DRUHY BLOK

1 Vliv vlastnosti verejného sektoru na tvorbu a fungovani
jeho systému rizeni

1.1 Uvodem

Tato kapitola tezi ma za cil upozornit pokud mozno co nejkonkrétnéji na vliv vlastnosti
vetejného sektoru na jeho systém fizeni. Obecné vzato vlastn€ rozpracovava cast teorie fizeni
a managementu, ktera se tyka faktort fizeni.

Uvodem upozoriiuji na tyto skute&nosti:

- vychazime zteze, ze doposud ziskané poznatky teorie fizeni i1 managementu, které
vznikly predev§im ve sféfe ziskového sektoru, jsou velmi cenné a specifika, ktera si
vyzaduje charakter fizeného objektu, tedy charakter vlastnosti verejného sektoru jako
nejvyznamné&jsi casti neziskového sektoru, jsou sice vyznamna, ale neopraviiuji
k tvrzeni, ze vyluCuji moznost vyuziti obecnych poznatkii o fizeni. Energii je tieba
soustiedit na propracovani vlivu téchto specifik zptisobem, ktery povede ke zvyseni
efektivnosti vefejného sektoru aniz by byla totalné zpochybnéna existence vefejného
sektoru.

- praxe fizeni vefejného sektoru prokazuje, ze sama podstata vefejného sektoru
zpusobuje, ze obecné poznatky o fizeni a tedy i mensi miru jejich modifikace
v podminkach vefejného sektoru nachazeji vétsi prostor na mikrourovni, tedy v fizeni
jednotlivych instituci vefejného sektoru. Objektivni potieba vyssi miry modifikace se
projevuje na makrourovni, tedy na makrospolecenské urovni.

- po hlubsi analyze jsme dospéli k zavéru, ze mezi nejvyznamnés§i faktory, které
ovliviiuji uplatnéni obecnych poznatkt teorie fizeni a managementu v fizeni verejného
sektoru jsou

o faktor existence kategorie verejného zajmu
o faktor neziskovosti
o faktor kategorie vetejné sluzby

V nasledujicim textu jsou uvedeny hlavni dasledky téchto faktort. Je pravdépodobné, ze tak
jak se budou rozvijet poznatky teorie fizeni vefejného sektoru, budou definovany dalsi faktory
a definovan jejich vliv na modifikaci obecnych poznatki o fizeni v podminkach fizeni
vetejného sektoru.

1.2 Obecné k viivu jednotlivych faktoru

V dalSim textu jsou charakterizovany definované faktory. Vedle poznamky, ze se velmi
pravdépodobné bude rozvijet nase poznani o dalSich faktorech, praxe ukazuje, ze jednotlivé
faktory neptsobi isolovan€, ale prolinaji se, vzajemné se podmifiuji a nékdy svym vlivem i
protireci.



1.2.1 Faktor verfejného zajmu

V ziskovém sektoru nemame s touto kategorii problémy. Zajmem producenta je dosazeni
cilové kategorie zisku. Zajmem spotiebitele je dosazeni jeho cilové kategorie uzitku.
Predpoklada se, ze spotrebitel dokaze definovat tento uzitek. Trzni mechanismus fesi
rozpornost téchto zajmu.

V neziskovém sektoru neni do hry zapojena kategorie zisku a cely mechanismus fizeni musi
reagovat na naléhavou potiebu definovani kategorie uzitku, a to v souladu s obsahem
kategorie vefejného zajmu. Protoze dosazeni uzitku ve vefejném zajmu je divodem
financovani produkce a distribuce statki z vefejnych financi. Faktor vefejného zajmu si
vyzaduje specialni formu rozhodovani, a to rozhodovani cestou vefejné volby. Etapa
rozhodovani je stfedobodem celého rozhodovani, ovliviiuje vSechny ostatni etapy
rozhodovaciho cyklu a tedy vlastné 1 vSechny faze fizeni, které definuje poznani teorie fizeni
o mechanismu fizeni.

1.2.2 Faktor neziskovosti

V ftizeni vefejného sektoru nemizeme spoléhat na motivacni silu kategorie zisku a musime
hledat a pouzivat jiné motivacni kategorie, které stavi vefejnému sektoru zabrany v jeho
tendenci k neefektivnosti. V fidicim systému tedy faktor neziskovosti ovliviluje vSechny faze
fizeni, zvlaste pak fazi motivovani a fazi kontroly.

1.2.3 Faktor kategorie verejné sluzby

Zakladnim charakteristickym znakem vetfejného sektoru je jeho financovani z vefejnych
financi. Jeho velikost a strukturu zkouma celé disciplina vefejné ekonomie. Ze samé podstaty
verejného sektoru plyne, Ze spotfebitelem statkti produkovanych vefejnym sektorem je
danovy poplatnik. A ten ma pravo na kvalitni sluzby. Z fady ekonomickych divodi, necht uz
je definuje jakakoliv Skola ekonomické teorie funguje vefejny sektor na principu nerovnosti
vstup a rovnosti vystupt. Tedy kazdy spotiebitel vefejnych statkii ma narok na kvalitni
sluzby. Tento faktor pak vyrazné ovliviiuje systém fizeni ve vSech fazich fidiciho
mechanismu zvlasté pak ve fazi motivace ve volbé fidiciho stylu.

1.3 Konkretizace vlivu faktori na etapