nové (, neklasické”) pojeti determinismu. V ném je zabudovan princip
neurditosti, protoze se vychazi z toho, Ze systém objektivné nema presné ur-
¢enou budoucnost. Proto ani nemGzZeme tuto budoucnost presné predvidat.
Budoucnost tak mUze nastdvat v podobé riznych stava svéta, a to s rliznou
moznou pravdépodobnosti jejich nastani. To podstatné méni i metodologicka
vychodiska potfebnd pro konstituovani nového pfistupu k fizeni verejné spravy
a s tim souvisejici osvojeni si novych (kvalitativné jinych) fidicich metod, pou-
zivanych v podminkach neurcitosti. Rozpracovani nekartezidnského pfistupu k
fizeni socidlnich systému povazujeme za jeden z kli¢ovych ukoll soudobé teo-
rie fizeni socidlnich systému'? a za vyznamny metodologicky predpoklad, jak do
urcité miry eliminovat selhdvani pfi spravé a rozvoji Uzemi.

6.2.6. Selhani podle Druckera - ,,nefizeni” a ,neinovovani”

Peter Drucker uvadi dvé obecné priciny selhani (Drucker, 2004, s. 19): ,Kazda
existujici organizace rychle zkrachuje, pokud neinovuje. Naopak kazda nova

12 Jejich metodologicka vychodiska obsahuje publikace Ochrana, F.: Metodologie védy (Gvod do problému). Praha. Karolinum 2009.
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organizace se rychle zhrouti, pokud nefidi.” To podle Druckera plati v ziskovém
i v neziskovém sektoru, samozrejmé véetné statd, samosprav a jejich organizaci.
To znamena efektivné a vykonné fidit spravu a rozvoj Uzemi. Nasledné na z&-
kladé zpétné vazby promyslené ménit a zlepSovat (tedy inovovat) vse, co je po-
tfebné pro fadnou sprévu a udrzitelny rozvoj Uzemi, napfiklad legislativu, vy-
kon statni spravy a samospravy, provadéni verfejnych investic, vefejnou spravou
poskytované sluzby atd. Tedy fidit napriklad ve smyslu ,good governance” nebo
»~Smart Administration”. Inovovat napfiklad ve smyslu ,ucicich se” region(.
Neschopnost, neochota ¢i neznalost fizeni je povazovana za hlavni pficinu se-
Ihavani pri sprdvé a rozvoji uzemi.

6.3. Nastroje rozvoje uzemi

6.3.1. Zakladni ¢lenéni nastroji rozvoje uzemi

V literature se mazeme setkat s rznym ¢lenénim néstrojd rozvoje uzemi, na-
pfiklad na finan¢ni a instituciondlni (zahrnuji také metodické néstroje a strate-
gické dokumenty), nebo na finan¢ni néstroje, strategické nastroje (dokumenty)
a metodické nastroje, pfipadné jinou kombinaci zde uvedenych. V ramci této
publikace je pouzito ¢lenéni na (1) finan¢ni nédstroje, (2) strategické dokumenty
(nastroje), (3) institucionalni nastroje a (4) metodické nastroje.

Jednotlivé néastroje pak Ize rozélenit dle uirovné, na které jsou pouzivany — uro-
ven EU, statu, kraje, obce. Pfipadné Ize jesté pridat také uroven regionu soudrz-
nosti NUTS Il, droveri mikroregionu (sdruzeni obci) — viz nasledujici tabulka.
Financni nastroje mlizeme dle druhu poskytovatele rozclenit na (1) verejné
zdroje (poskytované napfriklad ze strany EU, statu, kraje nebo obce), (2) sou-
kromé zdroje a (3) partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP). Posky-
tovatel muze prostredky v Uzemi pouzit ve formé (1) poskytnuti dotace ¢i jiné
podpory (napt. kraj rozdéluje krajské dotace), (2) provedeni investice (napf. kraj
investuje do krajskych silnic), (3) pfipadné financovani ¢innosti (napf. kraj spo-
lufinancuje provoz rozvojové agentury).

Financ¢ni néstroje z Urovné Evropské unie mizeme rozclenit na (1) strukturdl-
ni fondy (ERDF - Evropsky regionalni rozvojovy fond, ESF — Evropsky socialni
fond), (2) Fond soudrznosti (FS), (3) ostatni fondy (EAFRD — Evropsky zemédél-
sky fond pro rozvoj venkova, EFF — Evropsky rybarsky fond, EUSF — Fond soli-
darity, fondy predvstupni pomoci), (4) komunitarni programy EU a (5) finan¢ni
nastroje regionalni politiky (JASPERS — Spolecna pomoc pfi podpore projektd
v regionech, JEREMIE — Spolecné evropské zdroje pro mikropodniky az stfedni
podniky, JESSICA — Spole¢na evropska podpora udrzitelnych investic do mést-
skych oblasti). Problematika kohezni politiky byla popséna v kapitole 2.

Prehled nastrojli rozvoje Uzemi (bez zahrnuti soukromych zdroj) dle drovné, ze kte-
ré jsou poskytovany, obsahuje nasledujici tabulka. V tabulce jsou uvadény priklady.
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Tab. ¢. 16: Nastroje rozvoje uzemi

Uroveri/néastroje Region sou- Kraj Mikrore- Mésto / obec
drZnosti gion
fondy, | FondyEU(ERDF, | Narodni pro- | Regionalni | Krajské | Obvyklene | Méstské/obemi
‘= | dotace a | ESF, FS), finan¢- | gramy,  pod- | opera¢ni pro- | dotace, dotace (napf. kul-
g | daldi pod- | ni nastroje pory, operacni | gramy (ROP) | programy, turni, sportovni)
,g pory programy podpory
investice - Investice statu - Investice | Investice mi- | Investice obce
kraje kroreg.
regiondlni | Legislativa | Legislatva a | Dokument | Program | Strategie mi- | Strategie més-
rozvoj (napt. nafizeni) | dokumen- |- regiondlni | rozvoje | kroregionu ta / obce nebo
ke kohezni po- | ty (napl. z. | operacni pro- | kraje program  roz-
- litice 248/200, Stra- | gram voje
z tegie regional-
g niho  rozvoje,
2 NSRR)
s .
w | Uzemni| Legislativa  k | DHV CR spol. Zdsady Uzemni plan,
< pldnovani | uzemni agen- | sr.o. - tGzemniho - pfipadné re-
@ dé EU rozvoje gulacni pléan
©
& | ostatni sek- napf. spole¢na | Legislativa a Sektorové | napt. Strate- | napt
torové zemédélskd [ dokumenty strategie, | gie cestovni- | Komunitni plan
politika (napf. Strategie - napi.  do- | ho ruchu socidlnich sluzeb
udrzitelného pravni  ge-
rozvoje) nerel kraje
rdzné dru- | Instituce EU Relevantni Krajsky Ufad | Napf kanceléf | Urad a orga-
hy institu- ministerstva a | Ufad regiondl- | a organy kra- | mikroregionu | ny obce, dale
- ci s vlivem dalsi instituce, | ni rady je, déle rozvo- rdzné agentu-
w | ha rozvoj napt. fidici or- jové a ostatni ryao.p.s.
_5 Uzemi gany operac- agentury
3 nich programd,
a Czechlnvest,
a Centrum regio-
nélniho rozvo-
je, statni fondy
metodickd | Ke kohezni po- | K opera¢nim | K ROP (napf. | Ke krajskym | Dle potfeby | K obecnim do-
podpora, | litce a Gzemni | programm | pfirucka pro | dotacim, tacim
konzultace | agendé (napt. pfirucky | zadatele) progra-
£ | awzkum pro  Zadate- mam, pod-
'-g le, metodika poram
a2 IPRM),  regio-
£ nalnimu rozvo-
ji, Uzemnimu
planovani

Pramen: Plcek (2009a)

V rdmci této kapitoly se budeme vice vénovat strategickym nastrojim (dokumen-
tam) a vztahu strategické versus zemni planovani. Finan¢ni nastroje — strukturdlni
fondy — byly popsany v kapitole 2, prostfedky na Smart Administration v kap. 4.

K metodickym nastrojiim fadime napfriklad: konzultace, metodické pokyny; napfi-
klad z Urovné statu jde o metodiku k integrovanym plantm rozvoje mésta (IPRM)
— viz http://www.mmr.cz/Regionalni-politika/Koncepce-Strategie/Metodicky-poky-
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n-k-Integrovanemu-planu-rozvoje-mest), prirucky (napfr. pro Zadatele z fondu EU),
vyzkumné ukoly atd.

U instituciondlnich nastroja jde napftiklad o: (1) Fidici organy a zprostredkujici
subjekty fondu (napf. patficné odbory ministerstev, Urady regiondlnich rad re-
gionu soudrznosti, Centrum regionalniho rozvoje atd.), (2) fondy a dalsi admi-
nistratofri prostredkld (napfr. Statni fond rozvoje bydleni, Statni fond dopravni
infrastruktury, relevantni odbory ministerstev), (3) krajské, méstské ¢i obecni
urady (respektive jejich odbory strategického a izemniho planovani, investi¢ni
odbory atd.) a dalsi relevantni organy kraju ¢i obci, (4) sdruzeni obci, euroregi-
ony, mikroregiony atd. a jejich urady, (5) dalsi urady ¢i instituce (v rizné pravni
formé — obchodni spolecnost, obecné prospésnd spolecnost, prispévkova orga-
nizace, organizacni slozka atd.), zaloZzené ¢i zfizené statem, kraji ¢i obcemi za
ucelem rozvoje Uzemi (napf. regionalni rozvojové agentury).

6.3.2. Systém a provazanost strategickych dokumentt

Systém strategickych dokumentl mdzeme ¢lenit dle drovné vzniku na uroven
EU, statu, (regionu soudrznosti), kraje, (mikroregionu), mésta/obce — viz pred-
chozi tabulka.

Vzajemnou provazanost dokumentd mizeme posuzovat horizontdlné (tedy
napriklad jak jednotlivé dokumenty kraje na sebe navazuji) nebo vertikalné
(napfriklad zda krajské dokumenty respektuji statni iroven nebo obecni respek-
tuji krajskou).

Systém dokumentt na urovni statu, kraje a obce z hlediska Uzemniho planova-
ni a regiondlniho rozvoje ukazuje nésledujici obrazek.

Obr. ¢ 18: Uzemni planovéni a dokumenty regionalniho rozvoje v CR

Uzemni planovani v CR Regionalni rozvoj v CR

ostatni
strategické
dokumenty

stat:

Politika izemniho rozvoje CR 200 trategie regionalniho rozvoje CR
(SRR)

z. €. 248/2000 Sb., ve znéni pozd. predp.

(PUR)
z. €. 183/2006 Sb., ve znéni pozd. predp.

kraj: strategické

Zasady uzemniho rozvoje |dokumenty

obec: &‘

Uzemni plan obce

g Strategické
dokumenty

3

gfi‘ategické plany a dalsi rozvojové
dokumenty mést a obci

Zdroj: Kasparova, Pacek (2009)

Z horizontdlniho hlediska je zavaznost provazanosti dokumentd na rdznych
Urovnich rdizna. Na urovni stadtu musi (respektive by mély) jednotlivé strategic-
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ké dokumenty respektovat legislativu, mezinarodni smlouvy a ostatni strategic-
ké dokumenty (schvalené usnesenim vlady).

Na krajské a obecni Urovni tomu tak ¢asto neni. Jednotlivé strategické doku-
menty na sebe nenavazuji, ¢i jsou dokonce protichddné. Na Urovni kraje a jesté
vice na urovni mést a obci je klicové, aby dokumenty tUzemniho planovani a
strategické rozvojové dokumenty byly provdzané. Tedy u kraje zasady uzem-
niho rozvoje s programem rozvoje kraje, u mést a obci Uzemni plan se strate-
gickym planem. Pro strategicky plan jsou totiz urcujici a nezbytné limity uzemi
(zdrojem je uzemni dokumentace). Naproti tomu pro tvorbu tuzemniho planu
je nezbytné znat zdméry vyuziti Uzemi (zdrojem muze byt strategicky plan).

Z hlediska uzemniho planovani existuje zakonna povinnost (z. ¢. 183/2006 Sb.)
respektovat vyssi urover (vertikdlni provazanost). Tedy napfiklad na urovni
kraje: Zasady uzemniho rozvoje (ZUR) jsou uzemné planovaci dokumentaci
na urovni kraje a musi respektovat politiku uzemniho rozvoje na urovni sté-
tu. Navrh zdsad uzemniho rozvoje zpracovava (tedy porizuje) krajsky urad a
pfedklada ho ke schvéleni (tedy vydani) zastupitelstvu kraje. Pofizeni ZUR je
ze zakona povinné. Soucasné plati, ze schvalené zasady uzemniho rozvoje jsou
zavazné pro pofizovani a vydavani uzemnich planud (na urovni obce), regulac-
nich plan (maze vydat obec i kraj) a pro Uzemni Fizeni. Uzemni plan obce tak
musi respektovat statni politiku Uzemniho rozvoje i krajské zasady uzemniho
rozvoje. Pricemz plati, Ze nizsi Uroven se prfimérené podili na tvorbé a zejména
pfipominkovani vyssi Urovné.

Z hlediska dokumentu regionalniho rozvoje tomu vsak tak neni (pravy sloupec
predchoziho obrazku). Program rozvoje kraje (strategicky dokument na urovni kra-
je) je sice ze zdkona (z. ¢. 248/2000 Sb.) pro kraj povinny, respektovani vyssi Urovné
dokumentl vsak neni zdvazné (jen na urovni doporuceni). Totéz plati pro vazbu kraj
— obec. Tedy strategicky plan obce nemusi vychazet z programu rozvoje kraje.

6.4. Verejné investice jako nastroj rozvoje uzemi (verejné
investice, verejné investicni projekty a jejich hodnoceni)

V Uvodni kapitole bylo zminéno, ze v ramci vykonu verejné spravy jsou rea-
lizovany dva zékladni druhy ¢innosti, a to ¢innosti, jimiz je realizovana ,bézna
(kazdodenni) sprava véci verejnych”, a ¢innosti, které jsou kryty kapitalovymi vydaji.
V tomto pripadé jsou financovany cinnosti, které pfinesou efekty az v budoucnosti.
Jsou to vydaje na verejné investice.

Vymezeni pojmu ,investice” a ,vefejné investice”

Ekonomicka teorie (napf. Samuelson-Nordhaus, 1991) pouzivad pojem ,investi-
ce” v dvojim zakladnim vyznamu. Pfedevsim se jim oznacuje ekonomicka cin-
nost urcitého subjektu, ktery se vzdava soucasné spotreby ve prospéch uzitku
budouciho. Hlavnimi formami investic jsou investice do hmotného kapitalu
(budovy, zafizeni, zasoby) a nehmotné investice (investice do lidského kapitalu,
investice do vyzkumu a vyvoje). Z hlediska formy se investice déli na cisté inves-
tice a na hrubé investice. Pojem ,Cisté investice” oznacuje hodnotu celkovych
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investic, jejiz vyse je dana rozdilem mezi hodnotou celkovych investic a nahra-
dami za znehodnoceni kapitalu. Pojmem ,hrubé investice” rozumime inves-
tice bez odecteni zminéné nahrady za znehodnoceni kapitalu. Druhy vyznam
pojmu ,investice” je spjat s finan¢nim pojetim investic. V tomto smyslu se jimi
rozumi nakup cennych papird, jako jsou napft. dluhopisy, akcie, obligace.
Pojem ,verejné investice” je ve vztahu k pojmu ,investice” druhovym pojmem.
To znamen4, Ze ,verejné investice” maji z hlediska obsahu pojmu tytéz obecné
znaky jako pojem ,investice”. Specifikou (odliSujicimi znaky) verejnych investic
je, ze se jedna o investice, které jsou financovany verejnym sektorem z verej-
nych rozpoc¢tl. Maji ponejvice charakter verejnych projektd, kdy realizované
vystupy z nich jsou bud pfimo produkovany a realizovany produk¢nimi jednot-
kami verejného sektoru (napf. institucemi verejné spravy), nebo jsou verejnym
sektorem zadavany privatnim subjektim v zadavacim ¢i koncesnim fizeni podle
zédkona o verejnych zakdazkach, resp. podle zdkona o koncesnim fizeni.

Také verejné investice jsou realizovany na ukor soucasné spotreby, kdy sub-
jekty verejné volby v systému zastupitelské demokracie rozhoduji o tom, Ze
verejnost se vzdava soucasné spotreby ve prospéch budoucich uzitkd, které bu-
dou plynout z realizovanych verejnych investic (vefejnych projektd). Obecnym
(zdvaznym) kritériem pfi tomto rozhodovani o verejnych investicich (vefejnych
projektech) je verejny zajem'. Subjekty verejné volby pri vymezovani verejné-
ho zajmu berou zfetel jak na zajmy verejnosti jako celku, tak i na zajmy jednot-
livych cilovych skupin, kterym budou plynout uzitky z realizovanych investic.
K cilovym skupinam patfi jak soucasni ob¢ané, tak jimi mohou byt i budouci
(jesté nenarozené) generace. Na to vse by mély vlady vsech Urovni vzit zretel.
Rozhodovani o investicich ma vzdy charakter nakladd obétované prilezitosti
(Ochrana, 1999). Tak napriklad postaveni verejné komunikace znamena nepo-
staveni Cisticky na vodu. Ti, kdo ve verejné volbé rozhoduji, voli mezi rdznymi
investi¢nimi variantami a vybiraji tu, ktera je ve verejné volbé nejvice prefero-
vana. Déje se tak v procesu vybéru a hodnoceni verejnych projektu.

Postup pfi tvorbé, hodnoceni a vybéru investi¢nich projekti

Vétsina verejnych investic je realizovana formou verejnych projektl. PFitvorbg,
hodnoceni a vybéru investi¢nich projekt obvykle postupujeme podle nasledu-
jicich krokl (Ochrana, 2004):

1. identifikujeme verejny problém a s nim souvisejici vefejnou potiebu a vyme-
zujeme mozné zpusoby Feseni,

2. provadime analyzu rdmcovych podminek,

3. stanovujeme cile a hodnotici kritéria s ohledem na vefejny zdjem a verejné
potreby,

4. zpracovavame varianty feseni (investi¢ni varianty),

5. provadime hodnoceni navrzenych variant s ohledem na hodnotici kritéria,
6. porovnavame jednotlivé varianty,

7. vybirdme nejvhodnéjsi variantu a doporucujeme ji k realizaci,

8. realizujeme vybranou variantu.

13 Problém vefejného zajmu viz napt. Ochrana, F.: Vefejna volba a fizeni vefejnych vydajl. Praha, Ekopress 2003.

81

Chytré ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 81 @ 21.12.2009 20:26:58



®

Jak je zfejmé, vychozim krokem je identifikace existujiciho spolecenského pro-
blému. MdzZe jim byt napF. kolaps méstské dopravy a s tim souvisejici znecistova-
ni ovzdusi nakladni dopravou. Na zakladé existujiciho problému vznika vefejna
potreba fesit dany problém. Z ekonomického hlediska ma tato verejna potreba
formu poptavky verejnosti po verejnych investicich (blize viz Ochrana, 2004,
2007a). Subjekty verejné sprdvy existujici problém analyzuji a identifikuji moz-
né zplsoby FeSeni s ohledem na spolecenskd ocekavani, kterd jsou vyjadrena v
cilech fe3eni problému. Cile jsou idedlni (ocekdvané) stavy, jaké pfinese ten i
onen zpUsob Fedeni problému, s ohledem na predpoklddané naklady na danou
investi¢ni akci. K tomu jsou zpracovany varianty feseni, kde na zakladé stanove-
nych nakladovych a uzitkovych kritérii se jednotlivé varianty hodnoti, a k realizaci je
pak doporucovana nejvhodnéjsi varianta (blize Ochrana, 2005). K hodnoceni variant
muzeme pouzit rizné metody. ProtoZe investice jsou ,,odloZenou spotiebou v ¢ase”,
sehrava pfi jejich hodnoceni klicovou roli ¢as.

Problém casu pfi hodnoceni investic

Problém c¢asu zkoumame pfi hodnoceni investic z pohledu tzv. soucasné hodno-
ty (PV - present value) a tzv. budouci hodnoty (FV — future value).

Pro souc¢asnou hodnotu (PV) plati vztah:

PV =B/(1+r1)+B/(1+r)?+..Bn/(1+r)", kde (1)

PV... soucasna hodnota projektu,

B, ... pFinos projektu (investice) v roce 1 vyjadfeny v penéZnich jednotkach,
B, ... pFinos projektu (investice) v roce 2 vyjadfeny v penéZnich jednotkach,
B ... pfinos projektu (investice) v roce n vyjadfeny v penéznich jednotkach,
r ... urokova mira.

Dosazenim do uvedené rovnice vypocitdvdme soucasnou hodnotu celkového pe-
nézniho pfijmu z uvazované investice. Obdobné postup bychom volili pro pfipad
diskontovani nakladd, které vyplyvaji z dané investice po dobu jeji Zivotnosti.
Jestlize mame vypoctenou soucasnou hodnotu penéznich prijmua z investice,
zjistujeme, zda soucasna hodnota prinost prevysuje naklady na pofizeni inves-
tice. Musi tedy platit:

NPV >0, kdy (2)

NPV =B -C, kde (3)

NPV... ¢ista soucasnd hodnota,

B...  pfinosy z projektu,

C... naklady na projekt.

Z uvedeného vztahu je zfejmé, Ze projekt je prfinosny (pfijatelny) tehdy, kdyz
rozdil mezi soucasnou hodnotou pfinost a ndkladud je kladny. V pfipadé, zZe je
rozdil nulovy, jedna se o projekt, ktery neni ztratovy ani ziskovy. Jestlize nakla-
dy na projekt jsou vy3si nezli pfinosy, pak projekt odmitdme. Problém vypoctu
Cisté soucasné hodnoty ukdZzeme na nasledujicim prikladu.

Priklad z urovné verejné spravy
Predpokladejme, Ze jste se stal analytikem a koncepénim pracovnikem ekono-

mického oddéleni v samospravném celku ¢i na ministerstvu, ktery odpovida za
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realizaci Smart Administration. Mate za ulohu pfipravit koncepci modernizace
pracovisté a jeho zestihleni. Analyzou existujiciho stavu jste dospél k zavéru,
Ze je nutné investovat do technického vybaveni pracovisté a provést jeho re-
strukturalizaci tak, aby umoznovalo realizovat ,pratelsky a efektivni” vykon
verejné spravy. Doporucujete proto svému nadfizenému provést zmeény, které si
vynucuji investi¢ni naklady. Va3 nadrizeny je spise konzervativni manazer, ktery
je odplrcem zmén. Na vase navrhy, které vyzaduji investi¢ni naklady ve vysi
50 mil. K¢, reaguje tim, Ze argumentuje pfiliSnou ndkladnosti investi¢ni akce.
K tomu poznamendva, Ze ,jsou to vyhozené penize”, protoze za tfi roky ma
byt dané pracovisté, na némz chcete provést potfebné zmény, prestéhovdno
do jiné lokality, takZe povazuje va$ zdmér za ztratovou akci. Vas nazor je viak
jiny. Je vdm jasné, Ze musite svého nadfizeného presvédcit, Ze investovanych 50
mil. K¢ v prabéhu tri let usetfi minimdalné 50 mil K¢. (Usetfena castka 50 mil. K¢
predstavuje pfinosy z projektu). Jak budete argumentovat, abyste presvédcil
svého nadfizeného (¢i zastupitele v samospravném organu)?

Pro zjednoduseni vypoctu predpokladejme, Ze pofizovana investice ma Zivot-
nost tfi roky, pricemz v kazdém roce pfinasi usporu 20 mil K¢. Z informaci na
penéznich trzich jste zjistil, Ze urokova mira je odhadovana na 7 procent.

Nyni jiz mizeme vypocitat Cistou sou¢asnou hodnotu (NPV) uvazované investi-
ce. Vime, zZe plati (1):

PV=B/(1+r)+B/(1+nr?+..Bn/(1+r)",

Tedy v nasem pfipadé:

PV =20/1,07 + 20/ (1,07)?> + 20/ (1,07)> = 52,49

NPV =B - C=52,49 - 50 = 2,49 mil K¢.

Navrhovany projekt je mozné realizovat, nebot pfindsi Cisty pfinos 2,49 mil. K¢.

Hledisko ¢asu vyjadiujeme i prostfednictvim budouci hodnoty (FV). Tento vztah
pouzivame pfi hodnoceni financnich investic. Plati vztah:

FV =PV (1 +r), kde (4)

FV... budouci (o¢ekdvand) hodnota

PV... soucasna hodnota

r.. urokovd mira

V n-tém roce je pak hodnota FV dana vztahem:

FV =PV (1 +r)", kde (5)

n... pocet let.

Uvedeny problém mlzZeme demonstrovat na nasledujicim pfikladu: Chceme
zjistit, jakd je budouci hodnota (FV) dnesnich 0,85 K¢ (PV), tedy jaka bude za 50
let pfi ro¢ni urokové mife r = 10 %. Dosadime do rovnice (5). Tedy:

FV =0,85 (1 +0,10)*

FV = 100 K¢.

Za 50 let bude dnesni hodnota 0,85 K¢ ve vysi 100 K¢.
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Metody pro hodnoceni verejnych investic

Pro hodnoceni verejnych investic mGizeme pouzit fadu metod. Vedle jiz zminé-
nych metod vypoctu soucasné hodnoty (resp. ¢isté souc¢asné hodnoty) a budou-
ci (ocekavané) hodnoty k nim dale patfi zejména metoda rentability investic,
metoda navratnosti investic a metoda vnitfniho vynosového procenta.

Pri pouziti metody rentability investic plati vztah:

RI = E/C, kde (6)

RI... rentabilita investic,

E... odhadovany ro¢ni prmérny prinos z projektu,

C... naklady na projekt.

Uvedeny vztah demonstrujeme na nasledujicim prikladu. Necht mame hodnotit tfi in-
vesti¢ni projekty na zakladé metody rentability investic. Udaje o nich jsou nasledujici:

Tab. ¢. 17: Hodnoceni projektu na zakladé rentability investic

Projekt Naklady na danou Odhadovany pra- Rentabilita (%)

(investice) investici (mil. K¢) mérny ro¢ni pfinos

B 58 19 32,8

Pramen: autofi

Pri vypoctu Rl jsou naklady na projekt (C) kalkulovany jako naklady nultého
roku (tedy porizovaci naklady). Dosazenim do vztahu (6) vypocitdme rentabi-
litu jednotlivych investic. Tedy napf. pro investici A plati, Ze jeji rentabilita cini
(23/65) * 100 = 35,4 %.

Pro hodnoceni investic mGZzeme pouzit i metodu doby splaceni (navratnosti)
investic. Pro dobu splaceni investice plati vztah:

TS = C/CF, kde  (7)

TS... doba splaceni investice,

C.... naklady na investici,

CF... rocni tok Cistych penéznich pfijma.

Necht mame doporucit k realizaci nejvyhodnéjsi investi¢ni akci na zakladé pouzi-
ti metody doby splaceni investice. Udaje pro hodnoceni obsahuje tabulka ¢.: 18.

Tab. ¢. 18: Hodnoceni projektu na zakladé doby splaceni investic

Projekt Néaklady na danou Ro¢ni ocekéavané Doba splaceni inves-

(investice) investici (mil. K¢) Cisté prijmy (mil. K¢) tice (roky)

B 52 58 9,0

Pramen: autofi
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Na zékladé uvedenych udaju dosadime do vztahu (7) a vypocitame dobu spla-
ceni investic. Tak napf. doba splaceni investice A ¢ini 65/6,8 = 9,6 roku.

Dalsi vyznamnou metodou pro hodnoceni investic je metoda vnitfniho vyno-
sového procenta (IRR — Internal Rate of Return). Tato metoda vychdzi z ideje
soucasné hodnoty. Pfi metodé IRR hleddme takovou Urokovou miru, pfi které
se soucasnd hodnota ocekavanych vynosl z investice rovna soucasné hodnoté
nakladd na danou investici. Resime tedy rovnici, kdy plati, Ze rozdil mezi sou-
casnou hodnotou ocekdvanych vynoslt a néklady na danou investici se rovna

nule. Tedy:
B/(1+i)+B/(1+i)*+B,/(1+i)°+...B/(1+i)"=C, kde (8)
B, ... penézni pfijmy z projektu v roce 1,

B, ... penézni pFijmy z projektu v roce 2,

B, ... penézni pFijmy z projektu v roce 3,

B, ... penéZni pfijmy z projektu v roce n,

n ... pocet let, kdy plynou pfinosy z investice,

.. nezndma urokovd mira, kterou vypocitdvdme s ohledem na stanoveny
vynos investice,
C... investi¢ni naklady na projekt.

Pri vypoctu IRR zname (odhadujeme) prinosy v jednotlivych letech a celkové na-
klady na projekt. Zarovern si stanovime, jaka je ocekdvana vynosnost projektu.
Podle IRR jsou prijatelné ty projekty, které prinaseji vyssi vynosové procento,
nez je pozadovana minimalni vynosnost investice. Vypocet IRR mizeme provést
v programu Excel. Pocitacovy program vlastné provadi iteraci, kterou bychom
museli manudlné provadét v nasledujicich krocich:

1. zvolime libovolnou Urokovou miru, kterou diskontujeme ocekdavané prinosy,
2. soucet diskontovanych penéznich pfinost porovndme s investi¢nimi naklady
na projekt,

3. jsou-li diskontované prijmy vétsi, nez jsou naklady na projekt, zvolime vy3si
urokovou miru a vypocet opakujeme pri této urokové mire,

4. jsou-li diskontované pfijmy nizsi, nez investi¢ni nadklady na projekt, zvolime
nizsi urokovou miru a propocet opakujeme pfi této urokové mire,

5. zvolené IRR vypocteme pomoci interpolace (pfipadné graficky) podle vztahu (9).
Pro interpolaci plati vztah:

IRR=i +(NPV)/(NPV_+NPV)* (i —i), kde (9)

IRR... vnitfni vynosové procento,

i, ... nizdizvolena drokova mira,

NPV ... Cistd soucasna hodnota (v absolutni hodnoté) pfi nizsi zvolené urokové
mire,

NPV, ... Cista soucasna (v absolutni hodnoté) pfi vy3si zvolené urokové mife,

i, ... Vvyssizvolena urokova mira.

Vypocitané vnitfni vynosové procento porovndvame s pozadovanou mirou
efektivnosti dané investice (projektu). Jestlize je vypocitana mira efektivnosti
projektu vyssi, neZli je pozadovana mira efektivnosti, pak projekt doporucuje-
me k realizaci.
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Metoda IRR ma svoje omezeni. NemuUzZeme ji pouZit, jestlize se rozhodujeme
mezi vzajemné se vylucujicimi projekty. Rozumime jimi takové projekty, které
nemohou byt (napf. z dlvodu omezenych zdrojud) realizovany soucasné, presto-
Ze jsou efektivni. Metodu IRR nemUiZeme pouzit ani tehdy, kdyZ existuji tzv. ne-
standardni penézni toky z dané investice. Jimi se rozumi takové penézni toky,
kdy v jejich prlib&hu dochazi k vice nez jedné zméné ze zadporného toku v klad-
ny tok. V takovém pripadé existuje nékolik IRR, coz je z ekonomického hlediska
nesmysiné, protoze projekt nékolik IRR mit nemUze. V obou pfipadech pak k hod-
noceni projektt pouzivame metodu vypoctu Cisté soucasné hodnoty.

Uvedené metody umoznuji z rdznych hledisek hodnotit nadklady a pfinosy pro-
jektua. Ziskané informace mohou vyuzit subjekty verejné spravy pro podporu
manazerského rozhodovani. Nemohou viak v Zadném pripadé tyto subjekty
zbavit jejich rozhodovaci povinnosti ve véci vybéru a realizace projektu.

6.5. Shrnuti

V kapitole byly popsany 4 pficiny selhani: (1) neschopnost fidit vztah ,spolec-
nost — priroda”, (2) selhavani pri vyuzivani zdroju, tedy plytvani, (3) neschopnost
vidét souvislosti a porozumét jim — posunu k systémovému mysleni, a kone¢né (4) se-
Ihani podle Druckera — neschopnost fidit a inovovat. Za hlavni pfi¢inu selhani je po-
vazovana neschopnost radné fidit spravu a rozvoj uzemi. Konkrétni krize maji
samoziejmé také konkrétni pric¢iny. Nicméné z obecného hlediska hraje selhani
pfi spravé a rozvoji Uzemi pfi konkrétni krizi vzdy vyznamnou roli.

Bylo provedeno vymezeni a popis nastroji rozvoje tzemi. K nim byly pfifazeny
strategické nastroje (dokumenty), financni néstroje (verejné zdroje, soukromé
zdroje, PPP), institucionalni nastroje a metodické nastroje. Nastroje v tomto ¢le-
néni byly dale rozdéleny dle Urovné, ze které jsou poskytovany (EU, stat, region
soudrznosti, kraj, mikroregion, obec). Nejvétsi pozornost byla vénovana stra-
tegickym dokumentim - zejména vertikdIni a horizontalni (ne)provazanosti
dokumentt regiondlniho rozvoje a dokumentl uzemniho planovani. V uzemi
je dostatek ndstroju pro feseni radné spravy a rozvoje Uzemi. Je viak nezbytné
vyhnout se pri¢inam selhani.

V kapitole 5 bylo za nejdUlezitéjsi pro fFddnou spravu a promysleny rozvoj tzemf
povazovano soucasné naplnéni tfi kritérii: (1) vybrat a prosadit spravné (neboli
nejpotrebné;jsi ¢i nejdllezitéjsi) investice, aktivity, opatfeni a legislativu, (2) spravné
je provadét a (3) spravné je sdilet v komunikaci s verejnosti. Pouzivani vhodnych
nastrojd pro rozvoj Uzemi je tedy v téchto tfech kritériich zahrnuto.

Svuj podil na odpovédnosti za fadnou spravu Uzemi a udrzitelny rozvoj zemi
nesou klicovi aktéri v Uzemi. Nezastupitelnou roli v tomto hraje stat a uzemni
celky, které nesou za sprdvu a rozvoj svého Uzemi hlavni odpovédnost. Cilem
krajd ¢i mést je zabezpecit Fddnou sprdvu a rozvoj svého Uzemi.
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7. Strategické planovani a Smart Administration

7.1. Proces, pristupy a metody strategického planovani

Strategické planovani

Strategické planovani hraje pfi Smart Administration dllezitou roli. V ramci
strategického planovani ve verejném sektoru je nezbytné (1) vyhodnotit sou-
casnou situaci a omezujici podminky (napf. limity tuzemi, financni limity atd.)
a mozné vyvojové trendy (scénare), (2) stanovit vize, cile a jejich indikatory,
financni ramce a ostatni zdroje, terminy, (3) vypracovat koncepce a plany k do-
sazeni téchto cilt a indikatord, (4) stanovit postupy pro méfeni a monitorovani
vysledkU (evaluaci) a pfijimani opatreni a (5) hledat konsenzus se viemi , klicovymi
hraci” vcetné verejnosti ve vsech fazich procesu strategického planovani (spravné
komunikovat s verejnosti — viz model , délat spravné véci spravné” v kapitole 5.2).
Vyznam komunikace s ,klicovymi hraci” v ramci strategického planovani popi-
suji Creelman, Harvey (In Vacek, 2004, s. 5) takto: ,Bez silného zavazku vrcho-
lového managementu k hodnotdm a principtm fizeni zaméreného na zajmové
skupiny je Ssance na pohyb celé organizace vpred miziva.” Osborne a Gaebler
(In Vacek, 2006, s. 29) zdUraznuji vyznam konsensu: ,,Ve verejném sektoru je nutny
dalsi prvek: konsensus. Verejny sektor ma vice zajmovych skupin nez podnik a vét-
sina z nich jsou volici. Aby se cokoliv dilezitého zménilo, je tfeba souhlasu vsech.”

Obr. ¢. 19: Strategické planovani ve verejném sektoru

1.
Analyzy, hodnoceni
situace, omezeni
(limiti) a stanoveni
trend

4. 2.
Stanoveni postupti pro . 5. Stanoveni vizi, cila
méfeni a monitorovani [ Komunikovat a hledat Y ajejich indikatora,
konsensus se vSemi finanénich rAmci
,kliCovymi hradi a termint

(evaluaci) a pro
pfijimani opatfeni

3.
Vypracovani plant
k dosazeni cila
a indikatoru

Pramen: autofi

PFi strategickém planovani je nezbytné premyslet v souvislostech. Tedy vyhnout
se ,linedrnimu” mysleni a respektovat dynamiku prostredi (systémové mysleni
— vice viz kapitola 6).

Pricemz plati, Ze cile musi byt méritelné. V anglické literature se Casto setkame
s tim, Ze cile maji ,,odpovidat” zkratce SMART (viz. kapitola 4).
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Strategické planovani ma obvykle 4 faze:

(1) Faze analyzy — (a) zjisténi limitd Uzemi, viech ostatnich limitd a omezeni
(omezeni viz kapitola 5.2), sbér dalsich dat, zjisténi potieb a o¢ekdvani ob¢anu
a dalsich ,klicovych hract” (aktéra), zmény prostredi, identifikace zdroju a fi-
nancnich ramcd, podminek, schopnosti, casovych rdmcl atd., (b) zjisténi trendt
a hodnoceni scénéru (respektovat dynamiku prostredi: pracovat se systémovym
myslenim - viz kapitola 6).

V této fazi je Casto pouzivana SWOT analyza (analyza silnych a slabych stra-
nek, pfilezitosti a rizik). Pouzivaji se také razné typy financ¢nich analyz, rizné
Lsektorové” analyzy (u mést a kraja napriklad demograficka studie), také se
pouziva analyza PEST (hodnoti politické, ekonomické, socidlni a technologické
prostfedi organizace) a dalsi nastroje (napf. pro nalezeni vize se ¢asto pouzi-
vd metoda brainstorming - viz kapitola 13). V této, ale i dalSich fazich proce-
su strategického pldnovani Ize vyuzit benchmarking (porovndvani se s jinymi)
nebo benchlearning (uceni se od jinych).

(2) Faze zpracovani planu (respektive faze vybéru priorit, cild, indikatord, pro-
gramu a projektt). Vystupem této faze strategického planovani je zpracovany
strategicky plan, vcéetné akénich pland nebo programi a projektl. Zahrnuje
také stanoveni postupl pro hodnoceni (evaluaci) planu a postupy pro pfijimani
opatfreni. Cilim, respektive plantm k jejich dosazeni, musi byt pfifazeny financ-
ni prostfedky a ostatni zdroje, terminy ¢i harmonogramy plnéni.

(3) Faze zavedeni (implementace) strategie — zahrnuje realizaci programu, pro-
jektud, akénich pland atd., monitorovani a méreni, pfijimani opatreni. Vystupem
této faze a procesu strategického planovani je dosazZeni cild a cilovych hodnot
stanovenych strategickym planem v urcenych terminech a financ¢nich rdmcich,
véetné hodnoceni (evaluace).

(4) Faze strategického uceni, zlepSovani, respektive pfiprava nového kola stra-
tegického planovani.

Z hlediska pristupu k tvorbé strategického planu a zapojeni obc¢ant a dalSich
zainteresovanych stran existuji tyto zdkladni pristupy tvorby strategického pla-
nu:

(1) Expertni pristup (plan je zpracovavan spise experty za Ucasti vedeni). Nékdy
je téz oznacovany jako pfistup ,shora dolt” — podle toku zpracovani od vedeni
organizace k nizsim drovnim.

(2) Komunitni pfistup (plan je zpracovavan s vyraznym zapojenim zaméstnan-
cl, obc¢ant/zdkaznikd a dalSich zainteresovanych stran), ktery byva téz ozna-
¢ovan jako pfistup ,zdola nahoru”.

(3) Kombinace obou pfistup.

Z hlediska pouzité metody a fizeni procesu strategického planovani Ize pouzit
toto ¢lenéni:

(1) klasicky strategicky plan sestaveny obvykle ve strukture analyzy PEST (hodno-
ti politické, ekonomické, socidlni a technologické prostredi organizace). K fizeni
jeho zavedeni se pouziva napfiklad cyklus PDCA - viz kap. 8,

(2) strategicky plan sestaveny pomoci metody logického ramce. K Fizeni zave-
deni planu se pouzivd metoda logického rdmce (respektive metoda projekto-
vého fizeni - viz kap. 11),
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(3) strategicky plan pomoci metody vyvazenych ukazatell — BSC (Balanced Sco-
recard) viz http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/,

(4) IPRM - Integrovany plan rozvoje mésta. Principy integrovanych pland vy-
chazeji z Lipské charty (viz kap. 2) a jsou v CR vyuzivany mésty pro cerpani
prostfedkl z Regiondlnich operac¢nich programd (ROP) a Integrovaného ope-
ra¢niho programu. Metodiku pro zpracovani lze ziskat na http://www.mmr.cz/
Regionalni-politika/Koncepce-Strategie/Metodicky-pokyn-k-Integrovanemu-
planu-rozvoje-mest ,

(5) dalsi metody ¢i postupy dle charakteru organizace.

Pokud je strategické pldnovani vhodné uplatnéno, vznika prostor pro rist, kon-
kurenceschopnost, excelenci, synergii, zvysovani kvality Zivota atd.

Faktory uspésnosti a strategické planovani

Narodni sit Zdravych mést a regiond CR (viz www.nszm.cz) provadéla v roce
2004 vyzkum uplatfiovani zasad udrzitelného rozvoje v ramci strategického
planovani. Z vyzkumu vyplynula nasledujici vyznamnost faktor( Uspésnosti pri
strategickém planovani.

Tab. ¢. 19: Vyznam faktoru strategického planovani

Faktor kvality strategického plénovani Vyznamnost
1 nézev dokumentu ¢i projektu strategického plénovani nevyznamné
2 | zUcastnéni zpracovatele stfedné vyznamné
3 | metodika zpracovani dokument dulezité, ale ne rozhodujici
4 | zapojeni verejnosti vyznamné, ale ne samospasitelné
5 | silné politické vedené procesu velmi vyznamné
6 | trvalé odhodlani a schopnost implementovat dokument do | velmi vyznamné
bézné Fidici praxe

Pramen: Husek, Susta, Plcek (2006)

Za velmi vyznamné je povazovano silné politické vedeni. Dale je to schopnost
a odhodlani strategii implementovat. Neschopnost prevést strategii do bézné
praxe mést, krajd, uradu je pri¢inou neuspéchu strategického planovani.

7.2. Metoda BSC

7.2.1. Zmatek ve strategiich — bézna praxe ve verejné spravé?

Chceme-li opravdu vykonné fidit urad ¢i jakoukoli organizaci (napfiklad na
méstské ¢i krajské urovni), aplikujme sprdvnym zplsobem strategické fizeni
(napfiklad pomoci metody BSC — Balanced Scorecard). Nezbytnou podminkou
je vSak neochvéjna podpora vedeni. Pro¢? Metoda BSC fesi strategickou i ope-
rativni rovinu fizeni (to ale neni az tak nic mimorddného) a pomoci souboru
vyvazenych ukazatell je Usili organizace nasmérovano stanovenym smérem (to

89

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 89 @ 21.12.2009 20:26:59



®

uz vyznamné je). Jen tam, kde je veskeré usili smérovano jednim smérem, se
mohou vykonat skute¢né velké véci. Tuto jiz tisice let starou poucku o dosaho-
vani stanovenych cil( viak dokdze malo organizaci vefejného sektoru v praxi
uplatriovat. V bézné praxi ¢asto nejsou vyjasnény priority, strategie ,,se navzdjem
poziraji” (odporuiji si). To je ve verejné spravé velky problém.

Ve verejné spravé neni vyjimkou situace, kdy si jednotlivé pfijaté koncepce a stra-
tegie odporuji. Nejsou ve shodé se strategickym planem (viz nasledujici obrazek).

Obr. & 20: Urovné Fizeni mésta ¢i kraje a odporujici si strategie a koncepce

Kfizeni strategii: Dil¢i koncepce
je jiz na urovni rady ¢i
zastupitelstva v rozporu se
strategickym planem.

Uroveii: rada
a zastupitelstvo mésta

Uroveii: vedeni Poznamka: To zcela logicky na
nizsich trovnich pisobi zmatek —
jednotlivé dokumenty se nepodporuji,

Uroveii: vedouci odborii, nebo si dokonce odporuji. To se
feditelé organizaci promita do aktivit, ¢innosti,
struktury...
\ Diisledkem je:
nizka vykonnost i kvalita, vyssi

Uroveit: pracovnici naklady!

Pramen: Husek, Susta, PGcek (2006)

To md samoziejmé velmi negativni vliv na vykony Uradu, prispévkové i jiné organi-
zace mésta/kraje. Jednotlivi vedouci a pracovnici postupuji podle svych ,resortnich”
koncepci. Odmitaji akceptovat pozadavky svych kolegt (hdjici své ,resortni” kon-
cepce), protoze by se dostali do rozporu se svymi ,resortnimi” koncepcemi. Tak se
napfiklad mize stat, ze odbor socidlnich véci postupuje dle koncepce romské integ-
race, ale ta je v rozporu s koncepci prevence kriminality (kterou haji odbor Skolstvi).
Pritom obé koncepce byly v minulosti schvaleny zastupitelstvem, ale jsou v rozporu
se strategickym planem (vzniklym pozdéji), ktery tuto problematiku resi jinak.

Na nasledujicim obrazku je graficky zobrazeno sladéni dil¢ich koncepci se stra-
tegickym pldnem a zruseni nepotfebnych nebo prezitych dokumentd. Vykon-
nost, kvalita a efektivnost se vyrazné zlepsi.

Obr. ¢. 21: Diléi koncepce jsou na vsech urovnich v souladu se strategii

Ei Diléi koncepce je na trovni zastupitelstva
n / ¢irady v souladu se strategickym planem.

w | Poznamka: Je-li strategie spravné uplatnéna, jsou aktivity,

/ / / w| procesy, plany, struktura na niz§ich Grovnich s ni
n 1781

u | mésta. To ma vyrazné kladny vliv na vykonnost,
v efektivnost, kvalitu atd.

Pramen: Hugek, Susta, Pacek (2006)
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Timto byla vysvétlena jedna ze silnych stranek spravné uplatnéné metody BSC
— zajisténi podpory strategii ze viech Urovni organizace.

7.2.2. Co je metoda vyvazenych ukazatelt (BSC)

Ve verejném sektoru se stdle ¢astéji pouzivaji rdmce strategického fizeni jako
BSC” (viz Creelman, Harvey, In Vacek, 2004, s. 51). Autofi metody jsou Kaplan
a Norton. Metoda vznikla v USA a je pouzivana nejen v USA, ale i v Evropé, a to
s velkymi Uspéchy v podnicich i vefejné spravé. Nazev metody se do cestiny bud’
neprekladd vibec, nebo se setkdme s nadzvy ,Metoda vyvazenych ukazatelG”,
nebo ,Metoda vyvazeného Uspéchu” (zkratka BSC) a podobné. Logiku metody
BSC vysvétluje nésledujici obrazek.

Obr. ¢. 22: Metoda BSC pro organizace verejného sektoru

Vime, co cht&ji obcané? Co musime udélat,
aby byli spokojeni?

Cyklus zlepSovani
strategického
planovani

Obcanska
(zdkaznicka)
perspektiva

Jaké zdroje musime zajistit,
aby byli ob&ané spokojeni?

Finan¢ni
perspektiva

Perspektiva
uceni se a rustu

]

STRATEGIE

Co vSechno se musime
naucit, abychom to
zvladli?

Jakymi procesy zajistime
spokojenost ob¢ant a dostatek
zdroju?

Perspektiva
internich
procest

Pramen: Husek, Susta, Plcek (2006)

Jadrem metody BSC je soubor vyvazenych indikatord. O nutnosti mit k dispozici
indikatory na vsech urovnich hovofi v souvislosti s udrzitelnym rozvojem napfiklad
profesor Moldan: , Je tfeba vytvorit indikatory trvale udrzitelného rozvoje tak, aby
se postupné vytvorila pevna zékladna pro rozhodovaci procesy na vsech trovnich”
(viz Moldan, 1996, kap.1). Metoda, je-li spravné uplatnéna, je také zakladem pro
koncept , ucicich se regiont”.

Pfed uplatn&nim metody BSC je tfeba si vyjasnit vizi a strategické priority. Ukolem
metody neni stanovit vizi a strategie, ale zajistit jejich naplnéni. Na vizi a jednotli-
vé strategie mésta, kraje nebo Uradu pohlizime ze Ctyr perspektiv, které musi byt
vyvazeny. Nejprve je nutné si vyjasnit, zda jsou znamy potreby a oc¢ekdvani nasich
obcanu ¢i zakaznikld. Jednoduse, zda vime, co chtéji. S tim souvisi zjisténi, co je
tfeba udélat, aby byli spokojeni. Tyto a podobné otdzky patfi do obcanské/zédkaz-
nické perspektivy. Dalsi skupina témat se tyka financnich véci. Jaké zdroje (finan¢ni,
lidské, budovy, vybaveni atd.) potfebujeme, abychom naplnili svoji vizi (a strategie),
a soucasné uspokojili zakazniky/obcany? Dale je tfeba identifikovat systém procest,
kterymi zajistime dostatek zdrojl a spokojenost zdkaznik(/obcanl. DllezZité je neza-
pomenout na rast a uceni se. Tedy vyresit, co se musime naucit, abychom vie zvladli.
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Pro jakykoli strategicky plan je dllezita jednoduchost a prehlednost pro obca-
ny: ,Jednoducha a prehlednd forma pak umoznuje vyraznéjsi zapojeni zastup-
<l zajmovych skupin a verejnosti do celého procesu pripravy a zpracovani stra-
tegického pléanu (mistni Agenda 21) a nasledné do jeho realizace” (viz MMR).
Strategicka mapa tuto podminku spliiuje.

7.2.3. Sestaveni strategické mapy

Jednotlivé oblasti se pak vcetné vazeb zobrazi pomoci ,strategické mapy”.
Vzor strategické mapy mésta Brisbane je na nasledujicim obrazku. Pro porov-
nani je uvedena strategickd mapa mésta Vsetin. Ke strategické mapé je vhodné

vypracovat popis obsahu jednotlivych ovald.

Obr. ¢. 23: Strategicka mapa BSC mésta Brisbane

Organizacni _ Pijemné mésto 2010
A r4 Cisté a zelené mésto — Pfistupné
Strateg |CKa mapa mésto — Regionalni a svétové mésto —
Bsc Mésto s typickym designem — Kreativni
mésto — Chytré a prosperujici mésto —

Mésto v souladu Zijicich komunit

Spokojena
komunita

Vynikajici sluzby
zakaznikim

Docileni vize

Vystupy pro zékazniky

Abychom dosahli svych
cilli, co musime
poskytovat

zakaznikam? Efektivni vystupy
programu

Finanéni zdroje

Jak zajistime zdroje pro
realizaci vize?

Finanéni
zpusobilost

Budouci finanéni
zpusobilost

Dobfe spravovany
majetek

Interni hnaci sily
procesu
Abychom uspokoijili
své zakazniky a splinili
vizi, v jakych
procesech musime
byt vynikajici?

Hledat chytra a
kreativni feseni

Stale zlepSovat

tale z postavena
klicové procesy

organizace

Hnaci sily uéeni
arustu
Schopni, na hodnoty
soustfedéni

Abychom splnili vizi, > .
zaméstnanci

jaké zaméstnance
potfebujeme , jak je
musime vést a ucit?

Uginné vnitfni a
vné&jsi partnerstvi
Pramen: Creelman, Harvey (In Vacek, 2004)
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Obr. ¢ 24: BSC - priklad strategické mapy pro mésto

Vize:
Vsetin, srdce Vala§ska — pFijemné mésto k Zivotu,
praci a zabavé; mésto usilujici o zvySovani kvality
Zivota pri respektovani udrZitelného rozvoje
Priority:

Pracovni pfilezitosti
Dostupné
bydleni

Dostupné sluzby, péce,
vzdélavani a moznosti
spolkového, kulturniho
a duchovniho Zivota

Bezpecné mésto
Zdravé a puvabné
mésto

Odpovidajici bydleni
a upravené mésto

Piilezitosti k vyuziti
volného ¢asu

Ob¢an,
zakaznik:

Motivujici
pracovni
pfilezitost

Prevence
a bezpecnost

Moznosti pro zdravy
Zivotni styl
a sportovani

Hospodarnost a financovani:

Ugelné hospodareni
s finanénimi prostiedky
a majetkem mésta

Zodpovédné financovani
a financovani z rznych
zdroji

Interni procesy:

Partnerstvi k realizaci zaméra,
podnikani a vzdélanosti;
podpora spolki a neziskovych
organizaci

Promyslena piiprava
a realizace investi¢nich akci

Kvalitni ¢innost radnice,
méstské policie, technickych sluzeb,
vlastnich skolskych, kulturnich, sportovnich

o o a ostatnich zafizeni
Uc¢eni se a rust:

Rozvijeni dovednosti

a znalosti, zavadéni novych

metod a efektivnich
technologii

Posilovani prostiedi
spoluprace, divéry
a zodpovédnosti

Zdokonalovani procesu
komunitniho planovani
a projektového Fizeni

Pramen: Husek, Susta, Plicek (2006)

7.2.4. Soubor méfritek BSC

Pro kazdy oval je vytvoren urcity pocet méritek (indikator(), které zachycuji
pozitivni, pfipadné negativni vyvoj Uspésnosti daného tématu. ,Lidé, ktefi se
zabyvaji procesem identifikace méfitek, se zpravidla potykaji s problémem sta-
noveni ,spravnych” méritek. Méritka maji vychazet ze strategickych cild, ale to
neznameng, Ze je snadné je pouzit” (viz Creelman, Harvey, In Vacek, 2004, s. 32).

K méritkim se stanovuje jednoznacna metodika. Pocet méritek zavisi na mist-
nich podminkach (za pfimérené Ize u mésta povazovat 25 az 35 méfitek). Pou-
Zivaji se i dosud nepostizené, tzv. mékké faktory (spokojenost, kvalita apod.), které jsou

pro jednotlivé obcany Casto dulezitéjsi, nez tabulky vykazujici plnéni rozpoctu. Vzniklou
tabulku méfitek potom nazyvame Balanced Scorecard (viz nasleduijici tabulka).
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Vize

Tab. ¢ 20: Priklad souboru méritek strategickych témat BSC - mésto

Téma: Nazev méfitka:

0.1 Index spokojenosti ob¢ant

0.2 Ekologickéd stopa

0.3 Pocet obyvatel mésta

Obcan, klient

1. Motivujici pracovni pfilezitost

1.1 Mira nezaméstnanosti

1.2 Primérny plat

2. Dostupné sluzby, péce, vzdélavani a moznosti
spolk., kultur. a duchovniho Zivota

2.1 Dostupnost sluzeb a péce

3. Moznosti pro zdravy Zivotni styl a sportovani

3.1 Zdravi obyvatel

3.2 MozZnosti pro zdravy Zivotni styl

4. Odpovidajici bydleni a upravené mésto

4.1 Kvalita Zivota na sidlisti

4.2 Pocet vybudovanych novych byt
a rod. domkd

5. Prevence a bezpecnost

5.1 Pocit bezpecf

5.2 Akce k prevenci

5.3 Kriminalita ve mésté

5.4 Dopravni nehodovost

5.5 bezpec¢nostni infrastruktura

Hospodarnost a financovani aktivit

6. Zodpovédné financovéni a financovani z riiznych
zdrojl

6.1 ZadluZenost mésta

6.2 Efektivita provoznich nakladd (%)

6.3 Ziskané dotace a granty

6.4 Investice jinych subjektd na dzemi
mésta

7. Ucelné hospodareni s protfedky a majetkem mésta

7.1 Vyuzivani majetku

7.2 PrirGstek majetku mésta

7.3 Efektivnost pfi hospodareni s fin.
prostfedky

Interni procesy

8. Promyslend pfiprava a realizace investi¢nich akci

8.1 Priimyslové zoény a jejich vyuZiti

8.2 Investice mésta

9. Kvalitnf ¢innost radnice, méstské policie, technic-
kych sluZeb, vlastnich Skolskych, kulturnich, sport. a
ostatnich zafizenf

9.1 Kvalita a vykonnost Uradu - bench-
marketing

9.2 Kvalita a vykonnost Uradu dle me-
tody CAF

9.3 Audit pracovist véetné vytizenosti

10. Partnerstvi k realizaci zamér(, podniikani a vzdé-
lanosti, podpora spolkti a NNO

10.1 PInéni komunitniho planu zdravi
a kvality Zivota
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Néazev méfitka:

Uceni a rast

11. Posilovani prostredi spoluprace, divéry a zodpo- | 11.1 Spokojenost zaméstnanct Uradu
védnosti

12. Zdokonalovani procesu komunitniho planovéni a | 12.1 Pocet projektd
projektového fizeni

12.2 Mistni partnerstvi s vefejnosti -
Agenda 21

13. Rozvijeni dovednosti a znalosti, zavadéni novych | 13.1 Nové metody a technologie na Gradé
metod a efektivnich technologif

13.2 Kvalifikovanost personalu na uradé

13.3 Zlep3ovaci navrhy na uradé

Zdroj: Hugek, Susta, Picek (2006)

V uvedeném prikladu je vidét, Ze pro fizeni na Urovni mésta je pouzito 32 mé-
fitek. U kazdého méritka je definovana jasna metodika méreni, cilova hodnota
aktudlniho roku a roku 2010.

7.2.5. Postup pf¥i uplatinovani BSC ve verejné spravé

Pfed zahdajenim uplatfiovani BSC je nutné si vyjasnit nasledujici:
(1) Chceme ji uplatnit jen v uradé'* (BSC uradu), anebo ve verejnoprdvni korpo-
raci, jako je mésto/kraj (BSC mésta/kraje)? Oba pfistupy jsou mozné. Je ziejmé,

toze vyzaduje schvéleni v zastupitelstvu. Resenim této klicové otazky je roz-
hodnuti o rozsahu zavedeni BSC. Jako pfiklad Ize uvést, jaké moznosti mé kraj
z hlediska rozsahu zavedeni. Kraj tedy mlze BSC zavést:

— jako BSC kraje. Kraj v tomto pfipadé chdpeme jako dané uzemi. Pomoci BSC
chceme zménit profil kraje. Jako méfitka pouzivame ,makro” Udaje daného
kraje (je-li to mozné, v ¢lenéni napr. po okresech),

— jako BSC verejnopravni korporace kraje. BSC se zde tyka organt kraje, uradu
a viech zfizovanych a zaloZenych organizaci ¢i spole¢nosti,

— jako BSC uradu. BSC tady resi vykon samospravy a preneseny vykon statni spravy na
urad,

— v ¢asti uradu nebo vybranych organizacich ¢i spolecnostech kraje.

Vy3e uvedené moznosti nemaji zcela jasné hranice - Ize mluvit i o dalSich kombinacich.
(2) Chceme BSC dale rozsirit na organizace a spolecnosti mésta?

(3) Chceme ji z Urovné mésta dale rozlozit na odbory, oddéleni a pracovniky (ve
Vsetiné tomu pro Uroven pracovnikd fikdme vykonnostni parametry)? Smysl to
dava zejména tehdy, pokud BSC propojime se systémem odmériovani.

(4) Mame skutec¢né silu, chut a moznosti provadét zmény?

Hlavni kroky pro zavedeni BSC jsou tyto:
(1) Rozhodnéte o uplatnéni BSC, stanovte rozsah zavedeni, naplanujte postup
zavadeéni a vytvorte pro to podminky.

14 nebo jiné organizace vefejného sektoru
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(2) Provedete revizi vsech strategickych dokumentu, potvrdte platnost vize a hlav-
nich strategii, provedte potiebna proskoleni.

(3) Sestavte strategickou mapu a projednejte ji se viemi zainteresovanymi.

(4) Sestavte soubor méfitek pro jednotliva témata strategické mapy a projednejte
je se viemi zainteresovanymi. Upravte dle potreby strategickou mapu.

(5) Stanovte metodiky méreni, stanovte odpovédnosti, stanovte cilové hodno-
ty. Projednejte se viemi zainteresovanymi a provedte Upravy.

(6) Schvalte strategickou mapu a soubor méfitek, véetné metodik méreni a ci-
lovych hodnot.

(7) Pfeneste (kaskadujte, rozlozte) méritka na nizsi urovné fizeni (napf. ,score-
card” mésta rozlozime na ,scorecard” odboru). Kazdy utvar i jednotlivec musi
znat svUj podil, kterym jeho prdce prispiva ke strategii.

(8) Zahajte méreni a pravidelné vyhodnocujte vysledky.

(9) Propojte BSC s odmériovanim.

(10) Sestavte plan opatreni (nebo ak¢ni plany) k dosazeni cill, a provedte je.
(11) Vyhodnotte vysledky, provedte potfebné Upravy (zopakovani celého cyklu).

Pii zahajeni projektu bude potieba mit jasno v téchto otazkach:

- Jak se pracuje se zdkazniky ¢i ob¢any?

— Jaké jiné metody jiz pouzivame? Uplatriuje se néjak fizeni kvality a vykonnosti?
— Ma organizace jasno v procesech?

— Porovnava se s jinymi (benchmarking nebo benchlearning)?

- Jak je vybudovén systém fizeni, jaka je jeho struktura a dokumenty?

- Je k dispozici vyro¢ni zprdva organizace?

— Jaké ma organizace hlavni cile smérem k ob¢antm, v oblasti financi, v oblasti
procest a vykonnosti, v oblasti u¢eni se a smérem k zaméstnanclim?

7.2.6. Zaveér k BSC - prednosti BSC

Uplatriovani metody BSC pfi fizeni pfinasi uzitek. To plati ale jen tehdy, pokud
je skutec¢né do ridicich struktur zavedena. K tomu je nezbytné ziskat podporu
vedeni a ziskat zapojeni klicovych zaméstnancu.

Hlavnimi pfinosy BSC jsou:

a) prehlednost: strategickd mapa je na 1 strané formatu A4,

b) vyvazenost: nefikdme jen, co chceme pro obcany realizovat, ale také za ja-
kych finan¢nich podminek, pomoci jakych procesd, a také, co se pro to musime
naucit,

¢) méfitelnost: Ize stanovit relativné maly pocet méfitek, ta Ize sledovat a hod-
notit trend,

d) vytvari zakladnu pro odménovani (méreni vykonu a kvality prace).
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8. Kvalita, vykonnost a Smart Administration
8.1. Pristupy ke kvalité a vykonnosti

8.1.1. Davody pro zvysSovani kvality a vykonnosti

Pro¢ metody uplatriovat: V dnesni dobé jiZ neni mozné, aby ministerstva, urady
¢i radnice na jedné strané tvrdily, Ze pro obcany a rozvoj regionu délaji vSe po-
tfebné a mozné, Ze dobre funguijici verejné sluzby a urady jsou jejich prioritou,
a soucasné se chovaly byrokraticky, pracovaly neefektivné a nevykonné, odva-
dély nekvalitni praci, plytvaly zdroji a podobné. Modernizace verejné spravy ve
smyslu efektivni, vykonné a kvalitni prace (tedy ve smyslu Smart Administration)
se tak zacind pomalu stavat béZnou praxi mnoha samosprdvnych uradd (a nejen
téch). Politici, ale i vedouci zaméstnanci vefejného sektoru si uvédomuji, Ze (viz
Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006, s. 22): ,,Pokud lidé jednaji s vefejnou spravou,
nejvice je drazdi arogance byrokratd. Lidé jsou dnes zvykli na to, Ze se s nimi jedna
jako s vaZzenymi zdkazniky, a oc¢ekavaji podobny pfistup i od verejného sektoru.”
Motivace pro uplatiiovani metod kvality a vykonnosti: Pojmy kvalita, 1SO,
benchmarking, BSC a podobné se pouzivaji v pramyslu i v celé podnikatelské
sfére jiz nékolik desetileti. V poslednich letech se zacaly tyto metody ve vétsi mire
uplatiovat i pfi zlepSovani ¢innosti a zvySovani vykonnosti ve verejné sprave.
Vyuzivani téchto metod (tedy pfistupl v ramci Smart Administration) maze byt
motivovano nebo zdivodnéno napriklad: (1) snahou efektivné naplriovat vizi a
strategie mésta ¢i kraje; (2) odpovédnosti vici mandatu, ktery politici ziskali ve
volbach; (3) snahou hledat cesty, jak efektivné ridit ministerstvo, urad a rozvoj
regionu ¢i obce; (4) hledanim nastroje pro zvySovani kvality Zivota ob¢ant a pro
ziskani zpétné vazby, zda jsou obcané spokojeni, to vie v ramci zasad udrzitelného
rozvoje; (5) usilim zvySovat vykonnost Uradu; (6) snahou zmapovat potreby a prani
obcanu; efektivni oboustrannou komunikaci s obcany; (7) Usilim o posileni vérohod-
nosti mésta a regionu pro Cerpdni prostiedkl z EU a statu; (8) potrebou vytvaret
nekorupcni, tvirdi a partnerské prostredi; (9) kvalitnéjsi a vykonnéjsi péci o majetek,
fizeni investic a nakupy; (10) zajmem zlepsSovat vykon verejné spravy a kvalitu slu-
zeb; (11) snahou snizovat rizika, vyuZivat prilezitosti a znalosti atd.

Samoziejmé idedlni situace nastavd, kdyz jsou tyto metody pouzity jako pro-
stfedek k naplfiovani cile organizaci vefejného sektoru — tj. ke zvySovani kvality
Zivota obcanu pfi respektovani udrzitelného rozvoje, zlep3ovani vykonu verej-
né spravy a sluzeb. Snahou pak je usilovat o styl fizeni, ktery umoZnuje délat
spravné véci spravnym zpUsobem (viz kap. 5).

8.1.2. Kvalita versus vykonnost versus naklady
Nejprve je vhodné definovat pojem kvalita:
Kvalita ve vefejné spravé se nejcastéji definuje jako ,mira naplfiovani opravné-

nych pozadavkl zakaznikd na poZadovanou vefejnou sluzbu nebo obcanl na
kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji”, pricemz:
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- zakaznici (napriklad Zadatelé na Uradu, ucastnici spravniho fizeni atd.) oceka-
vaji, ze jejich zddost nebo potieba sluzby bude vyrizena rychle, bez pravnich a
jinych nedostatkd, v poZzadovaném standardu;

- obcané ocekdvaji, ze dojde ke zvySovani kvality Zivota v jejich obcdi, kraji nebo regionu;

- verejné sluzby jsou sluzby poskytované ve verejném zajmu;

- opravnénost nebo neopravnénost pozadavka zakaznikl je v fadé pripadu
dana zdkonnymi normami nebo pomoci standardu (napr. zadosti o vyplatu so-
cialni davky nemuize byt vyhovéno z dlvodu nesplnéni podminek, nebo &ast
zdravotni péce je hrazena pacientem, protoze je nadstandardni);

- opravnénost nebo neopravnénost pozadavkl obcand na kvalitu Zivota je limi-
tovana oprdvnénosti pozadavkl ostatnich obcand, financnimi a ostatnimi zdroji,
které jsou k dispozici, zakonnymi normami a zadsadami udrzitelného rozvoje (v kaz-
dé obci nemUze byt skola, nemocnice, povéreny urad Ill. stupné atd.).

Pfistupy Smart Administration se pouzivaji ke zvySovani kvality a vykonnosti.
Kvalita a vykonnost jsou ,spojené nadoby”. Tlacit jen na vykony bez porozu-
méni v SirSich souvislostech a vazbach mdze vést k nizké kvalité sluzby, mnoha
stiznostem, nespokojenosti zakaznikld atd.

Proto je vhodné, kdyz pfi optimalizaci kterékoli vefejné sluzby hodnotime dosaho-
vané cile alespori podle téchto kritérii: (1) kvalita pro zakaznika (zahrnuje dostupnost
vetné Casové), (2) vykonnost verejné sluzby, (3) naklady vynalozené na tuto sluzbu.
Ctvrtym kritériem je spokojenost zakaznik( vyuzivajicich tuto sluzbu (a spokojenost
zaméstnancl). Pficemz je jasné, Ze plati: vykony / ndklady = produktivita.

Pri posuzovani téchto kritérii (kvalita — vykonnost — naklady — spokojenost) je
tfeba brat v uvahu, Ze cilem verejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obcan0.
Kvalita, vykonnost a spokojenost s konkrétni vefejnou sluzbou mohou prispét
k naplriovani tohoto cile. V této publikaci se budeme jen kratce vénovat vztahu
kvality, vykonnosti a ndkladt na verejnou sluzbu (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 21: Vztah kvalita — vykony — naklady verejné sluzby

INEIE] vykony REINEL)Y Vysvétlivky k tabulce:
Ideélni situace | A A v A rast
Pf{k!acdy stanove- | A n 0 v pokles
ni cild: cil 1 nebo
cfl 2 nebo 0 0 v 0 stagnace
cil 3 AN 0 n AN vyrazny rlst
atd. mnoho dalsich kombinaci
negativni vyvoj | V 0 0
nebo 0 v 0
atd. mnoho dalsich kombinaci
krize A

Pramen: Plcek, Kocourek (2005)
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Pokud nékoho zajima také vliv spokojenosti, jsou tyto vztahy popsény v publi-
kaci ,Méreni spokojenosti v organizacich verejné spravy — soubor prikladd” —
viz http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf .
Idedlni stav je, kdyZ se viechna 3 kritéria zlepsuji. Cilem je zlepsit alespori jedno
z kritérii. Negativni vyvoj je, kdyz se zhorsuje 1 nebo vice kritérii. To, co je zde
uvedeno, vypada velmi jednoduse. V praxi to viak nese mnoho problému:

(1) v organizacich verejné spravy je Castou $patnou praxi, Ze se ani jedno z téch-
to kritérii dostate¢né neméfi (nebo se ani nesleduje);

(2) nebo se méri (napf. naklady) na Urovni uUradu, a ne na urovni jednotlivé
sluzby. K dostate¢nému sledovani nakladd je potrfeba zavést manazerské ucet-
nictvi a jasné definovat, jaké informace, jak ¢asto a proc¢ potrebuji. Tuto situaci
ve sledovani nakladd by mohl vyrazné zlepsit promyslené vybudovany systém
financni kontroly dle zdkona o financni kontrole. Obvykle se viak tento systém
omezi jen na provadéni auditl. Nestal se tak mostem ke skute¢nému controllin-
gu, ktery by se vhodné doplrioval s dalsimi pristupy uplatriovanymi v ramci Smart
Administration, byl odvozen od strategie a postihoval viechny potrebné vazby: (a)
strategie — operativa — podminky, (b) predpoklady pro vysledky — planované (cilové)
hodnoty — skute¢né dosazené vysledky, (c) ucelnost — efektivnost — hospodarnost,
(d) nadklady — vykony — kvalita — spokojenost, (e) prileZitosti - rizika atd.;

(3) neméfi se vykonnost procest (verejné sluzby) a vykony jednotlivych pracovnika.
Nejsou stanoveny cilové hodnoty vykonnosti a nejsou propojeny s odmérnovanim,
nebo jsou stanoveny naprosto nekonkrétné. K vykonnostnim parametriim radime
napf. pocet ukonl na pracovnika, pocet vedenych spisi na pracovnika, pocty roz-
hodnuti na pracovnika, pocty investic atd. VétSinou u Zadného pracovnika nevysta-
Cime s jednim parametrem. Je tfeba mit vice vykonnostnich parametrd. Obtizné je
nastaveni hranice vykonu. Velkou pomoci je, pokud provadime benchmarking ci
benchlearnig (vice viz kap. 8.2.6). Provazani vykonnostnich parametr se strategii
je napriklad silnou strankou metody BSC (vice viz kap. 7);

(4) kvalita je ¢asto naprosto ,prehlizena”, nebo je na kvalitu pohlizeno jen jako
na dostupnost sluzby. Je to mimo jiné dano tim, Ze nejsou vymezeny kvalitativni
znaky jednotlivych sluzeb (dostupnost ¢asova i mistni, spolehlivost hodnocena
napf. pomoci poctu zrusenych rozhodnuti, zpUsobu pfijeti a zachazeni, komu-
nikace, kompetentnosti zaméstnancd, vhodnosti prostredi a vybaveni atd.);

(5) pokud se méri ndklady — vykony — kvalita, nehleda se vliv téchto parametru
na spokojenost zdkaznikd/obcant. Nebo jsou sice méreny, ale nejsou provaza-
ny s vizi a strategiemi (cilem verejné sprévy).

PFi uplatriovani pfistupl Smart Administration je nutné brat rovnovahu mezi
kvalitou — vykony — naklady — spokojenosti v Gvahu.

8.1.3. Znaky verejné sluzby

Pri uplatnovani metod pouzivanych v rdmci Smart Administration je casto ne-
zbytné provést jednoznacné vymezeni verejné sluzby. Sluzby mGzeme charak-
terizovat pomoci jejich znakt (priklad viz nasledujici tabulka).

Znaky je vzdy trfeba definovat pro konkrétni sluzbu. Pfi definovani znakt je
vhodné dotazovat se zdkaznikd, co je pro né dllezité. Nebo se alespor pokusit
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vcitit do ocekavani zakaznikl. Znaky musi byt pro obcana (zdkaznika) zjistitel-
né. MUzeme je rozdélit na kvantitativni (zakaznikem méfritelné) nebo kvalita-
tivni (zdkaznikem hodnotitelné ¢i porovnatelné).

Tab. ¢. 22: Priklady obecnych znakt sluzeb ve verejné spravé

Priklad znaku sluzby

Blizsi charakteristika

Dostupnost

Mistni — geografickd (napfiklad vzdalenost od zastdvek MHD
a od parkovisté pro zakazniky, dostupnost klientskych praco-
vist, orientacnf systém v budové atd.), ¢asova (napf. doba ote-
vieni, pocet Urednich hodin tydné atd.), dostupnost pro han-
dicapované osoby, dostupnost moznosti pro stiznosti atd.

Spolehlivost

Sluzba se provede v dohodnutém case (dobé), sluzba se pro-
vede ve stanoveném standardu (sprdvnym zplsobem), bez
chyb a prévnich nedostatkl (napf. vysoky pocet zrudenych
rozhodnuti odvolacim orgdnem vyjadiuje nizkou spolehli-
vost).

Cekaci doba

Doba ¢ekéni ve fronté, doba objednani. Obvykle se hodnoti
pramérna hodnota.

Doba vyfizeni

Doba potfebnd pro vyfizeni, mdze zahrnovat také cekaci
dobu. Obvykle se hodnoti primérnd hodnota.

Kompetence a zpUsobilost

Schopnost zaméstnanct aplikovat znalosti, zkuenosti a od-
bornost pfi poskytovani konkrétni sluzby.

Pfijeti, zachazeni a porozuméni

Vstficnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost, vhodnost obleceni
a prostiedi, péce o zékaznika, znalost individudlnich ¢i speci-
fickych pféani rznych zakaznika.

Komunikace

Schopnost informovat a naslouchat ob¢antim, vyjasnéni pod-
minek dialogu.

Jistota a bezpeé¢nost

Bezpecnost budov a zafizeni, kde je sluzba poskytovana, fi-
nancni jistota, dodrzovani hygienickych predpist (napt. WC).

Prostredi

Prostfedi praktické a piijemné pro zakaznika a pro efektivni
poskytovani sluzby.

Technické vybaveni

Vybaveni potfebnou vypocetni a jinou technikou, kapacity,
stav a staff techniky, zptsob udrzby.

Davéryhodnost

Proslulost (image) Ufadu ¢i organizace vefejného sektoru.

Pramen: autofi

Na nasledujicim obrazku je pouzit priklad vyuziti diagramu afinity pro seskupe-
ni namétq, tykajicich se znakd sluzeb, do logickych celkd.
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Obr. ¢ 25: Priklad pouZziti diagramu afinity pro analyzu a vizualizaci znak( sluzby

®

Znaky sluzby - vyrizeni Zadosti

v

!

v

I}

Dostupnost Spolehlivost Zpiisobilost, Doba Prostiedi
komunikace T
a zachazeni vyrizem
- geograficka - rychlé vyfizeni || - profesionalita - Cekaci lhita - moznost
(umisténi Gfadu, || - bezchybné - vlidnost, ochota ve front& sednuti a
orientace a rozhodnuti a ohleduplnost - doba od komfort ¢ekani
dostupnost - vzdy stejné - dGvérnost podani zadosti - piijemny
v ramci podminky - k vydani interiér
budovy...) - bez pravnich rozhodnuti - vhodné klima
- Casova (Gfedni vad - doba reakce - tiché
hodiny, ...) - na dotaz podminky
- dostupnost pro - - soukromi
hendikepované -

Pramen: Husek, Susta, Pacek (2006)

Diagram tedy slouzi k ujasnéni a utfidéni si myslenek. Obvykle se pouzivad po
tymové definici znakd (napfiklad brainstorming — viz kapitola 13).

8.1.4. Tok penéz a hodnot v procesnim fizeni

Cast této kapitoly je vénovana dilezitému ,fenoménu” v metodach kvality a
vykonnosti — procesnimu pfistupu. Vsichni experti se shoduji, ze je-li spravné
uplatriovdn, nese uzitek. Jako jeden ze zakladnich pfistupt je zahrnut do vét-
siny metod zlepsSovani:

- jeden z druhd benchmarkingu/benchlearningu je procesni;

- v modelu CAF a v EFQM je obsazen v kritériich predpoklad(;

- v ISO je procesni pfistup jednim z osmi zakladnich principy;

- v BSC je procesni pfistup zahrnut zejména do perspektivy internich procesu;

- reengineering je zjednodusené prestavba procest od zakladu;

- mistni Agenda 21 je nastroj pro uplatnéni princip udrzitelného rozvoje, a sou-
Casné je procesem, ktery zvysuje kvalitu Zivota ve vsech jeho aspektech; atd.

Co je proces
Nasledujici definice je prevzata z normy ISO (ISO 9000): ,Proces je soubor vza-
jemné souvisejicich nebo vzdjemné pusobicich ¢innosti, ktery preménuje vstupy
na vystupy.”
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Obr. ¢. 26: Schéma procesu

Prilezjtosti pro méfeni a zlepSovani

o ZDROJE N

Vstu Y
P — | ca|en | = | um Vystup , Spokojenost
Pozadavky 2le|zle|w Vysledek zakaznika/ ob&ana
zékaznika/ b= =l I = I :> procesu |:>
obc¢ana Sn=] =l R=] W=
W Pl o pi o Y,
h'd

Soubor ¢innosti — proces l

Postup procesu
(napt. ve formé& procesni mapy)

Pramen: Pacek, Trezner, Kocourek (2006)

Co je procesni pristup

Procesni pristup znamena pohlizet na organizaci (Urad) jako na systém vzajem-
né provazanych procest. Tento pohled umoznuje najit kritickd mista v ramci
jednotlivych procesd, které snizuji vykonnost, najit méné vykonné procesy a zlep-
sit odpovédnost pracovniki za jednotlivé ¢asti procesu.

Klicem k jeho uplatiiovani je porozuméni, o¢ vlastné jde. Zakladni princip pro-
cesniho pristupu je uveden na nasledujicim obrazku. Model je soucasné propo-
jen s tokem penéz ve verejném sektoru (viz nasledujici obrazek).

Konkrétni organizace verejného sektoru (napf. mésto, kraj, pfipadné minister-
stvo atd.) je zobrazena uprostfed modelu. Ma své hlavni, fidici a podplrné
procesy. Ma stanovenou vizi, strategie a plany. Ma k dispozici zdroje, kompe-
tence, znalosti, partnerstvi atd. Na vstupu jsou pozadavky zdkaznikd/obcand,
legislativy a statu a dalSich zainteresovanych stran. Na vystupu je poskytnuta
vefejna sluzba nebo zména kvality Zivota. Ta maze mit vliv na spokojenost ob-
¢anu, ekonomicky rast, na spole¢nost, na Zivotni prostredi atd.

Tok penéz jde od darnovych poplatnikl ke statu, ktery prostfedky prerozdéluje
smérem k jednotlivym poskytovateltim verejnych sluzeb. Cést penéz viak maze
také jit pfimo od zakaznikd k poskytovateli v podobé rliznych poplatkd. Popla-
tek viak nezohledriuje celou cenu sluzby. Proti toku penéz jde tok hodnot — po-
skytnuté sluzby nebo investice vedouci ke zméné kvality Zivota. Srovnej s principy
financ¢niho fizeni - viz kap. 9.

Rozdéleni procest:

Procesy muzeme rozdélit na hlavni, fidici a podparné. Hlavni procesy jsou ty,
které nesou pridanou hodnotu, nebo se pfimo tykaji zakaznikd ¢i obcand. U kraj-
skych a obecnich uradu je mozné rozdélit hlavni procesy na dvé skupiny — na pro-
cesy preneseného vykonu statni spravy a na procesy vykonu samosprdvy. Snahou
radnic je, aby vysledky procest byly co nejlepsi. Bez ziskdvani zpétné vazby od
zdkaznikd/obcant viak neni zfejmé, zda vysledky jsou kladné ¢i zaporné vnima-
ny — zda jsou obcané a zakaznici spokojeni.
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Obr. ¢ 27: Tok penéz a hodnot — procesni pristup

Organizace vefejného

....... sektort......... Zpétnd vazba

Vize, strategie, plany;; I]I]
________ A
Pozadavky Ridici procesy 1 1
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. ) odméovani ...) Vystupy/ , 2Bokoienost
Stét a jeho systém| | Vysledky P zaka‘zmku{ se
prerozdélovani | § Hiovni rocesil: 1 Sluzbami
J avni procesy p : - obganii s kvalitou |
* (hodnototvorné nebo Kvalitni sluzb ivota \
“““““ tykajici se zakaznika / (ptipadné STTTTTTTTTTTTTTY)
Dafiovi -' Legislativa a | obcana) produkt) : + jiné vlivy: |
poplatnici pozadavky na i - Zména kvality yha rozvoj Uzemi, -nal
(obgané poskytovatele —— jivota | Zivotni prostedi, 1
Lo Podplirné procesy : e -na spole¢nost, |
pravnické, ; v obci / kraji 1 “nost,

fyzické osoby) (ITC, nakup, ...) \na ekonomicky rast, |
1

Pozadavky 1

1

PROCESY
L VSTUP ORGANIZACE LVYSTUP/VYSLEDEK _L VLIV(DOPAD)

»le
L

Prilezitosti pro méreni (monitorovani) a zlepsovani

Tok penéz

od dafiovych poplatnikl a zdkaznikd (pres stat Ci
pfimo) ke konkrétnimu poskytovateli vefejné sluzby

Poskytnuta vefejna sluzba, vykon spravy nebo zména kvality Zivota

‘od konkrétniho poskytovatele (organizace vetejného sektoru) k zakazniku /
obcéanovi

Pramen: autofi

Ve vyrobnich podnicich mame obvykle dlouhé procesy zacinajici marketingem,
podpisem smlouvy, nakupem materidlu atd., ...a koncici distribuci hotového
vyrobku a nédslednymi sluzbami. Proces je dlouhy a ¢asto prochazi celym zavo-
dem. Ve vefejné spravé a zejména v samospravé pri vykonu statni spravy je situace
jind — mnohé procesy jsou velmi kratké a zacinaji a kon¢i u jednoho urednika nebo
v rdmci jednoho odboru (napfiklad rozhodnuti o poskytnuti davky, vydani Zivnos-
tenského listu, registrace vozidla, ...). Navic jsou jednotlivé kroky procesu popsany
zakony a jinymi predpisy. V ¢em nédm tedy muZe procesni pfistup pomoci? Tento
pohled ndm umozni napfiklad snadnéji:

- najit klicové procesy, které vyrazné ovlivriuji kvalitu a vykonnost. Témto procesiim
je pak mozné vénovat mimoradnou pozornost. K témto procesiim patfi napriklad
rozpoctovy proces, komunikace se zakazniky/obc¢any, proces strategického planova-
ni, realizace vyznamnych investic, vytvareni partnerstvi, uceni se od druhych atd.,

- najit kritickd mista v rdmci jednotlivych procest, ktera snizuji vykonnost (tato
mista se nazyvaji ,hrdlem” nebo ,Uzkymi misty”). Proces, ktery vyrazné snizuje
vykonnost (nebo by snizovat mohl), se nazyva kritickym procesem,

- najit prilis drahé nebo malo vykonné procesy,

- ukazat potrebné vazby véetné vyznamu ziskavani zpétné vazby od zékaznik/obcand,
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- zlepsit odpovédnost pracovnikd za jednotlivé ¢asti procesa atd.

JelikoZ jsou organizace verejné spravy (napfiklad méstské urady) pfi vykonu statni
spravy velmi podobné, Ize pilotné vyzkouset procesni pristup a hlavné jeho prinosy v
jednotlivych typech organizaci verejné spravy a vysledky pak porovnat (napf. pomoci
benchmarkingu ¢i benchlearningu) s ostatnimi Urady a dobrou praxi uplatnit.

8.1.5. Metodicky postup pfi zlepSovani kvality a vykonnosti

NeZ bude pristoupeno k popisu jednotlivych metod kvality a vykonnosti, bude
uveden obecny postup zlepsovani efektivnosti, kvality, vykonnosti — metodicky
postup zavadéni kvalitniho systému rizeni (nasledujici diagram). Je rozdélen
do Sesti krokl: (1) rozhodnéte (prijméte rozhodnuti o zvysovani kvality Zivota
obcanu a zvysovani kvality a vykonnosti vefejnych sluzeb), (2) pochopte oceka-
vani a potreby obcanut/zakazniku, (3) reknéte, co a jak délate, mérte a zlepsujte,
(4) délejte to, co rikate, (5) prokazte, Ze je to pravda, (6) zlepsujte.

Uvedeny metodicky postup predpokladd, Zze jednim z klicovych cilt organizaci ve-
fejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obcan(, zlepsovat verejnou sprévu a sluzby.

8.2. Metody kvality pouzivané ve vefejném sektoru v CR

8.2.1. Piehled nejcastéji pouzivanych metod

Ve vefejném sektoru v CR jsou z typickych metod kvality nej¢astéji pouzivany
model EFQM, model CAF, ISO 9001, benchmarking/benchlearning. Metody jsou
popsany v této kapitole.

V ramci metod kvality a vykonnosti nebo v ndvaznosti na né se pouziva celd fada
daldich metod, pristupl a nastroju. V kapitole 8.1 je popsan procesni pristup, v ka-
pitole 8.3 jsou popsany nékteré navazujici metody ¢i dil¢i pristupy, jako je méreni
spokojenosti, model PDCA, fizeni znalosti, reengineering, CSR (Spolecenska odpo-
védnost organizace). Mistni Agenda 21 je popsana v kapitole 12, Balanced Score-
card v kapitole 7, controlling, metoda Lean (Stihla verejna sprava) atd. v kapitole 9.
Strucny prehled metod, nastroja a pristupt je uveden v kapitole 16 (zavér).

8.2.2. Model EFQM

Model excelence EFQM byl predstaven v roce 1992 Evropskou nadaci pro ma-
nagement kvality (zkratka EFQM — The European Foundation for Quality Ma-
nagement). EFQM byla zaloZzena v roce 1988 ¢trnacti vyznamnymi evropskymi
spole¢nostmi. Nyni ma EFQM pres 700 ¢lend z vice nez 50 zemi celého svéta.
Vizi EFQM je pomdhat vytvaret ,svét, ve kterém evropské organizace vynikaji”.
Nadace EFQM usiluje , byt Fidici silou udrzitelné excelence v evropskych organi-
zacich”. Nadaci tedy jde o posilovani a rozsifovani hodnot excelence (vyjime¢-
nosti). Za tim ucelem vyvinula model excelence EFQM. Nadace také fidi proces
udileni ,Evropské ceny kvality” (zkratka EQA - the European Quality Award)
a dohlizi na néj.
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Obr. ¢. 28: Metodicky postup zavadéni kvalitniho systému Fizeni
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Informace o modelu EFQM pro verejnou spravu je mozné Cerpat z publikace
.~Model excelence EFQM - verze pro vefejny sektor” (viz www.npj.cz). Radu
informaci Ize také ziskat v ,,Centru EFQM" (viz http://www.csq.cz/cs/centrum-e-
fgm.html). Samozrejmé je mozné Cerpat pfimo ze stranek nadace EFQM (www.
efgm.org). Model je zobrazen na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 29: Zobrazeni modelu excelence EFQM

Predpoklady Vysledky
> >
Lidé JLiac
1 — vySITdkly -
. s . e Klicové
Vedeni POlltlka. Procesy Zakaznici i icove
& strategie , vysledky ., vysledky
8% 122! | vykonnosti
Partnerstvi Spoleénost
10 % & zdroje 9% 14 % vysledky o, 15 %

< ]

Inovace a uceni se

Pramen: www.npj.cz.

Jednotliva kritéria maji stanovenu vdhu v %. Model ma 9 kritérii, ktera tvori
ramec modelu excelence. Pét z nich se tykd predpokladli pro dosahovani vy-
sledkd (tedy jak musime Fidit, jak uplatfiovat strategie, jak motivovat a Fidit
zaméstnance, jak pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak fidit procesy).
Vlastné pokryva to, co organizace déla.

Ctyfi kritéria se tykaji dosahovani samotnych cili (vysledki) vaci zakaznikGm,
zaméstnanctlm (lidi v organizaci), vuci spolec¢nosti. Posledni kritérium se tyka
klicovych vysledkd. Snahou je vytvaret takové prostredi, abychom dosahovali
excelentnich vysledka.

Hodnoceni dle RADAR: Pro hodnoceni se pouzivd hodnotici systém RADAR.
Sklada se ze 4 prvkl: Urdi vysledky (R — Result), kterych ma byt dosazeno. Napla-
nuj a realizuj své pristupy pro dosazeni vysledk (A — Approach). Aplikuj tyto pristupy
uvniti' organizace (D — Deployment). Proved  hodnoceni a prezkoumani (A — Assess-
ment, R — Review).

Kdo model v CR pouziva: Model byl napfiklad zaveden v Ceském statistickém uradg,
ve Vysoké 3kole bariské Ostrava, v Ufadu méstské ¢asti Prahy 10 (vitéz Narodni ceny
kvality dle modelu EFQM za rok 2008) a dalSich organizacich. Prvky modelu EFQM byly
zavedeny v Utvarech Policie CR (v obdobi 2002 aZ 2004 na 14 pilotnich mistech).

8.2.3. Model CAF

Model CAF je odvozen z modelu EFQM pro potieby vefejné spravy. To zname-
na, ze model EFQM je urcen pro ziskovy i neziskovy sektor. CAF ma slouZzit ke
zlep3ovani vefejného sektoru a na rozdil od modelu EFQM je Sifen zdarma.

V Evropé pouziva CAF cca 1500 organizaci, v CR je to vice nez 80. Na konferenci
kvality ve finském Tampere byla v zafi 2006 zverejnéna nova verze CAF. Verze 2006
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pfinesla drobné Upravy v oblasti subkritérii (je jich nyni 28, dfive 27), zpFesnila text,
a hlavné logic¢téjsim zplsobem upravila hodnoceni. Jde o zménu k lepsimu.

CAF je cesta k efektivnimu, kvalitnimu a vykonnému uradu ¢i jakékoli orga-
nizaci verejného sektoru. CAF je také cesta k ufadu ,, dobré sluzby”. Tedy k vy-
konnému uradu, ktery ma spokojené zakazniky, obcany, ale také zaméstnance.
Proc¢? Je to tim, Zze model CAF:

¢ Je spoleénym (Common) nastrojem pro inovace a zlepSovani (kvality, efektiv-
nosti a vykonnosti Uradu, stejné jako spokojenosti jeho zdkaznikd) vsech druht
organizaci verejného sektoru v celé EU.

e Je sebehodnotici (Assessment) metodou — umozZnuje provést bodové hodno-
ceni dosahovanych cild (vysledki), kterych urad dosahuje smérem k obcantm/
zdkaznikdm (napf. jejich spokojenost), k zaméstnancdm (produktivita, spoko-
jenost atd.), k vysledkdm vlivu na Zivotni prostfedi a vlivu na spole¢nost, ke
klicovym vysledklm vykonnosti. Stejné tak umozriuje provést i hodnoceni pred-
pokladti pro dosahovani téchto vysledkd.

e Je ramcem (Framework) pro efektivni, kvalitni, vykonné vedeni a fizeni tGradu,
pro strategické i operativni planovani, pro fizeni lidskych zdroju, fizeni partnerstvi
a zdroju, procesl, inovaci i zmén. CAF je také rdmcem pro hledani a dosahovani
klicovych cila (vysledka).

Jak je model CAF sestaven:

Model je zaloZen na provedeni sebehodnoceni podle deviti kritérii. Téchto 9 kri-
térii tvori rdmec modelu CAF. Pét z nich se tyka predpokladd pro dosahovani
vysledkl (tedy jak musime fidit, jak uplatfiovat strategii, jak motivovat a fidit
zaméstnance, jak pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak fidit procesy).
CtyFi kritéria se tykaji dosahovani samotnych cilG (vysledkd) viéi zakaznikam
- ob¢anlim, zaméstnancdim, vlivu na spole¢nost a Zivotni prostredi, klicovych
vysledkl tykajicich se vykonnosti uradu. ,Inovaci a uc¢eni se” je tfeba chapat
zvlasté ve smyslu uceni se od druhych — tedy benchmarking nebo benchlearning.
Jednotliva kritéria se skladaji ze subkritérii (téch je ve verzi 2006 celkem 28) a z jed-
notlivych priklad( otdzek (indikatord). Model ma cca 213 prikladl (otazek).

Obr. ¢. 30: Zobrazeni modelu CAF - verze 2006

Predpoklady > Vysledky >
3. 7.
a®» Zaméstnanci | 4% ap | VYsledky ve vatahu
k zaméstnanciim
L R 5. - == 9.
Vedeni X Procesy 6. Vysledky ve vztahu Kli¢ové
. 2. lS'trate'gl'e . e k ob&aniim/ | vysledky
a planovani zakaznikim vykonnosti
= =
4. 8.
e Partnerstvi e dp | VYsledky ve vztahu | gp
a zdroie ke spole¢nosti

<

Pramen: www.npj.cz

Inovace a uceni se
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Jak sebehodnoceni provadét:

Postup sebehodnoceni upravuje metodika. Sebehodnoceni provadi tym pracovnikd
Uradu, ktery byl k tomu predem dostatecné vyskolen, a po jeho ukonceni se za tce-
lem zlepSovani sestavuje ,akéni plan”. Hodnoceni se doporucuje opakovat (kazdo-
rocné nebo jedenkrat za 2 roky), aby bylo mozné sledovat trend zlepsovani.

Pokud chci posilit ,, princip orientace na vysledky” (viz kapitola 5), zkusenosti ukazuji,
ze je vhodné uplatriovat CAF ,,odzadu”, tj. od vysledkt k predpokladdm. Pro vyjas-
néni toho, co lze povaZovat za klicové cile (vysledky), je vhodné uplatriovat BSC.
Jaké jsou nejcastéjsi problémy pfi uplatiovani modelu CAF: Byt se uvadi, ze
model poskytuje jednoduchy, relativné snadno pouzitelny rdmec, vyskytuje se
pfi jeho pouzivani v samosprdvnych uradech rada problému, napriklad:

- Nejasnost, zda se hodnoti mésto/kraj, anebo urad (lépe zadit uradem).

- Vedeni Uradu neni ochotno vytvorit podminky pro pfipravu a provedeni sebe-
hodnoceni, pfipadné pro realizaci akéniho planu, ktery vyplyne z hodnoceni.

- Tlak vedeni na dosazeni vyssiho hodnoceni za kazdou cenu (prece si ,netrh-
neme ostudu”).

- Neexistence jasné vize.

- Neprobéhne dostatecné proskoleni koordinatora CAF nebo tymu, nepochopeni ota-
zek, nepochopeni nékterych pojmU. Naprosté nepochopeni smyslu prezkoumani.

- Néco se déla, ale neni dikaz. Pfesto hodnotitelé prifadi vy3si znamku.

- Jakékoli srovnavani je vydadvano za benchmarking. (Jak se lisi benchmarking
od béZného porovnavani? Jde o aktivni porovnavani s odvozenim ponauceni —
z vysledkl se formuluji podnéty pro dalsi ¢innost a rozvoj.)

- Tvrzeni, Ze popisovat procesy neni tfeba — vie je v zdkonech.

- Skoro nic se neméfi, a pokud se méfi, neni jasné, zda jde o klicové procesy
nebo cile.

- Neméfi se postup k udrzitelnosti nebo v kvalité Zivota.

- Neméfi se spokojenost obcant/zakaznikd, ani spokojenost zaméstnanc(.

Kdo CAF pouziva:

V CR je model CAF hned za benchmarkingem/benchlearningem druhou nejpou-
zivanéjsi metodou kvality a vykonnosti. Pouziva jej cca 60 krajskych a méstskych
uradl a uradd méstskych ¢asti (Narodni vitéz ceny kvality za model CAF za
rok 2008 byl Méstsky urad Hranice). Je aplikovan také na ministerstvech (napfr.
Ministerstvo pro mistni rozvoj, model v roce 2006 vyzkouselo také Ministerstvo
zahrani¢nich véci atd.), jinych centralnich Ufadech (napt. Cesky statisticky ufad),
ve $kolstvi (napf. Narodni Ustav odborného vzdélavani) atd.

Zaveér - porovnani BSC a CAF

Pokud je pfed uplatnénim BSC pouzit model CAF, mUZze to velmi usnadnit zavadé-
ni BSC. CAF pak vytvari ramec pro zlepSovani ve viech oblastech a BSC orientuje
na dosahovani cilli organizace. Porovnani BSC a CAF uvadi nasledujici tabulka.
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Tab. ¢. 23: Porovnani BSC a CAF

BSC (@\3
Plvodné | monitorovani a méreni vykonu, ktery tvofi | totdlni Fizeni kvality,nalezeni kultury vyjimecnosti
ur ¢ en o | pfidanou hodnotu totalnf fizeni kvality, na- | (excelence)
pro lezeni kultury vyjimecnosti (excelence)
Cile meto- | - zvysit strategickou a finan¢ni vykonnost | - trvalé zlepSovani pomoci povzbuzovani hodnoceni
dy - pfevést strategii organizace na konkrétni | dobrych praxi (pfiklad( v subkritériich)
aktivity, komunikaci a monitorovani - nalezeni silnych strének a prostoru pro zlepsovani
- orientace na Uspésné fizeni organizace - akenf plany
- orientace na Uspésné aktivity
Vysledky provazat strategické cile a vztahy pomoci | hodnocenf kvality fizeni, procest a vysledkd pomoci
indikatord ve 4 perspektivach 9 kritérii modelu
Pristupy - piiklady pro makro-uroven - podrobnd diagnostika pomoci sebehodnoceni pro-
- strategicky orientovano vadéného zaméstnanci
- procesné orientovano - procesné orientovano
- obsahuje predpoklady - dtraz na dikazy
- orientovéno na budoucnost - orientovdno na soucasnost: momentalni snimek
- specidlné zpracovavéno pro kazdou or- | soucasné situace
ganizaci: cile a méfeni - rdmec pro zlepsovani, stejny pro vdechny druhy
organizaci
Soucas- | BSC: ,Je to, ¢eho bychom radi dosahli v | CAF: “Je to, ¢eho dosahujeme nyni.”
nost - bu- | budoucnosti.”
doucnost
Zaméreni | zaméfeno na nejvétsi problémy vybrané | Uplné hodnoceni, Zadné prioritni oblasti
a priority | vedenim

Pramen: Dochot — 4QC (2006, upraveno)

8.2.4. Systém fizeni kvality dle 1ISO

Systém kvality dle I1SO Ize zjednodusené nazvat systémem kontrol a prevenci.
V poslednich letech se systém kvality dle ISO stal béZnym standardem v ¢eskych
podnicich a stale vice se s nim muzeme setkat i v organizacich verejné spra-
vy. Cetnost vyskytu potvrdil i nize uvedeny vyzkum provadény organizaci EIPA.
Model procesné orientované organizace je na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 31: Model procesné orientovaného systému Fizeni

| Neustalé zlepSovani systému kvalitniho Fizeni |

obtanéa > r managementu ' obcané a
zainteresované — - zainteresované
strany Management Méfeni, analyza strany

zdroil a zlepSovani
Zména kvality -
d 7ivota, poskytnuti Vysledek
. verejné sluzby
Pozadavky na Spokojenost

Pramen: www.npj.cz
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Systém je popsan v certifika¢ni normé 1SO 9001. Inspiraci pro zvySovani kvality
a vykonnosti najdeme v normé I1SO 9004 (pokud si chcete normy kupovat, je
vhodnéjsi koupit si normu I1SO 9004. Obsahuje totiz text normy ISO 9001 a sou-
¢asné poznamky a navody, jak normu uplatnit). Systém kvality Ize zavddét sou-
¢asné se systémem 3etrnosti k prirodé dle ISO 14001. V podnicich se doporucuje
pred pouzitim BSC zavést ISO. Norma 1SO 9000 definuje zakladni principy a pojmy.
Mnoho informaci o I1SO a dalich metodach kvality mGzeme ziskat v Narodnim
informacnim stfedisku podpory kvality (www.npj.cz).

Uspésné Fizeni:

Co nazyva norma Gspésnym Fizenim? Uspé&iné vedeni a fungovani organizace
(ve verejném sektoru, napfiklad uradu) vyzaduje, aby byla fizena systematic-
kym a jasnym (tedy i protikorup¢nim) zpGsobem. Uspéch (u mésta: ob¢ané spo-
kojeni s kvalitou Zivota) mlze byt vysledkem zavadéni a udrzovani takového
systému fizeni, jehoz cilem je neustalé zlepSovani efektivnosti a ucinnosti cin-
nosti organizace nebo uUradu (u urfadu: vykon statni spravy a plnéni ukoll samo-
spravy), a to na zakladé toho, Ze jsou respektovany potreby zainteresovanych
stran (obcan, dodavatelé a partnefi, stat, pfiroda).

Norma ISO vychazi z osmi zasad kvalitniho fizeni: (1) Zaméreni na zdkaznika / ob-
¢ana, (2) Vedeni a fizeni zaméstnancd, (3) Zapojeni (angazovanost) zaméstnanct, (4)
Procesni pristup, (5) Systémovy pfistup k fizeni, (6) Neustalé zlepsovani, (7) Pristup k roz-
hodovani, zakladajici se na faktech, (8) Vzajemné prospésné dodavatelské (a partnerské)
vztahy.

Zavér k I1SO:

ISO klade velky ddraz na procesni pfistup. ISO také pomaha ,udélat si pora-
dek” ve viech dokumentech, normach, vnitfnich prfedpisech atd., které orga-
nizace pouzivd. Pokud se rozhodneme zavést systém fizeni dle ISO, ¢ekd nas
velké mnozstvi prace.

V CR je systém ISO zaveden cca v 10 samospravnych ufadech. Pouziva se také
na ministerstvech (napfiklad Ministerstvo pro mistni rozvoj ma systém zaveden
pro odbor Ucetnictvi) a dalSich organizacich (napft. pfispévkova organizace Cen-
trum regionalniho rozvoje ma certifikovany systém).

8.2.5. Dalsi standardy kvality

Nejznamé&jsim standardem fizeni kvality v CR je ISO 9001 (viz pfedchozi popis).
V ramci jednotlivych oblasti verejnych sluzeb vsak mohou vznikat sektorové i
regionalni (¢i mistni) standardy kvality nebo vykonnosti poskytovanych verej-
nych sluzeb. V takovém pripadé je standard vydan garantem verejné sluzby.
Jako priklad je mozné uvést Standardy kvality socidlnich sluzeb (vice viz http://
www.mpsv.cz/cs/5962), dalsi priklady existuji v oblasti skolstvi ¢i zdravotnictvi.
Standardy se viak nevyskytuji jenom v oblasti vefejnych sluzeb. V CR byla defi-
novana kritéria kvality mistni Agendy 21 (vice viz www.ma21.cz ). Kritéria mist-
ni Agendy 21 jsou oficidlnim nastrojem, ktery umozrnuje vsem aktivnim obcim,

110

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 110 @ 21.12.2009 20:27:04



®

méstam, mikroregiontm a krajlim dle jasné definovanych parametrd prokazat,
na jaké urovni realizuji mistni Agendu 21. Sada obsahuje celkem 21 kritérii a je
rozdélena do 4 zakladnich kategorii A az D. Kazdé kritérium ma stanoven ukazatel
zahrnujici aktivity, popf. ukony, jejichZ realizace vede k jeho spInéni. Nedilnou soucas-
ti ukazatele je jeho limit neboli konkrétni hodnota, kterou musi kazdé mésto, obec
¢i region naplnit a doloZit prostfednictvim presné specifikované dokumentace.

8.2.6. Benchmarking / Benchlearning
Benchmarking/benchlearning je porovnavani své organizace s jinymi za ucelem
nalezeni dobré praxe. Je to metoda zlepSovani pomoci uceni se od druhych.
Muzeme jej zobrazit ¢tyrkrokovym cyklem (ndsledujici obrazek).

Obr. ¢ 32: Zobrazeni kroku benchlearningu

1. Planuite Cklus

(co, jak, kdy, benchlearningu
s kym provadét)

1T

4. Zaved’te 2. Shromazdéte a

(nejlepsi postupy Projekt ”PMJE
piizpisobené pro vas benchlearningu (zajimavé postupy a

ufad), hodnot'te a vysledky)

opakujte @

3. Analyzujte
(oblasti pro uceni se,
vysledky a oblasti pro

zlepSovani)

Pramen: PGcek (2005)

Cilem je naucit se tuto dobrou praxi od druhych, misto toho, abychom ji slo-
zité vymysleli ¢i draze nakupovali od poradenskych firem. Vhodnym pouzivanim
benchmarkingu se proto mizeme vyhnout mnoha chybam, nebudeme vymyslet
vymyslené, mazeme se rychleji rozvijet, zlepSovat, Setfit penize atd. Benchmarking
pomUZe také ovéfit si, zda vysledky, které zastupitelé ¢i vedeni radnice pozaduji po
Uradu, jsou nastaveny spravné. ProtoZe jde o porovndvani s jinymi, coz mlze byt
citlivé, je dllezité dohodnout se s ostatnimi na etickém kodexu benchmarkingu.
Creelman a Harvey provadéli prizkum v USA a dalSich anglicky mluvicich ze-
mich s cilem zjistit cetnost vyuzivani modernich metod fizeni (2004, s. 33):
~Benchmarking je jednou z nejpopuldrnéjsich technik identifikace vykonnost-
nich méritek a cild. Vétsina ucastnikd prlzkumu se porovnava s verejnym sekto-
rem, pouze 20 % s privatnim. Pfesto pravé od néj se Ize hodné naucit a mnohé
postupy privatniho sektoru Ize prenést do verejného.”

Zavér k benchmarkingu / benchlearningu:

Benchmarking je uplatnitelny jak ve strategické roviné (strategicky benchmar-
king), tak v operativni roviné (procesni nebo vykonovy benchmarking), soucas-
né je mozné jej uplatnit i uvnitf uradu (porovnavani mezi odbory). Kli¢ové viak
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je, porovnavat to, co zajima obcany. Zejména jde o kvalitu Zivota daného més-
ta, regionu, kraje a o spokojenost obcant s kvalitou Zivota. Pro své prednosti
byl benchmarking zvolen jako jedna z klicovych metod pro zlep3ovani vefejné
spravy v ramci EU.

Dalsi informace o benchmarkingu Ize ziskat v publikaci ,Benchmarking ve verejné
spravé”, kterou vydalo Ministerstvo vnitra (viz http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-
sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx). Nebo na strankach Bench-
markingové iniciativy (sdruzuje mésta — http://www.benchmarking.vcvscr.cz/).

V CR se ve vefejném sektoru tato metoda bé&zné& pouzivd mezi kraji a més-
ty. Napriklad do ,Benchmarkingové iniciativy” je zapojeno vice jak 80 mést,
kterad se pravidelné porovnavaji v celé radé parametrl. Prostor k benchmar-
kingu/benchlearningu mezi mésty a regiony vytvari také , DataPlan” Narodni
sité zdravych mést (viz http://dataplan.nszm.cz), nebo sledovani Evropské sady
indikatort udrzitelného rozvoje (viz http://www.timur.cz/cz/indikatory/zrcadlo-
mistni-udrzitelnosti-3.html). Existuje také benchmarking CAF (je zapojeno cca 60
organizaci viz - http://www.benchmarking.cz/caf/Urady/UradySeznam.aspx).

8.3. Navazujici metody a pfistupy

8.3.1. Reengineering

Cilem reengineeringu by mélo byt dosazeni zmény, ktera prinese vyrazné vyssi
vykonnost, kvalitu nebo efektivitu a v idedlnim pripadé také spokojené;jsi za-
kazniky a obcany.

V praxi se mUzete setkat s tim, Ze nékdo uvadi, Ze proved| Uspésné reenginee-
ring Uradu ¢i jiné instituce. Pfi ovérovani zjistite, Ze na zakladé analyzy procesu
nebo s vyuzitim benchmarkingu sloucili ¢i rozdélili nékolik odbort, prevedli
organizacni slozku mimo urad, zacali pouzivat outsourcing, popsali procesy,
odstranili duplicity apod. Tim v8im , usetfili” par pracovnikd. Zjistite, Ze pod po-
jmem ,reengineering” spravné uplatnili procesni pfistup, klasicky cyklus zlep-
Sovani PDCA, nebo zavedli dobré praxe ziskané z benchmarkingu.

Co je tedy reengineering:

Pro nase potreby pouzijeme upravenou definici od autorl této metody (viz
Hammer, Champy, 2000): ,,Reengineering znamena zasadni pfehodnoceni a ra-
dikalni rekonstrukci procesti organizace verejné spravy (napriklad uradu) tak,
aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méri-
tek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.”

Sami autofi protkali definici velmi silnymi privlastky, jako je ,zédsadni” a ,radi-
kalni". Z toho jednoznacné plyne, Ze reengineering neni nic pozvolného, ale Ze
se jedna o zadsadni skokovou zménu. Zménu k lepsimu. Slovy autorl ,, dramatic-
ké zdokonaleni”. A to je jeden z problému reengineeringu — tento namahavy
skok ne vzdy konci zlepsenim. Je-li firma v zoufalé situaci (véfme, Ze to neni
pfipad organizaci verejné spravy), mlze byt reengineering jedinou moznou
metodou, jak firmu zachranit. Proto je tato metoda spise vhodna pro podnika-
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telskou sféru, véetné podnikl ovladanych statem, kraji ¢i obcemi. Pfipadné pro
totalni prestavbu organizaci verfejného sektoru.

8.3.2. Spolecenska odpovédnost organizace (SCR)

Dal3i z pFistupq, ktery se ve svété i v CR pouziva v ziskovém i neziskovém sekto-
ru ke zvysovani kvality a vykonnosti, a soucasné ke zlepsovani vztaht s okolim
(ve smyslu zdsad udrzitelného rozvoje - viz kap. 12), je Spole¢enskd odpovéd-
nost organizace (SCR — Corporate Social Responsibility). Pfi uplatriovani SCR se
v mysleni vrcholového vedeni organizace predpoklada posun v pfistupu, a to
od orientace ,, pouze na zisk” k pfistupu oznacovanému jako 3P (People - lidé,
Planet — planeta, Profit — zisk). Definic SCR je celd fada, nékteré z nich uvadi
nasledujici tabulka. Vice informaci je mozno ziskat na www.npj.cz.

Tab. ¢ 24: Razné definice SCR - Spolecenské odpovédnosti podniki

Zdroj Text definice

World Business Council for | Spole¢enskd odpovédnost organizace je trvaly zavazek podnikd chovat se
Sustainable Development, 1997 | eticky a pfispivat k ekonomickému rdstu, a zarover se zasazovat o zlepso-
vani kvality Zivota zaméstnanct a jejich rodin, stejné jako mistniho spolecen-
stvi a spole¢nosti jako celku.

Evropskd komise, Zelena kniha (Pod- | Spolecenska odpovédnost organizace je koncepce, kterou spole¢nosti dob-
pora evropského rdmce pro spole- | rovolné zacleriuji spolecenské a ekonomické zajmy do obchodnich operaci
Censkou odpovédnost organizace) | a ve vzajemném plsobeni se zainteresovanymi stranami.

Narodni cena kvality CR — Sta- | Spolecensky odpovédné organizace se chovaji tak, aby zohlednily potfeby
tuty, 2009 (viz www.npj.cz) svého vnitfniho i vnéjsiho prostfedi, aby pfispivaly k udrzitelnému rozvoji,
byly transparentni a obecné napomahaly celkovému zlep3ovani stavu spo-
le¢nosti v rdmci i nad rdmec svého komerc¢niho plsobeni.

Pramen: autofi

Ve vefejném sektoru se snazi uplatnit SCR napfiklad Ufad méstské ¢asti Prahy 10.

8.3.3. Metody méreni spokojenosti

Méreni spokojenosti zakaznik( ¢i obcand, pripadné spokojenosti zaméstnancd,
se pouzivaji ve vdéech metodach méreni kvality a vykonnosti. Jak mGzeme spoko-
jenost jednoduse definovat? (Viz obrazek.) Definice dle ISO 9000: ,Spokojenost
je vnimani zakaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavkd.” Spokojenost
je vnimani zdkaznika (obcana), které se tykd stupné splnéni jeho pozadavkl
(napf. Pucek, Kocourek, 2005, s. 6). Jde o ziskavani zpétné vazby.
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Obr. ¢. 33: Definice spokojenosti obc¢ant, zakaznikud, zaméstnancu

Obecna definice spokojenosti:
Spokojenost je vnimani zakaznika tykajici se
stupné splnéni jeho pozadavki

— v

Spokojel;ost ob¢ani Spokojenost zakazniki ufadu Spokojenost zaméstnanci je
se zivotem a dénim v obci, je vnimani téchto zakaznikd, vnimani zaméstnanc, tykajici
regionu ¢i kraji je vnimani tykajici se stupné splnéni se stupné splnéni jejich
téchto obcantl, tykajici se jejich pozadavki na ocekavani a pozadavki na

stupné splnéni jejich poskytovanou vefejnou pracovni podminky, na jejich

pozadavki na kvalitu Zivota ve sluzbu/produkt. pusobeni ¢i pInéni ikold, na
mést¢, regionu Ci kraji. fizeni Gfadu atd.

Pramen: autofi

Kde vSude se s Setfenim spokojenosti miizeme setkat:

(1) Setfeni spokojenosti patFi k nastrojlim zjistovani zpétné vazby. Pouziva se
ve vSech metodach kvality. Vice informaci viz publikace , Méfeni spokojenosti
v organizacich verejné spravy” (http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-pod-
pora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx).

(2) Je vhodné je pouzivat, pokud uplatiujeme ve svém mésté, regionu ¢i kra-
ji mistni Agendu 21, komunitni planovani, projekt Zdravé mésto nebo dalsi
aktivity souvisejici s praci s verejnosti, participaci, komunikaci a zapojovanim
verejnosti do rozhodovacich procesu (vice viz www.nszm.cz). Je také soucasti
Evropské sady indikatort udrzitelného rozvoje (viz www.timur.cz).

(3) Setfeni spokojenosti je také néstrojem marketingu (koncept méstského marketingu).
(4) Vyzkumy verfejného minéni véetné rlznych Setfeni spokojenosti provadi na
urovni celé republiky fada organizaci. Napfiklad na strankach Centra pro vy-
zkum vefejného minéni (soutasti Sociologického ustavu AV CR — www.cvvm.
cas.cz) je mozné se sezndmit s vysledky celé fady Setreni, které se tykaji spoko-
jenosti. V tiskovych zpravach se do¢teme o spokojenosti se Zivotem v misté byd-
listé, o spokojenosti obcanl s fungovanim demokracie, o spokojenosti s politic-
kou situaci, spokojenosti s osobnim Zivotem, o obavach verejnosti, spokojenosti
s zivotnimi podminkami v misté bydlisté a podobné.

(5) Samoziejmé se s nim setkdvame v radé dalSich pripadu. Vzdyt neformalni
zjistovani spokojenosti pouziva kazdy - kdyz chceme néco koupit, ptame se
znamych, jak jsou s touto véci spokojeni, nebo zjistujeme spokojenost jinych
s mistem dovolené, spokojenost s restauraci, spokojenost s praci a mnoho
dalSich moznosti.

Setfime-li spokojenost podle metodiky Evropské sady indikatord udrzitelného
rozvoje, mizeme ziskat srovnani s dalsimi mésty (nasledujici tabulka).
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Obr. ¢. 34: Spokojenost obcanu - porovnani mezi mésty
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Zéhoran (c2)
Hodonin (cz)

Pramen: PGcek, Kocourek (2005, s. 21)

Indikator vycisluje celkovou spokojenost obcant se Zivotem ve mésté. V tabulce

8.3.4. Rizeni znalosti ve vefejném sektoru

Co je fizeni znalosti (knowledge management):

Mit spravné znalosti ve sprdvném okamziku na spravném misté mUze vyrazné
prispét ke zvyseni vykonu, kvality, snizeni nakladd, zlepSeni spokojenosti ob-
cand, k pozitivnimu vlivu na kvalitu Zivota apod. Autofi publikace Knowledge
management k tomu uvadéji (Collinson, Parcel, 2005) : , Udélejte vice a zvlad-
néte to s méné zdroji.” Novy pohled na znalosti vyjadfuji Blazek a Uhlif (2002)
takto: ,Znalosti jsou povazovany za nejstrategictéjsi ,,surovinu” a uceni za roz-
hodujici proces z hlediska trvale udrzitelné konkurenceschopnosti.”

Collinson a Parcel (2005) definuji fizeni znalosti takto: ,Neni to vytvareni né-
jaké encyklopedie, kterd zahrnuje vsechno, co kdo kdy znal. Pfi managementu
znalosti jde spiSe o to, sledovat ty, ktefi znaji, a rozvijet takovou firemni kulturu
a technologii, ktera je priméje mluvit.” Koncept fizeni znalosti je zalozen na vy-
vazovani a harmonizovani oblasti: (1) oblast lidskych zdroju (lidé), (2) procesy,
kterymi se dané ¢innosti realizuji, (3) technologie, se kterymi se pracuje. Rizeni
znalosti je pranikem vsech tfi oblasti (viz obrazek).

Lidské zdroje - lidé:

Lidé jsou klicovi pfi fizeni znalosti. Je tfeba hledat motivaci k tomu, aby méli zajem:
(1) vyuzivat svych znalosti, dovednosti a schopnosti pro plnéni cilt organizace, (2)
dale se vzdélavat, ucit se (od druhych i z vlastnich tspécht ¢i chyb), (3) zachycovat
znalosti a sdilet je (jak v rdmci organizace, tak — je-li to vhodné — i mimo ni).
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Obr. ¢ 35: Vyvazenost vztahu lidé - procesy - technologie

fizeni znalosti =
vyvazenost vztahu
lidé — procesy —
technologie

1. lidé (lidské zdroje)

3. technologie

Pramen: Pli¢ek (2009¢)

Procesy:

Procesni pristup byl popsan v kapitole 8.1.4. Procesu, které maji vliv na efektivni
uplatiovani fizeni znalosti, je celd Fada, napfiklad: (1) procesy k zachycovani
znalosti, jako je systém vnitfnich predpist a dokumentace, pfipadové studie
a ndméty na dobrou praxi atd., (2) personalni procesy (fizeni lidskych zdroj0)
a motivacni programy, (3) vytvareni partnerstvi a siti, (4) procesy reportingu a
controllingu (viz kap. 9), (5) ostatni fidici nebo podptrné procesy (véetné proce-
st podpory informacnich technologii), (6) procesy uceni se. Uceni se od druhych
je zdkladem metody benchlearning (viz kap. 8.2.6). ,Uceni se a rdst” je také
jednou z perspektiv BSC (viz kap. 7).

Technologie:

Treti z oblasti, ktera ma byt pfi znalostnim Fizeni vzata v Uvahu, jsou pouzivané
technologie. Nejde jen o informacni technologie a pocitace. V rfadé pfipadu jsou
vhodné i jiné moznosti — klasicka evidence ¢i zaznamy, jednoduché databaze, béz-
né programy a podobné. Pouzitd technologie musi byt vzdy efektivni a ndvratna.
Rizeni znalosti se velmi podoba modelu Hexagon vefejné spravy (viz kap. 4).

8.3.5. Cyklus zlepsovani PDCA

Cyklus zlepsovani PDCA je také oznacovan jako ,,Demingtv cyklus”. Jedna se o
jednoduchou metodu zlepsovani s universalnim pouzitim (jak pro zlepSovani plné-
ni Ukolt samospravy, tak pro preneseny vykon statni spravy). Pomoci tohoto cyklu
mUzeme Fidit jakoukoli zménu, jakykoli plan, véetné planu opatreni vzniklych z
uplatriovani metod Smart Administration. Ufady, které uplatriuji model CAF, znaji
tento cyklus velmi dobre, protoZe je soucasti panelu hodnoceni predpokladd.
Cyklus PDCA je zobrazenim procesu trvalého zlepsovani (viz obrazek).

Obr. ¢ 36: Cyklus PDCA 1. Planuj (Plan) - co a jak chceme

zlepSovat (sestav plan)

sl :l‘l'(PO‘llStl ) /’V®”\' 2. Proved’ (Do) - realizace
Vysiecxy (,ACt) — Jaké naplanovaného (zaved plan
opatieni musim zavést k do praxe)
zlepSeni ¢i opakovanému \,,,7®‘//'

dosazeni vysledka?

(proved’ opatfeni) 3. OVEF (Check) — piezkoumej: Dosahli jsme cilt
} a pozadovanych vysledku? (proved’ piezkoumani, sestav
Pramen: autofi kontrolni plan a proved jej)

116

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd 116 @ 21.12.2009 20:27:05



®

8.4. Zavér k metodam kvality a vykonnosti

Jak ma vypadat instituce, ktera se orientuje na obcany (a zakazniky), uvadi Os-
borne, Gaebler (In Vacek, 2006, s. 6): ,,Dnesni prostredi vyZzaduje instituce, které jsou
pruzné a adaptabilni, poskytuji vysoce kvalitni sluzby a z kazdé koruny dokazi dostat
co nejvétsi uzitek. Vyzaduije instituce, které reaguji na pozadavky a potreby svych za-
kaznikd, nabizeji nestandardizované sluzby, které vedou ne prostfednictvim prikazd,
ale prostrednictvim presvédcovani a motivace, které davaji zaméstnancim pocit smys-
luplnosti jejich ¢innosti a podilu na jejim Fizeni. Potfebuje instituce, které obcanim
pouze neslouzi, ale davaji jim moZnost ovliviiovat ¢innost verejného sektoru.”

Na zavér této kapitoly je tieba fici, Ze zddnou ,,zazracnou ¢i osvédcenou” metodu
neni mozné uplatnit bez znalosti mistnich podminek a potiebnych vazeb. Co jedné
organizaci pomaha, ¢i zvySuje jeji vykonnost, jiné muze skodit. Pfitom klicem ke
Smart Administration (viz kap. 5) je (1) délat spravné véci (2) spravnym zpUsobem
a (3) spravné o nich komunikovat s verejnosti. Soucasti je orientace na dosahovani
cilt (vysledkd). V ndvaznosti na to je v tabulce v kapitole 16 (zavér) provedeno roz-
Clenéni nejpouzivanéjsich metod a pfistupl do jednotlivych skupin.

Pfitom je mozné tvrdit, Ze kombinace metod, nastroji a pfistupl (pokud je
provadéna se znalosti mistnich podminek a potfebnych vazeb) pfinasi uzitek.
V rdmci zemi EU provadéla EIPA (Evropsky institut pro vefejnou spravu — www.
eipa.nl) vyzkum zkudenosti s modelem CAF a dalSimi metodami kvality. Z této
studie plyne nasledujici poradi sou¢asného a budouciho pouzivani néstroju fi-
zeni kvality a vykonnosti v organizacich vefejné spravy (v prlzkumu se objevilo
celkem 23 rdznych metod ¢i nastrojd pro zvySovani kvality a vykonnosti).

Tab. ¢. 25: Poradi pouzivani metod a nastroja kvality v ramci EU

Pouzivany nastroj ¢i meto- PouZiti pfed nebo Predpokladané pouziti v
da kvality soucasné s CAF budoucnu

poradi dle cetnosti pouziti

1SO 9001 s certifikaci i bez nf 1. 8.-9.
Setfeni spokojenosti  zakaz- 2. 2.
nika

Externi & interni audity 3. 6.
Setfeni spokojenosti zaméstnancti 4. 1.
Projektové fizeni 5. 5.
Balanced Scorecard 6. 4.

Pramen: Pcek, Matochova (2007) ze zdroju EIPA

Z vyzkumu plyne, Ze vétSina organizaci uplatnujicich model CAF pouziva
nebo planuje i jiné metody kvality a vykonnosti.
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9. Financni fizeni a Smart Administration

9.1. Zdravé financni Fizeni

V této publikaci neni dostatek prostoru vénovat se komplexné problematice
finan¢niho fizeni. Jsou zde popsany dllezité aspekty z hlediska Smart Adminis-
tration. Prvnim z nich je problematika , zdravého” finan¢niho fizeni. Moderni-
mu rozpoctovani se vénuje kap. 10.

Zakladem pro zdravé financni fizeni je rovnovaha mezi ,,davanim a branim®”.
Ta je také zakladem podvojného ucetnictvi. Promitd se do podvojného zapisu
»Ma dati — dal”, jehoz vyznam spociva zejména v kontrole (1) vyrovnavani mezi
vykonem (pInénim - tedy davanim) a (2) jeho protihodnotou (platbou - tedy
branim). Tento vztah je také zdkladem pro spravedlnost. Rovnovaha vztahu
mezi davanim a branim je zobrazena na nasledujicim obrazku. Zdravé financni
fizeni sice pripousti také zadluzovani, je vsak nezbytné k nému pfistupovat
velmi obezretné (jde o ,brani” na ukor budoucnosti).

Obr. ¢. 37: Zdravé financni Fizeni: rovnovaha mezi ,,davanim - branim”

Rovnovaha mezi ,,davanim — branim* (spravedlnost)

Brani
(protihodnota, platba):

Pozor na (vykon, plnéni Inéni) ze X s Pd Pozor na miru
externality strany vefejné spravy: dané od dafiovych zadluzovani
kvalitni a vykonna poplatniktt
sprava a sluzby +

eena sluzeb a vyse
poptatktl (neni-li

T
investic

Vniméani Je dosazena rovnoviha mezi
l‘OVllOVflhjf ,,davinim — branim®, soucasné ji

obcané (a danovi poplatnici) vaimaiji
jako spravedlivou. Kritériem je soulad
mezi individudlnimi preferencemi

a vefejnym zajmem.

(spokojenost)
obcant a dafiovych
poplatniktl

Pramen: autofi

Vztah je doplnén jesté o treti faktor — vnimani této rovnovahy (spokojenosti
s rovnovahou) ze strany ob¢ana a danovych poplatnikl. Dualezité je, aby stat
(kraj, mésto) neprovadél spravu, neposkytoval sluzby a nezajistoval rozvoj trva-
le na dluh — na ukor budoucnosti.

IdedlIni stav tedy nastdva, (1) kdyz jsou v rovnovaze:

- poskytované sluzby, zajistovand sprava a rozvoj ze strany verfejného sektoru s
- danémi (které odvadéji poplatnici) plus cenami, které se za placené verejné sluzby plati.

(2) kdyz soucasné je tato rovnovaha vnimana ze strany dariovych poplatnik{i a obca-
nu jako spravedliva (nebo alespon relativné spravedlivd) a
(3) soucasné je vénovana pozornost mire zadluzeni a jsou feSeny negativni externality.
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Na tuto problematiku navazuje tok penéz od darnovych poplatnikt ke statu
(brani) a poskytovani protihodnoty (davani), ktery byl popsan v kapitole 8.1.4.
Délat finan¢ni véci ,,spravnym zptisobem"”: princip ,,3 E”

Vychazime-li z hypotézy, Ze klicem ke Smart Administration je ,délat spravné véci
spravné” (viz kap. 5), tak ,,spravnou véci” je zdravé finan¢ni fizeni. Provadét véci sprav-
nym zpUsobem (spravné) z finan¢niho hlediska znamend provadét je dle principu ,,3
E”, tedy hospoddrné (Economy), efektivné (Effectiveness) a ucinné (Efficiency)' . V li-
terature neni chdpani , 3E” vZdy jednotné popisovano. Princip ,,tfi E” dle modelu CAF
verze 2006 (model CAF - viz kapitola 8.2.3) je vysvétlen na nasledujicim obrazku.

Obr. & 38: Uéinnost — Efektivnost — Hospodarnost dle modelu CAF

Hospodarnost | Niékladova efektivnost |
H

€ -----

M |

A 4
[ cl | Zdoje [ Akiviy | Vystup [ Vysledek/viiv |
A r W

e e bbby S T 4
Efekivnos

Pramen: CAF-2006, s.164, upraveno

-----—-

Pojmy ze slovniku CAF jsou prevedeny do nasledujici tabulky.

Tab. ¢ 26: Vysvétleni ,, tfi E” dle modelu CAF-2006

Pojem Vysvétleni dle modelu CAF - 2006

Hospodarnost (Economy) Hospodarnost a 3etrnost se vztahuji k proziravému finan¢nimu managementu,
ktery zahrnuje snizovani nakladd prostfednictvim Ucinnéjsich procesd obstara-
vani a uspor finandi, bez toho, aby se to odrazilo v kvalité vystupt nebo cild.

Efektivnost (Effectiveness) Efektivnost je vztah mezi stanovenym cilem a dosazenym vysledkem,
ucinkem nebo dopadem.

Utinnost (Efficiency) Vystupy ve vztahu ke vstuptim nebo nékladam. Ucinnost a produktivita mohou
byt povaZzovany za to samé. Produktivita mize byt méfena souhrnné — zachy-
covat viechny slozky vstupt produkce (komplexni produktivita), nebo cilené —
sousttedit se na specifickou slozku vstupd (produktivita prace nebo kapitdlu).

Nékladova efektivnost Vztah mezi Ucinky, které jsou predpokladanymi cili organizace, a naklady
(Cost Effectiveness) vynaloZzenymi na jejich dosazeni — zahrnujicimi kompletni spolecenské na-
klady, pokud je to mozné.

Zdroje (Resources) Zdroje zahrnuji védomosti, lidsky kapital, finance, budovy nebo techno-
logie, které organizace vyuziva pfi pInéni svych ukold.

Pramen: CAF-2006, s.164, prevedeno do tabulky

Vice se této problematice vénuje kapitola 9.2.

15 Ceska legislativa pouziva termin , Gcelnost” pro ekonomicky raciondIni pouziti vefejnych zdrojt, kdy jsou tyto zdroje pouzity v
souladu s vytycenymi cili. Z hlediska dopadu pouzitych zdrojd by bylo vhodnéjsi (pfesnéjsi) pouzivat pojem , ucinnost” (Efficiency).
Tento termin ale Ceské pravni predpisy (napf. zakon ¢. 320/2001 Sb. o finan¢ni kontrole a dalsi zékony) nepouzivaji. V textu této
publikace pouzivame oba terminy. ,Ucelny” pouzivdme tam, kde se odvolavame na existujici pravni predpisy. V této kapitole,
kde pfimo necitujeme pravni pfedpisy, pouzivdme termin ,ucinnost”. V druhé ¢asti této kapitoly, kde se pfimo odvoldvdme na
pravni predpisy (jmenovité o zakon o finan¢ni kontrole), pouzivame termin , ic¢elnost”, ktery pouziva nae legislativa. Tuto kolizi,
kterd byla autortim této publikace opravnéné vytykana jednim z oponentd, ponechavdme zdmérné v uvedené podobé. Jde o jisté
, formalInf vyostieni problému”, které snad maze pomoci patfiéné novelizovat a upravit doty¢né pravni predpisy CR (zejména zakon
o finan¢ni kontrole, zdkon o Nejvyssim kontrolnim Gradu, rozpo¢tové pravidla a zékon o majetku Ceské republiky). 7 7 9
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9.2. Hospodarna, efektivni a ucelna alokace financnich zdrojti

K vykonu verejné spravy jsou nutné zdroje. Protoze zdroje jsou s ohledem na
celkové verejné potieby omezené (vzacné), je nutné je pouzivat hospodarné,
efektivné a ucelné (souhrnné oznaceni 3E). Povinnost nakladat se zdroji hospo-
darné, efektivné a ucelné stanovuje za povinnost pracovnikim verejné spravy
zakon o finan¢ni kontrole (zdkon 320/2001).

9.2.1. Hospodarné vynakladani financnich zdroja ve verejné spravé

Jednim z dulezitych kritérii, které jsou povinni sledovat vsichni manazefi ve-
fejného sektoru, je hledisko hospodarnosti. Hospodarnosti se rozumi takové
pouziti verejnych prostredkd, kdy stanovenych cilG a ukoll dosahujeme s co
nejnizsim vynalozenim zdroji. Podminkou minimalizace pouzitych zdroju je,
Ze tyto cile a ukoly jsou splnény za predpokladu dodrzeni odpovidajici kvality.
Ukazatelem hospodarnosti je minimalizace nakladd na vstupech za predpokla-
du splnéni stanoveného cile.

Pri sledovani kritéria hospodarnosti si klademe nasledujici otazky:

- Ziskdvame potfebné vstupy za , nejlepsi mozné (Cili nejnizsi) ceny?”

- Zarucuje ,nejlepsi mozna cena” stanovenou (pozadovanou) kvalitu vystupu?
V CR je kritérium hospodarnosti velmi ¢asto pouZivano pro vybér vefejnych

uzivaji pro vybér nabidek jediné hodnotici kritérium, jimz je nejnizsi nabidko-
va cena. To je podle zdkona o verejnych zakazkach (zakon 137/2006) mozné,
avsak je zadouci, aby zadavatelé zaroven naplnili ustanoveni zdkona o finan¢ni
kontrole, tykajici se postupu podle 3E. V kontextu zdkona o financni kontrole

klade nésledujici otazky (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 27: Otazky zadavatele k provéreni predmétu verejné zakazky z hledis-
ka naplnéni , hospodarnosti”

Otazka Doplriujici referen¢ni otazka Poznamka
Bxistuie  nejnizi  raciondini
hranice minimalnich nakladd
s ohledem na predmétné pl-
néni verejné zakazky?

Jestlize takové hranice existuje a nékterd
z nabidek je podstatné pod touto hranici,
existuji v analytické dokumentaci nabize-
jictho dostate¢né argumenty k takto nizké
cené?

Zadavatel zpracovavé tuto doku-
mentaci jako soucast predbézné
kontroly (auditu ex ante).

Zadavatel doklada tuto skute¢nost
v analytické dokumentaci a od-

Je vhodné na dané pred-

métné plnéni  vefejné | nabidkové ceny za jediné kritérium hodnoceni

zakazky pouZit pouze kri-
térium nejnizsi nabidkové
ceny?)

nabidek, mUze zadavatel v analytické dokumen-
taci doloZit, Ze predmétné plnéni verejné zakaz-
ky nenf v rozporu s Ucelnosti a efektivnosti?

povida za to, Ze zavéry z této do-
kumentace vstoupily do zadavaci
dokumentace.

Pramen: autori

Uvedeny pfipad ukazuje na aplikaci kritéria hospoddarnosti v pfipadé hodnoce-
ni vefejnych zakazek na zakladé vybéru podle nejnizii nabidkové ceny. Jak je
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zfejmé, i v tomto pripadé je urcujici podminkou hodnoceni podle kritéria hos-
podarnosti skutecnost, Ze dana minimalni droven vydajl zabezpeci pozadova-
nou kvalitu. V pfipadé, Ze tomu tak neni, je takovy vybér v rozporu s principem
hospodarnosti a v rozporu s ustanovenimi zdkona o finan¢ni kontrole.

9.2.2. Efektivni vynakladani financnich zdroj(i ve verejné spravé

Pracovnici vefejné spravy jsou povinni pfi plnéni stanovenych ukoll postupovat
tak, aby vysledky jejich prace spliiovaly kritérium efektivnosti. Efektivnosti se
rozumi takové pouziti verejnych prostiedkd, jimz se dosdhne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych ukoll ve srovnani s objemem prostredkl
vynalozenych na jejich plnéni (§ 2, pismeno m zdkona o finan¢ni kontrole).
Uvedené vymezeni efektivnosti odpovida produktivité vynaloZzenych vydaju.
Nejvyssi produktivitu ma ta produkéni jednotka verejné spravy, ktera z daného
fixniho rozpoc¢tu dosahne nejvice jednotek vystupu pfi pozadované kvalité. Pri-
klad ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 28: Porovnani produktivity vydaji srovnatelnych produkénich jedno-
tek verejné spravy

Produk¢- Naklady Pocet vyprodukova-  Uroveri produktivity
ni jednot-  (penézni jednotky) nych jednotek v % ve srovnani s

ka (naturalni jednotky) nejlepsi produkéni
jednotkou C

A 1 10 28,6
B 1 20 57,1

C 1 35 100,0
D 1 17 48,6

Pramen: autofi

Jak je z uvedeného prikladu ziejmé, nejvyssi produktivitu vykazuje produkéni
jednotka C, ktera z vynalozeného fixniho rozpoctu dosdhla ve srovnani s jiny-
mi produk¢nimi jednotkami nejvétsi pocet naturalnich vystupu (35). Je proto
nejproduktivnéjsi. Pokud budeme provadét benchmarkingové porovnavani a
oznacime dany vykon produk¢ni jednotky C hodnotou 100 procent, pak maze-
me normalizaci zjistit, kolika procent vykonu dosahuji ostatni produk¢ni jed-
notky ve srovndni s nejlepsi jednotkou C. Jak je zfejmé, druhého nejlepsiho vykonu
v produktivité dosahla produkéni jednotka B (20 naturdlnich jednotek). Ve srovna-
ni s nejlepsi produkéni jednotkou C je to 57,1 procenta vykonu, nebot plati:
(20/35) * 100 = 57,1

Druhou formou sledovani efektivnosti je nakladova efektivnost. Ji rozumime
naklady na danou naturdlni jednotku vystupu (napf. ndklady na jednoho ob-
slouzeného obcana, ndklady na jeden metr ¢tveredni vycisténé plochy). Z po-
rovndvanych produkénich jednotek je nejlepsi ta, kterd dosahuje nejnizsich
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nakladd na naturdlni jednotku vystupu (za podminky zachovani dané kvality).
Pri ndkladové efektivnosti jsou ukazatelem efektivnosti ndklady na jednotku
vystupu. Ponévadz nédklady na jednotku vystupu jsou minimaliza¢nim kritéri-
em, tak ta produk¢ni jednotka, kterd dosahuje nejnizsich nakladd na naturdlini
jednotku vystupu, pracuje nejefektivnéji. Uvedeny problém pfiblizuje nasledu-
jici ptiklad (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 29: Porovnani nakladové efektivnosti srovnatelnych produkc¢nich jed-
notek verejné spravy

Produk¢- Naklady Poéet vyprodukova-  Uroveh produktivity
ni jednot-  (penézni jednotky) nych jednotek v % ve srovnani s
ka (naturalni jednotky) nejlepsi produkéni
jednotkou C

E 10 10 1,00

F 15 20 0,75

G 20 35 0,57

H 12 17 0,71

Pramen: autofi

Jak je zfejmé, nejnizsi ndklady na naturdlIni jednotku vystupu doséhla produké¢-
ni jednotka G (0,57 penéznich jednotek/naturalni jednotka vystupu). Splfiuje
tedy nejlépe kritérium ndkladové efektivnosti.

9.2.3. Ucelné vynakladani finanénich zdroja ve veiejné spravé

Dal$im sledovanym kritériem pfi vynakladani verejnych zdroju je kritérium Ucinnosti
(ucelnosti). Ucelnosti se rozumi takové poutiti vefejnych prostfedk, které zajisti optimalni
miru dosazeni cill pfi plnéni stanovenych ukoll (§ 2, pismeno o zékona o finanéni kont-
role).

Kritérium Ucelnosti je ve vztahu ke kritériu hospodarnosti a efektivnosti nejvyssim
druhem kritéria ze vSech kritérii 3E. Kritérium Ucelnosti totiz provéruje ekonomic-
kou racionalitu pouzitych zdroju. Historie vefejné spravy v CR zné fadu pfipadd, kdy
bylo pouzito kritérium hospodarnosti (napf. pfi vybéru nabidek ve verejné soutézi
za pouziti jediného zakladniho hodnoticiho kritéria ,nejnizsi nabidkové ceny”), ¢i
kritérium nakladové efektivnosti, avsak v obou pripadech dany vybér nebyl v souladu
s Ucelnosti (s ekonomickou racionalitou vynalozenych verejnych vydaja).

Ucelnost se vztahuje k ur¢itému kone¢nému (cilovému) stavu. Proto je nej¢astéjsim
ukazatelem splnéni Ucelnosti procentni naplnéni stanovenych cild. Podstata proveé-
fovani ucelnosti spociva v porovnavani stanovenych cilt s dosazenymi vysledky.
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Obr. ¢ 39: Sledovani ucelnosti

Produkéni systém verejné spravy

Kvantifikované Vystupy

vstupy (cile)

Porovnani vysledku s cili

Pramen: autofi

Jak ukazuje predchozi obrazek, vysledky (vystupy) vystupuji jako readlné dosa-
Zené stavy. Ty jsou porovnavany s cili jako o¢ekdvanymi stavy. Porovnani vysled-
kd s predjimanymi (cilovymi) stavy vypovida o stupni naplnéni cile (G¢elu). Pro-
toze k dosazeni vysledk( jsou potiebné urcité zdroje, v praxi ¢asto zkoumame
stupen naplnéni cill s ohledem na vynalozené naklady. K tomu mizeme pouzit
fadu kvantifika¢nich nakladové uzitkovych metod™.

PFi provérovani ucelnosti hleddme odpovéd na otazky, které se vztahuji k pro-
vérovani Ucelnosti vstupt, k ovéfovani spravnosti postupt pfi stanovovani cill
a k provéreni vystupt (vysledkd), jak ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 30: Provérovani kritéria ucelnosti

Lokalizace otazek Otazka

Otéazky na vstupu Jsou dané vstupy primérené ke vztahu k cilim?

Jak efektivné byly uZité vstupy transformovény na vystupy?

Otdazky ve vztahu k cildm Odpovidaji cile vefejnym potfebdm?

Jsou cile konzistentni?

Nedochédzi k redundaci cili?

Jsou cile vyhodnotitelné?

Jsou stanoveny vhodné ukazatele k hodnocent cil?

Otazky na vystupu Je mozné porovnat vysledky s cili?

Jaky stuperi souladu prokazuiji dosaZené wysledky s ohledem na stanovené cile?

Odpovida pavodni kalkulace zdrojd skute¢né vynalozenym zdrojim?

Jsou vysledky vyuZity cilovou skupinou?

Jaké je Uroven spokojenosti cilové skupiny?

Pramen: autofi
Uvedené otdzky provéruji ucelnost vynaloZzenych zdrojd. Odpovédi na né hle-

ddme v rdmci auditu ex ante, auditu interim i auditu ex post. Smyslem je prové-
fit ekonomickou racionalitu alokovanych zdrojd.

16 Jejich aplikaci nalezne ¢tendr v publikaci Ochrana, F.: Nakladové uzitkové metody ve verejném sektoru. Praha, Ekopress 2005
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9.3. Rizeni rizik
9.3.1. Navaznost na Smart Administration

Soucasti modelu , délat spravné véci spravné”, ktery byl popsan v kapitole 5.2,
je orientace na dosahovani vysledk(. Orientace na vysledky vyZzaduje minimali-
zovat rizika (viz kapitola 5.3). Pravé fizeni rizik se vénuje tato kapitola. Pficemz
v ramci této publikace ,za riziko je povazovdna kazda situace, ve které se vy-
skytuje moznost vzniku nepfiznivé odchylky od poZadované nebo planované
cilové hodnoty” (Pucek, Matochovd, 2007).

V podnikatelském sektoru se s rizikem bézné pracuje. Lze také fici, Ze dlouho-
doba Uspésnost je casto podminéna také ochotou pfijimat urcitou vysi rizika. To
vsak mUze byt nasledné pri¢inou podnikatelského neuspéchu. Proto je nezbyt-
né mit k dispozici nastroje ke zprihlednovani, fizeni a snizovani rizika. , Verej-
ny sektor ziskdva vétsinu prijmd z dani, proto je kladen velky ddraz na kontrolu
vydaju, aby nedochazelo ke zneuzivani verejnych prostredkd. Z téchto dlvod
zaméstnanci verejného sektoru vnimaji rizika a odmény velice odlisné od za-
méstnanct podnikd. Jejich hlavni motivaci se stava ,nedélat chyby”. Zakladnim
poslanim vlady je ,c¢init dobro”, ne vydélavat penize. Casto musi poskytovat
sluZzby vSéem, nezavisle na tom, zda jsou schopni za né zaplatit.” (viz Osborne,
Gaebler, In Vacek, 2006).

9.3.2. Clenéni rizik podle raznych kritérii

Rizika mizZeme clenit podle celé fady kritérii.

Napfiklad podle oblasti, kde vznikaji. Nebo se také pracuje s takzvanymi pro-
voznimi (operacnimi) riziky, tedy s témi, ktera vznikaji pri béznych c¢innostech
organizace. Dalsi ¢lenéni vychazi ze zakona o financni kontrole (respektive nava-
zujiciho pokynu k tomuto zdkonu).

Rizika mizeme ¢lenit podle oblasti vzniku: (1) strategické fizeni a riziko — béz-
né se pouziva napf. SWOT analyza, (2) provozni (operativni) rizika, (3) finan¢ni
rizika, (4) rizika spojena s praci se zakaznikem, (5) persondlni fizeni a riziko, (6)
rizika spojend s Fizenim inovaci, zlepSovanim, zménami, rizika novych techno-
logii, projektova rizika atd.

Vyznamnou skupinou rizik jsou provozni (operativni) rizika. V podnikatelském
sektoru se muzeme setkat se zkratkou ORM - operational risk management.
Provozni rizika mizeme rozdélit do 4 skupin: (1) procesni riziko, (2) riziko lid-
ského faktoru, (3) riziko spojené s pouzivanymi technologiemi a systémy, (4)
riziko externi udalosti.

Clenéni rizik v ndvaznosti na zakon o finan¢ni kontrole (viz MF CR'7, 2003):

- obecné platna rizika (auditorské riziko, legislativni riziko, riziko spojené s fi-
zenim organu verejné spravy, riziko spojené s poskozovanim povésti organu, ri-
ziko spojené s porusovanim predpisy, riziko spojené s ndroc¢nosti a ndkladnosti
interniho auditu, ostatni rizika),

17 vydalo MF CR na zékladé § 7 zak. ¢. 320/2001 Sb.
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- U€etni rizika (riziko spojené s hospodafenim s majetkem, riziko spojené se za-
pojenim vlastnich a cizich zdrojq, riziko spojené s hospodarskou cinnosti, riziko ne-
spravného, nepravdivého nebo neuplného zachyceni hospodarskych aktiv a pasiv,
riziko spojené s hospodarenim s fondy, riziko spojené se zdlohami, ostatni rizika),
- rozpoctova rizika (riziko spojené s dodrzovanim ukazatel( rozpoctu, riziko
transparentnosti (a Uplnosti a realnosti) rozpoctu, riziko spojené s rozpoctovy-
mi opatfenimi, riziko spojené s plnénim rozpoctu, riziko spojené s dotacemi,
riziko spojené s mimorozpoctovymi zdroji, ostatni rizika).

V projektovém fizeni (vice viz kapitola 11) se mUzeme setkat s ¢lenénim rizik
do téchto oblasti: (1) financni riziko (napf. spolufinancovani, nedostatek zdroju
v prabéhu projektu, kursova rizika, rdst cen), (2) riziko lidského faktoru (napf.
selhani, nemocnost, fluktuace, nedostatek kvalifikovanych pracovnikl, uraz),
(3) organizacni riziko (plyne z chybné pripravy, chybného organizovani, fizeni
nebo kontroly), (4) rizika technického charakteru (napt. spolehlivost zafizeni
a technologii, dostupnost materidlt, dodavatelé), (5) riziko externi udalosti
(napf. pozar, povoden, havérie, vnéjsi zasah).

9.3.3. Rizeni (management) rizik

S kazdou zménou, s kazdym zdmérem, které bud chceme (iniciovano zevnitf or-
ganizace) nebo musime (iniciovano zvnéjsku) provést, je spojeno urcité riziko.
Schopnost spravnym zpUsobem reagovat na zménu je podminkou Uspéchu.
Pro management rizik je mozno pouzit tuto definici: Management rizik je pla-
novani, organizovani, fizeni a kontrola souboru aktivit, vedouci k pfiméfenému
omezeni (minimalizovani) vsech potencionalnich rizik (Pacek, Matochovad, 2007).
Management rizik zahrnuje:

(1) nalezeni (identifikaci) rizik, (2) analyzu a rozpoznani pficin rizikovych situaci
(hrozeb), (3) vyhodnoceni rizika — stanoveni jeho velikosti (Urovné), (4) prijimani adekvat-
nich opatreni a sledovani (monitoring) rizik.

K nalezeni rizik se Casto pouziva napfiklad metoda brainstorming. Nékdy se identifikace pro-
pojuje s analyzou a hledani pfricin — vyuziva se napriklad , Diagramu pficin a nasledkd” a
pouzivaji se i daldi nastroje dle kapitoly 13.

VWhodnoceni rizika se provadi pomoci velikosti (Urovné), ktera je dana dvéma, pfipadné
tfemi faktory: (1) stanoveni jeho vyznamu (zavaznosti) z hlediska finan¢niho dopadu a (2)
detnosti vyskytu, (3) nékdy se pripojuje také treti faktor — pravdépodobnost odhaleni rizika.

9.3.4. Analyza rizik a pfi€in jejich vzniku

K analyze rizik mdzeme pouzit rdzné néstroje. Jednim z nich je ,Analyza rizik
a pficin jejich vzniku”. Ta mlze byt pouzita k sestaveni mapy rizik. Analyza vy-
chazi z metod kvality, je odvozena z analyzy FMEA - analyzy vad a pficin jejich
vzniku (v podnikatelském sektoru jedna z nejvice pouzivanych analyz vad). Do
formulare klasické FMEA se misto druhu vady uvede druh rizika. Kategorie ,,vyznam
— Cetnost — pravdépodobnost odhaleni” zUstavaji. Upravena tabulka vypada takto:
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Tab. ¢. 31: Analyza rizik a pficin jejich vzniku

Proces / Mozné  Dusledek PFicina Soucasny stav Navrh
¢innost riziko realizace vzniku opatfenf
rizika rizika

Pravdépo-
dobnost
Urove rizika

=~
SxE
£ =@
:%C
25 C
%o
S o RN

odhaleni

Pramen: Pacek, Matochova (2007)

Nejprve vypiseme do tabulky nazev procesu nebo cinnosti. Pak definujeme moz-
na rizika, jejich disledky a snazime se urcit jejich pric¢iny. Ke kazdé priciné pak
stanovime soucasny stav, tedy popiseme existujici opatreni (pokud existuje)
a stanovime uUroven rizika pomoci kategorii vyznam - ¢etnost — pravdépo-
dobnost odhaleni. K tomu je tfeba stanovit metodiku (napriklad maximum 10,
idedl 0, u pravdépodobnosti odhaleni plati, Ze idedl znamena ,odhaleni je jis-
té"). Tam, kde Uroveri rizika prekroci stanovenou hranici (naptiklad 100 bodu), je
nutné stanovit navrh opatreni véetné odpovédnosti za né (posledni sloupec).

Po provedeni opatfeni se znovu provede vyhodnoceni Urovné rizika dle stejné
metodiky. Pokud se Uroven rizika nezlepsi, pfijima se dalsi opatreni, dokud ne-
jsme s urovni spokojeni (tabulka jiz tyto sloupce neobsahuje — je tfeba je doplnit).
Priklad ¢astecného vyplnéni pro oblast investic zobrazuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢ 32: Priklad vyplnéni — Analyza rizik a pFicin jejich vzniku

Proces / Mozné  Dusledek  Pficina Soucasny stav Navrh
¢innost riziko realizace  vzniku opatfeni
rizika rizika :

&
©
RS
<]
=
3
S
&
&

nost odhaleni

£
1]
§
=

Investi¢ni | Korupce |V y$8i|Uplat- | Dodrz Losovani
¢innost c e n aj|nostroz- | zako- | 10 |5 |4 200 | ¢lentd  ko-
praci hodova- | na mise
teld

Poruseni | Pokuta | Nezna- | Dodrz.

zakona nebo vy3- | lost zako- | 5 2 |4 40 -

Si cena na

praci
Obché- | Dodrz. Pokutovat
zeni za- | zdko- | 5 5 |4 100 | odpovédné
kona z | na pracovniky
divodu
urychle-
ni atd.

Pramen: Pacek, Matochova (2007)
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9.4. Controlling a reporting
9.4.1. Uvod ke controllingu

Dulezitou soucasti Smart Administration je vytvoreni systému controllingu a re-
portingu. Ve verejné spravé se nejcastéji uplatriuje controlling rozpoctu, inves-
tic, projektl a strategicky controlling. U strukturdlnich fondl je tento systém
propojen jesté se systémem evaluace (hodnoceni).

Ve ,Slovniku controllingu” se o ném mizeme docist toto (viz IGC, s. 34): ,,Con-
trolling je vysledkem spolupriace manazerd a controllerd. Controllingem nazy-
vame cely proces stanoveni cilll, pldnovani a fizeni v oblasti financi a vykon0.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni
a regulace.” Manazefi fidi ¢innosti a odpovidaji za vysledky. Kontrolni pracov-
nici (controller) odpovidaji za prihlednost téchto vysledkd, respektive prihled-
nost jejich dosahovani. Controlling jako takovy viak musi vykonavat manazefi
(musi jej ridit), kontrolni pracovnici pomahaji budovat tento systém a podileji
se na ném. Z toho je patrné, Ze v tomto pojeti neni fizeni controllingu naplini
prace nezdvislého auditu ve smyslu zdkona o finan¢ni kontrole (tedy utvaru
interniho auditu). Byt velmi casto Utvary interniho auditu se na controllingu
podili, pouzivaji jeho vystupy (zpravy) a controllingové metody.

Vystupem controllingu jsou:

(1) zpravy ¢i soubory informaci v predem dohodnuté strukture (Ize se téZ setkat
s nazvem ,reporty”, systém ,reportingu” nebo vystupy z ,manazerského infor-
macniho systému”), které poskytuji spravné a v¢asné informace pro potiebné
rozhodovani, a obvykle také

(2) ndvrh souboru opatreni, je-li potfebné je prijimat.

Oblasti vhodné k zavedeni

Pokud z rdiznych dlvodd neni mozné nebo vhodné zavést komplexni control-
ling, je v organizacich verejného sektoru vhodné jej uplatnit v téchto oblastech:
(1) Controlling rozpoctu. (2) Controlling projekta — viz dale. (3) Manazersky
informacni systém (systém reportingu). (4) Strategicky controlling — obvykle se
kombinuje s metodou BSC (viz kap. 7).

9.4.2. Postup zavedeni komplexniho controllingu

Postup implementace (zavadéni) komplexniho controllingu v organizacich ve-
fejného sektoru mizeme rozdélit do osmi krokd. Pokud se rozhodnu zavést
controlling jen v nékterych oblastech, je mozné nékteré kroky vyrazné omezit.
Osmy krok (komunikace a vycvik) se prolina viemi predchozimi. Jednotlivé kroky:

Krok 1 — Analyza (1) stavajiciho systému planovani (operativniho, strategického),
systému fizeni véetné uplatriovanych metod (napf. procesni pfistup, CAF, BSC, ISO
— vice viz kapitoly 7 a 8), (2) ucetnictvi a financ¢niho fizeni, (3) stavajictho mana-
zerského informacniho systému (reportingu), stdvajiciho softwaru a technologii.
Krok 2 — Stanoveni souboru pozadavkld na systém controllingu na viech urov-
nich a planovani postupu zavedeni, rozhodnuti o rozsahu zavedeni. (Napf. pred
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zahajenim nebo béhem tohoto kroku je tfeba odpovédét na otazky: Vim, jak
mam pfi zavadéni controllingu postupovat? Resil tento problém uz nékdo, od
koho se mohu ucit?) Metodicky je mozné se inspirovat postupem ,feseni pro-
blémG a zmén” (viz vyvojovy diagram v kapitole 2.1.5). Vrcholové vedeni by
mélo byt schopno jasné definovat, jaké informace, v jaké strukture a jak casto
potfebuje. Rlznd fidici uroven potfebuje pro své rozhodovani rlznou struk-
turu, Cetnost, podrobnost atd. Tento krok také zahrnuje planovani postupu
zavedeni a jeho rozsahu.

Krok 3 - Zavedeni manazerského ucetnictvi. Ve verejném sektoru se obvykle
nepouziva, coZz s sebou nese neschopnost efektivné zabrarovat plytvani (viz
kapitola 9.6) nebo uplatriovat principy ,,3 E”.

Krok 4 — Propojeni se systémem planovani, rozpoctovani a fizeni. Nékdy je také ne-
zbytné cely systém planovani a fizeni zménit tak, aby odpovidal pozadavkdm vedeni
(viz krok 2). Uplatnéni tohoto bodu je mnohem snadnéjsi, pokud organizace verejné-
ho sektoru vyuziva nékterou z metod kvality a vykonnosti (vice viz kapitola 8).

Krok 5 — Propojeni ¢i vytvoreni systému strategického planovani. Controlling
se velmi casto ve strategické roviné velmi efektivné doplfiuje s metodou BSC
(metoda vyvazenych ukazatell - vice viz kapitola 7).

Krok 6 — Vytvoreni uc¢inného manazerského informacniho systému, neboli sys-
tému ,reportingu”. Takrka vSechny organizace verejného sektoru maji tento
systém castecné vybudovan v oblasti financi a Ucetnictvi, ale i v jinych oblas-
tech. Bézné se s nim setkavame napriklad u projektd. Jinou otdzkou je, zda
stdvajici systém skutecné poskytuje politikiim a manazerdm (na viech Urovnich)
pro jejich rozhodovani (1) spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou
dobu a (3) ve spravné strukture a podobé (v grafické, tabulkové nebo textové
formé, tisténé nebo elektronicky).

Krok 7 — Dokonceni zavedeni plnohodnotného controllingu, ovéreni jeho
funk¢nosti, provedeni korekci dle potreby (ovéfit ¢i zopakovat viechny pred-
chozi kroky).

Krok 8 — Komunikace, vycvik a motivace zaméstnancu, zlepSovani. Tento krok
se promita do vsech predchozich krokd.

9.4.3. Controlling a reporting projektua

Problematice projektl a dota¢nimu managementu se vénuje kapitola 11. Ri-
ziko, Ze projekt nesplni stanovené cile (vystupy, vysledky nebo monitorovaci
parametry), prekroci rozpocet (a realizator prekroceni zaplati ze svého), nebo
nenaplni terminy (harmonogram), je pomérné vysoké. Z téchto dlvodl muze
dojit k vraceni ¢asti Ci celé dotace. Jak tomu predejit? Samoziejmé promyslenou
pfipravou projektu a kvalitnim fizenim vSech jeho fazi (faze projektu viz kapi-
tola 11). Prbéznd kontrola postupu projektu (controlling projektu) je napro-
stou nezbytnosti. Dava tak vedeni organizace a finan¢nim manazerdm jistotu,
Ze projekt bude Uspésny a nedojde k vraceni penéz.

Pro zavedeni controllingu projektl lze pouzit cyklus zlepSovani P-D-C-A (vice
viz kap. 8). Jednotlivé faze zavedeni controllingu: (1) faze ,Planuj zavedeni
controllingu” (Plan) = co, prog¢, jak, kdy, kde, za co, s kym provadét. Jde tedy
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o pfipravnou fazi controllingu. DUlezité je v této fazi také stanovit, jaké vystupy
z controllingu budeme poZadovat; (2) faze ,Proved plan” (Do) = realizace napla-
novaného systému controllingu (zaved plan controllingu do praxe projektového
fizeni); (3) faze , Ovér, zda controlling funguje” (Check) = pfezkoumej — dosahli
jsme cild a poZzadovanych vysledkd? (proved pfezkoumani, sestav kontrolni plan a
proved jej); (4) faze ,Zlepsi systém controllingu” (Act) = jaké opatfeni musim zavést
ke zlepseni ¢i opakovanému dosazeni vysledk(? (proved opatreni).

Vystupy controllingu projekti (reporting)

Rada snah o zavedeni controllingu neni Usp&ind, protoze si vedeni dostate¢né
nevyjasni pozadavky na to, co od controllingu ocekava, jaké maji byt vystupy. Dlle-
Zité je, aby controlling poskytl manazerdm (na viech urovnich) pro jejich rozhodo-
vani: (1) spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou dobu a (3) ve spravné
strukture (v grafické, tabulkové nebo textové formé, tisténé nebo elektronicky).
Vystupy z controllingu nesmi byt pfFili§ stru¢né, nebo naopak pfFilis obsahlé.
Musi umoznit dostat se k pozadovanym informacim rychle — ne pomalu nebo
slozité. Musi nds v¢as upozornit na vznikajici problémy nebo pfilezitosti, atd.
Soucasti systému ma byt také systém odchylkového fizeni, ktery v¢as upozorni
na blizici se negativni, anebo pozitivni vyvoj situace. V idealnim pripadé jedno-
znacné identifikuje misto a pri¢inu vzniku odchylky od poZadovaného stavu. To
nam umozni efektivné fidit projekty.

Obecné k vystupim controllingu patfi:

(1) zpravy ¢i soubory informaci v predem dohodnuté strukture (Ize se tézZ setkat
s nazvem ,reporty”, systém ,reportingu” nebo vystupy z ,manazerského infor-
macniho systému”), které poskytuji spravné a v¢asné informace pro potrebné
rozhodovani, a obvykle také

(2) ndvrh souboru opatreni, je-li potfebné je prijimat.

Pokud je pfi projektovém fizeni cokoli ohrozeno, je tfeba okamzité pfijimat
opatreni. Pfitom je dullezité, aby prehled o postupu projektu mélo pravidelné
vedeni k dispozici. Promysleny systém podavani informaci — zpray, vysledkl atd.
— na vsechny fidici urovné v poZzadovaném rozsahu, terminech a tvaru (véetné
vizualizace) byva nazyvan ,manazersky informacni systém” nebo ,systém re-
portingu”. Pro tento systém je nezbytnd prehlednost, vizualizace a moznost
dostat se rychle napft. v pfipadé problému) k pozadovanym informacim. P¥i-
klad vystupu kontroly projektl ukazuje nasledujici tabulka. Vlastné jde o vi-
zualizaci pInéni rozpoctu, termin0 a aktivit, monitorovacich parametrd (vy-
stupU a vysledkd).
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Tab. ¢. 33: Priklad schématického hodnoceni béZicich projekti — vizualizace
uspésnosti postupu projektu

Priklad nazvu Metropo-  Odkanali- Regene- Rekvali-  Vysvétlivky k
projektu litni sit zovani race fikace tabulce:

Rozpocet ! ! o 0 OK OK - v3e v poradku,
7adné problémy
O - v poradku, problé-

Terminy, aktivity 6] oK (0] OK OK e e
my operativné fesime
! - ohroZeno

Vstupy / vysledky 0 oK 1l oK OK 11 - velky problém

Pramen: Plcek, Matochova (2007)

Za tabulkou ma byt doplnéno, jaké ukoly se k jednotlivym projektlm pfijimaji,
pokud projekt vykazuje ,,odchylky” (neplnéni termind, rozpoctu, aktivit, ohro-
Zeni cile projektu). Takto je mozné zarucit, ze se o pfipadnych problémech pfi
fizeni projektd vcas dozvi vedeni a mUze pfijmout potifebna opatreni.

9.5. Odstranéni plytvani — metoda Lean (,,Stihla vefejna sprava”)

V dnesni dobé Zijeme ve spotrfebni, nebo také jinak feceno, v ,plytvajici” spo-
lecnosti. V kap. 6 byla popsana problematika nakladani se zdroji véetné pro-
blematiky sobéstacnych versus plytvajicich regiont. Odstranéni plytvani je vy-
znamnym tématem v rdmci Smart Administration.

V podnikatelském sektoru si organizace nemohou plytvani prakticky dovolit —
jinak nepreziji. Existuje fada metod a postupl ovéfenych v podnicich (zejména
vyrobnich). Jednim z nich je Stihla vyroba” nebo ,5tihlé sluzby” (metoda Lean),
ktera se zacina uplatriovat i ve verejné spravé. Problematika plytvani byla jiz rese-
na v kapitole 6.2.3.

Metoda , Lean” usiluje o odstranéni plytvani v fetézci mezi zdkaznikem a do-
davatelem. Zaméruje se na systematické hledani a odstrariovani vsech pficin
plytvani a maximalni zestihleni procesd. Stihlost v tomto pojeti znamena vydat
mensi Usili, odstranit zbyte¢nou praci, Setfit casem a zdroji ve viech provadé-
nych ¢innostech. To mé vést k mensimu poctu chyb, k potiebé méné lidi, inves-
tic, prostor, méné penéz vazanych v zasobach a materialu atd. (seskupeno do
sedmi druht plytvani — viz nasledujici tabulka). Zakladni myslenkou je, Ze vy3si
produktivita nemusi znamenat vétsi intenzitu a Usili, ale je zaloZzena na lepsi
organizaci prace. Intenzita prace je zhusténi prace v ¢asové jednotce, tedy neni
ni¢im jinym, nez jen urychlenim prace. Produktivita je pfistup, ktery usiluje o ne-
ustalé zlepSovani toho, co jiz je, pomoci malych krokd. Znamena to délat spravné
véci spravné a délat je napoprvé. Produktivita tak odrazi uzite¢nost prace. Meto-
da se doplriuje s projektovym fizenim.

18 metoda vznikla pred vice nez dvaceti lety ve firmé Toyota
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Tab. ¢ 34: 7 druhd plytvani dle metody Lean - ,,Stihla verejna sprava”

Druh plytvani

1. | Nadmérné zpracovani

Piklad popisu v ziskovém
sektoru

pfida se vice hodnoty, nez za
jakou zakaznik zaplati

Priklad popisu ve verejné spravé

postupuje se podle predpist a legisla-
tivy, kterd je nadbytecnd nebo neuzi-
tend

2. | Zbyte¢na prace

vyrdbi (déld) se vice, mez je
potieba

pracuje se na nepotrebnych ¢innostech,
nesmysinych tkolech

3. | Cekani a prostoje

zpUsobeno nedostatky, $patny-
mi postupy, prostoji

nevytizenost  pracovnikl,  prostoje
$patnou organizaci prace a 3Spatnym
fizenim

4. | Zasoby (a majetek)

produkty, material nebo infor-
mace Cekajici na zpracovanf

nadbytecny materidl, zasoby, ale také
nevyuzivany majetek, Spatné investice

5. | Chyby

stejnou cinnost je nutné pro-
vést znovu

stejnou cinnost je nutné provést znovu,
$patné zadané Ukoly, nepromyslené
aktivity

6. Doprava (a logistika)

nadbytecny presun materidlu,
lidi, informaci z mista na misto

nadbytecny presun lidi, informaci z mis-
ta na misto, z budovy do budovy

7. | Pohyb

zbyte¢né pohyby, 3patna ergo-
nomie pracovisté

zbyte¢né pohyby, Spatnd ergonomie
pracovisté

Jako osmy druh plytvani se nékdy uvadi plytvani kreativitou lidi, pfilezitostmi a mistnimi podminkami.

Pramen: PGcek (2008)

V metodé ,Lean” - ,Stihla vefejna sprava” mizeme rozeznat téchto 7 druhti plytvani:
(1) zmatené ¢i nadbytecné predpisy a legislativa, napriklad: (a) postupuje se
podle predpist (nebo jejich ¢asti), které nikdy nemély byt prijaty, protoZe ve své
podstaté tento druh ¢innosti nikdo nepotrebuje, nic se tim fakticky nového ne-
vytvari, nic uzite¢ného se tim nechrani, nebo se podstata jen zatemruje, kom-
plikuje a byrokratizuje; (b) predpisy a legislativa jsou komplikované, umoznuji
mnoho vykladud a je nezbytné stale provadét pravni rozbory, skolit pracovniky;
(c) zdkony ukladaji povinnosti, které nenesou zadny uzitek, nebo jsou nesmy-
sIné ¢i nesrozumitelné;

(2) nesmyslna ¢i nepotifebna prace a ukoly, napfiklad: (a) vyplfuji se formulare
a zprdvy, které nenesou zadny uzitek, nebo je prakticky nikdo necte. (b) pracuje
se na néfem, co vlastné nikdo v soucasnosti nepotrebuje, nebo to bylo zaddno
v dobé, kdy se tato prace jevila nebo byla uzite¢nd, ale podminky se zménily.
Nikdo si zménénych podminek neviiml a nesmysiné se pokracuje v této ¢innosti
dal. Nebo - a to je ta horsi varianta — to pracovnici védi, ale ze strachu o misto
o tom radéji mlci;

(3) nevytizenost pracovnikd a prostoje, napfiklad: (a) nejsou vykonnostni para-
metry, takZe vedeni ani nevi, Ze pracovnici nepracuji naplno. V fadé organizaci
verejného sektoru neexistuji vykonnostni parametry, nebo se neprovadi porov-
navani s ostatnimi (benchlearning — viz kap. 8). Standardni vymluvou je, Ze
.Preci nejsme fabrika” a méreni vykonu neni tudiz mozné; (b) prace je v pribé-
hu roku velmi nerovhomérné rozdélena (tfeba i z objektivnich divodl) a pocet
pracovnikd je nastaven na zajisténi naporu; (c) vedeni organizace dostatecné
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nezna naplni prace pracovnikl a neprovadi Upravy pfi zménach. Nékdy plati
také to, ze se nepostupuje objektivné, ale podle toho, ,kdo jak kFici”.

(4) nevyuzivany majetek, zbytecné investice a zasoby, napfiklad: (a) nedusled-
né provadéni inventarizace majetku a procesu prodeje nadbytecného majetku.
Neni jasné, ktera ¢ast majetku je nezbytnd pro plnéni poslani organizace verej-
ného sektoru (a ktera je nadbytecna a svymi provoznimi naklady jen zatéZuje);
(b) zdlouhavy nebo nehospodarny prodej nadbytecného majetku; (c) provadé-
ni neucelnych nakupl a investic;

(5) chyby, vadna ¢i nespravna rozhodnuti, napriklad: (a) stejnou ¢innost je nutné
provést znovu chybou pracovnika nebo nepresnym zadanim; (b) odvolaci fizeni
a zrudena rozhodnuti ve vykonu statni spravy; (c) nepromyslenost, zbrklost: ,nema-
me nikdy cas prdaci porddné promyslet, zato vzdycky mame cas ji 3x predélat”;

(6) doprava, presuny, logistika, napriklad: (a) nadbytecny presun lidi nebo in-
formaci z mista na misto, z budovy do budovy; (b) nelogické rozmisténi kance-
lari, mnoho budov;

(7) pohyby, napriklad: (a) Spatné zorganizované kanceldre, neporadek ¢i nepre-
hlednost (stéle se néco hledd), (b) zbytecné pohyby, Spatnd ergonomie pracovisté.
Existuje jesté cela fada dalsich pficin mozného plytvani, napfiklad: (1) plytvani
kreativitou lidi, Spatnd motivace. Toto byvd v rdmci metody ,Lean” ¢asto uvé-
déno jako osmy druh plytvani; (2) nevyuzivani pfilezitosti vieho druhu (napfi-
klad nepfipravenost na cerpani zdroj z fondd EU); (3) neschopnost ucit se od
jinych (benchlearning, znalostni fizeni — viz kap. 8); (4) neznalost (¢i plytvani)
mistnimi podminkami a mistnimi vyhodami.

9.6. Zavér k finan¢nimu fizeni

Za kazdym finan¢nim rozhodnutim stoji konkrétni lidé. Tato kazdodenni roz-
hodnuti bud'situaci verejné spravy zlepsuji (pokud odpovidaji zdsaddm Smart
Administration a zdravého finan¢niho fizeni), nebo zhor3uji (nesmysiné inves-
tice, vSechny mozné druhy plytvani atd.). Autofi knihy ,,Znovunalezeni vlady”
vidi jako hlavniho vinika byrokracii: ,Problém neni v lidech, pracujicich ve ve-
fejném sektoru; problém je v systému. Nebojujme proti byrokratdim, ale proti
byrokracii. Zaméstnanci vefejného sektoru jsou polapeni v archaickych struktu-
rach, které nici jejich kreativitu a vysavaji jejich energii. Véfime, Ze tyto systémy
Ize zménit tak, aby se uvolnila obrovska energie pracovnikd verejného sektoru a
zvysila se jejich schopnost slouzit vefejnosti.” (Osborne, Gaebler, In Vacek, 2006).
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10. Moderni rozpoctové metody jako nastroje hospodarné-
ho, efektivniho a ucelného financovani ve verejné spravé
(zkusenosti CR)

V CR dosud existuji rezervy v oblasti rozpo¢tovéni a monitorovani vefejnych vy-
daju z hlediska hospodarného, efektivniho a ucelného vynakladani verejnych
vydajl tak, jak povinnosti 3E uklada zdkon o finan¢ni kontrole (zdkon ¢. 320
ze dne 9. srpna 2001 Sb. o finan¢ni kontrole ve verejné spravé). V soucasném
systému rozpoctovani, i pres formalné proklamované zmény, nadale dominuje
inkrementalné institucionalni pristup k sestavovani rozpoctu (Coombs, Jenkins,
1992). Jeho podstatou je, Ze se opirad o logiku indexového pfistupu tvorby roz-
poctu, kdy zakladem pro sestaveni rozpoctu je predchozi rozpocet. Takto se-
stavovany rozpocet sice umoznuje relativné snadné sestaveni navrhu rozpoctu,
avsak opomiji sledovani hospodarného, efektivniho a ucelného vyuziti zdroja.
Dosud neexistuje systém, ktery by v rdmci auditu ex ante a auditu ex post sle-
doval u jednotlivych vydajovych aktivit vykonové ukazatele 3E (hospodarnost,
efektivnost a ucelnost) tak, jak to uklada zakon o finan¢ni kontrole. DUsledkem
je, ze vydajové aktivity sice probihaji formalné (ucetné a dokumentacné) sprav-
né, avsak pro vyhodnocovani vydajovych aktivit chybi udaje, které by davaly
komplexni obraz o hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti nakladovych aktivit.
Transformacnim cilem by proto méla byt systémova preména institucionalné
inkrementdlniho zplsobu sestavovani rozpoctu na systém zaloZzeny na poptdv-
kovém pfistupu?’. Zména v oblasti systémového pristupu k tvorbé rozpoctu, spo-
jend se zavadénim nékteré z modernich rozpoctovych metod, je jednim z pred-
pokladu reformy verejnych rozpoctl v oblasti alokace verejnych zdroju. V této
kapitole predkladdme pojeti problému, jeZ je vysledkem dosavadniho autorova
zkoumdani vedeného v ramci vyzkumného projektu MSM0021620841 ,,Rozvoj Ces-
ké spolecnosti v Evropské unii — vyzvy a rizika”, feSeného FSV a FF UK Praha v letech
2005 - 2010.

10.1. Systémové vychodisko reformniho pfristupu k sesta-
vovani rozpoctu (od nabidkového k poptavkovému pfristu-
pu sestavovani rozpoctu)

Inkrementalné institucionalni pristup je nabidkovym systémem alokace zdro-
ja. Je charakteristicky tim, Ze pfi tvorbé navrhu rozpoctu maji vyznamnou roli
spravci kapitol. Jsou vlastné ,,inicia¢nimi nabizejicimi” rozpo¢tu, pficemz vycho-
diskem pro sestavovani rozpoctu je predchozi rozpocet, ktery je upraven o tzv.
prirGstky (.inkrementy”, jako je napf. inflace). Tento pfistup se opira zejména
o indexovou metodu sestavovani rozpoctu. Zakladni slabinou je to, Ze rozhodo-
vacim kritériem pro alokaci zdrojl je instituciondlni hledisko. V existujici logice
nabidkového zpUsobu sestavovani rozpoctu neexistuje systémova provazanost

19 V této kapitole pouzivdme pojem , tcelnost” (jako ekvivalent ,Gcinnosti”), ponévadz citujeme, resp. se odvoldvame na zékon
o finan¢ni kontrole. Viz rovnéZ tvodni pozndmka pod carou v predchozi kapitole.

20 Podrobnéji je tento problém fesen v publikaci Ochrana, F.: Vefejna volba a fizeni veejnych vydaju. Praha, Ekopress 2003, s. 123 - 156.
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mezi jednotlivymi rozpo¢tovymi prioritami v ndvaznosti na politické rozhodo-
vani a zdroje. To, Ze v systému inkrementalné institucionalni logiky rozpocto-
vani prioritné financujeme instituce, ma negativni disledky v tom, Ze si obvykle
neklademe prvotni otdzku o smyslu existovani dané instituce (tedy o ucelu aloko-
vanych zdrojd), ani o jejich efektivnim vyuziti (z hlediska ekonomicky raciondlniho
vynaloZeni vstupt v relaci k dosazenym vystupdm).

Systémové protikladnym pfistupem k sestavovani rozpoctu je poptavkova lo-
gika sestavovani rozpoctu. Je to systém, kdy na zakladé predem definovanych
verejnych zajmu, spolecenskych potreb a cilt jsou uréeny spolecenské priority
pro alokaci omezenych zdroji. Vzacné zdroje jsou alokovany prioritné tam,
kde je nejintenzivnéji pocitovana potreba uspokojeni verejnych potreb a z nich
odvozenych cild. Takovy pFistup je mozné aplikovat jak na oblast statniho roz-
poctu, tak i na oblast samospravy.?’ V zemich EU existuji praktické zkuSenosti
s takto sestavovanymi rozpocty. Pro oblast sestavovani statniho rozpoctu je
mozné se napf. inspirovat zkuSenostmi z Velké Britanie; danské zkusenosti jsou
inspirativni pro tvorbu rozpoc¢tu na Urovni samospravy.

V CR je potfebné propojit pfechod od nabidkového pfistupu k tvorbé rozpoctu
k poptavkovému pfistupu k tvorbé rozpoctu se zménami v oblasti rozpocto-
vych metod, a to smérem k takovym metodam, které by umozrovaly sledovat
transformacni cile v oblasti alokace zdroja a monitorovat hospodarnost, efek-
tivnost a ucelnost vynalozenych zdroju.

10.2. Pirehled modernich rozpoctovych metod jako nastroju
pro realizaci hospodarné, efektivni a ucelné alokace zdroju.
Programové vykonové rozpoctovani v CR

V CR jsou dosud nejvétsi zkusenosti s pouzitim vyse zmifované pfirGstkové
rozpoctové metody. Tu je samozfejmé mozné i nadale pouZivat, a to napf. pro
kalkulaci béZnych vydajd, za predpokladu, Ze existuji ndkladové standardy. V tako-
vém pripadé je potfebné tuto metodu propojit s ukazateli hospodarné, efektivni a
Ucelné alokace zdroju. Je viak nadale nezadouci, aby tato metoda byla propojena
pouze s instituciondlnim financovanim, kdy neni na vstupu provérovana ucel-
nost alokace verejnych zdroju a nejsou sledovany vystupy ve formé vykonovych
ukazatell. Pro hospodarnou, efektivni a Ucelnou alokaci zdrojl se nabizi fada
vhodnych rozpoctovych metod. Jejich prehled uvadi nasledujici tabulka.

21 Aplikaci tohoto pfistupu na oblast samospravy se vénuje publikace Ochrana, F.: Vefejné sluzby — jejich poskytovani, zadavéani a hodno-
ceni. Praha, Ekopress 2007.
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Tab. ¢. 35: Rozpoctové metody vhodné pro podporu reformy verejného sek-
toru a pro sledovani hospodarné, efektivni a ucelné alokace verejnych vydaji

Nazev metody

Rozpoctovani s nu-
lovou bazi (ZBB)

Kritérium rozpoctovani

Start z nulové baze, tvorba
programovwych ,, balik” s ohle-
dem na transformachi cile, na-
¢ftani programovwych aktivit do
politicky definované wye

Poznamka

Vyhoda:

e vhodné pro komplexni transformaci resortu,

e evidentni pfehled o programech v ndvaznosti na
transformacni cile.

Nevyhoda:

e kazdorocni prezkoumavéni nulové baze,

® neni vhodné pouzit jako univerzalni metodu
presahuijici stfednédoby horizont.

Cilové rozpoctovani

Rozpoctovéni vefejnych vy-
daji na zékladé podilu na-
kladovych prvkd na cilech

Vyhoda:

e vhodné pouzit u administrativnich celkd (napf.
centralnf spravni Groveri) a u podptrnych prvkd.
Nevyhoda:

e financovani do organiza¢ni struktury.

Programové  roz-
poctovani

Podil na plnéni cild ¢lenénych
do programové struktury

Vyhoda:

® systémové provézana alokace zdrojd,

o cilené restrikce,

e transparentni alokace.

Nevyhoda:

e Manazersky problém vznikajici tim, Ze vedle
sebe existuje organiza¢ni a programova struktura
(,,dvoukolejnost” Fizeni).

Vykonové rozpocto-
vani

Podil na cilech méfenych
ve formé vykonu

Vyhoda:

 systém vykonovych ukazatelt umozniujicich mé-
fit vykon nakladovych prvkd.

Nevyhoda:

 neni-li rozpoc¢tovano do programd, sama o sobé
nemusi byt zabezpecena Ucelnd alokace zdroju.

Funkéni  rozpocto-

Podil na pInénf ¢innosti

Vyhoda:

zakladé vysledku
(Budgeting for Re-
sults)

a hospodafrent s ni na bazi
ideji new public manage-
ment

vani e transparentni pohled na ndkladové ocenéni
¢innosti.
Nevyhoda:
 apriori nesleduje kritérium Ucelnosti.
Rozpoctovani na | Pridéleni globalni dotace | Vyhoda:

e ekonomicka zainteresovanost manazer(l a na-
kladovych stredisek na efektivnim uZiti zdrojd.
Nevyhoda:

e dosud malé zkusenosti,

e v CR nutna adekvatni pravni Gprava rozpocto-
vych pravidel.

Pramen: autofi

V CR byly jiz v uplynulych letech pfipravovany systémové zmény v rozpoc¢tovani,
a to ve formé tzv. programové vykonového rozpoctovani. Proces této transfor-
mace neni dosud dokoncen. Vyhodou této rozpoctové metody je, Ze v sobé ob-
sahuje prednosti programového, vykonového a cilového rozpoctovani, pficemz
v podstatné mife eliminuje jejich nedostatky. Pfi tomto zplsobu rozpoctovani
sledujeme kritérium ucelnosti, jez odpovida aloka¢nim cilim transformovanym
do programové struktury, prficemz programové aktivity jsou sledovany v systé-
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mu vykonovych ukazatel(. Na po¢atku rozpoctového procesu si klademe né-
sledujici otazky, k nimz hleddme patficné odpovédi, jak schematicky vypovida
nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 36: Otazky kladené pfi tvorbé programové vykonového rozpoctu na
pocatku rozpoctového procesu

Problémova otazka Opatieni (vladni aktivita) k reseni

problémové otazky

Dosahli jsme toho, ¢eho jsme chtéli doséhnout? Vyhodnot cile!

Ucinili jsme k dosazeni cile to, co bylo pavodné | Porovnej cile a prostfedky! Proved kontrolu
zamysleno? vysledkd!

Lis se prfedpokladané a skutecné naklady? Proved kalkulaci nakladt a porovnej ji s kal-
kulaci pGivodni!

Pramen: autofi

Uvedené otdzky jsou zaroven zakladnimi kritérii pro hodnoceni realizovanych
verejnych vydajd. Po uzavieni rozpoctového roku na né hledame odpovéd a vy-
hodnocujeme efektivnost alokace verejnych vydaju (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 37: Odpovédi na otazky po uzavreni rozpoctového obdobi programo-
vé vykonového rozpoctu

Problémova otazka Opatreni (vladni aktivita) k feseni
problémové otazky

Ceho chceme dosahnout? Definyj cfle!

Jak toho dosahnout? Definuj prostiedky!

Kolik to bude stat? Definuj naklady!

Pramen: autofi

Jak je zfejmé, logika sestavovani rozpoctu orientovaného na vykon spociva v pro-
pojeni (v hledani souladu) mezi cili politiky, jejimi nastroji, jimiz jsou tyto cile uspoko-
jovany, a zdroji, které jsou k tomu zapotrebi. Zakladni systémovou ideou rozpoc-
tovani orientovaného na vykon je tedy vnitfni propojeni vladni politiky (jejich
cilt - ,,¢eho chceme dosdhnout?”) s ucinky této politiky (vysledky). Vztahy mezi
opatrenimi dané politiky a jejimi ucinky (vysledky) jsou pak v rozpoctovém proce-
su sledovany na bazi vykonovych ukazateld.
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10.3. Monitorovani ukazateli hospodarnosti, efektivnosti
a ucelnosti v programoveé vykonovém rozpoctovani

Pro sledovani ekonomicky racionalniho nakladani se zdroji je potfebné mit k dis-
pozici ukazatele hospodarného, efektivniho a ucelného nakladani s vynalozenymi
zdroji. Tyto ukazatele formulujeme v auditu ex ante, pribézné sledujeme jejich pl-
néni a po skonceni vydajové aktivity pomoci nich v auditu ex post vyhodnocujeme
jejich splnéni. Priklad sledovani vykonovych ukazateld dava nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 38: Sledovani vykonovych ukazateli v programové vykonovém rozpoctovani

Hledisko vykonu Zplsob méreni Vhodnd pouzitd metoda

Hospodarnost Néklady na vstupech CMA (analyza minimalizace nakla-
du), porovnani vstupti se standardy

Nakladova efektivnost | Naklady/jednotka vystupu | CEA (analyza efektivnosti nakladd)

Zamysleny cil/uspokojenii | CUA (analyza uzite¢nosti nakladu),

Ucelnost % spinéni cile, uzitek méfeny na
stupnici
Splnéni standardu Srovnani vysledku s pfijatou Komparace, benchmarking
normou
PInéni pasobnosti Soulad se zékonem, Strukturné funk¢ni analyza, obsa-
resp. s piedpisem hova analyza
Kvalita sluzeb UZivatelské vlastnosti Explora¢ni metody

Pramen: autofi

Uvedené ukazatele umoznuji monitorovat vykony a realizovat vykonnostni
audit. Jeho zavadeéni se v soucasné dobé stava jednim z cild Nejvyssiho kontrol-
niho ufadu CR. Soudoby systém kontroly vynaloZzenych vydaj(i je totiz tzv. kont-
rolou procesni a kontrolou ex post, ktera v podminkach CR sleduje pouze tzv. tfi
druhy financnich ukazatell, a to objem kontrolovanych prostredkd, pocet chyb,
a posléze i to, jaké mnozstvi ze zjisténych chyb je potfebné resit jako Skodu.
Uvedené financ¢ni ukazatele nevypovidaji o kontrole Ucelu alokace verejnych zdro-
ju, ani o efektivnosti alokace. Procesni kontrola je koncipovana tak, ze v principu
nesleduje relaci vstupt a vystupt. Nemusi tudiz viibec odhalit neefektivni alokaci
zdrojl. Tento zpUsob kontroly nedokaze odpovédét na otdzku, nakolik je dand
alokace zdroju potfebna z hlediska cild, ucelu a relace vynaloZzenych zdroji ve
vztahu k vysledkdm. Tak muze dokonce dochazet k tomu, Ze verejné zdroje
jsou spotrebovavany, aniz by byl znam skutecny efekt (pfinos) realizovanych vy-
daja. Povinnost realizovat kontrolu vysledkt (audit vysledk() uklada vsem ma-
nazerlm verejného sektoru realizovat zakon o finan¢ni kontrole. Zakon uklada
realizovat toto monitorovani verejnych vydajd ve formé auditu ex ante, ve for-
mé auditu interim a ve formé auditu ex post, jak ukazuje nasledujici tabulka.
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Tab. ¢. 39: Druhy vykonového auditu uloZeného zakonem o financni kontrole

Formy auditu 3E ulo- Metody a zp(lsoby kontro- Poznamka
Zzeného manazerim ly vykonovych ukazatelQ

vefejného  sektoru
zédkonem o finan¢ni

kontrole

Audit ex ante Stanoveni ukazatelt hospo- | Uklada zékon o finan¢ni kont-
darnosti, efektivnosti a Ucelnosti | role (§ 26)
u wydajowych aktivit v dobé pla-

novani vydajovych aktivit.

Pribézna kontrola | Monitoruje jak prabézné pl- | Uklada zékon o finan¢ni kont-
(audit interim) néni vykonovych ukazateld, | role (§ 27 a § 28) v rdmci systé-
tak i Ucetni a dokumenta¢ni | mu interniho auditu

spravnost realizovanych vy-
dajovych aki.

Audit ex post Hodnoti  stupeit  splnéni | Uklada zakon o finanéni kont-
vykonovych ukazateldl po | role (§ 27 a § 28) v rdmci systé-
skonceni planované vydajové | mu interniho auditui

aktivity.

Pramen: autori

Obsahem auditu ex ante je stanoveni cilli vefejnych politik a jim odpovidajicich
ukazatell. Stanovené cile jsou pak monitorovany v prlibézné kontrole. PFi zjis-
téni odchylek od plvodné planovanych hodnot jsou ¢inéna korekéni opatreni.
Po skonceni planované vydajové aktivity je provadén audit ex post, kdy je na
zékladé vykonovych ukazateld vyhodnocovéna uUspésnost alokace vynaloZe-
nych zdrojl z pohledu 3E. Programové vykonové rozpoctovani tak umoziiuje
porovnat zaméry (cile) jednotlivych vefejnych politik a jejich vysledky v kontex-
tu s racionalnim pouzitim verejnych zdrojd.
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11. Rizeni projektt, dotaéni management a Smart Administration
11.1. Co je to projekt, projektové Fizeni a kdy je pouzivat

Kdy se projektové fizeni pouziva:

Projektové fizeni patfi k zakladnim nastrojim uplatfiovanym v ramci Smart
Administration. V praxi se projektové fizeni pouziva tehdy, kdyz se pfipravuje
investice, pladnuje jakakoli zména atd. Jde napfiklad o projekty zavadéni nové-
ho software ¢i informacnich systému, porddani vyznamnych kulturnich ¢i spole-
Censkych akci, projekty zlepSovani (napf. zavadéni ISO, modelu CAF, standardu
kvality), projekty zavadéni ¢i formulovani strategii, reorganizace ¢innosti atd.
A samoziejmé — a to je tématem této kapitoly — projektové Zadosti na spolufinan-
covani ze zdroja EU a statu (,,dotacni projekty”). Problematika kohezni politiky
a strukturalnich pojmu je popsana v kapitole 2.

Projektové fizeni je nevhodné pouzivat zejména v téchto pfipadech: (1) pro
opakované, rutinni ¢innosti, nebo pro nevyznamné akce s nizkym rizikem (napf.
k usporaddani opakovaného interniho skoleni neni tfeba projektového fizeni,
ale pfi poradani dvoudenni konference pro 100 ucastnikd to mlze byt efektiv-
ni); (2) v mimoradnych ¢i krizovych situacich (Zivelné pohromy, katastrofy atd.)
— v téchto situacich je vhodnéjsi pouzivat metodu krizového fizeni; (3) pokud
se jedna o pfilis dlouhé ¢innosti (napf. delsi nez 3 roky); (4) v podminkach, kde
vladne zmatek, emoce, bezradnost, ¢i prevldda nevzdélanost.

Jak je tedy mozné je definovat:

.Projekt je jedine¢ny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢in-
nosti s terminem zahdjeni a ukonceni. Tento proces je provadén k dosazeni
cile, ktery vyhovuje stanovenym pozadavkim, v€éetné omezeni danych ¢asem,
naklady a zdroji” (dle 1ISO 9000, s. 25).

Obr. ¢. 40: Parametry uspésného projektu

Uspésny projekt
I i |
Splnéni cile DodrZeni terminu DodrZeni naklada

Priklady: Priklady: Piiklady:
- splnéni cilovych hodnot, - dodrzeni ¢asového - dodrzeni rozpoctu
- splnéni vsech aktivit, harmonogramu, projektu,
- splnéni vystupt, - dodrzenf kone¢ného - splnéni financnich

vysledkd, dopadd, terminu, ukazatelt projektu.
- splnéni monitorovacich - dodrzeni harmonogramu

parametru. aktivit.

Pramen: Pac¢ek, Matochova (2007, s. 53)
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Z toho je jiz jen krucek k odvozeni pojmu ,projektové Fizeni” (Project Mana-
gement): Projektové fizeni je planovani, realizace a kontrola souboru aktivit
(napt. slozitych ¢innosti, jednorazovych akci), které je nutné provést: (1) ve sta-
noveném terminu (dodrZzet harmonogram aktivit projektu), (2) za pldnované
naklady (dodrZet rozpocet projektu), (3) tak, aby bylo dosazeno planovanych
cild (spInit vystupy a vysledky projektu).

11.2. Dotacni management, dotacni projekty a faze jejich
fizeni z hlediska Zzadatele

Oc¢ jde v dotacnim managementu

K zakladnim funkcim managementu obecné patfi:

1. planovani, které stanovuje cile, cilové hodnoty a prostredky k jejich dosazenti;
2. organizovani — zahrnuje struktury a postupy, které zajistuji uskutecriovani planu;
3. fizeni (angl. directing), které spociva ve vedeni, motivovani a podnécovani
organizace k ¢innostem, jejichz uskutecnéni je vymezeno planem;

4. kontrola — pomoci zpétnych vazeb jsou ¢innosti usmérriovany tak, aby bylo dosaho-
vano cilti a cilovych hodnot (vice o kontrole — controllingu projektt — viz kapitola 9).

Z toho muzeme odvodit, o¢ jde v dota¢nim managementu. Dota¢ni manage-
ment je planovani, organizovani, fizeni a kontrola dotac¢niho projektu. Pricemz
dotacni projekty jsou projekty, které jsou spolufinancovany z verejnych zdroju
(zejména ze zdrojl EU, statu, nadaci atd.). Lze také fici, ze v téchto projektech
Zadatelé mezi sebou soutézi o spolufinancovani projektu ze strany EU, statu
¢i jiného vyhlasovatele. Uspé&3ni Zadatelé — realizatofi projektd — se dostéva-
ji prakticky do role ,dodavateld” pozadovanych vystupt, vysledkd ¢i dopadu
(cile projektu, které odpovidaji cildm programu) v pozadovaném terminu a do-
hodnutém rozpoctu. EU i stat si tak u jednotlivych realizatord projektl ,,na-
kupuje” zmény (vystupy, vysledky, dopady) v oblasti kvality Zivota, Zivotniho
prostiedi, hospodafrstvi a spole¢nosti (napf. podnécovani rdstu HDP, vytvorena
pracovni mista, nové sluzby, potfebnd infrastruktura, inovace atd.).

Popis fazi dotacniho projektu

Jednotlivé faze pripravy, realizace a ukonceni dotacniho projektu z hlediska za-
datele jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku. Kazda z uvedenych fazi projektu
je dllezita a nese svoje rizika a vyzaduje efektivni fizeni. Nasledujici popis neni
rozhodné uceleny — uvadi jen nékteré aspekty, na které je vhodné brat zretel:

Faze 1: Planovani, zpracovani a podani zadosti

Pokud podcenime fazi pripravy projektu, tedy jeho planovani, zpracovani a po-
dani zadosti, snadno se dostaneme do problém0 s naplnénim cilt, dodrzenim
nakladd nebo harmonogramu. Musime si velmi peclivé odpovédét na otazky
— co chceme délat a pro¢, proc je to vhodné predlozit zrovna do této vyzvy na
predkladani projektd, jak budeme vie provadét, kdy a v jakych terminech, kde
se budou aktivity odehravat, za jaké naklady a s jakymi zdroji, s kym budeme
aktivity provadét atd. V této fazi casto zjistime, Ze nas projekt je sice vybor-
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ny, ale naprosto nevhodny pro predloZzeni do konkrétni vyzvy na predkladani
Zadosti o spolufinancovani (zkratka, Ze nas projekt neodpovida cildm vyzvy
nebo pfiru¢ce pro Zadatele). V této fazi je nutné naplanovat i vSechny finan¢ni
zélezitosti projektu (rozpocet, oddélené uctovani, zplasob financovani — dosta-
tek zdroju po celou dobu projektu, zajisténi financni spoluucasti, fesit financni
rizika, zpUsob finan¢ni kontroly atd.) Tato faze konci predlozenim naseho pro-
jektu ve stanovém terminu.

Obr. ¢ 41: Jednotlivé faze dotacniho projektu z hlediska Zadatele

1. Plinovani, Cyklus (fize)
PPN, zpracovani a podani projektového
P Zadosti sieni
i (co, pro¢, jak, kdy, kde,
1 za co, s kym provadét) ,~ .
4. Vyhodnoceni, management projektus, |77 na%uti
ukonéeni, /— planovani, organizovani, |:> (schvalni/neschvaleni/
doudtovini, N— Fizeni a kontrola projektu odmitnuti/iprava
nasledné kontroly podminek)

3. Realizace: Fizeni

a kontrola projektu

(splnit cile, dodrzet

harmonogram a rozpocet)

Pramen: Pac¢ek, Matochova (2007, s. 55)

Faze 2: Cekani na rozhodnuti

Ve druhé fazi ¢ekame na rozhodnuti o tom, zda nas projekt uspél v konkurenci
jinych a bude spolufinancovén. V minulosti nebylo vyjimkou, Ze se u Zadosti
predkladanych do fondl EU ¢ekalo mésice a nékdy i vice nez rok. Tato faze
zahrnuje pfipadné doplnovani zadosti (jsme-li k tomu vyzvani), schvéleni nebo
neschvaleni projektu, pfipadné odmitnuti schvaleného projektu ze strany Zada-
tele (napf. z dGvodu krdceni rozpoctu, zmény monitorovacich parametrd atd.).
V nékterych pfipadech téZ probihd vyjednavani o upravé podminek projektu.
Faze kon¢i podpisem smlouvy o realizaci projektu (nebo obdobnym aktem).

Faze 3: Realizace - fizeni a kontrola projektu

Treti faze je realizacni, tedy fizeni a kontrola postupu projektu. Co je tieba
u projektu sledovat? Pozorny ¢tendr na tuto otdzku odpovi snadno. Je tieba
hlidat terminy (dodrzet harmonogram), sledovat naklady (dodrzet rozpocet,
obvykle zabezpecit oddélené uctovani). To viechno by bylo UplIné k nicemu, po-
kud by projekt nesplnil stanovené cile (¢asto jsou v Zadosti o projekt nazyvany
planované vystupy/vysledky, nebo nékdy také monitorovaci parametry). Projekt
je tedy uspésny, kdyz jej realizujeme vcas, za stanovené (nebo nizsi) naklady a
dosdhneme cile projektu. To casto byva kamenem uUrazu - kdyz stanovime ne-
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smysIné cile, dosdhneme nesmysinych vysledkd. Kdyz $patné stanovime nakla-
dy, tak se projekt neimérné prodrazuje (vicenaklady jsou obvykle neuznatelné
a platime je ze 100 %). Neredlny harmonogram nebo jeho $patné nacasovani
mUze vést k neplnéni termint nebo monitorovacich parametr nebo k prodra-
Zeni projektu (pfipadné az k vraceni dotace). Abychom se témto problémuim
vyhnuli, musime projekt fidit a nastavit si kontrolni mechanizmy (controlling
projekta). Pokud je pfi projektovém Fizeni cokoli ohrozZeno, je tfeba okamzité
pfijimat opatfeni. Promysleny systém podavaniinformaci—zpray, vysledkl atd. - na
vsechny fidici Urovné v poZzadovaném rozsahu, terminech a tvaru (véetné vizualiza-
ce) byva nazyvan ,manazersky informacni systém” nebo , systém reportingu“nebo
»~monitoring projektu”. Vice o controllingu a reportingu projektt viz kapitola 9.

Faze 4: Ukonceni, douctovani, vyhodnoceni a nasledné kontroly

Ctvrta (¢asto podcefiovana faze) zahrnuje ukonéeni projektu, jeho vyhodnoce-
ni a douctovani. Je také tfeba myslet na to, Ze i po mnoha letech na nas mo-
hou pfijit nasledné kontroly projektu (napf. ze strany poskytovatele, finan¢niho
uradu, Evropské komise atd.). Existuje velké riziko, Ze pokud alespor ¢aste¢né
nesplnime stanovené cile, budeme penize vracet.

11.3. Odpovédnost v dotachim managementu strukturalnich fond(i

Problematiku uplatfiovani kohezni politiky EU v CR popisuje kapitola 2. Pfedchozi
text se vénoval dota¢nimu managementu z hlediska zadatele.

Nasledujici tabulka shrnuje odpovédnosti jednotlivych Urovni (ndrodni koordinator —
ridici organ — Zadatel). Narodni koordinator je odpovédny za cile, indikatory a financ-
ni prostfedky Narodniho strategického referencniho ramce (NSRR). Cile a indikatory
NSRR jsou naplriovany cili a indikatory jednotlivych operacnich program(. Jednotlivé
projekty pak pfispivaji k naplnéni cilti a indikator( operacniho programu.

Tab. ¢. 40: Odpovédnost pfi Fizeni NSRR

Uroveri Dokument Odpovédnost za Priklady aktivit
Ndrodni koor- | Nérodni strate- | Cile NSRR Indikdtory | Prostfedky | Programovani (pfiprava pro-
dinator gicky referencni NSRR NSRR gramu), planovani, koordi-
ramec (NSRR) nace, metodické fizeni, mo-
nitorovan, evaluace NSRR

N VAN VAN
Ridici organy Opera¢ni  pro- | Cile opera¢- | Indikdtory | Prostfedky | Pfiprava programu, pla-
gramy niho progra- | opera¢niho | operac- | novani, fizeni, kontrola,
mu programu niho pro- | monitorovani, evaluace

gramu programu

N N N
Zadatel¢ Projekty Cile projektu | Indikatory | Naklady | Pfiprava, planovani, orga-
projektu projektu nizovani, fizeni, kontrola,

evaluace, nasledné kontroly

Pramen: autofi
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11.4. Zavér k projektovému rizeni a dota¢nimu managementu

Jak jiz bylo feceno v Uvodu této kapitoly, chceme-li realizovat jakoukoli zménu —
napfiklad ridit Iépe jakoukoli instituci verejného sektoru nebo financovat investici
pomoci dotaci — je vhodné pouzit projektového Fizeni jako nastroje k provedeni po-
Zadované zmény ¢i investice. Projektové fizeni je tedy metodou ¢i pristupem, ktery
muzeme fadit k metoddm Smart Administration. Pfitom bude velmi ¢asto kombino-
vano s dalsimi pristupy ¢i metodami, uplatnénymi v ramci Smart Administration.

12. Udrzitelny rozvoj a Smart Administration
12.1. Udrzitelny rozvoj

12.1.1. Vznik konceptu udrzitelného rozvoje

Kohezni politika EU a tedy i z ni financovana opatreni v oblasti Smart Administra-
tion respektuji zasady udrzitelného rozvoje. Udrzitelny rozvoj je také zakompono-
van v legislativé a strategickych dokumentech CR. Problematika kohezni politiky
EU je popsana v kap. 2, pfistup CR ke Smart Administration v kap. 4. Problematika
rozvoje Uzemi vCetné pficin selhani pfi rozvoji Uzemi je feSena v kap. 6.

Prvni zminku o potfebé zabezpecit udrzitelny rdst v zasadnim mezinarodnim
dokumentu mlzeme najit v zakladajici listiné Organizace pro hospodarskou
spoluprdci a rozvoj (Rynda, 2000): ,,Organizace pro hospodafskou spolupraci
a rozvoj bude podporovat opatfeni zamérena na dosazeni trvale udrzitelného
rastu (Konvence OECD 1960)."

Skutecné systémoveé se timto problémem (v souvislosti s dramatickym rdstem
znecisténi viech slozek Zivotniho prostredi) zacaly zbyvat v 60. letech minulé-
ho stoleti vyznamné védeckovyzkumné organizace. Tyto organizace dochazeji
(Rynda, 2000) ,,...k zavéru, jenz se dnes muze jevit banalni, ktery se viak do
obecného povédomi prosazoval jen ztéZzka a postupné, Ze v uzavieném systé-
mu koneénych zdrojl neni kvantitativni rist trvale mozny (viz Studie kritickych
environmentalnich problému, Massachusettsky technologicky institut 1972). | kdyz
jsme pominuli plejaddu pfirodovédné, ekonomické i populdrné védecké literatury
(namatkou Mi¢ici jaro Rachel Carsonové, Malé je krasné Ernsta F. Schumachera a
predevsim Meze rdstu manzeld Donelly a Dennise Meadowsovych z roku 1972),
je jiz z kratkého vyctu zfejmé, Ze problematika udrzitelnosti se objevuje ve sfé-
fe socidlni, ekonomické, pfirodni, a posléze zacina byt otdzka po udrzitelnosti
kladena i obecné, systémové. Méné zdlrazriovdn a pochopen je pritom fakt
zdsadni dulezitosti, Ze totiz v globalnim svété se pravé nase planeta, jeji pfiroda
a osidleni lidskou civilizaci stdva jedinym uzavienym systémem.” — Na zakladé
téchto faktd ustavila OSN v roce 1983 specidlni komisi, do jejihoz ¢ela postavila
norskou politi¢ku Gro Harlem Brundtlandovou. Ukolem komise bylo pokusit se
najit cestu k dalsimu trvale udrzitelnému vyvoji lidstva. Vysledkem prace této
komise bylo vydani souhrnné zpravy Svétové komise pro Zivotni prostfedi a
rozvoj s ndzvem ,,Nase spole¢na budoucnost”, kterd vysla v roce 1987. Nasledné
Valné shromazdéni OSN zprdvu Svétové komise schvalilo a rozhodlo svolat do
Ria de Janeira celosvétovou Konferenci OSN o Zivotnim prostfedi a rozvoji (UN-
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CED), ktera se uskutecnila v roce 1992 (napftiklad Moldan, 1996, 2001; Moldan,
Hak, Kolarova, 2001; Huba, 2000, 2001; Rynda, 1999, 2000; Borja, Castells, 1997,
s. 126; Pucek, Goldova, Trezner, 2007).

Definice udrzitelného rozvoje

V dnedni dobé se mizeme setkat s rdznymi definicemi udrzitelného rozvoje.
Klasickd definice byla uvedena v roce 1987 ve zpravé Nase spole¢nd budouc-
nost. V nasledujicim tabulce je uvedeno nékolik z nich.

Tab. ¢. 41: RGzné definice pojmu udrzitelny rozvoj

Pojem Definice

Ve zpravé Nade spole¢nd bu- | (Moldan, 2001, kap. 5): Je to takovy rozvoj, ktery zajisti naplnéni potreb
doucnost (z roku 1987) soucasné spolec¢nosti, aniz by ohrozil moznost spinéni potfeb generaci
pristich. Jinymi slovy: ekonomicky rozvoj, ktery nezni¢i zakladnu pfirod-
nich zdrojl a Zivotni prostredi.

Ve Strategii udrzitelného roz- | (Vldda CR 2004, s. 3): Cilem je takovy rozvoj, ktery zajisti rovnovéhu
voje Ceské republiky mezi tfemi zékladnimi pilifi: socidlnim, ekonomickym a environmentdl-
(z roku 2004) nim, jak symbolicky vyjadfilo jeho heslo: lidé, planeta, prosperita. Pod-
statou udrzitelnosti je naplnéni tii zakladnich cild: (1) socidni rozvoj,
ktery respektuje potieby viech, (2) ucinna ochrana zivotniho prostiedi a
Setrné vyuzivani pfirodnich zdroj a (3) udrzeni vysoké a stabilni Urovné
ekonomického rdstu a zaméstnanosti.

Definice pfijata vladou Spoje- | (Moldan, 2001, kap. 5): Udrzitelny rozvoj zajistuje lep3i kvalitu Zivota
ného kralovstvi pro kazdého, nyni a pro pfisti generace. Za tim Ucelem je tfeba do-
sédhnout Ctyr cild, a to vech zéroven: (1) socidini pokrok (ktery uznava
potfeby vsech), (2) U¢innd ochrana prostedi, (3) uvazlivé uzivani pfirod-
nich zdroju, (4) udrzeni vysoké a stabilni Urovné ekonomického rdstu a

zaméstnanosti.
Definice socialniho ekologa (Rynda, In Huba, 2002, s. 61): Trvale udrzitelny rozvoj je komplexni sou-
Ivana Ryndy bor strategif, které umoziuji pomoci ekonomickych nastrojt a technolo-

gii uspokojovat lidské potreby, materidini, kulturni i duchovni, pfi plném
respektovani environmentalnich limitd; aby to bylo v globainim méfitku
soucasného svéta mozné, je nutné redefinovat na lokalni, regionalni i
globalni Urovni jejich socidlné-politické instituce a procesy.

Pramen: autofi

12.1.2. T¥i rozméry udrzitelného rozvoje

K hlavnim pilitm konceptu udrzitelného rozvoje patfi: (1) ekonomicky rozmér, (2)
socidlni rozmér a (3) ekologicky (respektive nékterymi autory uvadény environmen-
taIni) rozmér (Dobrovolny, Herber, Hynek, 2004, kap. Trvald udrZitelnost, s. 3):

- ,Ekonomicky rozmér udrzitelnosti vychdzi z nutnosti zachovat pfi veskeré
hospodarské ¢innosti zakladni kapitél a vyuzivat jen vyprodukovaného zisku. To
se tyka nejen kapitalu vyrobeného (lidského), ale i kapitédlu pfirodniho. Z eko-
nomického hlediska lze totiz na pfirodni zdroje nahlizet jako na rdzné typy
pfirodniho kapitalu, ...

- Sociadlni rozmér udrzitelnosti se tyka jednak lidi jako jednotlivcd, jednak spo-
le¢nosti. Lidsky rozvoj znamend odstranéni chudoby, zlepSovani zdravi, delsi
primérny vék, méné nemoci, ale také vzdélanost, slusné Zivotni podminky,
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bezpecnost. Spolecensky rozvoj se tyka predevsim instituci demokracie, zabezpe-
Ceni lidskych prav a svobod a spravedlivého spolecenského usporadani.

- Ekologicky rozmér udrzitelnosti poukazuje na to, Ze hospodarska ¢innost a cel-
kovy civiliza¢ni rozvoj se dé&ji v Sir§im ramci prirodnich podminek. Lidé a jejich
¢innost jsou soucasti zemské biosféry a jsou plné zavisli na prirodnich zdrojich.”
V posledni dobé se stdle vice hovofi o ¢tvrtém rozméru udrzitelného rozvoje — a to
0 Uzemi, ve kterém se rozvoj odehrava (Uzemni rozmér udrzitelného rozvoje). Viz
nasledujici obrazek.

Obr. ¢ 42: Udrzitelny rozvoj: rovnovaha ekonomickych, socialnich a environ-
mentalnich hledisek v daném uzemi

-
- o

- -~

P Uzemni rozmér il
- P T . . ~
-, — mistni, regionalni, narodni globalni ~ .
7’ ’ uroven \ Udrzitelny rozvoj:
V4 ekonomické,
/ environmentalni
] a socialni hlediska
1 (zajmy) jsou
\ vyvazovany
\ v daném tizemi
\ (izemni rozmér)
A Y
S ~ Environmentalni
So rozmér s
-~ -~ - -
b - —

Pramen: autofi

12.2. Udrzitelny rozvoj na mistni urovni — mistni Agenda 21

Mistni Agenda 21 (dale MA 21) byla definovana OSN v roce 1992 jako soucast
dokumentu ,Agenda 21". Poctivé uplatriovani MA 21 umoznuje zjistovat po-
tfeby obcanu v daném uzemi, komunikovat s nimi a zapojovat je do rozhodo-
vani, to vse systematicky a pfi respektovani udrzitelného rozvoje.

MA 21 je definovana jako (CENIA 2006) ,nastroj pro uplatnéni principt udr-
ziteIného rozvoje na mistni a regionalni Urovni a soucasné jako proces, ktery
prostfednictvim zkvalithiovani spravy véci verejnych, strategického planovani,
zapojovanim verejnosti a vyuzivanim vsech dosazenych poznatk( o udrzitel-
ném rozvoji v jednotlivych oblastech zvysuje kvalitu Zivota ve viech jeho as-
pektech a sméfuje k zodpovédnosti obcant za jejich Zivoty i Zivoty ostatnich
bytosti v prostoru a case”.

Principy mistni Agendy 21 jsou obsaZeny v fadé projektl — v projektu Zdravé
mésto (vice viz www.nszm.cz), v komunitnim planovani socidlnich sluzeb (vice
Www.mpsv.cz/cs/849), pfi zavddéni takzvanych ,Obcanskych chart” (vice viz
http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verej-
ne-sprave.aspx?g=Y2hudWO09Ng%3D %3D) atd. Velmi Uspésnou aplikaci princi-
pG MA 21 a dal3ich zasad je metodika Narodni sité Zdravych mést.

Na udrzitelny rozvoj na mistni Urovni navazuje také Evropska sada indikatorua
udrzitelného rozvoje (viz www.timur.cz), ktera vytvari jednotnou metodiku pro
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hodnoceni spokojenosti ob&and, dostupnost zdkladnich sluzeb, ekologickou stopu
a daldi indikatory vztahujici se ke kvalité Zivota nebo udrzitelnému rozvoji. Mistni
Agendou 21, vysledky indikator Evropské sady indikatord, se zabyva pfipadova
studie ,Pristup radnice k Zivotnimu prostfedi”, ktera je ke staZeni na http://www.
mestovsetin.cz/VismoOnline_ActionScripts/File.aspx?id_org= 18676&id_dokumen-
ty=479263 (Ceskd verze) a na http://www.mestovsetin.cz/ VismoOnline_ActionS-
cripts/File.aspx?id_org=18676&id_dokumenty=480365 (anglicka verze).

Kvalita a udrzitelnost zivota

Zvysovat kvalitu zivota obyvatel je ¢astym cilem uzemnich celkd. ,ZlepSovani
kvality zivota Ize dosdhnout na zakladé komplexnich reseni, ktera vychazeji z mys-
lenky udrzitelného rozvoje.” (Pottcek, 2005, s. 12). Martin Potucek v publikaci ,Jak
jsme na tom. A co dal? — Strategicky audit Ceské republiky” uvadi mnoho konkrét-
nich informaci o stavu CR a hlavné navodu ¢ podnétd, jak zajistit zvySovani kvality
Zivota pfi respektovani zasad udrzitelného rozvoje. Je zde téZ uveden model vyvoje
Ceské spolecnosti a jeji modernizace v globalnim kontextu (viz ndsledujici obrazek).
Kvalita Zivota a udrzitelny rozvoj jsou pojmy, které spolu souvisi. Staty, regiony
i lokality usiluji o zajisténi svého rozvoje, jehoz obvyklym cilem je zvy3ovani kvality
Zivota obyvatel. Tato planeta vSak ma své limity, které neni mozno dlouhodobé
prekracovat. Po konferenci v Rio de Janeiru v roce 1992 vétsina statu svéta zapra-
covala do svych strategii zasady udrzitelného rozvoje jako ramec pro zvySovani
kvality Zivota. V tomto kontextu také obsah definice udrzitelného rozvoje nové
formuloval Evropsky parlament (Dobrovolny, Herber, Hynek, 2004, kap. Trvala udr-
zitelnost, s. 2): ,Udrzitelny rozvoj znamena zlepsovani zivotni Grovné a blahobytu
lidi v mezich kapacity ekosystémU pfi zachovani pfirodnich hodnot a biologickych
rozmanitosti pro soucasné a budouci generace.”

Obr. ¢ 43: Model vyvoje ceské spolecnosti a jeji modernizace v globalnim kontextu

Cc4 C3 C2
Vztahy Trh, stat Dobré Narodm
sEUase a obCansky vladnuti, identita a
svétem s:_':‘r‘:"n‘{zh sprava véci hodnoty
vzaj Ve -
vztazich vefejnych
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| [T 1 1 |
B7 ) | B2 vzdsiavani, vizkum a vyvoj, informatizace Kvallta a
Konhkurenc;" T 1 1 T udrzitelnost
schopnos Zivota
ekonomiky | B3 zaméstnanost a trh prace
I 1 [T [T ]
| B4 Populaéni vyvoj, rodina a zdravi >
| [T 1 1 |
| B5 Bezpecnost >
| [T 1 1
Zivotni prostiedi, Gzemni potencialy rozvoje
B6 zivot ted tencial
AN y

Pramen: Potti¢ek (2005, s. 10)
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V tomto modelu ziskdme predstavu o kvalité Zivota (celkovy obraz) pomoci
hodnoceni (1) objektivnich podminek na strané jedné (zahrnuje Index lidského
rozvoje, jednotlivé vyvojové potencidly B1 az B7, jednotlivé formativni regu-
latory C1 az C4 - viz predchozi obrazek) a (2) subjektivniho vnimani na strané
druhé. Souhrnné to vyjadfuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 44: Objektivni podminky a subjektivni vnimani kvality Zivota

Souhrnné V diléich oblastech kvality
Zivota
Objektivni podminky Index lidského rozvoje Jednotlivé vyvojové potencialy
(B) a formativni regulatory (C)
Subjektivni vnimani Celkova Zivotni spokojenost  \/ybrané dil&i oblasti

Zivotni optimismus

Pramen: Potti¢ek (2005, s. 11)

Vysledek indexu lidského rozvoje je zobrazen na nésledujicim obrazku. Z vy-
sledkd plyne, Ze ceska uroven kvality Zivota hodnocena podle indexu lidského
rozvoje odpovida pFiblizné urovni, které dosahuji Recko, Portugalsko, Kypr,
Malta, tedy Urovni nejméné rozvinutych starych zemi EU (Potucek, 2005, s. 14):
.Souhrnny Index lidského rozvoje pro Ceskou republiku, odvozeny z HDP na
hlavu, stfedni délky Zivota pfi narozeni a stupné vzdélanosti, je vy3si nez 0,8.
Patfime tak mezi 55 zemi svéta, které UNDP fadi do skupiny zemi svéta s vyso-
kym stupném lidského rozvoje a kvality Zivota. Podle aktudlni hodnoty tohoto
indexu zaujima CR 32. pozici v ramci 177 statd svéta a 19. misto mezi 25 zemémi
EU. Pozice CR z hlediska postkomunistickych zemi je relativné dobra. Za nami se
nachazeji ostatni zemé Visegradské ¢tyrky i pobaltské zemé. Naproti tomu viak
ve viech starych ¢lenskych zemich je stuperi lidského rozvoje vys3si.”

Obr. ¢. 45: Poradi zemi EU s vysokym Indexem lidského rozvoje
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Pramen: Potlicek (2005, s. 14)
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12.3. Environmentalni Fizeni

Environmentalni fizeni je fizeni, které ve svych rozhodovacich procesech v ramci
viech provadénych cinnosti a aktivit uplatriuje Setrny pfistup k Zivotnimu prostredi,
a to (1) jak v béZném operativnim rozhodovani, (2) tak ve strategickém planovani.

Cilem environmentdlniho fizeni Uzemnich celkl je udrzitelny rozvoj regionu
(problematice rozvoje Uzemi se vénuje kap. 6), tedy vyvazovani rozvoje z hle-
diska ekonomického, socidlniho a environmentalniho.

Norma ISO uvadi tyto divody pro zavedeni environmentalniho fizeni: (1) , Or-
ganizace ma zavést ucinny systém environmentdlniho managementu (EMS)
proto, aby napomohla ochrané lidského zdravi a Zivotniho prostiedi pfed moz-
nymi dopady své ¢innosti, vyrobkl a sluZzeb a napoméhala udrzovani a zlep3o-
vani kvality Zivotniho prostfedi” (viz ISO 14004, s. 6). (2) ,,EMS zavadi poradek
a dlslednost do snah organizace zabyvat se environmentdlnimi problémy tak,
Ze urcuje pridélovani zdrojl, rozdéluje odpovédnosti a neustale vyhodnocuje
praxi, postupy a procesy” (viz ISO 14004, s. 5).

(3) .,Organizace, jejiz systém managementu integruje EMS, ziskd rdmec, v némz muze
vyvazovat a spojovat ekonomické i environmentalni zajmy” (viz ISO 14004, s. 7).

V Evropé se nejcastéji pouzivaji pro zavedeni systému environmentalniho mana-
gementu (EMS) tyto standardy: (1) systém EMAS — dle Narizeni Rady (EHS) ¢. 1836/93,
(2) normy rady ISO 14000, (3) metoda cistsi produkce.

Environmentalni systémy fizeni jsou predevsim systémy, které slouzi k vyvola-
ni zmény v pfistupu k Zivotnimu prostfedi (ndsledkem zmény pfistupu mohou
nastat zmény v energetické a technologické oblasti, zplsobu provadéni inves-
tic, nakupovani atd.): ,Vysledkem zavedeni EMS je na jedné strané pfispévek
k trvalému ekonomickému rdstu a prosperité, na druhé strané postupné snizovani
negativnich dopadu jeho ¢innosti, vyrobkd nebo sluZzeb na Zivotni prostrfedi. Tato
strategie vychazejici ze zasady udrzitelného rozvoje, ktery zajistuje soucasné potre-
by, aniz by ohroZoval $ance dalSich generaci na uspokojovani jejich potieb, byva také
nazyvana strategii dvojiho zisku.” (Kubinova, Kantora 1998, s. 6.) Vyznamna je také
skutecnost, Ze ,Verejné instituce patfi v Evropé k nejvétsim spotfebiteldm. Utraceji
pfiblizné 16 % hrubého domaéciho produktu Evropské unie. Pro Ceskou republiku
se odhaduje, Ze vefejné instituce utraceji asi 17 az 19 % HDP CR. Tim, Ze vyuziji
svoji kupni silu k vybéru zbozi a sluzeb, které berou ohled také na Zivotni prostre-
di, mohou vyznamné pfispét k udrzitelnému rozvoji.” (STEP 2004, s. 4.) Velka cast
prostfedkd veFejné spravy jde na investi¢ni ¢innost: ,Cinnosti v oblasti vystavby jsou
nezbytné k dosazeni socialné-ekonomického rozvoje vedouciho k zajisténi bydlent,
infrastruktury a zaméstnanosti. Pokud oviem vedou ke znehodnocovani pfirod-
nich zdrojl, degradaci kfehkych ekosystému, chemickému znecisténi a vyuziva-
ni stavebnich materialt poskozujicich lidské zdravi, mohou byt hlavnim zdrojem
ekologickych skod” (ICLEI, sv. 16, s. 3).
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13. Metody pro analyzu a vymezovani problému jako na-
stroje pro efektivni vykon verejné spravy

Efektivni vykon verejné spravy zavisi na fadé faktord. Jednim z nich je pouziti
vhodnych metod, na jejichz zdkladé muizeme potfebnym zplGsobem analyzo-
vat a vymezovat problémy verejné spravy a hledat cesty k jejich efektivnimu
feSeni. V této casti textu poukdzeme na pouziti vybranych vhodnych metod
k analyze problém0 pro efektivni vykon vefejné spravy. Patfi k nim zejména:
analyza aktérd, analyza rdmcovych omezeni feSeni problému, analyza udalosti,
brainstorming, diagram ,,pro¢-pro¢”, Ishikaw(v diagram, dimenzionalni analy-
za, hierarchickd analyza, explanace problému, klasifika¢ni analyza, myslenkové
mapy, strom problém{.?

Autor se jejich zkoumani dlouhodobé vénuje v rdmci vyzkumného projektu
MSMO0021620841 ,Rozvoj ceské spole¢nosti v Evropské unii — vyzvy a rizika”,
feSeného FSV a FF UK Praha v letech 2005 - 2010. Pfi vybéru vhodné metody
muzZeme postupovat nasledujicim zplsobem (viz nasledujici obrazek):

Obr. ¢. 46: Metodicky postup pfi volbé metody

START

Vymez pfedmétny obsah problému!

|

Stanov cile analyzy a vymezeni problému!

|

Proved’ rozvahu o disponibilnich metodach k analyze a vymezeni problému!

|

Vyber vhodnou metodu!

|

Aplikuj vybranou metodu podle specialni metodiky a doporu¢ dalsi postup!

KONEC

Vychozim krokem metodického postupu pfi vybéru metody je ramcové vyme-
zeni predmétného obsahu problému. Jim se rozumi obsah problému a z ného
vyplyvajici specifikace zékladni problémové otazky. Jestlize mame ujasnéno, co

Pramen: autofi

22 Dékuiji svému kolegovi A. Veselému z Centra pro socidlni a ekonomické strategie FSV Univerzity Karlovy za poskytnuti informaci a
pracovniho podkladu , Metody analyzy a vymezeni problému”, Praha, FSV 2007, ktery byl vyuzZit pfi zpracovéani této ¢asti publikace.
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je predmétnym obsahem problému, stanovujeme cile analyzy. Cile analyzy a
vymezeni problému totiz definuji, ¢eho ma byt dosazeno. Definovani cilové-
ho stavu je dllezité proto, Ze k danym cilidm pak vybirame vhodnou metodu
z dostupné mnoziny disponibilnich metod k analyze a vymezeni problému.
Vybranou metodu pak aplikujeme podle specialni metodiky a navrhujeme
doporuceni k reseni problému.

13.1. Analyza aktérua

Pro efektivni feSeni sloZitych problému ve vefejné spravé potrebujeme patficné
znat vSechny Cinitele, ktefi analyzovany problém néjakym zpdsobem ovliviiuji.
Tyto cinitele oznacujeme pojmem aktér. Pojem aktér vyjadruje, Ze dani Cinitelé
jsou néjakym zpUsobem zainteresovani na fedeni (ale i nefeSeni) daného pro-
blému. Ti ¢initelé, ktefi jsou pozitivné zainteresovani na fedeni problému, patfi
k tzv. kladnym aktéram feseni problému. Naopak cinitelé, ktefi nemaji zajem
na fedeni problému (jsou napt. z hlediska své dosavadni existence ohrozeni do-
pady reformy verejné spravy), patfi k negativnim aktértim. Tito aktéfi nemaji
zajem na fedeni problému. S obéma druhy aktérl musime pfi feseni problé-
mu pocitat. Kladni aktéri pasobi jako nasi spojenci a podporovatelé pri Feseni
problému. Negativni aktéfi jsou brzdicimi ciniteli pfi feSeni problému. Cilem
analyzy aktéra je definovat mnozinu aktérd pusobicich na feseni problému,
vymezit roli kazdého aktéra a identifikovat, ke kterému druhu aktérd patfi.
Analyzu aktérd mizeme provést v rtznych formach. Z nich blize zminime tzv.
vyzkumnou analyzu aktérd a rychlou analyzu aktérd.

13.1.1. Vyzkumna analyza aktéru

Pri vyzkumné analyze aktérl mdizeme postupovat podle nasledujicich kroku
(viz nasledujici obrazek).

V prvnim kroku provadime rozvahu o daném problému. Ujasriujeme si ucel
analyzy, ¢asovy horizont, v némz bude analyza realizovana, prostorovy rozsah
analyzy a jeji celkovy kontext. V nasledujicim kroku rozhodneme o tom, kdo
bude analyzu realizovat. Analyzou aktérd mUzeme povéfit bud jednotlivce,
nebo mlze byt provedena tymem. Vyhodou analyzy, kterou provadi jednotli-
veg, je to, Ze poskytuje relativni konzistentnost dat. Nevyhodou je, Ze analyza
jednotlivce zvysuje riziko subjektivismu. Analyza realizovana vyzkumnym ty-
mem do podstatné miry eliminuje riziko subjektivismu, avsak klade organiza¢ni
ndroky ze strany resitele problému.
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Obr. ¢. 47: Metodicky postup pfi vyzkumné analyze aktéra

'

Proved’ rozvahu o daném problému!

|

Urc¢i realizatora analyzy!

'

Sestav predbézny seznam aktéra!

'

Proved podrobnou identifikaci jednotlivych aktért a jejich pozice!

}

Klasifikuj jednotlivé aktéry do klasifikac¢nich tfid a schémat!

KONEC

Pramen: autofi

V daldim kroku sestavujeme predbézny seznam aktérd. K sestaveni predbézného
seznamu aktérd mazeme vyuzit metodu rozhovord, kdy na konci rozhovoru s pre-
dem vytipovanymi aktéry se jich ptame, koho by jesté doporudili jako dalsiho akté-
ra, ktery by mél byt zahrnut do seznamu.

Dalsi moZnou formou sestaveni pfedbézného seznamu aktérd je dotazovani se ex-
pertd (formou rozhovoru nebo pisemného dotazu), koho povaZzuji za hlavni aktéry
daného problému. Souhrnnou informaci ziskdme predbézny seznam aktéru s jejich
pozicemi. Ke zjisténi pozice aktéra definujeme referencni znaky, které jsou vybrany
tak, abychom dané aktéry mohli zatridit do tfid podle spole¢nych znaku. Referenc-
ni znaky rozdéli aktéry do dvou zakladnich skupin, a to na aktéry kladné a na aktéry
negativni. Kazdého aktéra charakterizujeme podle predem vytipovanych znakd,
jako je napt. postoj aktéra k danému tématu (aktér kladny — aktér zaporny), podil
na moci, statusova role. Na zakladé vytipovanych referencnich znakt pak zatridu-
jeme aktéry do danych klasifika¢nich tfid. V grafické podobé pak mizeme pouzit
maticové vyjadreni, pozi¢ni schémata i sité.

13.1.2. Rychla analyza aktéru
Druhou formou analyzy aktéru je tzv. rychld forma analyzy aktérd. Tu pouzi-
vame zejména tehdy, jestlize dany problém nastal nenadale a je potfebné jej

bezodkladné resit. Postup pfi pouziti rychlé analyzy problém{ muze byt nasle-
dujici (viz ndsledujici obrazek).
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Obr. ¢ 48: Metodicky postup pri rychlé analyze aktéru

START

| Proved’ ramcové ujasnéni problému! |

!

| Identifikuj jednotlivé aktéry! |

!

| Sestav seznam aktéra! |

!

| Identifikuj jednotlivé aktéry a charakterizuj jejich pozice! |

!

| Stanov klasifika¢ni kritéria a zafad’ jednotlivé aktéry do klasifikacnich tiid! |

KONEC

V prvnim kroku provadime ramcové vymezeni problému. Ujasfiujeme si jeho
predmétny obsah, definujeme analytické cile, kterych chceme dosahnout. Po ujas-
néni si analytickych cili provadime identifikaci jednotlivych aktérd. K identifikaci
aktéra se napft. pouziva brainstormingova diskuse, na jejimz zakladé jsou identifi-
kovani jednotlivi aktéfi. Jednotlivé aktéry zacleriujeme podle prijatych kritérii do
skupin. Opét ziskdme clenéni aktérd na aktéry kladné a na aktéry zdporné. Soucas-
né charakterizujeme vytipované aktéry podle dalsich znakd, jako jsou napf. prislus-
nost daného aktéra k urcité organizacni slozZce, sila vlivu na reseni problému.

Po zaclenéni aktért do skupin (klasifikacnich typ) mdazeme takto zaclenéné jednot-
livé aktéry uvnitf dané skupiny blize charakterizovat podle raznych kvantifikacnich
nastroj (napf. stupnic) a maticové je popsat. Priklad uvadi nasledujici tabulka.
Clenéni na kladné a zaporné aktéry vypovida o postoji aktéra k FeSeni pro-
blému. Tento postoj mizeme blize identifikovat referen¢nimi znaky, jakym
je napf. vliv aktéra na reseni problému, kdy intenzitu vlivu mdzeme méfit na
stupnici (napf. od -5 do +5). Vysledné zac¢lenéni aktéra do pripravené matice a
empirické udaje o jeho postaveni poddvaji hodnotné informace o jednotlivych
aktérech a umoznuji tak pfijmout patficnou strategii k reseni problému.

Pramen: autori

13.2. Analyza ramcovych omezeni feSeni problému

Podstatou analyzy rdmcovych omezeniteseni problému je, Ze definujeme hranice (limity)
pro feeni problému. Tato rdmcova omezeni jsou v podstaté dvoji, a to omezeni, kterd jsou
dana fixné, a omezeni, kterd jsou proménliva. K fixnim omezenim patfi ta omezeni, ktera
nemuzZeme za jinak nezménénych podminek v daném case ménit. Jsou to limity, které jsou
dany napt. zdkonem, smérnici, nafizenim. K fixnim omezenim patfi i disponibilni zdroje
(lidské, vécné, financni), které jsou dostupné v dané casové periodé reseni problému. Pro
fixni omezeni plati, Ze jsou v dané casové etapé reseni problému nezménitelné.
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Tab. ¢. 42: Maticové hodnoceni aktéra

Typ aktéra Identifikovani aktéfi v Charakteristika jednotlivych aktér podle
(skupina aktér() dané skupiné (jména, referenc¢nich znakt
instituce apod.) Referenc¢ni Referen¢ni Referen¢ni
znak R, znak R, znak R,

Kladni aktéri

KZ

Kn

ZW
Zaporni aktéri

ZZ

ZI'\

Pramen: autofi

Vedle takto striktné definovanych rdmcovych omezeni problému hranic existuji i ta-
kové faktory, které maji z hlediska pribéhu feseni problému ¢asové proménlivy cha-
rakter. Patfi k nim napf. rdmce feSeni problému, dané momentalné existujicimi spo-
jendi, pripravenosti persondlu k feSeni problému. V tomto pfipadé predpokladame,
Ze pro feSeni problému muzeme ziskat daldi spojence, rovnéz tak v relativné kratkém
¢asovém horizontu mézeme vy3kolit persondl atd. Pfi analyze rdmcovych omezeni
problému muzeme postupovat nasledovné (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢ 49: Metodicky postup pri analyze ramcovych omezeni problému

START

| Proved’ obsahové ujasnéni problému! |

!

| Hledej jednotliva omezeni problému! |

!

| Roz¢leit dana omezeni do skupin na omezeni fixni a proménliva! |

'

| Proved’ analyzu danych omezeni ve vztahu k feeni problému! |

|

Navrhni doporuéeni ke zménam ve struktuie proménlivych omezeni s ohledem na zptisob
feseni problému!

KONEC

Pramen: autofi
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V prvnim kroku provddime obsahové ujasnéni problému, zejména jeho pred-
métného obsahu. V nasledujicim kroku identifikujeme jednotliva omezeni, kte-
ra tvofi limitni rdmec pro feSeni problému. Tato omezeni rozdélime do dvou
skupin, a to na omezeni fixni a na omezeni proménliva. Omezeni fixni jsou
takova omezeni, s nimiz ,momentalné nemUizeme nic délat”. Jsou to omezeni,
ktera jsou dana mimo ramec nasich mozZnosti je ménit. Druhou skupinu tvori
proménlivé rdmce fedeni. To jsou takova omezeni, kterd mizeme v ¢asovém
horizontu feseni problému ménit. Vystupem ramcové analyzy problému je
dokument, ktery dava podrobny prehled o jednotlivych rdmcovych faktorech
ovliviiujicich feSeni problému. Na zékladé tohoto dokumentu pak navrhujeme
varianty reSeni problému s odpovidajicimi strategiemi a postupy.

13.3. Analyza udalosti

Analyza uddlosti je dalsi metodou k prozkoumani a vymezeni problému. Tuto
metodu vyvinul v podminkach CR M. Purkrébek v poloviné 90. let minulého stole-
ti?%. Jedna se o analyzu udalosti ex post, kdy zkoumdme jednotlivé udalosti s ohle-
dem na stanoveny cil. Podstatu problému je mozné graficky znazornit nasledovné
(viz ndsledujici obrazek):

Obr. €. 50: Problém jako celek (napf. projekt ,,Internet do §kol)

Prvotni Udalost 1 Udélost 2 Koneény
vladni > 7| efekt
rozhodnuti

Retrospektivni analyza udalosti

<

Pramen: autofi

Jak je zfejmé, analyza udalosti je typem ex post analyzy. Postupujeme pfi ni od
konec¢ného vysledku (kone¢ného efektu) zpét po jednotlivych udalostech az k pr-
votnimu vladnimu rozhodnuti (cili). Porovnavame konecny vysledek s pdvodnim
cilem a hodnotime ucinnost feseni problému (uc¢innost politiky). Mozny apli-
kacni postup pfi analyze udalosti ukazuje ndsledujici obrazek.

23 Viz projekt , Analyza procesu formovéni a realizace verejné politiky v Ceské republice (1994 — 1996)" a projekt , Analyza pro-
cesli rozhodovani, financovani a komunikace ve vefejné politice (1997 — 1999)".
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Obr. ¢ 51: Metodicky postup pfi analyze udalosti

START

Porovnej kone¢ny vysledek s piivodné stanovenym cilem!

b

Na zakladé¢ porovnani vysledku (kone¢ného efektu) s ptivodnim cilem
hledej pfi¢iny nalezeného stavu!

'

Zjisti, jaka udalost pfedchazela kone¢nému efektu!

!

Hledej fetézec udalosti v kontextu logiky ,,pfi¢ina — u¢inek!*

|

Proved’ souhrnnou analyzu celkového stavu s navrhem doporuceni!

KONEC

Pramen: autofi

V prvnim kroku zjistujeme, jaky je konecny vysledek puvodniho rozhodnuti.
Ten zjistujeme na zakladé porovnani skutecného stavu se stavem predpoklada-
nym (cilovym). Pfedpoklddany stav se pochopitelné muze lisit od stavu realné
dosazeného. V pripadé souladu i nesouladu kone¢ného efektu se stavem cilo-
vym hledame odpovéd na to, jak Uspésné bylo naplnéno prvotni rozhodnuti
(pUvodni vladni zameér). Klicem k odpovédi je odhaleni a analyza fetézce pficin
a ucinkl. Pri této analyze zkoumdame, ¢im byla dana udalost zapfic¢inéna, jaké
byly podminky jejiho vzniku a jaké byly jeji dasledky pro dal3i FeSeni problému.
Jedna se vlastné o zpétnou rekonstrukci udélosti z hlediska logiky pfi¢ina —
ucinek, az se v tomto logickém retézci dostaneme k pdvodnimu vladnimu roz-
hodnuti. V jednotlivych krocich sledujeme, jaké dopady pfinesl dany krok pro
feSeni problému. Vysledky analyzy syntetizujeme do zavérecné zprdvy, kterd je
hodnoticim dokumentem vypovidajicim o Uspésnosti (neuspésnosti) realizace
daného vladniho programu. Vysledky tohoto hodnoceni jsou pak informacnim
zdrojem pro rozpoznani vlivu jednotlivych faktord na rfeseni problému, analyzu
rozhodovani pfi feSeni problému, vyhodnoceni Ucinnosti pouziti jednotlivych
nastrojl pro reseni problému, pro pochopeni kauzality a geneze zkoumaného
problému a pro osvétleni role jednotlivych aktérd a jednotlivé udalosti a na
celkové feseni problému. To vie jsou hodnotné informace, které mohou byt
pouzity pfi feSeni analogickych pfipada.
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13.4. Brainstorming

Vyznamnou metodou analyzy a vymezeni problému je brainstorming. Zasady
jeho pouziti poprvé zformoval A. Osborn ve 30. letech 20. stoleti. Podstata bra-
instormingu spociva v kolektivnim generovani myslenek a v hledani nejlepsiho
reseni. MGZeme postupovat podle nasledujicich krokl (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 52: Metodicky postup pfi pouZiti brainstormingu

START

Proved’ ramcové ujasnéni problému!

!

S ohledem na ramcové ujasnéni problému vyber tG¢astniky diskuse!

!

Shromazdi ucastniky diskuse a uved’ pravidla diskuse!

'

Otevii diskusi a zaznamenavej jednotlivé navrhy!

!

Hodnot jednotlivé navrhy a vyber nejlepsi navrh!

KONEC

Pramen: autofi

V prvnim kroku si ujasnime podstatu problému, ktery ma byt predmétem bra-
instormingové diskuse. Na zédkladé tohoto ujasnéni pak vybirame a oslovujeme
ucastniky diskuse. Jako optimalni pocet se uvadi 6 — 12 ucastnikd diskuse. Po
svolani ucastnikl diskuse uvede vedouci diskuse na Uvod pravidla brainstor-
mingové diskuse. Patfi k nim pravidlo zakazu kritiky, pravidlo prezentace ja-
kéhokoliv ndzoru, pravidlo vzdjemné inspirace, pravidlo neomezeného poctu
navrhovanych feseni a pravidlo rovnosti ucastnika.

Pravidlo zakazu kritiky ma predevsim zajistit, aby z diskuse nebyli vylouceni ti,
ktefi podavaji extrémni navrhy, které by jinak byly pravdépodobné predmeé-
tem kritiky. Tak mdze byt prezentovan i zdanlivé nesmysiny namét, ktery se
Casto bud sam o sobé, nebo v disledku podniceni dalsi diskuse, ¢asto ukaze
jako nejprinosnéjsi. Pravidlo neomezeného poctu navrhovanych feseni (nékdy
zvané téz pravidlo mnozstvi) zarucuje, Ze zadny ucastnik diskuse neni omezen
kone¢nym poctem jim predkladanych feseni. V diskusi jsou si vSichni tcastnici
rovni. To nékdy v praxi byva (zejména v ,silovych” ministerstvech, kde existuje
nejen funk¢ni, ale i hodnostni podrizenost) problémem. Proto je Zadouci, aby na
uvod diskuse, kdy jsou stanovovana jeji pravidla, byl obsah této zasady zvyraznén.
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Poté vedouci diskuse stanovi problém, jenZz ma réizné varianty rfeseni. S problé-
mem mohou byt Ucastnici diskuse seznameni predem. V takovém pfipadé maji
jednotlivi ucastnici moznost si dany problém promyslet. Nevyhodou vsak je, Ze jiz
do diskuse prichazeji s urcitym fixovanym feSenim. Neméli by viak byt seznamovani
s dokumentaci problému, aby se diskuse nestala prezentaci oficialnich stanovisek.
Diskuse je vedena kolem kulatého stolu, resp. v palkruhu, kdy vedouci na pre-
nosnou tabuli zaznamendva jednotlivé ndzory. Samotna diskuse je vedena v roz-
sahu 20 — 30 minut. Je mozné ji rovnéz pouzit pfi poradé, kdy potiebujme definovat
mozné varianty redeni.

Vsechny navrhy a napady zaznamendvame na prenosnou tabuli a nasleduje
hodnoceni navrhd. K hodnoceni pristupujeme az po nékolika dnech od doby,
kdy byla ukoncena diskuse. Formy hodnoceni mohou byt rizné. Jedna z nich
spociva v tom, ze jednotlivé navrhy sefazujeme do skupin podle podobnosti re-
seni. Hodnotime slabé a silné stranky kazdého problému a vybirdme ty ndpady,
které budou dale diskutovany. Jinou formou je kolektivni zpisob hodnoceni
napady. Kazdy hodnotitel ma k dispozici urcity pocet bodd, které pridéli podle
preferenci vygenerovanym navrhim. Tak se ziskd poradi navrhu s pridélenymi
body. Nejlépe ohodnoceny navrh pak vyuzijeme k feseni problému.

13.5. Brainwriting

Pisemnou obdobou brainstormingu je brainwriting. Metoda brainwritingu ma
rizné modifikace. Pri pouziti brainwritingu mazZeme postupovat podle néasle-
dujicich krokt (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 53: Metodicky postup pfi pouZiti brainwritingu

START

| Vyber tcastniky diskuse! |

!

| Zasli ucastnikim brainwritingu pozvanku s ndzvem problému! |

!

Shromazdi ucastniky brainwritingu a uved’ pravidla generovani ideji!

'

Zahaj pisemné generovani navrhi!

|

Provadéj hodnoceni navrhii a vyber nejlepsi feseni!

KONEC

Pramen: autofi
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V prvnim kroku vybereme ucastniky brainwritingu a predem je (na rozdil od
braistormingu) seznédmime se zadanim problému. V dalsim kroku zahajime
sezeni Ucastnikda brainwritingu a rfeseni problému. Vedouci objasni podstatu
problému, ktery je pfedmétem feseni, a seznami Ucastniky se zadsadami prace.
K nim patfi, ze Ucastnici brainwritingu nesméji, kdyz se vyjadruji k problému,
mezi sebou slovné komunikovat. K pisemnému vyjadreni se k jinému nazoru je
stanoven striktni nékolikaminutovy limit. Vyhodnoceni naméta provadi vedou-
ci. Z organizacniho hlediska se postupuje tak, Ze ucastniklm brainwritingu je
rozdan predem pripraveny formular (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢ 43: Formular pro brainwriting

Formulace problému

1. kolo 2. kolo 3. kolo 4. kolo 5. kolo 6. kolo

1. feSeni

2. feSeni

3. feSeni

Pramen: autofi

Ucastnici jsou vyzvani, aby v prvnim kole napsali do prvniho sloupce formulafe
pod sebe navrhy fedeni. Na zapsani navrhu mé kazdy ucastnik brainwritingu
cca 3 minuty. Poté kazdy ucastnik preda svlj formular sousedovi po levé strané,
¢imz kazdy ucastnik zaroven pfijme formular od svého souseda sediciho po
pravici. Kazdy ucastnik brainwritingu si precte ndvrh svého souseda a napise
k nému svoje ndvrhy a podnéty ve formé zapisu, ktery piSe ve sloupci pod sebe.
Naméty nemusi na sebe logicky navazovat. Plati ale zasada, Ze provadi-li se kriti-
ka navrhu, musi byt provdzena pozitivnim ndvrhem reseni. Po skonceni prvniho
kola se pokracuje obdobnym zpUsobem v kole druhém, s tim rozdilem, Ze ¢as na
vypracovani problému se postupné zvysuje na pfiblizné 5 minut.

Po skonceni brainwritingu, do néhoz je zapojeno 6 ucastnikd, se ziska celkem
108 navrhu.? Je to tedy pomérné vysoce efektivni metoda, jak generovat nové
ideje. Zadavatel tak ziska databanku rfeseni problémd, jejichz selekci oddéli re-
alné varianty od variant neredlnych a vybere variantu nejlepsi.

13.6. Diagram ,,proc-proc¢”

Dalsi metodou vyuZitelnou k analyze a vymezeni problému je metoda , proc-
pro¢”. Metoda je zaloZzena na logice kauzalni analyzy, kdy dasledek (efekt) je
zpUsoben urditou pficinou, pficemz vztah pficina — U¢inek nastdva za urcitych
podminek a faktorG. Cilem analyzy je vyhledat pficiny zpUsobujici urcity jev,
odhalit faktory, podminky a predpoklady, za nichz plsobi, a na zakladé jejich
znalosti smérovat k eliminaci negativniho jevu. Z hlediska zakladnich metodic-
kych krokd mGzeme postupovat ndsledovné (viz nasledujici obrazek):

24 Na kazdém formulafi jsou 6 * 3 fe3eni. Formulard je celkem 6
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Obr. ¢ 54: Metodicky postup pri pouZiti diagramu ,,proc-proc”

START

Definuj problém!

Vymez disledky (efekt) daného problému!

Identifikuj mozné pfic¢iny daného dusledku ve formé stromu pficin!

Hledej feSeni k odstranéni negativniho problému!

Pramen: autofi

KONEC

Prvnim krokem analyzy ,,pro¢-pro¢” je vymezeni problému. Jim se rozumi urcity
(zpravidla negativni) efekt, ktery zpUsobuje jistou Ujmu, a je Zadouci jej elimi-
novat. Z hlediska logiky kauzalniho vztahu je dany efekt tcinkem jisté pfriciny,
kterou je potfebné odhalit. ProtozZe realita je dynamickym systémem, tak také
vysvétleni daného efektu je zaloZzeno na vyhledavani pravdépodobnych fak-
toru zpUsobujicich negativni jev. Tyto pravdépodobné faktory usporddame ve
formé stromu faktoru, které pravdépodobné mohou zpusobit dany negativni
jev. Strom vétvime az do patficné urovné podrobnosti tak, abychom odhalili
faktory, podminky a pfi¢iny nizsiho fadu, zpUsobujici plvodni negativni jev.
Poté hledame reseni k odstranéni negativniho jevu. Dany problém muizeme
priblizit na nasledujicim pripadé, jak ukazuje nasledujici obrazek.

Obr: & 55: Reseni problému nadmérné spotreby zdrojii s pouZitim diagramu ,,proé-pro¢”

/'

Je spotiebovavano
vice zdroji, nezli
je rozpoctovano

Pramen: autofi

Chytra ve ejna sprava - 2 korektura -srpen.indd

— | Chyba v kalkulaci

> | Aktualizované standardy

> | Kontrola pouze ugetni

> | Chybi zpétna vazba

> | Spatné vstupni informace

> | Chybi ,,doptedna* zpétna vazba

Kalkula¢ni
problém
Problém
» kontroly
) Problc’m’
informaci
159

159

21.12.2009 20:27:11



®

UkaZme dany problém na pfipadé jedné z rozpoctovych kapitol statniho rozpo¢-
tu. Spravce rozpoctové kapitoly stoji pfed opakujicim se problémem nadmérné
spotfeby zdrojl ve srovnani s plvodné rozpoc¢tovanym mnozstvim. Dasledkem
je, Ze je nutné provadét radu rozpoctovych opatreni, coZ zpusobuje dodatecné
naklady. K feseni problému uklada spravce rozpoctové kapitoly svému ekonomic-
kému naméstkovi, aby proved| analyzu existujiciho stavu. Ekonomicky ndméstek
ulozil na poradé fediteli odboru rozpoctu provést analyzu existujiciho stavu a po-
dat navrhy na zlepseni. Ekonomicti analytici pouzili ke zkoumani daného stavu
diagram ,proc¢-pro¢”, pficemz provedli rozvahu o tom, co vSechno mUlze zpU-
sobovat nadmérnou spotfebu zdroji ve srovnani s rozpoctem. Identifikovali tfi
zdkladni okruhy problém, a to oblast kalkulace zdrojud, oblast kontroly a oblast
informace.?> Obecné plati, Ze identifikované oblasti problémU by mély pokryvat
viechny zakladni mozné faktory, které mohou zplsobovat dany problém.

V oblasti kalkulace byly identifikovany dva zakladni faktory, které mohou zpUso-
bovat nadmérnou spotfebu zdroji. Prvni moZnost, spocivajici v kalkula¢ni chybé,
se nepotvrdila. Ukazalo se viak, Ze kalkula¢ni standardy jsou zpracovany, ale neni
provadéna jejich aktualizace pro kazdy rozpoctovy rok.? Byla tedy nalezena prv-
ni pfic¢ina zpUsobujici ndrast zdroju ve srovnani s pdvodnim rozpoctem.

V oblasti kontroly v Ucetnictvi nebyly zjistény zadné nedostatky, avsak v resortu
existuje pouze formalni systém kontroly (a to kontrola ucetni a dokumentacni).
Neexistuje zpétna vazba zalozena na kontrole vysledku. Proto také neexistuje
kontrola vysledkd ex ante, prlbézna kontrola a kontrola ex post. Nahodnym
vybérem a zpétnym kontrolnim provérenim nékterych vydajovych aktivit se
ukazalo, Ze v resortu vibec neexistuje systém kontroly vysledkd. Rozpoctové zdroje
jsou spotifebovavany, aniz by byl provérovan ucel jejich pouziti. Analyticka skupina
proto doporucuje se zavedenim podvojného Ucetnictvi zavést systém kontroly vyko-
nu a vysledkd jako soucast alokacniho systému nakladani s rozpoctovanymi zdroji.
Pfi provérovani informacniho systému bylo zjisténo, Ze na vstupu tohoto sys-
tému nejsou vzdy pouzivany korektni informace, a to pravé v dusledku ne-
aktualizovanych kalkula¢nich standardt. Bylo zjisténo, Zze informacni systém
je zaloZzen na jednoduché zpétné vazbé, kterd dava informaci o alokacnich
aktivitach az po jejich realizaci se zpozdénim dvou mésicl. Takova informace
je manazersky témér zcela bezcenna, nebot jiz neumoznuje korekci neucelné
vynalozenych zdrojG. Proto analytici doporucili vytvofit informacni systém na
principu ,dopredné” zpétné vazby.

Zavérem k uvedenému pripadu je vhodné zminit, Ze analyza existujiciho stavu,
s vymezenim pricin a faktoru existujiciho problému, byla zpracovana v podobé
dokumentu, jehoZ soucasti bylo i grafické vyjadreni ve formé diagramu ,proc-
proc”. Pravé grafické zobrazeni problému se v praxi ukazuje jako vhodny na-
stroj, ktery nasledné umoznuje vrcholovému managementu vécné diskutovat
k danému problému.

25 Ve skutecnosti byl identifikovany okruh problémd sirdi. Pro ilustraci diagramu , pro¢-pro¢” je ale uvedeny rozsah dostacujici.
26 Mimo jiné se ukazalo, Ze do kalkula¢nich standardd neby! patfi¢né zahrnut ocekévany rist cenové hladiny.
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13.7. Ishikawiiv diagram

Dal3im moznym nastrojem hledani zpUsob reseni problém je Ishikawtv diagram,
ktery je rovnéz zndm pod nazvem graf rybi kosti nebo diagram pficin a nasledka.
Prostrednictvim Ishikawova diagramu graficky analyzujeme pficiny a dasledky ur-
Citého stavu a hleddme vychodiska feseni. Ishikaw(v diagram je rovnéz jako dia-
gram ,pro¢-pro¢” zaloZzen na odhalovani kauzality pfi¢iny a ucinku. Rozdil je viak
v tom, Ze na rozdil od stromu problému, ktery zobrazuje diagram , pro¢-proc¢”,
mé jednodussi strukturu. Ustfedni problém (resp. dasledek dil¢ich problému) je
zachycen v rybi pateri. Z rybi patere vychazeji jednotlivé vétve (kosti), kterd pojme-
novavaji mozné zdroje problému nebo oblasti, jez maji na dany problém (pozitivni
i negativni) vliv. Tyto problémy jsou pak dekomponovany na konkrétnéjsi problé-
my, specifikujici obecné;jsi problém vychazejici z ,rybi patere”. Ishikaw(v diagram
vznika jako vysledek skupinové brainstormingové aktivity ¢i jako vysledek analyzy,
kterou provadi jednotlivec. Diagram je vhodny i pro utfidéni velkého mnoZzstvi
informaci z jiz probéhlych jinych brainstormingu. Zkusenosti ukazuji, Ze je vhodné
IshikawUv diagram sestavovat na zakladé tymové prace. Pfi pouziti Ishikawova di-
agramu muzeme postupovat nasledovné (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 56: Metodicky postup pfi pouZiti Ishikawova diagramu

START

| Definuj problém! |

l

| Zkonstruuj rybi patet a vepi§ do ni hlavni problém! |

!

Nakresli rybi kost!

v

Na zaklad¢ brainstormingu diskutuj mozné pticiny daného stavu

!

Konkretizuj vztah pfi¢iny a u¢inku ve formé dalsich vétvi a odvétvi!

J

Sestav zavére¢nou zpravu!

KONEC

Prvnim krokem je definovani hlavniho problému. Ten posléze vepiseme do rybi pa-
tere. Poté na zakladé brainstormingové diskuse diskutujeme mozné priciny existujiciho
stavu. Viysledky diskuse agregujeme do hlavnich kosti, které vychazeji z rybi patere. Tyto
hlavni kosti identifikuji mozné oblasti (,.zdroje”) problému. Na kazdé vétvi (a nésled-

Pramen: autofi
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né kustce) pak identifikujeme dil¢i problémy, resp. faktory a pficiny, které maji vliv na
identifikovany problém na dané vétvi, a to jak pozitivni vliv tak i negativni vliv. Kostra
rybi patere tak ddva moznost graficky zobrazit logiku pficin a nasledkd, které souviseji
s hlavnim problémem. Vysledek analyzy provedené na zakladé Ishikawova diagramu
pak spolu s komentarem slouzi jako informace pro nasledné manazerské rozhodnuti.
Ukazme si pouziti grafu rybi patefe na konkrétnim pfipadé. Necht je sledovanym pro-
blémem otdzka neefektivni alokace vefejnych zdrojd (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 57: Plytvani s vefejnymi zdroji zobrazené formou Ishikawova diagramu

f Rozpoctova metoda
Zputsob

. L, sw . rozpodtovani
Financovani institu P

T Neucelové rozpoétovani

| Neefektivni alokace (hlavni dusledek) >

Pramen: autori

Jako hlavni problém je identifikovana neefektivni alokace zdrojd. ProtozZe potiebuje-
me dany stav vysvétlit, vychazime z logiky kauzalniho vztahu. Jako prvni oblast pricin
jsme identifikovali oblast rozpoctové metody. Tuto problémovou oblast zachycuje jed-
na z hlavnich rybich kosti vychazejicich pod uhlem 45 stupnil z rybi patere.?” V brain-
stormingové diskusi byl za jeden z moznych problému oznacen zpUsob rozpoctovani.
Ten souvisi s ,podproblémy”, jako jsou financovani instituci a neucelové financova-
ni, kdy zdroje jsou rozpoctovany jen na zakladé kritéria existence dané instituce, bez
toho, aby byla jako vychodisko pro alokaci zdrojl provedena kontrola ex ante, zaloZe-
na na definovani rozpoctovych cilti a na ndkladoveé uzitkové analyze.

Obdobné postupujeme pfi zkoumani dalsich identifikovanych oblasti, pficin a ucin-
kd, souvisejicich s klicovym problémem neefektivni alokace zdrojd. Vysledny graf rybi
patefe ddvdme spolu s komentarfem (zavérecnou zpravou) k dispozici vrcholovému
managementu jako podklad pro zménu existujiciho stavu.

13.8. Dimenzionalni analyza

Metoda dimenzionalni analyzy patfi k heuristickym metoddm. Tvircem této
metody je J. V. Jensen (1978). Podstatou této metody je sestaveni seznamu oté-
zek, jejichz odpovédi maji vést k prvotnimu prozkoumani problému. Pfi pouziti
této metody miZeme postupovat podle nasledujicich krok (viz nasledujici obrazek).

27 Jako dal3i oblasti bychom mohli identifikovat systém kontroly, manazersky systém, informacni systém, Ucetni systém atd. Od
téchto dalsich oblasti budeme v diagramu abstrahovat.
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Obr. ¢. 58: Metodicky postup pfi pouZiti dimenzionalni analyzy

v

| Proved’ rozvahu o daném problému! |

!

| Definuj jednotlivé dimenze daného problému! |

|

| Sestav tabulku s otazkami pro dimenzionalni analyzu! |

!

| Odpovidej na otazky s ohledem na zkoumany problém! |

!

| Vyplityj tabulku pro dimenzionalni analyzu! |

|

| Komentuj feSeny problém! |

V prvnim kroku provadime rozvahu o daném problému. Pfedevsim si ujasfuje-
me jeho predmétny obsah. S ohledem na vychozi ujasnéni problému definujeme
jednotlivé aspekty, z nichZz bude problém blize analyzovan. K nim J. V. Jensen
uvadi predmétovou, prostorovou, ¢asovou, kvantitativni a kvalitativni dimenzi.
V dalSim kroku sestavime tabulku s otazkami pro provedeni dimenziondlni ana-
lyzy. Tabulka mdze mit nasledujici formu (viz nasledujici tabulka).

Pramen: autofi

Tab. ¢. 44: Dimenzionalni analyza

Dimenze Kriteridlni  Otézky k analyze problému v rémci dané dimenze Odpovédi
otazka na polozené
otazky
Pfedmétova | Co? Co se déje 3patné? Co nefunguje? Co neni mozné provést?
Prostorovd | Kde? Kde se dany problém déje?
Casova Kdy? kdy dany problém vznikl (vznik&)?
Kvantitavni | Kolik? Kolik pficin ma dany problém?

Jak velké? Jak velké jsou jeho dopady?
Z kolika ¢as- | Z kolika ¢ésti se skladéa dany problém?
ti? Atd.

Kvalitativni | Jaky? Jaké povahy je dany problém?

Atd.

Pramen: autofi

Zasadou pfi vytvareni tabulky pro dimenziondlni analyzu je, aby vymezené dimenze
komplexné pokryvaly dany problém. To zajistime zejména tak, Ze si v rozvaze o pro-
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blému stanovujeme cile analyzy. Z nich pak odvozujeme jednotlivé dimenze
problému a kriteridIni otdzky, na které chceme znat odpovéd. Kriteridlni otaz-
ky dekomponujeme na otazky konkrétné;si. Ty jsou pak cestami k odpovédi na
otdzku, jaka je povaha problému.

13.9. Hierarchicka analyza

Hierarchickd analyza je metoda, kterou mlizeme pouzit k logickému utfidéni
(klasifikaci) pricin. Smyslem takové analyzy je tedy podat mozny inventar pri-
¢in, které zpusobuji dany problém. Tim, Ze dané pficiny jsou zaclenény do urci-
tych typ0 a tfid, je mozné s ohledem na jejich podstatu uplné ¢i do urcité miry
predjimat a eliminovat urcitd s nimi spjata rizika. Jak je zfejmé, hierarchicka
analyza pfipomind analyzu ,proc¢-pro¢”, avsak lisi se od ni tim, Zze hierarchicka
analyza se soustreduje toliko na kategorizaci moznych pficin a jejich specifika-
ci, a nikoliv na objasnéni logiky pficiny a ucinku, jak je tomu v pfipadé analyzy
typu ,proc proc¢”. Metodicky postup pfi pouziti metody hierarchické analyzy
ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢ 59: Metodicky postup pfi hierarchické analyze

Proved’ rozvahu o daném problému!

|

S ohledem na podstatu problému identifikuj jednotlivé pfic¢iny!

|

Definuj ,,rody* identifikovanych piicin!

|

Vymez ,,druhy* jednotlivych pficin!

|

Sestav klasifikaéni strom pfti¢in daného problému!

|

Proved’ souhrnny komentai!

Pramen: autofi
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Demonstrujme pouziti metody hierarchické analyzy na problému ,rizika ohrozZe-
ni bezpe¢nosti CR”. S ohledem na vécnou podstatu problému definujeme mozna
rizika ohroZeni CR. Necht bylo definovano nékolik desitek moznych rizik ohroZeni
bezpecnosti CR, z nichZ napf. zminime riziko vné&jsiho napadeni ze strany statu X,
riziko teroristického Utoku, z vnitinich pak riziko havarie atomové elektrarny ¢i rizi-
ko destabilizace statu v dUsledku rlstu socidlniho a politického napéti. Na zakladé
podrobného soupisu rizik ohroZujicich bezpecnost zemé mizeme pfistoupit ke kla-
sifikaci rizik a k vytvareni klasifika¢niho stromu.

Podstatou klasifikace je zaclerovani jednotlivych rizik do obecnych tfid, které nazy-
vame ,rody”. Jim v klasifikaci také odpovidaji pojmy ,typy” (rizik, pficin). V nasem
pfipadé mizeme napf. rozlisit ,,typ vnéjSich rizik” a ,typ vnitfnich rizik” ohrozeni
zemé. V ramci kazdého typu mizZeme pak rozliSovat ,druhy jednotlivych rizik”.
Mozny priklad uvadi ndsledujici hierarchicka analyza rizik (viz nasledujici tabulka).

Tab. C. 45: Hierarchicka analyza rizik (dichotomické klasifikacni kritérium)

Typ rizika Druhy rizik Dany pfipad rizika

Vnéjsi Vojenské Napadeni CR ze strany statu X

Nevojenské | Teroristickd akce zahrani¢nich studentl na objekt Y

Vnitini PFirodni Zatopeni oblasti O v dtsledku p¥irodni katastrofy

Ekologické | Havérie chemického provozu Z

Politické Destabilizace statu a rist nepokojt v disledku jevu D

Pramen: autofi

Vysledkem hierarchické analyzy rizik je jejich prehledna klasifikace ve formé
vnéjsich a vnitfnich rizik (typ rizika) s naslednym zaclenénim daného rizika do
pfislusného druhu. Takova klasifikace umoznuje efektivnéjsi fizeni rizik s ohle-
dem na pUsobnosti jednotlivych orgdnt statni spravy.

13.10. Explanace (vysvétleni) problému a jeho zobrazeni v dia-
gramu kauzalni analyzy

Analyza problému 2ada jeho vysvétleni. K tomu pouzivdme metodu explanace.
Obsahem explanace je vysvétleni urcitych vztaht a zavislosti. Vysvétleni problé-
mu zavisi na druhu vazeb mezi vysvétlovanym a vysvétlujicim jevem. Tento druh
vazby muUze byt napf. kauzalni, funkéni, teleologicky apod. Nej¢astéjsim druhem
vazby je vazba kauzalni. Podstatou kauzalni explanace je vysvétleni otazky, proc
k danému problému doslo? Ptame se napr., proc se v regionu zvysila nezamést-
nanost? Pro kauzalni vysvétleni problémud mizeme pouzit tzv. diagram kauzalni
analyzy. Metodicky mGzeme postupovat nasledovné (viz nasledujici obrazek):
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Obr. ¢ 60: Metodicky postup pFi pouZiti kauzalni smycky

START

Proved’ rozvahu o daném problému!

'

Identifikuj hlavni faktory problému!

'

Vymez vztahy pfic¢iny a G¢inku!

!

Analyzuj jednotlivé kauzalni vztahy a podminky jejich ptisobeni!

!

Zachyt' dané vztahy do podoby diagramu!

!

Navrhni zptisob feseni problému!

KONEC

Pramen: autofi

V prvnim kroku provadime rozvahu o daném problému, zejména si ujasfiujeme
jeho predmétny obsah. Toto ujasnéni nasledné umozni identifikovat hlavni fak-
tory, které dany problém zpusobuji. V nasledujicim kroku hleddme mezi témito

faktory vztah pFi¢iny a u¢inku. K tomu mizeme pouzit tabulku efektd ,pFicin
a ucinkd” (viz nasledujici tabulka).

Tab. ¢. 46: Vztah pficin a ucinka

Pficina U¢inek

Vztah pficiny a Ucinku

166

Poptévka po modernizaci regionu a >

investi¢ni pobidka pro modernf tech-
nologie

Vystavba nového moderniho pro-
vozu

Novy moderni provoz > Nové pracovni pfileZitosti
Nové pracovni pfileZitosti > Pokles nezaméstnanosti v regionu
Pokles nezaméstnanosti v regionu > Vyrovnani se plvodné zaostévajiciho

regionu s ostatnimi vyspélymi regio-
ny (modernizace regionu)

Pramen: autofi
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V dal$im kroku stanovujeme charakter vztahu mezi pri¢inou a uc¢inkem a vytva-
fime diagram pficin a ucinka (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢ 61: Diagram pricin a ucinka

Investi¢ni pobidka

- Q'

U, P,
Vystavba nového provozu
U] P2 %

Nové pracovni piilezitosti

U,P; % U, P,

Pokles nezaméstnanosti

- %x

Modernizace regionu
Uy

Pramen: autofi

Investi¢ni pobidka vystupuje v roli pfic¢iny P1, kterd vede k vystavbé nového pro-
vozu (u¢inku U1). Novy provoz (tentokrate ve funkci P2) vyvolavéa nové pracov-
ni prilezitosti (U¢inek U2). Nové pracovni pFilezitosti (v roli P3) vedou k poklesu
nezaméstnanosti (k u¢inku U3). Pokles nezaméstnanosti je determinujicim fak-
torem modernizace regionu (kone¢ného ucinku U4).

13.11. Klasifikacni analyza

Pri analyze a vymezovani problému stojime casto pred otdzkou, jak dany pro-
blém klasifikovat. K tomu mazZeme pouzit metodu klasifikace. Klasifikaci se
rozumi zaclenéni zkoumaného problému do urcitych tfid, a to s ohledem na

vymezené rysy problému. Pfi pouziti klasifika¢ni analyzy mazeme postupovat
nasledovné (viz ndsledujici obrazek):
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Obr. ¢ 62: Metodicky postup pFi pouZiti klasifikacni analyzy

v

Proved’ rozvahu o daném problému a o klasifika¢nich kritériich!

Je vhodné pouzit
dichotomickou
klasifikaci?

Stanov dichotomické klasifikaéni kritérium a proved’ dichotomickou
klasifikaci!

KONEC

Vyber vhodné klasifika¢ni kritérium!

v

Ur¢i rody!

v

Ur¢i druhy!

'

Zatad’ problém do pfislusné klasifika¢ni kategorie!

KONEC

Pramen: autofi

V prvnim kroku provedeme rozvahu o daném problému. S pohledem na jeho
obsah se zamyslime, jaka klasifika¢ni kritéria by byla vhodna pro vymezeni problé-
mu. Vhodnost kritérii volime jak s ohledem na predmétny obsah problému, tak i
se zfetelem na analyzu problému, kterd bude nasledovat po klasifika¢ni analyze.
Jestlize je vhodné zvolit dichotomickou klasifikaci, vybereme patfi¢né dichotomic-
ké kritérium. Priklad dichotomické klasifikace podava nasledujici tabulka.
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Tab. ¢. 47: Priklady dichotomické klasifikace

Kritérium Klasifikace do dichotomickych trid
SpravedInost Spravedlivy Nespraved|ivy
Spolehlivost Spolehlivy Nespolehlivy

Dosazenf{ pfedepasného vykonu | Vykon dosahujici Vykon nedosahujicf

Pramen: autofi

Jak je zfejmé, dichotomické klasifika¢ni kritérium je zaloZeno na pouziti zako-
na vylouceni tretiho. Tim déli dany problém na dvé vzajemné se vylucujici tfidy
(disjunkéni mnoziny). Vyhodou takové klasifikace je, Ze dovede jednoznacné
odpovédét, zda je dané kritérium splnéno, ¢i splnéno neni. Dichotomické kri-
térium mulze byt jak kvalitativni (spravedlnost), tak maze mit i kvantitativni
povahu (dosazeni predepsaného vykonu).

V pripadé, ze dichotomicka klasifikace neni vhodna, volime klasifikaci jinou.
Nejcastéji pouzivame klasifikaci do rodd a druhU. Nejdfive stanovujeme rod.
~Rod” je pojem, do jehoz extenze patfi vSechny jevy spliujici rysy daného ro-
dového pojmu. Necht jsou rodovym pojmem ,verejné vydaje”. Pak v souladu
s uvedenym tvrzenim patii do pojmu ,verejné vydaje” vsechny jevy, které splnuji
rysy ,verejnych vydaji”. Abychom tyto jevy mohli blize klasifikovat (,,abychom se
v nich vyznali a orientovali”), délime dané jevy, spliujici rysy pojmu ,verejné vy-
daje”, do druhovych tfid. Takovouto druhovou tfidou je napf. pojem ,investi¢ni
verejné vydaje”.

Pojem ,investi¢ni vefejné vydaje” je ve vztahu k pojmu ,vefejné vydaje” dru-
hovym pojmem. Je-li to ale ucelné, provadime dal3i podrobnéjsi klasifikaci, a to
tak, Ze pojem ,investi¢ni verejné vydaje” stanovime jako tzv. nejblizsi rodovy
pojem ve vztahu k jednotlivym investi¢nim vefejnym vydajlm, jako jsou napt.
.dotované investi¢ni vydaje” a ,nedotované investi¢ni vydaje”. Podstatu pro-
blému znazornuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢ 63: Vztah mezi rodovym pojmem a druhovym pojmem

Rodovy pojem
(,,vetejné vydaje’)

~Investi¢ni verejné vydaje™

,,Dotované investi¢ni vydaje*

Pramen: autofi

Provadime-li pak klasifikaci problému, hleddme jeho nejblizsi rodovy pojem
a ve vztahu k nému vymezujeme specifické rysy, jimiz se lisi od jinych druha.
Pouzivdme tzv. definici rodem a druhem, tedy: ,Investi¢ni vydaje jsou takovym
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druhem vydaju, ...” — jak vidime, urcili jsme nejbliZsi rodovy pojem, jimz jsou
Jverejné vydaje” — ,,...ktery ma tyto rysy...”, jimiz definujeme odlisnosti tohoto
druhu verejnych vydaju od jinych druhl verejnych vydaju (napf. béznych vydaju).
Takova klasifikace je cennd zejména tim, Zze zaradi dany problém do ,klasifikac-
niho stromu”, ¢imz nasledné umozriuje exaktni definici daného problému rodem
a druhem, a zaroveri odliseni daného problému od podobnych problémd (jeho
specifikaci). Takova klasifikace je vyuZzitelna zejména pfi tvorbé dokumentt (za-
konu, predpist, smérnic), kde je potfebné presné definovat pouzivané pojmy.

13.12. Myslenkové mapy

Myslenkové (kognitivni) mapy predstavuji dalsi u¢inny ndstroj pro analyzu pro-
blému ve verejné spravé, a to zejména v etapé rozvahy o problému. Myslenkové
mapy jsou metodou, kdy se na zdkladé raciondlni Gvahy a asociace zamyslime
nad tim, co viechno o daném problému vime, jaké jsou vztahy mezi analyzo-
vanymi ¢astmi. Vysledkem je grafické strukturované zobrazeni souvislosti ana-
lyzovaného problému, postihujici klicové pojmy problému a vztahy mezi nimi.
Pri pouziti myslenkovych map muizeme postupovat podle nasledujicich krokt
(viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢ 64: Metodicky postup pfi pouZiti myslenkové mapy

START

Vyber a nakresli do stfedu prezentace centralni pojem!

'

Generuj dal$i pojmy k centralnimu pojmu!

'

Hledej a zakresluj vazby mezi v§emi pojmy!

'

Vyber a graficky zdirazni hlavni témata!

|

Ved nad vytvofenou myslenkovou mapou diskusi!

|

Na zaklad¢ diskuse dotvafej mapu a formuluj zaveér!

Pramen: autofi
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V prvnim kroku definujeme Ustfedni problém, ktery ma byt resen. Ve formé
pojmu jej umistime do stfedu tabule, resp. do stfedu archu papiru tak, abychom
k nému mohli dokreslovat dalsi pojmy a jejich vazby. Poté zahajime skupinovou
diskusi. Na jejim zakladé k centralnimu pojmu dokreslujeme pojmy dalsi. Jsou
to kli¢ova slova, kterd mapuji rozsah problému. Soucasné hleddme vazby mezi
jednotlivymi pojmy a zakreslujeme je do myslenkové mapy. Vysledkem je gra-
ficky strukturovany obraz zkoumaného problému. Z tohoto obrazu néasledné
vybirdme hlavni témata a graficky je zdurazriujeme (napf. pomoci odlisného
druhu pisma). Po takto dotvoreném obrazu znovu vedeme diskusi, kdy se pta-
me, zda je potiebné jesté néjaké doplnéni. Z dokoncené mapy pak mizeme
zdvérem odvodit obsahovy, strukturni a funkéni obsah problému a navrhovat
postupy k jeho reseni. Ukazme si na pouziti myslenkové mapy pfi feseni pro-
blému , projekt statni pokladny”, jak bylo zddouci na Urovni statni spravy tento
koncipovat (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢. 65: Pouziti myslenkové mapy na prikladu projektu statni pokladny

Statni rozpocet sestaveny na nakladove P Integrovany
row r . . i . v o7 I3
ucetnim principu informacni systém

y

Reformovany systém

rozpoctovani Kontrola
FUNKCNI STATNI vykond
POKLADNA 7y

Externi a interni
audit

Nakladové ucetnictvi /

i t bt

Priprava persondlu

Pramen: autofi

Jak je zfejmé, ustfednim pojmem je zde pojem ,statni pokladna”2, Sipky v gra-
fu vyjadruji (kauzalni) zavislost. K nim je mozné dopsat symboly identifikujici
prislusnou zavislost.? Klicovym predpokladem k realizaci zmén je patficné vy-
skoleny personal. Z identifikovanych pojma maji klicové misto pojmy ,reformo-
vany systém rozpoctovani”, ,ndkladové ucetnictvi”, ,integrovany informacni
systém” a ,pfiprava persondlu”. Problém , nakladového ucetnictvi” je proto sté-
Zejni otazkou, ponévadz cilem projektu je podavat aktualni ndkladové ucetni
(tedy ekonomické) informace o viech pohybech na uUctech statniho rozpoctu

28 Ve skutecnosti je projekt statni pokladny (v dobé psani tohoto textu) koncipovan zcela jinak, a to pouze formalné ucetné. Neni
navazan na zmifiované systémové zmény v rozpoctovani

29 K nim se nékdy dokresluji znaky vyznacuijici druh zavislosti obou prvkl (napf. + znacici pfimou zavislost, - pro zavislost nepfimou).
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jako celku i v jejich jednotlivych kapitolach. Smyslem je ziskavat informace, jak
ekonomicky raciondlné byly rozpoctové zdroje pouzity. Reformovany systém
rozpoctovani je klicovym z toho dlvodu, obrazné rfeceno, ze formdlné spravné
mUlZeme zauctovat i nesmysiné aktivity. Proto je nutné provést takové systémo-
vé zmény v rozpoctovani, které jsou zaloZeny na kritériu ekonomické raciona-
lity rozpoctovych aktivit, jejiz podstatou je ekonomickd informace o tom, pro¢
maji byt rozpoctované zdroje vynaloZeny, jaky ekonomicky efekt se z vynalo-
Zenych nakladl ocekava a jaky ekonomicky efekt byl po vynaloZeni zdrojud re-
alné dosazen. O veskerych aktualnich pohybech podava prabéznou informaci
integrovany informacni systém, ktery poskytuje komplexni informace o viech
planovanych, prabézné realizovanych, jakoz i jiz skoncenych rozpoctovych ak-
tivitach, a to jak z pohledu formdlniho vykazovani, tak zejména z pohledu na-
kladové uzitkového pouZiti rozpoctovych zdrojd. Takovéto informace se pak
mohou stat podkladem pro manazerské rozhodovani na Urovni vlady a sprévcud
jednotlivych kapitol statniho rozpoctu.

13.13. Strom problémi

Strom problémd je univerzalni metodou k identifikaci, prioritizaci a vizualizaci
problému. Jeho podstatou je zobrazeni faktord, zpusobujicich dany problém,
ve formé stromu (diagramu) pficin a uc¢inkd. Pfi pouziti stromu problémud ma-
zeme metodicky postupovat nasledovné (viz ndsledujici obrazek).

Obr. ¢ 66: Metodicky postup pfi pouZiti stromu problémua

START

Identifikuj negativni disledky, které vyplyvaji z ustfedniho problému!

'

Provadéj klasifikaci a agregaci negativnich disledki podle kritéria podobnosti!

v
v

Provadgj klasifikaci a agregaci pfic¢in podle podobnosti!

v

Zakresli identifikované piiciny a disledky do stromu problému!

v

Zkontroluj logiku stromu a proved’ kone¢né tpravy!

Pramen: autofi
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Jak je zfejmé, strom problémd je zaloZen na vyuziti ideje kauzality, kdy pfi¢ina za
danych podminek vyvolava uréity ucinek. Ucinky jsou efekty urcitého ustfedniho
problému. Abychom dany problém mohli fesit, potfebujeme znat faktory, které
tento problém zpUlsobuji. Postupujeme tak, Ze nejdfive identifikujeme dusledky,
které jsou symptomem Ustfedniho problému. Po jejich identifikaci se zamyslime,
jak je mozné tyto disledky klasifikovat podle kritéria podobnosti a obecnosti. Tvo-
fime grafické vyjadreni této ¢asti stromu, kde vétve jsou dlsledky problému a kmen
predstavuje hlavni problém. Poté analogicky identifikujeme pficiny a seskupujeme
je rovnéz podle kritéria podobnosti a obecnosti. Pri¢iny odpovidaji kofendm stro-
mu. Vysledny graficky priklad takové analyzy uvadi nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 68: Diagram stromu problému

Dusledek D, Disledek D, Dusledek Ds

T

USTREDNI
PROBLEM
Dusledek ptic¢in Py a P, jako Dusledek ptic¢in P4 a Ps jako
indukovana pficina problému IP; indukovana pficina problému IP,
Pfi¢ina P, Pfic¢ina P, Pii¢ina P3 Pfi¢ina P, Pfi¢ina Ps

Pramen: autofi

Diagram stromu problémU je vhodné pouZit jako soucast participa¢nich pla-
novacich postupl. Je tedy vhodny k vyuziti na vSech urovnich vefejné spravy.
Diagram stromu problém{ sice zkoumanou realitu zjednodusuje, coz je jisté
slabou strankou pouziti této metody, aviak na strané druhé vyhodou diagramu
stromu problému je, ze identifikuje klicové dusledky problému a jejich pficiny.
Smyslem stromu problémd neni exaktné modelovat dané vztahy, ale prvotné
identifikovat dlsledky a faktory, které je zpUsobuji. To umoznuje nasledné pri-
jimat patfi¢nd rozhodnuti k feseni problému.
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Zavérem

Pro efektivni vykon verejné spravy mlzeme pouzit fadu metod. Vedle me-
tod kvantitativnich, které byly predstaveny v pfedchozich kapitolach, mizeme
pouzivat i kvalitativni metody, na jejichz zdkladé mUzeme analyzovat a fesit
problémy, které vedou k podpore efektivniho vykonu verejné spravy. Zalezi
na prislusném aktérovi verejné sprdvy, kterou metodu (s ohledem na podstatu
problému) zvoli. Vzdy ale plati, Ze dané metody jsou ndstroje pro podporu
rozhodovani, kdy pouziti téchto metod ma napomoci danym aktérdm verejné
spravy usnadnit a ,objektivizovat” rozhodovaci proces.
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14. Pristup Ministerstva pro mistni rozvoj ke Smart Admi-
nistration

14.1. Zkusenosti s modernimi metodami fizeni na MMR

14.1.1. Model CAF, BSC, controlling — pfinos zvoleného postupu

MMR od roku 2007 zavadi moderni metody fizeni. Jde o soubéZnou implemen-
taci modelu CAF (obecné o CAF viz kap. 8), BSC (obecné viz kap. 7) a systému
controllingu a reportingu (obecné viz kap. 9). Jedna se o pfistup, ktery diky ko-
ordinovanému postupu implementace viech tfi ¢asti umozfiuje vzajemné vyuzi-
ti vystupl jednotlivych metod a rychlejsi a efektivnéjsi uplatnéni strategického
fizeni v ¢cinnosti ministerstva.

Nasledujici obrazek schematicky zobrazuje pribéh soubézného zavadéni me-
tod. Zavadéni bylo zahajeno v ¢ervenci 2007. Proces zatim neni dokoncen. Do-
sud nebyl realizovan velmi dalezity krok — propojeni s odmérovanim.

Obr. ¢. 68: Schéma soubézné implementace modernich metod Fizeni na MMR.

| BSC | | Controlling & reporting CAF
07/07 S { realizacniho t¥ 7 " P ‘£ taveni
Sestaveni strategického tymu estaveni rea izatniho tymu arameova fipravnd fize a sestaveni
a Gvodni Skoleni analyza soucasného stavu fizeni a proskoleni hodnoticiho tymu
Definice pozadavki jednotlivych Grovni IndiVi‘i“élﬂj ll}gdnoceni
BhA fizeni na C&R a konsolidace
R g ovEe |2 Vytvoreni zikladni koncepce
— ?:fliirllli Doporuceni a
g Optimalizace systému C&R spokojenosti pnpommkosfam,
A Popi Kt = Analyza a navrh feSeni v oblasti Zaméstnanci ses'tavemr
L Sl pekrgp;' t,lv & zadévéni, monitorovani 4 Akéniho plinu
I & SR EE (e a vyhodnocovani prioritnich ukolit /
01/08 | 7, Schvileni Akéniho
(o] U planu
Y
A P (
N Vybér me’rlrtek na »  Navrh méitek Vytvoreni
o vicholové tirovni vykonnosti pro metodiky pro
07/08 (TOP Level BSC) Vytvoren jednotlivé Gtvary popis procesit
M v navaznosti na
IAOBKY PIO Ly BSC
fizen{ rizik /
Zavedeni TOP Level BSC e AT
éni Akéniho
12/08 st Planﬁll:ﬁvﬁnwh Identifikace, planu
Kaskadovani na uroven monito’ringv:} "é‘,'rh popis
vybranch odbort systému fizeni a zmapovéni
rizik / procesil
P ZéVére‘?né zprava, Optimalizace systému C&R v névaznosti na BSC
L hodnoceni a prezentace Interni hodnoceni a navrh dal$iho postupu pro efektivni rozvoj
Ai vysledki a akceptaci systému
N Pfiprava a realizace
06/09 2. hodnoceni CAF

Pramen: Pacek, Roche (2009)
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Zakladni vazby mezi metodami ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢ 48: Priklady vazeb metody BSC na systém controllingu a reportingu a na model CAF

BSC - strategicka mapa

Vize a priority

Méfitko BSC - vazby na C&R

Meéf¥itko ,,PInéni Planu hlavnich tkold MMR”
— poradé ministra je predkladana mésicni in-
formace o stavu plnéni tkold zafazenych do
Planu (v¢etné jednotlivych milnikd)

Vazba na CAF

1. Vedeni, 5. Procesy, 9. Klicové
vysledky vykonnosti; je soucasti
Ak¢niho planu zlep3ovani ¢innosti

Perspektiva ,,Zajmy a potre-
by partnert / zékaznika”
Strategické téma ,Prihledna
a privétiva administrativa”

Meéfitko ,,Podil v¢as vyfizenych stiznosti”
— soucdst Ctvrtletni informace vyhodno-
cujici méfitka BSC na vrcholové urovni
(pfedkladané poradé ministra)

4. Partnerstvi a zdroje, 5. Procesy,
6. Zakaznici / obcané — vysledky;
vazba na Ukol Akéniho plénu zlep-
Sovani ¢innosti

Perspektiva ,Finance”
Strategické téma ,Statni
rozpocet”

Meéfitko , Cerpani rozpottu” — souddst
mésicni informace pro ministra, vyhod-
nocujici méfitka BSC na vrcholové drovni

4. Partnerstvi a zdroje, 5. Procesy,
9. Klicové vysledky vykonnosti;
vazba na ukol Akéniho plénu zlep-
Sovani ¢innosti

Perspektiva ,,Interniprocesy”
Strategické téma ,Vykon
statni spravy (rozhodovéni
ve spravnim Fizeni)”

Méfitko ,Pocet rozhodnuti, u kterych
byla prekro¢ena Ihita stanovend pravnim
predpisem / pocet rozhodnuti celkem”
— soucast Ctvrtletni informace vyhodno-
cujici méfitka BSC na vrcholové urovni
(predkladané poradé ministra)

4. Partnerstvi a zdroje, 5. Procesy,
6. Zakaznici/ ob¢ané — vysledky, 9.
Kli¢ové vysledky vykonnosti; vazba
na ukol Akéniho planu zlep3ovani
c¢innosti

Perspektiva ,, Uceni se a riist”
Strategické téma
.|dentifikace s ministerstvem”

Meéfitko , Fluktuace zaméstnancd” —sou-
¢ast Ctvrtletni informace vyhodnocujici
méfitka BSC na vrcholové Grovni (pred-
klddané poradé ministra)

3. Zaméstnanci, 7. Zaméstnanci —
vysledky; vazba na ukol Akéniho
planu zlepsovani ¢innosti

Pramen: Plicek, Roche (2009)

14.1.2. Uplatnéni CAF na MMR

Postup zavedeni CAF:

Implementace modelu CAF na ministerstvu pro mistni rozvoj byla schvalena v brez-
nu 2007 a fakticky zahdjena v ¢ervenci 2007, kdy byl sestaven pfipravny a hodnotici
tym. Tym se skladal z 16 ¢lend, prevadzné ze zkuSenych zaméstnancl a feditel(
odborU. Realizace projektu byla organizacné a metodicky zajisténa koordinato-
rem za MMR a externim poradcem. Ministerstvo postupovalo dle metodiky CAF
—2006. Hodnoceni probihalo béhem srpna a zafi 2007, zavérecna zprava vcetné
akéniho planu byla CAF tymem sestavena béhem fijna a listopadu.

Vysledky CAF:

Bodové vysledky sebehodnoceni v jednotlivych kritériich zobrazuje nasledujici
obrazek. Nizké hodnoceni nékterych oblasti vysledkd bylo vyznamné ovlivnéno
chybéjicim mérenim a tim i neexistenci ddkazd vyvoje. Pokud bude zahdjeno
sledovani a zjistovani trendu, Ize predpokladat, ze pfi dalsim hodnoceni bude
mozné klasifikovat oblasti vysledkd lépe. Pfi provadéni sebehodnoceni CAF
bylo jednotlivymi ¢leny tymu navrzeno dohromady 379 namétd na zlepseni
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prace MMR. Po odstranéni duplicit zUstalo 109 namétd, které byly tymem zo-
becnény a promitly se do 17 kli¢ovych ukold v Akénim planu zlepsovani. Ostatni
byly predany k reseni jednotlivym relevantnim utvaram.

Obr. ¢ 69: Celkové hodnoceni CAF na Ministerstvu pro mistni rozvoj

Celkové hodnoceni — Ministerstvo pro mistni rozvoj
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Vedeni 30

Strategie a planovani
Zaméstnanci
Partnerstvi a zdroje 95
Procesy

Zakaznici/ob&ané — vysledky

Zaméstnanci — vysledky

Spole¢nost — vysledky
Klicové vysledky vykonnosti

Pramér

Pramen: Pucek, Roche, Hartmann (2008)

Zkus$enosti s CAF:

Zpocatku se zddlo, Ze zavedeni modelu CAF bude pro ministerstvo velmi ne-
snadny ukol. V pribéhu implementace se vyskytlo nékolik problémd, které byly
zavinény odmitanim této metody nékterymi cleny vedeni, Sirokym spektrem
¢innosti ministerstva a rozdily mezi jednotlivymi sekcemi a odbory. Diky peclivé
pfipravé, dobré volbé poradce a vyborné praci CAF tymu pfinesl CAF fadu vy-
sledkl a podnétl ke zlepseni.

14.1.3. Méreni indexu spokojenosti zaméstnancu

Jako soucast implementace modelu CAF bylo na ministerstvu provedeno mére-
ni spokojenosti zaméstnancu. Cilem bylo zjistit ndzor na otazky tykajici se obsa-
hu prace, oblasti fizeni, atmosféry a podminek na pracovisti, moznosti osobni-
ho rozvoje, komunikace a informovanosti, organizace prace apod. Podrobnou
metodiku, podle které postupovalo i MMR, Ize najit v publikaci ,, Méfeni spo-
kojenosti v organizacich verejné spravy” (viz http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/
odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf).

Setfeni bylo provedeno vlastnimi silami MMR a probihalo anonymné od 23. do
29. fijna 2007. Celkem bylo rozdadno 557 dotaznikd, pficemzZ navratnost v rdmci
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celého ministerstva byla 48,5 %. Vysledky ukazuje nésledujici obrazek. Primérna
hodnota indexu spokojenosti zaméstnancl byla 2,30 (pouzita stupnice 1 az 5,
kde 1 znamend velmi spokojen a 5 velmi nespokojen). Obecné Ize konstatovat,
Ze zaméstnanci pomérné kladné hodnotili své nejblizsi okoli, které je jim ddvér-
néji zndmé. Naopak horsi zndmky byly pridélovany v oblastech vzdalenéjsich a abs-

traktnéjsich, o kterych pravdépodobné maji respondenti horsi povédomi a méné
informaci. Vysledky 3etfeni byly vyuZity pfi sestavovani ak¢niho planu CAF.

Obr. ¢ 70: Vysledky setreni spokojenosti zaméstnanci na MMR
Ministerstvo pro mistni rozvoj: spokojenost zaméstnanci, r. 2007

(1 — velmi spokojen a 5 — velmi nespokojen)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Obsah prace

Oblast fizeni

Funkénost pracovniho kolektivu

Pracovni prostiedi
Podpora individualniho rozvoje
a pracovni ohodnoceni
MMR - zaméstnavatel, respektovani

rovnych piilezitosti

Respektovani schopnosti
¢lovéka a spoluprace

2,75

Znamka MMR

Pramen: Picek, Roche, Hartmann (2008)

14.1.4. BSC - Balanced Scorecard na MMR

Obecné informace o metodé BSC jsou uvedeny v kap. 7.

Postup zavedeni BSC:

Bé&hem cervence az srpna 2007 byl sestaven strategicky tym sloZzeny z vrcholovych
vedoucich pracovnikd MMR a externich konzultantd. V obdobi od ¢ervence 2007 do
zari 2008 probéhlo celkem 6 jednani strategického tymu, na kterych byla formulovéna
strategicka vize, vytvorena strategicka mapa a byla navrzena méfitka pro sledovani
realizace strategie na vrcholové urovni. Od listopadu 2008 bylo zahajeno sledovani

méritek na vrcholové Urovni ministerstva a méfitka jsou pravidelné vyhodnocovéna.

Vysledky BSC:

V réamci strategického planovani byly stanoveny priority a strategicka témata a
formulovéna vize ministerstva takto: ,Prosperita obci a regionl je prosperitou
nasi zemé. Uzndvané, ucelné a efektivné fungujici ministerstvo, které koordi-
nuje a vytvaii podminky pro udrzitelny rozvoj tzemi CR v rdmci Evropy.”
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Vize a priority byly v souladu s metodikou pro uplatriovani BSC prevedeny do stra-
tegické mapy a rozlozeny do 4 perspektiv: (1) zajmy a potreby partnerd a zakazniku
MMR, (2) finance, (3) interni procesy, (4) uceni se a rast (viz nasledujici obrazek).

Obr. ¢ 71: Strategicka mapa ministerstva

Vize MMR:
Prosperita obci a regionti je prosperitou nasi zemé.

L é, icelné a efektivné fi jici mini které k inuj

a vytvati podminky pro udritelny rozvoj izemi Ceské republiky v ramci Evropy.

PRIORITY
Utinny a

srozumitelny
pravni ramec

Uéinnd
nelegislativni
Cinnost

Uinna
komunikace se
zakazniky

Utelné a hospodarné
vynakladani finanénich
podpor

Prihlednd a
privétiva
administrativa

ZAJMY A POTREBY
PARTNERU/
ZAKAZNIKO

FINANCE

INTERNI
PROCESY

UCENI SE
ARUST

Pramen: MMR

Nasledné byly pro jednotlivé perspektivy a témata zvolena méritka (viz nasle-
dujici tabulka). Métitka se sleduji a pravidelné vyhodnocuji.
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Tab. ¢. 49: Méritka BSC ministerstva na vrcholové urovni

Ozna- Né&zev méfitka Jednotka Cetnost
ceni méreni
\% PInéni Planu hlavnich dkolt MMR (% vcas splnénych) % mésicné
Z1 PInéni komunika¢ni strategie % 4 x ro¢né
Z2 | Stiznosti:
a) podil v¢as vyfizenych stiznosti % pfijatd stiznost 4 x ro¢né
b) celkovy pocet prijatych stiznosti
Z3 | PInénfindikétor( jedn. programt EU: program 4 x ro¢né
splnéno / naplhovano / ohrozeno / neplnéno
F1 | Cerpéni rozpottu: %
a) Cerpani rozpoctu / alikvota tis. K& mésicné
b) objem Cerpani rozpoctu rozpoctové opatrenf
¢) kumulativni pocet rozpoctovych opattenf
F2 | celkové vydaje MMR bez vydajd na dotace: %
a) zména tis. K¢ 4 x ro¢né
b) objem celkovych vydajt
F3 Dotace na nérodni programy: %
a) zména vyse dotaci tis. K¢ 4 x ro¢né
b) vyse dotaci
F4 | Provozni vydaje MMR na 1 zaméstnance tis. K¢ 4 x ro¢né
F5 | Alokace a propléceni prostfedkt EU: program mési¢né
splnéno / realizovano / ohrozeno / nesplnéno
n Pocet rozhodnuti, u kterych byla prekroc¢ena Ihidta stano-
vend pravnim predpisem pro vydani rozhodnuti: podani 4 x ro¢né
a) pocet %
b) pocet / pocet rozhodnuti celkem
12 % vcas spinénych tkoll % mésicné
U1 Index spokojenosti zaméstnanct index ro¢né
U2 | Fluktuace pracovnikt % mésicné
U3 | Systemizovana mista:
a) pocet. celkem / SR/ TP pracovni misto 2 x ro¢né
b) % zména: celkem /SR / TP %
U4 | Pocet a podil systemizovanych mist pro vedouci pracov-
niky: pracovni misto 2 x ro¢né
a) pocet mist pro vedouci pracovniky %
b) podil mist pro vedouci pracovniky

Pramen: autofi

Zkusenosti s BSC: V prvni fazi je nezbytné jasné formulovat strategii organizace a
definovat vazby na strategické dokumenty a kompetence - kli¢ové je zapojeni a
podpora vedeni. Z hlediska zavedeni BSC je velmi obtizné vybrat prfiméreny pocet
méfitek, kterd maji dostatecnou vypovidajici hodnotu pro vedeni ministerstva. Pfi
sestavovani a navrhu méfitek byl zohlednén stavajici systém C&R tak, aby se co
nejvice vyuZilo jiz sledovanych Udaju a snizilo se tak zatizeni spravcd méfritek.
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14.1.5. Systém controllingu a reportingu (C&R) na MMR

Obecné informace o controllingu a reportingu jsou popsany v kap. 9. Cilem systému
controllingu a reportingu je zajistit strukturovanou informaci pro vyhodnocovani ¢in-
nosti ministerstva ve vztahu k zakladnim strategickym cildm a jednotlivym ukolGm.

Postup implementace C&R:

Implementace byla zahajena v ¢ervenci 2007. Byl sestaven realiza¢ni tym slozeny z
vedouciho tymu, projektového manazera, garantl pro jednotlivé oblasti a externich
konzultant(. BEhem srpna az fijna 2007 byla provedena rdmcova analyza sou¢asného
stavu a definovany poZadavky jednotlivych drovni fizeni.

Vysledky C&R:

NejdUlezitéjsim vystupem je Plan hlavnich ukoltd MMR, ktery byl schvalen poradou
ministra v dubnu 2008 a je prabézné aktualizovan. Do Planu jsou zarazeny:

(1) dkoly z Programovych cilti viady do roku 2010, schvalené usnesenim viady ¢. 596/2007,
kterymi se naplriuje Programové prohlaseni viady;

(2) ukoly z Planu legislativnich praci viady, ktery je kazdorocné schvalovan usnesenim viady;
(3) ukoly z Planu nelegislativnich ukold vlady a Pfehledu ndamétu pro Plan nelegisla-
tivnich ukolU vlady, které jsou schvalovany usnesenim vlady pololetné;

(4) ostatni prioritni Ukoly, napt. Akcni plan zlepSovani ¢cinnosti MMR (vystup ze sebe-
hodnoceni CAF), projekty zmocnénc ministra, vybrané ukoly z usneseni viady.

Pro kazdy ukol jsou stanoveny milniky jednotlivych etap, jejich plnéni je pravidelné mésicné
vyhodnocovano a zpréva je predkladana poradé ministra. Ukézka je na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 72: Ukazka Planu hlavnich ukolt MMR na rok 2008

| Planovany termin \ Skutecnv termin
o

G. | om Nézev projektu Gestor Zpracov. Zdroj tikolu C.m. Milnik PTM | ST™M Stav.

2, N1 Roéni idetni zdvérka Statniho fondu NM K. SFRB Plan PTP
rozvoje byleni za rok 2007 a vyrotni nelegislativnich 31.3.2008
zpriva o Sinnosti Fondu o kol vIidy 2008 spinéno

2.1 | rozeslini materialu 222. | 222. | splnéno
f il ” do meziresortniho 2008 | 2008
N - Nelegislativni Projekt nebo milnik spinény véas pripominkového Fizeni
ukoly 2 z,‘wloicni privyviads | 18.3. | 183. | spingno
2008 2008

30. o7 Nivrh vyhliasky o technickych 1.NM P. OSR-82 | Plan legislativnich PTP
poZadaveich na stavby (vychazi praci vlady na rok 30.6.2008
2 Planu legislativnich praci vlidy 2007 spinéno

\m rok 2007) oy
5 IO‘ o e 30.1. | rozeslani materidlu 151, | splnéno
— Ostatni hlavni S - P— = o do meziresortniho 2008
Gkoly Projekt nebo milnik spinény se zp 1im pripominkového fizeni
302. | predlozeni materidlupro | 30.6. | 30.6. | splngno
jednani porady ministra | 2008 | 2008
Projekt nebo milnik ohrozeny nesplnénim N predloZeni materidlupro | 30.6. | 23.7. | splngno
jednani legislativnirady | 2008 | 2008
vlady
34, Materisl ,Rimec bytové politiky* ZMW. | OBP-77 PTP
V/ RM 647200 6.10.2008
A 4
ZM - Projekty fizené
— éncem ministra
rozeslini celkového
materialu do vnitiniho 2008
pripominkového Fizeni

Pramen: Pucek, Roche (2009)
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Pfinosy

| kdyZ proces zavedeni BSC neni dosud dokoncen, soubézna implementace modelu
CAF, metody BSC a systému C&R jiZ nese uzitek. Osvédcil se postup pomoci malych
krokl a postupného zavadéni a zapojeni vSech sekci a Urovni fizeni véetné refe-
rentd do realizacnich tymu — vyhodou byla ucast nékterych ¢lent ve viech tymech,
ktera umoznila efektivnéjsi provazani jednotlivych metod.

Zvoleny postup se promitl mimo jiné (1) do optimalizace organiza¢ni struktury
(v€etné snizeni poctu pracovnikld a podilu vedoucich); (2) do vytvoreni pravidelné
sledovaného a hodnoceného ,Planu hlavnich ukolG” (zahrnuje cile vlady, legisla-
tivni a nelegislativni ukoly vlady, klicové projekty schvalené ministrem, akéni plan
CAF atd.); toto opatreni vedlo k zajisténi pInéni vétsiho mnozstvi téchto ukolyd; (3)
do strategické mapy BSC a hlavnich méfitek pro Fizeni ministerstva atd. Postup také

vytvari prostor pro optimalizaci kompetenci MMR. Nésledujici obrazek zobrazuje
vazbu vize a stavajicich kompetenci MMR.

Obr. ¢. 73: Vazba vize a hierarchie kompetenci

Politika Naérodni Strategie

v it icky regionalniho

rozvoje [ rcferencni rimec ) rozvoje
2007 - 2013

Kompetenéni
zakon

Koordinace hospodafské,
socidlni a izemni

Vize a priority

soudrznosti \
) B oo v rimei BSC
o stavebné a Rizeni NSRR stanovene v ramel
izemné&-spravni . .
Zakladni dokumenty,
agenda l |:| ze kterych vychazi
o statni pomoc pfi vize MMR
obnoveé uzemi Vlastni operaéni 5 .
POy g . : : f Zakladni
7 ‘Uzemni 10zvo; Regionalni rozvo
postizeného j 9 Regi ZVo] f# programy |:| kompetence MMR
Zivelni nebo
Jioup Dalsi kompetence
o vefejné MMR mimo zékladni
investovani rdmec
o vefejné drazby Dalsi kompetence
® pohiebnictvi MMR

Pramen: MMR

14. 2. Projekty Smart Administration na Ministerstvu pro mistni rozvoj

Ministerstvo pro mistni rozvoj (MMR) ma z hlediska vladni Smart Administrati-
on (viz kap. 4) dvé role: (1) roli béZného ucastnika naplriovani strategie, (2) roli
fidiciho organu Integrovaného operac¢niho programu.

Jako ucastnik napliiovani strategie prihlasiio MMR do zasobniku projektt
Smart Administration 7 projektud: (1) Informacni systém pro potreby regiondlni
politiky, (2) Uprava Portélu tzemniho planovani, (3) Podpora a rozvoj procesu
zadavani verejnych zakazek, (4) Vytvoreni systému e-Tourism, (5) Sjednoceni
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postupl a digitalizace procest ve strukturfe Uzemniho planovani a stavebniho
Fadu jednotlivych ufadl obci a kraji v navaznosti na RUIAN, (6) Elektronicka
metodickd podpora tvorby rozvojovych dokumentt obci, (7) Zavadéni moder-
nich metod fizeni do ¢innosti MMR.

Seznam viech projekta v zasobniku je k dispozici jako pfiloha usneseni vlady ze
dne 14. kvétna 2008 ¢. 536 o strategickych projektovych zdmérech pro cerpani
prostifedkl ze Strukturalnich fondd EU v rdmci Smart Administration a je ke
stazeni v elektronické verzi publikace.

15. Ceny za kvalitu, vykonnost a inovaci v CR

15.1. Narodni cena kvality CR

Program , Narodni ceny kvality” byl zahajen usnesenim vlady ¢. 806/2001. Nyni
se postupuje dle nové strategie ,,Narodni politiky kvality na obdobi let 2008 —
2013". Cena je rozdélena na podnikatelsky sektor a verejny sektor.

O cenu za verejny sektor je mozné se uchazet za Uspésné zavedeni (1) modelu exce-
lence EFQM nebo (2) modelu CAF a (3) od roku 2009 také CSR (spolecenské zodpo-
Program Narodni ceny kvality CR organizuje Sdruzeni pro ocefiovani kvality (www.
scj-cr.cz). Cena se vyhlasuje kazdoroc¢né. Soutéz je zahajovdna v listopadu roku
predchoziho a kon¢i vyhlasenim vitéz( a dspésnych finalista v jednotlivych katego-
riich v listopadu pfislusného roku. Vice informaci Ize ziskat na www.npj.cz.

15.2. Ceny Ministerstva vnitra za kvalitu a inovaci ve verejné sprave

Zdrojem nasledujiciho textu je Statut Cen Ministerstva vnitra za kvalitu a inova-
ci ve verejné spraveé za rok 2009.

Ceny Ministerstva vnitra za kvalitu ve verejné spravé (www.mvcr.cz/kvalita) jsou za-
loZzeny na objektivnim ovérovani kvality a efektivity fungovani verejné spravy spo-
jené s poskytovanim kvalitnich verejnych sluZzeb organizacemi verejné spravy. Cilem
soutéze je podpofit a ocenit organy a organizace verejné spravy, které se aktivné za-
byvaji zvysovanim kvality své prace. Ceny MV se udéluji za aplikaci ndstroju pro zvy-
Sovani vykonnosti a kvality sluzeb, jako jsou CAF, benchmarking, Balanced Scorecard,
normy ISO rady 9000, 14000, 27001, EMAS, mistni Agenda 21 a charta obcana, atp.
Ceny Ministerstva vnitra za kvalitu a inovaci ve verejné spravé se udéluji kazdy
rok a v roce 2009 byl vyhlasen jiz paty rocnik soutéze. Cely proces udileni cen je
zahajovan v bfeznu pfislusného roku a kon¢i vyhlasenim vysledkd v rdmci Narodni
konference kvality, ktera se zpravidla kona v prvnim ctvrtleti roku nasledujiciho.
Ucastniky soutéZe jsou spravni Ufady, uzemné samospravné celky a sdruZeni obci.
Podle stupné naroc¢nosti se udéluji dvé ceny za kvalitu, tzv. bronzovy stupen
~Organizace zvysujici kvalitu verejné sluzby” za prvni vysledky pfi zlepSeni kva-
lity poskytovanych sluzeb a tzv. stfibrny stupen — ,Organizace dobré verejné
sluzby” za prokazatelné dosazeni dobrych vysledkd organizace v daném roce.
Nejvyssi cena za kvalitu ve verejné spravé, tzv. zlaty stupen, se udéluje v ramci
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Narodni ceny kvality CR (www.npj.cz). Ocenény ziska titul ,,ocenény finalista”. Nej-
vy3sim stupném v této soutéZi je pak Narodni cena kvality CR, kterou ziska vitéz.
Soucasti cen Ministerstva vnitra je cena za inovace. Poslanim této soutéze je
ocenit nové netradi¢ni ndpady a resSeni prispivajici ke zlepSovani ¢innosti organi-
zace ¢i ke zvySovani kvality, vykonnosti ¢i efektivnosti poskytovanych verejnych
sluzeb, které se mohou stét priklady dobré praxe a slouzit jako inspirace dalSim
organizacim. Cilem fedeni musi byt aplikace nového pfistupu anebo inovativ-
ni zpUsob aplikace existujicich nastrojd, které prinesly prokazatelné zlepseni
¢innosti organizace ¢i napomohly ke zvy3eni kvality, vykonnosti ¢i efektivnosti
poskytovanych verejnych sluzeb. Toto feSeni by mélo byt zaroven uplatnitelné
i v dalSich organizacich vefejného sektoru, tzn. mélo by byt prikladem dobré
praxe a slouzit jako inspirace dalSim organizacim.

Sbornik prispévkl z 5. Narodni konference kvality ve verejné spravé (Olomouc,
4. - 6. 2. 2009) s priklady dobrych praxi je ke stazeni na http://www.mvcr.cz/
clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx?q=Y-
2hudW09Mw %3d%3d.

15.3. Soutéz Vesnice roku

Soutéz Vesnice roku je kazdoroc¢né vyhlasovana jiz od roku 1995. V roce 2009
byl vyhlasen jiz 15. ro¢nik této soutéze.

Jejim cilem je (1) snaha povzbudit obyvatele venkova k aktivni Gicasti na rozvoji
svého domova, (2) zverejnit rozmanitost a pestrost uskutecriovani programu
obnovy obci a (3) upozornit Sirokou verejnost na vyznam venkova. Soutéz je
prilezitosti ke zviditeInéni venkova a dikazem toho, ze aktivni ucast obcant na
obnové a rozvoji své obce pfinasi velmi konkrétni vysledky. Nejedna se pouze o
financni bonus, s nimz je vitézstvi spjato. Jde také o prilezitost ukazat rozmani-
tost a pestrost Zivota mimo mésto a vyzdvihnout vyznam venkova.

SoutéZe se mohou zucastnit obce vesnického charakteru, které maji maximalné 5 250
obyvatel a které maji zpracovany vlastni strategicky dokument zabyvajici se rozvojem
obce, program obnovy vesnice nebo program rozvoje svého izemniho obvodu.
Vyhlagovatelé soutéze jsou (1) Spolek pro obnovu venkova CR, (2) Ministerstvo pro
mistni rozvoj, (3) Svaz mést a obci CR, (4) Ministerstvo zemé&délstvi. Spoluvyhlasova-
telé jsou Kancelar prezidenta republiky, Ministerstvo kultury, Ministerstvo Zivotni-
ho prostredi, Spole¢nost pro zahradni a krajinarskou tvorbu, Svaz knihovnikd a in-
formacnich pracovnik, Folklorni sdruzeni CR a Sdruzeni mistnich samosprav CR.
V minulém roce se do soutéze pfihlasilo 309 obci ze tfinacti kraja Ceské republiky.
Vitézem posledniho rocniku soutéze a nositelem titulu ,,Vesnice roku 2008” se
stala obec Lidecko (Zlinsky kraj).

Vice informaci Ize ziskat na http/Avww.mmr.czRegionalni-politika/Soutez-Vesnice-roku.

15.4. Dalsi ceny

V CR existuje celd fada dalSich cen a ocenéni, o ktera se mohou uchazet mésta, obce
a dalsi verejné organizace. Prehled nékterych z nich uvadi nasledujici tabulka.
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Tab. ¢. 50: Vybrané soutéze v ndavaznosti na metody Smart Administration

Nazev a popis Urceno pro

Narodni cena kvality:
popis viz vy3e
WWW.Npj.cz

Verejny sektor, podnikatelsky sektor

Ceny Ministrstva vnitra CR za kvalitu a inovaci:
popis viz vy3e
www.mvcr.cz/kvalita

Verejny sektor

Soutéz Vesnice roku:
popis viz vyse
www.mmr.cz/Regionalni-politika/Soutez-vesnice-roku

Obce do 5250 obyvatel, majici strategicky
dokument , zabyvajici se rozvojem obce,
program obnovy vesnice nebo program
rozvoje svého Uizemniho obvodu

Historické mésto roku:

cena za nejlepsi pipravu a realizaci Programu regenerace
méstskych paméatkovych rezervaci a méstskych pamatkovych
z6n. Zfizovateli ceny jsou SdruZeni historickych sidel Cech,
Moravy a Slezska, Ministerstvo kultury CR a Ministerstvo pro
mistni rozvoj, cilem ceny je ocenit mésta a obce dosahujici nej-
lepsich vysledk( v oblasti regenerace méstskych pamatkovych
rezervacf a méstskych pamatkovych zén.

www.shscms.cz

Mésta a obce zapojené do Programu rege-
nerace méstskych pamétkovych rezervaci a
méstskych pamatkovych zén.

Soutéz Zlaty erb:

soutéZ o nejlepsi webové stranky a elektronické sluzby mést
a obci. Soutéz vyhlasuje Sdruzeni Zlaty erb, cilem soutéze je
podpofit modernizaci mistni a regionalni verejné spravy pro-
stfednictvim rozvoje informacnich sluzeb poskytovanych ob-
¢anam i specifickym skupindm uzivateld s vyuZitim internetu
a ostatnich elektronickych médii, a prispét tak k rozvoji kvality
Zivota ve méstech, obcich a krajich Ceské republiky. V roce
2009 byl vyhlasen jiz 11. ro¢nik.

http://zlatyerb.obce.cz

Mésta, méstské ¢4sti, obce a kraje CR.

Soutéz O lidech s lidmi:

cena za podporu mistni demokracie a spolupréaci s NNO: Sou-
187 porada Centrum pro komunitni praci ve spolupraci s ty-
denikem vlady Vefejna sprava, nadaci Partnerstvi, za finan¢ni
podpory Evropské unie a Visegradského fondu a pod zéstitou
Ministerstva vnitra CR a Ministerstva Zivotniho prostredi CR.
Hodnoti se Ucast vefejnosti na rozhodovani a mira spoluprace
s nevladnimi neziskovymi organizacemi a jejich podpory. V
roce 2009 byl vyhld3en jiz 6. ro¢nik soutéze. Soutéz probiha
soucasné v Polsku, Madarsku a na Slovensku. Vitézové ze
viech zemi se nasledné utkaji o titul nejlepsi projekt zapojeni
vefejnosti ve stfedni Evropé.

http:/Awww.olidech-slidmi.cz

Obce, mésta, méstské casti, mikroregiony,
krajské Ufady a dal3f instituce statni spravy
a samospravy, které:

- zorganizovaly Ucast obc¢ant na rozvoji
obce nebo regionu a prispély tak ke zvyse-
ni jejich podilu na rozhodovani, a zérover/
anebo

- spolupracuji s nevladnimi neziskovymi
organizacemi a podporuji je a na principu
partnerstvi je zapojuji do regionélniho roz-
voje.

Mésto pro byznys:

Soutéz hodnoti mésta z hlediska jejich podnikatelského poten-
cidlu a monitoruje regionalni iniciativu a podil mistni spravy na
zlepseni podnikatelského prostiedi. Posuzuje se podnikatelské
prostiedi, situace na pracovnim trhu, atraktivita lokality, ceno-
vé podminky, kvalita vefejné spravy a vysledky vyzkumu mezi
podnikateli. SoutéZ vyhladuje Tydenik Ekonom. V roce 2009
byl vyhlasen 2. ro¢nik.

http://Awww.mestoprobyznys.cz

Do soutéZe je automaticky zafazeno viech
205 obci s rozdifenou pasobnosti a 22
méstskych prazskych ¢asti.

Pramen: autofi
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16. Zavér

Smart Administration jako zptsob spravy véci verejnych

Za kazdym rozhodnutim ve verfejném sektoru stoji konkrétni lidé. Tato kazdo-
denni rozhodnuti politik, manazerd a urednikl mohou situaci verejné spravy
zlepsovat (pokud odpovidaji zasadam , délat sprdvné véci spravné” a spravné je
o nich komunikovat), nebo ji zhor3uji (Spatné zakony, nehospodarné ¢i neucel-
né investice, vsechny mozné druhy plytvani atd.). Autofi knihy ,Znovunalezeni
vlady” vidi jako hlavniho vinika byrokracii: ,Problém neni v lidech, pracujicich
ve verejném sektoru; problém je v systému. Nebojujme proti byrokratim, ale
proti byrokracii. Zaméstnanci verejného sektoru jsou polapeni v archaickych
strukturdch, které nici jejich kreativitu a vysavaji jejich energii. Véfime, Ze tyto
systémy Ize zménit tak, aby se uvolnila obrovska energie pracovnikl verejného
sektoru a zvysila se jejich schopnost slouzit verejnosti.” (viz Osborne, Gaebler,
In Vacek, 2006). Tato monografie se snazila prispét k tomu, aby se systém mohl
zmeénit k lepsimu.

Analyza problémd Smart Administration ukazuje, Ze jednim z cilovych stavu
modernizace verejné spravy v zemich EU je implementace ideji Smart Adminis-
tration. V dokumentech EU se sice termin ,,Smart Administration” bézné pou-
Ziva (pfehled dokumentd v navaznosti na kohezni politiku je v kap. 2), aviak
nikde nenajdeme jeho explicitni vymezeni.

V publikaci se pokousime o (pracovni) definovani pojmu , Smart Administrati-
on”.V kontextu uvodniho vymezeni ,,.Smart Administration” (viz kap. 1):
Smart Administration je takovy zpusob spravy véci verejnych, kdy fizeni ve-
Fejné spravy vychazi z vizi, koncepci, strategickych a operativnich pland, které
jsou orientovany ke ,konecnému” cilovému stavu verejné spravy, jimz je efek-
tivné fungujici vefejna sprava (tedy fungujici vykon statni spravy a verejnych
sluZeb, udrzitelny rozvoj uzemi) orientovana na plnohodnotné uspokojovani
~verejnych” potreb.

Smart Administration je zaloZena na zjistovani poptavky obcant po verejnych
statcich a vefejnych sluzbdach (viz kap. 5 — ,spravné komunikovat s obcany”,
Setfeni spokojenosti — kap. 8, mistni Agenda 21 — kap. 12, atd.). Systém ,chyt-
ré verejné spravy” dovede tuto poptavku identifikovat (identifikovat , spravné
véci” — viz kap. 5, metody pro analyzu a vymezovani problému - viz kap. 13)
a s ohledem na omezené zdroje (finan¢ni fizeni — viz kap. 9, 10) a vefejné za-
jmy v poradi priorit danou poptavku ucinné uspokojovat (provadét ,spravnym
zpusobem” — viz kap. 5). Cilem Smart Administration je spokojeny obcan (a
spokojeny zakaznik verejnych sluzeb), tzn. cilem je (1) zvySovat kvalitu Zivota
obcanl (pfi respektovani udrzitelného rozvoje) a (2) zlepSovat vykon spravy
a verejnych sluzeb. V tomto smyslu povazujeme za potvrzenou hypotézu, zZe
klicem k implementacnimu Uspéchu Smart Administration pfi rozvoji a sprévé
uzemi je (a) vybrat a prosadit spravné (neboli nejpotfebnéjsi ¢i nejdulezitéjsi) in-
vestice, aktivity, opatreni a legislativu, (b) spravné je provadét (zahrnuje nutnost
méfit dosahovani cild, z hlediska samotné ¢innosti provadét vykonné, kvalitné,
v pfimérenych lhitach, z financniho hlediska hospodarné, efektivné a ucinné)
a (c) spravné je sdilet — komunikovat o nich — s verejnosti. Nutnou podminkou
vsak je orientace na dosahovani cilt (viz kap. 5).
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V publikaci vymezujeme zdkladni predpoklady pro formovani Smart Adminis-
tration (viz kap. 3). Ty tvori dvé skupiny faktord, a to faktory objektivni a faktory
subjektivni. K objektivnim faktorlm patfi predevsim dané legislativni prostredi,
existujici organizacni struktury a procesni postupy, které zajistuji vykon verejné
spravy. K subjektivnim faktordm patfi zejména pripravenost aktérd verejné spra-
vy k realizaci Smart Administration.

Role aktérl verejné spravy a jejich disponibilita (pfipravenost) k vykonu Smart
Administration je klicovym predpokladem pro implementovani ideje ,Smart
Administration”. V publikaci podrobné analyzujeme podstatné prvky obou
druh( faktord. Zkouméame roli kohezni politiky EU jako rémce pro Smart Admi-
nistration (viz kap. 2), definujeme jeji obsah a budoucnost po roce 2013 a pozici
CRv ni. Na zakladé rozboru zahranié¢nich pfistupd (viz kap. 3) ke Smart Administra-
tion vymezujeme pfistup CR ke Smart Administration (viz kap. 4). Hleddame odpo-
védi na otdzky, jak efektivné fidit verejnou spravu (viz kap. 5 az 8), jak ,,délat sprav-
né véci spravné” (viz kap. 5) a jak efektivné a vstficné komunikovat s obcany.
Dospivame k zavéru, Ze pro vytvofeni Smart Administration je nutné fidit a per-
manentné inovovat procesy ve verejné spravé. Je tfeba znat a vyuZivat mistni
(¢i regiondlni) potencial a stavét na ném. To v prvnim kroku znamena investo-
vat do lidi, ktefi jsou toho schopni (nebo jinym zpdsobem feceno, , vybudovat
potfebné kapacity”, které aktivaci mistnich zdrojl umozni). K tomu je Zadoucdi,
aby si aktéfi verejné spravy osvojili potfebné védomosti a dovednosti. V tomto
smyslu povazujeme treti hypotézu uvedenou v kapitole 1 za potvrzenou.
Realizace vykonu Smart Administration je zaloZena na pouziti fady podpUr-
nych manazerskych metod (viz kap. 7 az 13, prehled v nasledujici tabulce). Je-
jich tvorivé osvojeni na urovni aktér( statni spravy a samospravy je klicovym
pfedpokladem pro zavadéni Smart Administration v CR (strategie CR - viz kap.
4). Studium zahrani¢nich zkusenosti ukazuje, ze EU jako celek a jeji jednotli-
vé Clenské staty se mohou pfi implementaci ideje Smart Administration opirat
0 ruzna teoreticka vychodiska a zkusenosti (viz kap. 3). Implementacnim jadrem
Smart Administration ale musi vzdy byt inovaéni fizeni vefejné spravy, orientova-
né na dosahovani stanovenych cild a funguijici na zakladé principt hospodarnosti,
efektivnosti a ucelnosti (zdravé financni fizeni, viz kap. 9), kdy viechny procesy
sméruji k podpore vykonu verejné spravy s cilem uspokojeni poptavky obcant po
verejnych sluzbach. Soucasné je tfeba vytvorit systém pro vyuzivani vSech pfile-
zitosti (napf. fondy EU - viz kap. 2, nastroje rozvoje Uzemi — kap. 6), systém pro
ocenovani a minimalizaci rizik vseho druhu (controlling a fizeni rizik, viz kap. 9) a
snizovat riziko krizi ¢i selhani (viz kap. 6). Prvni hypotézu uvedenou v kapitole 1 pova-
Zujeme v tomto smyslu za potvrzenou.

V publikaci hodnocené jednotlivé pfistupy, nastroje a metody (viz kap. 5 az 13)
se mohou stat informa¢nim zdrojem pro modernizaci verejné spravy a rozvoj
uzemi. Prehled pristupt, nastrojd a metod uplatriovanych v rdmci Smart Admi-
nistration je v nasledujici tabulce.

Hodnoceni splnéni cill

V kapitole 1 byly vymezeny cile, hypotézy a problémové otazky. Monografie méla
3 cile:

Prvni cil se tykal analyzy a zhodnoceni jednotlivych pfistupl, nastrojud a metod
Smart Administration a jejich vyuZiti pfi fizeni organizaci verfejného sektoru, ze-
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jména uzemnich celkd (bylo provedeno v kap. 6 az 13). Pfehled pfistupd, nastrojd a
metod rozc¢lenénych do jednotlivych skupin (fada metod a pfistupdt je pfifaditelna

k vice oblastem), s odkazem na patfi¢nou kapitolu, uvadi nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 51: Pfehled vybranych pfistupi a metod Smart Administration

Skupina metod Popis, odkaz na dal3i informace

Standardni metody fizent kvality

Viz kap. 8.2, napf. ISO 9001, model CAF, model EFQM, benchmar-
king a benchlearning, procesni pfistup, TQM (totdInf fizeni kvality)
atd. V rdmci téchto metod existuje celd rada dil¢ich piistupC a na-
stroj (napf. zlepSovéani pomoci cyklu PDCA).

Metody zvy3ovéni vykonnosti

Casto jsou metody kvality a metody vykonnosti v jedné skuping, pro-
toze vétdina metod kvality pfispiva ke zvySovani vykonnosti (EFQM,
CAF, benchmarking a benchlearning, procesni pfistup atd.). K meto-
dam zvy3ovani vykonnosti patii také BSC (viz kap. 7), metoda Lean —
Stihla vefejna spréva (viz kap. 9), personalni ¢ procesni audity, reengi-
neering, MBO (fizeni dle cild), controlling a reporting (viz kap. 9) atd.

Metody zlepSovani, fizeni zmén, fizeni
projektd, metody evaluace projektd

Nejzndméjsi obecna metoda zlep3ovani je cyklus PDCA. Rizenf pro-
jektd — viz kap. 11. K metoddm evaluace strukturalnich fondd patii
napfiklad model HERMIN. Pri hodnoceni projektd se pouzivé napf.
CBA analyza.

Moderni strategické Fizeni

Viz kap. 7, napf. metoda Balanced Scorecard, SWOT analyza, Inte-
grované plany rozvoje mést atd.

Metody zjistovani zpétné vazby a ko-
munikace s obcany / zdkazniky

Napt:. 3etfeni spokojenosti obc¢anl (viz kap. 8.3), priizkumy, ankety, Set-
feni, techniky komunikace, atd. Tyto metody jsou obsazeny také v mistni
Agendé 21 a srovnatelnych pristupech.

Metody pro analyzu a vymezovani pro-
blému

Viz kap. 13. K témto metoddm mudZeme prifadit také metodu hod-
nocenf regulativni z&téZe (RIA — viz usnesenf vlady 420/2005).

Metody Fizeni znalosti

Knowledge management — viz kap. 8.3.

Metody navazujici na udrzitelny rozvoj

(a) Environmentaini systémy fizeni —viz kap. 12 (napt: EMAS, ISO 14001), (b)
mistni Agenda 21, vizkap. 12 (napf: projekt Zdravé mésto, komunitni plano-
vani sodidlnich sluzeb atd.), (c) Spolecenska odpovédnost organizace (SCR),
(d) Evropska sada indikatorti udrZitelného rozvoje (viz wwww.timur.cz).

Méstsky (regiondlni) marketing

viz www.mestskymarketing.cz

Metody moderniho personalniho fizenf

Investors in People, kompeten¢ni management, efektivni systémy
motivace a odménovani, zpétna vazba a spokojenost zaméstnan-
cl, hodnoceni zpUsobilosti, metody rotace atd.

Controlling, reporting, Fizent rizik

Viz kap. 9

Moderni finan¢ni fizeni a rozpoctovani

Viz kap. 10

Metody pro podporu manazerského
rozhodovani

Optimalizacni metody (napf: linedrni programovani, dynamické programo-
van), metody vypoctu kritické cesty (CPA, PERT), modelovani, simulace.

Pramen: autofi

Pro zarazeni jednotlivych pfistupu, nastroji a metod do této publikace byla
zvolena tato kritéria: (1) relevance daného problému vuci vyzkumnému tématu
a jeho uplatnitelnost pri spravé a rozvoji zemi, (2) inovativnost metody ¢i pfi-
stupu z hlediska vyuzitelnosti v CR ve vefejném sektoru, (3) respektovani princi-
pU uplatfiovanych v ramci EU, zejména zasady udrzitelného rozvoje. Prace svym
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rozsahem nemohla postihnout viechny metody, pfistupy a nastroje, presto Ize
konstatovat, Ze cil byl naplnén.

Druhy cil se tykal uvedeni charakteristiky strategie Smart Administration schva-
lené vladou Ceské republiky v navaznosti na kohezni politiku EU a rozvoj uze-
mi (kohezni politika — viz kap. 2). VIadni strategii se vénovala kapitola 4, ktera
obsahuje popis vladni strategie (jadrem je ,Hexagon verejné spravy”), pojeti
Smart Administration v Narodnim strategickém referen¢nim ramci a promitnuti
do operacnich program® OP LZZ (OP Lidské zdroje a zaméstnanost) a IOP (Inte-
grovany operacni program), a to véetné financnich prostredkl. Se¢teme-li pro-
stfedky IOPu a OP LZZ urcenych pfimo pro Smart Administration, dojdeme k cislu
700,4 mil. €, coZ predstavuje 2,62 % ze viech prostfedkd na kohezni politiku pro
CR (26,69 miliardy € — viz kap. 2). Pfi¢teme-li i navazujici osy (viz tabulka v kap.
4.3.4), dojdeme k ¢islu € 1261 mil., coz ¢ini 4,71 % vSech prostfedkl uréenych pro
CR v ramci kohezni politiky. Druhy cil prace byl ve smyslu zadani napInén.
Tretim cilem monografie bylo nastolit problémové otazky a hypotézy. Cilem
tedy bylo otazky a hypotézy nastolit a vyvolat diskusi mezi aktéry verejné spra-
vy k praktickému ovéreni (resp. vyvraceni). Odpovédi na otazky je mozné na-
lézt v jednotlivych kapitolach, rfeSeni hypotéz bylo naznaceno v pfedchozim
textu této kapitoly. V tomto smyslu byl cil naplnén.

Doporuceni pro dalsi vyzkum

V praci nemohly byt postizeny vsechny aspekty. Dal$i vyzkum v oblasti Smart
Administration se mGze zaméfit do téchto péti oblasti:

(1) Zpracovani pripadovych studii Uspésnych organizaci verejné spravy, posky-
tovatelU verejnych sluzeb, a zejména Uzemnich celkd (zpracovani studii dob-
rych praxi).

(2) Hodnoceni pfinosu opatfeni Smart Administration, financovanych z kohezni
politiky, pro modernizaci verejné spravy. K tomu bude mozné pfistoupit po za-
hajeni cerpani prostfedkl na tyto projekty. V ramci toho nebo i samostatné by
bylo Zadouci vyhodnotit pfinos Integrovanych pland rozvoje mést (IPRM).

(3) Redeni problematiky vefejnych sluzeb v kontextu Smart Administration a ko-
hezni politiky.

(4) Zabyvani se rozpracovanim Smart Administration v jednotlivych oblastech
(napf. personalni fizeni, finan¢ni fizeni, sprava majetku, udrzitelny rozvoj,
méstsky ¢i regionalni marketing atd.).

(5) Z hlediska Sirsich souvislosti fesit prinos kohezni politiky EU a regionalini poli-
tiky CR, pokud jde o rast a zaméstnanost na mistni, regionalni a narodni trov-
ni. V rdmci toho rozpracovat problematiku Smart Administration a rozvoje
uzemi.
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Podékovani a kontakty

Publikace ma 16 kapitol v¢etné zavéru, 2 prilohy zarazené do textu publikace
a 6 priloh v elektronické podobé (seznam priloh je uveden za literaturou).
Vsechny zde uvedené texty véetné viech pfiloh si mazete v elektronické podo-
bé ,stahnout” na internetovych adresach:

WwWw.mmr.cz
www.strukturalni-fondy.cz

www.fsv.ceses.cuni.cz

Autorim muzete zaslat své nazory, ndméty a pripominky k publikaci na e-mai-
lové adresy milan.pucek@seznam.cz a ochrana@fsv.cuni.cz.

Pokud tato publikace privedla ¢tenére k tvofivému zamysleni se nad problé-
mem Smart Administration, nad jejimi vazbami ke kohezni politice a rozvoji
uzemi, k uvaham, jak Smart Administration aplikovat v CR, pak tato kniha spl-
nila zamysleny cil.

Dékujeme vsem pracovnikam, ufednikdm a politikm ve verejném sektoru,
ktefi svoji kazdodenni praci usiluji o kvalitni a vykonnou spravu véci verejnych.
Bez vysledkU jejich prace by tato publikace nemohla vzniknout. Dékujeme také
vsem koleglm, ktefi pfispéli k pfevedeni zkusenosti, podkladl z vyzkumu a dal-
sich materialt do podoby této monografie.

Za kolektiv autort
Ing. Milan Puacek, MBA, PhD.
prof. PhDr. Frantisek Ochrana, DrSc.
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Summary

Publikace se zabyva zkoumanim problému Smart Administration a jeji imple-
mentaci v podminkach CR. Smart Administration je vymezena jako nastroj
efektivni a vykonné verejné spravy poskytujici pratelské verejné sluzby. V Gvod-
nich kapitolach jsou analyzovany zahrani¢ni pfistupy ke Smart Administration
a podrobné zkouman pfistup CR ke Smart Administration, ktery je definovan
ve vladni ,Strategii realizace Smart Administration v obdobi 2007 - 2015”. Na
z4kladé vymezeni Smart Administration jsou zkoumany cile a pfistupy k fizenfi
vefejné spravy pouzivané v CR. Podrobé je analyzovén vztah strategického pla-
novani a Smart Administration, role kvality, vykonnosti a finan¢niho fizeni ve
Smart Administration. Analyza jednotlivych problém0 souvisejicich s realizaci
Smart Administration v CR vyustuje zkoumanim modernich rozpo¢tovych me-
tod, fizenim projektd a pouzitim vhodnych metod pro analyzu a vymezovani
problémuU ve verejné spravé. Analyza vyustuje rozborem pfistupu Ministerstva
pro mistni rozvoj ke Smart Administration. Soucasti publikace jsou pfilohy, se-
znam literatury a doporucujici zavéry. Publikace je urcena jak pracovnikiim sa-
mospravy tak i vysokoskolskym studentlm, ktefi se pripravuji na profesni drahu
pracovnikd verejné spravy.
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Seznam elektronickych priloh

Soucasti elektronické verze publikace jsou nasledujici prilohy (pouze v ¢eském
jazyce):

1. Strategie ,Efektivni verfejna sprdva a pratelské verejné sluzby” s podtitulem
.Strategie realizace Smart Administration v obdobi 2007 — 2015” http://aplika-
ce.mvcr.cz/archiv2008/sprava/gremium/dokumenty/strategie.pdf

2. Usneseni vlady CR ze dne 14. kvétna 2008 ¢. 536 o strategickych projektovych
zamérech pro Cerpani financ¢nich prostifedkl ze Strukturalnich fondl Evropské
unie v ramci Smart Administration — priloha ke strategii Efektivni verejna spra-
va a pratelské verejné sluzby (v¢etné prilohy)

3. Narodni strategicky referen¢ni ramec CR 2007 - 2013
http://www.strukturalni-fondy.cz/getdoc/197f55c7-ffeb-4f5c-ab81-26237ef6e-
af1/Narodni-strategicky-referencni-ramec-CR-2007—2013-

4. Ramcova pozice CR k budoucnosti kohezni politiky Evropské Unie (verze z listo-
padu 2008)

5. Projekty vyzkumu MMR CR, majici vztah ke Smart Administration

6. Metodicky pokyn k Integrovanému planu rozvoje mésta
http://www.mmr.cz/Regionalni-politika/Koncepce-Strategie/Metodicky-pokyn-
k-Integrovanemu-planu-rozvoje-mest
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Priloha ¢. 1: Priklady poskytovatell verejnych sluZzeb (zadavatel obec/kraj)

Pfimo/ne-
pfimo

Poskyto-
vatel

Zakonna
uprava posky-
tovatele

Vztah k obci

Priklady pouziti (verejné
sluzby)

Kdo je zékaznikem (pfi-
klady)

Obecni/ | Zdkonoobcich/ | Obec/kraj po- | - pfeneseny vykon statni | - Zadatel o Ukon (vydani
krajsky | krajich, Spravni | skytuje pfimo | spravy (Zivnostensky Ufad, | ¢i zména Zivnostenského
urad fad a daldi spec. | prostiednic- | registry vozidel, matri¢ni | listu, Zadatel o prevod vo-
zakony tvim Ufadu Urad, stavebni Ufad, atd.) | zidla, vydani obcanského
priikazu, pasu atd.)
c - zabezpecovani  Ukoll | - Zadatel o Ukon samospra-
2 samospravy (prondjem ne- | vy (ndjemce nebytovych
i bytovych prostor, sprava | prostor, Zadatel o koupi
% majetku atd.) nemovitosti atd.)
Q
8 Organi- | § 24-26 zdkona | Obec  zfizuje | napfiklad sluzby socidlniho | - uZivatel socidlnich sluzeb
IS zacnisloz- | ¢ 250/200 Sb. | zfizovaci  lis- | charakteru (pecovatelska
i ka obce ¢i tinou, nema | sluzba, stacionar ...)
kraje pravni subjek-
tivitu
Jiny or- | Specidlni zékon | orgén obce - Méstskd policie - obcané
gan obce " , . . o
- Pfestupkova komise - Ucastnici fizenf
PFispév- | § 27-37 z. ¢ | Obec  zfizuje | Z5, MS, technické sluzby - rodi¢e a Zéci ZS nebo MS,
- kova or- | 250/200 Sb. zfizovaci  listi- u technickych sluzeb napf.
‘@ ganizace nou obcané a zékaznici, kterym
< je svéZen odpad atd.
S ° Obecné | z ¢ 248/1995Sh. | ObeczaloZi zakls- | Sociadlni sluzby, komunitni | - uzivatel socidlnich sluzeb, na-
g 3 prospés- dadilistinou(sama) | centrum VStévnik komunitniho centra
h= na spo- nebo smlouvou (s
£o le¢nost jinymi subjekty)
o 6
g % Svazek | §44953z vice obdi zaloZi | Mikroregion, svaz obcf - dle charakteru ddvodu vzni-
S ¥ obci ¢ 1282000 svazek  smlou- ku svazku
8 ga Sb,§39z.¢ vou a stanovami
g @ 250/2000 Sb.
S ﬁ Zajmové | § 20 pis. f) Ob- | obec je den (zi- | ZS, regionalni agentura - u ZS %4ci a rodice
2 sdruzeni | ¢anského zako- | zovatel) zgmové-
pravnic- | niku ho sdruzeni prav-
kych osob nickych osob
Spolec¢- | § 105 - 153e | obec mUze | Sprava majetku, technické | - dle charakteru cinnosti
‘% nost s | Obchodniho | zaloZit zaklada- | sluzby, svoz odpadu (napf. u spravy majetku -
% e ruc¢enim | zakoniku telskou listinou ndjemnici nebytovych i
No omeze- (sama) nebo bytovych prostor atd.)
S nym nebo spolecenskou
ca . . .
5a akciova smlouvou (s jiny-
S g T | spole¢nost mi subjekty)
v
;§ = % | Druistvo | §221-260 Ob- | obec je denem | Bytové zaleZitosti - najemnici
] % a chodniho zéko- | druzstva
Zo0o niku
o) Rozmanité moznosti poskytovateld sluzeb (obvykle vybranych na zakladé soutéze) a jejich zakaznikd. Vztah
;g S o | sobci/krajem je vymezen na zékladé smlouvy.
S5 8
v c S
Z %

Pramen: Pli¢ek, Matochova, 2007
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Priloha ¢. 2: Zakladni informace o Integrovanych planech rozvoje mést

Nasledujici text je prevzat z metodického pokynu, ktery vydalo ministerstvo pro
mistni rozvoj. U¢elem metodického pokynu je dosaZeni jednotného postupu pfi
pfipravé, hodnoceni, schvalovani a realizaci Integrovaného planu rozvoje mésta
(dale jen ,,IPRM"). Pokyn je ke stazeni na http://www.mmr.cz/Regionalni-politika/
Koncepce-Strategie/Metodicky-pokyn-k-Integrovanemu-planu-rozvoje-mest.
IPRM je jednim z Gcinnych nastroji urbanni politiky, ktery zajistuje koordinaci
odvétvovych a uzemnich politik ve méstech. Zaroven predstavuje nastroj pro
¢erpani finan¢nich prostredku ze strukturalnich fondl s cilem zajistit synergicky
efekt jednotlivych intervenci podporujicich uréena mésta jako poély rozvoje re-
gionu prostrednictvim koncentrace alokace financnich prostfedkd do geografic-
ky vymezené zény mésta nebo v ramci fedeni kli¢cového tématu rozvoje mésta.
V programovém obdobi 2007-2013 IPRM patfi k nejvyznamnéjsim koordina¢-
nim mechanismlm pro intervence Regionalnich operacnich programt (dale
jen ,ROP"), Tématickych operacnich programt (déle jen ,TOP”) a Integrované-
ho operac¢niho programu (déle jen ,,IOP”) cilené na rozvoj mést. Projekty zahr-
nuté v IPRM budou podporeny zejména z ROP, v pfipadé feseni problematiky
bydleni z IOP a doplrikové i z TOP. Tim je zajisténo synergické pusobeni jednotli-
vych aktivit, které realizuji strategické rozvojové cile a priority mésta a umozniuji
dosazeni vyznamné koncentrace investic.

V navaznosti na Narodni strategicky referenéni ramec CR 2007-2013 dojde v rdm-
ci IPRM k propojeni aktivit, jakymi jsou napfiklad rozvoj a adaptace pocate¢niho
vzdélavani a posilovani lidského kapitalu ve vyzkumu a vyvoji (Operac¢ni program
Vzdélavani pro konkurenceschopnost), pfildkani a udrzeni talentd a vysoce
kvalifikovanych pracovnikll v urbanizovanych oblastech a reseni problému v
oblasti socidlni integrace v deprivovanych ¢astech mést (OP Lidské zdroje a zamést-
nanost), zlepseni stavu jednotlivych sloZek Zivotniho prostfedi (OP Zivotni prostredi),
rozvoj podnikani a podpurnych podnikatelskych sluzeb ve méstech (OP Podnikani a
inovace), rozvoj inovacniho potencialu ve méstech (OP Vyzkum a vyvoj pro inovace),
zlepseni fyzického prostredi pro bydleni (Integrovany operacni program).
identifikovanych probléma a vyuziti ekonomického a dalSiho rozvojového po-
tencidlu mést. Efektivita spociva predevsim v smysluplné ndvaznosti a synergic-
kém efektu jednotlivych aktivit a opatreni. Tento integrovany pristup prindsi vy-
znamny multiplikacni efekt, ktery mobilizuje jak verejné, tak soukromé zdroje.
Definice IPRM: Integrovanym planem rozvoje mésta se rozumi soubor vzajem-
né obsahové a ¢asové provazanych akci, které jsou realizovany ve vymezeném
Uzemi nebo v rdmci tematického pfistupu ve méstech a sméruji k dosazeni
spole¢ného cile ¢i cild mésta, obce ¢i lokality. Mohou byt podpofeny z jednoho
¢i vice operacnich programa.

IPRM je zakladnim koordina¢nim rdmcem navazujicim na celkovou vizi a stra-
tegii rozvoje mésta za ucelem identifikace a feseni problému rozvojovych ob-
lasti mésta v ndvaznosti na vyuziti podpory ze strukturalnich fondl v progra-
movacim obdobi 2007 - 2013.
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Autorsky kolektiv

Ing. Milan Pacek, MBA, PhD. (* 1. bifezna 1968)

Vzdélani: Je absolventem VUT v Brné (1991). V roce 1998 dokoncil MBA studium na
Newport University. V roce 2006 ziskal na Ostravské université doktorat v oboru environ-
mentalni geografie.

Praxe: Od roku 2007 je naméstkem ministra pro mistni rozvoj. Odpovida za regionalni,
uzemni a bytovou politiku. Déle je v rdmci ministerstva odpovédny za problematiku efek-
tivni verejné spravy, za problematiku udrziteIného rozvoje a za strategické rizeni. V roce
2007 stal v ¢ele tymu pro vyjednavani Narodniho strategického referen¢niho ramce a ope-
racnich programu.

Od roku 2001 do roku 2007 byl tajemnikem Méstského uradu Vsetin, kde koordinoval certi-
fikaci uradu dle 1ISO 9001 a ISO 14001, zavedeni modelu CAF, fizeni strategie mésta dle BSC
a dalsi projekty. Zastupoval mésto ve spravni radé Agentury pro ekonomicky rozvoj a ve
Spolec¢nosti pro komunitni préci. Byl také clenem dozor¢i rady okresni nemocnice. V letech
1991 - 2001 pusobil na manazerskych pozicich v obchodnich spole¢nostech a v pramyslu.
Milan Pacek se podili na vyzkumu a publikuje v oblasti vefejné ekonomie, modernich metod
fizeni, v oblasti regionalniho rozvoje, udrzitelného rozvoje a environmentalni geografie.

Je vedoucim autorského kolektivu, autor kapitol: 2, 4, 5, 7, 8, 11, 12, spoluautor kapitol: 1,
3,6,9, 14, 15, 16.

Prof. PhDr. Frantisek Ochrana, DrSc. (* 7. prosince 1952)

je védeckym pracovnikem Centra pro socidlni a ekonomické strategie Fakulty socidlnich
véd Univerzity Karlovy v Praze a profesorem financi na Fakulté financi a ucetnictvi Vysoké
Skoly ekonomické v Praze. Dosazené vzdélani: absolvent VA v Bratislavé (1976), postgradu-
alni studium v oboru filosofie — historie na FF Univerzity Karlovy v Praze (1993), masterské
manazerské studium European Business School v oboru mezinarodni management (1995).
Studium védecké pripravy (CSc. ukoncené 1979), docent v oboru filozofie (1985); doktor
véd (DrSc. 1990), docent v oboru finance (2000) a profesor v oboru finance (2005) na Vy-
soké skole ekonomické v Praze. Je autorem 14 ekonomickych monografii (obor verejna
ekonomie, verejné finance, verejna sprava) vydanych v celostatnich nakladatelstvich, 2 mo-
nografii z oblasti metodologie védy a teorie védy, spoluautorem nékolika desitek kniznich
publikaci vydanych v CR a v zahraniéi. Publikoval vice nez 200 studii, recenzovanych stati a
vystoupeni na konferencich v domaécich a zahranicnich recenzovanych ¢asopisech a sborni-
cich z konferenci. Pres 350 citacnich ohlast na odborné préce, z toho pres 50 v zahranici,
z nich nékolik na Web of Science. Je resitelem nékolika desitek mezinarodnich projektd
a projekti domaécich (z toho dvou projektd Grantové agentury CR). Pracuje jako mezina-
rodni expert. Profesné se zabyva optimalizacnimi aloka¢nimi modely a reformou verejné
spravy. Prednasi na domdcich a zahranic¢nich univerzitach.

Je autorem kapitoly 10, 13, spoluautor kapitol 1, 3, 6, 9, 16.

Na publikaci se dale podileli:

Ing. Marcela Roche, Ing. Igor Hartmann - spoluautofi kapitol 14 a 15.
Martina Pribylova, Petra Lanikova — prepis a dalsi prace.
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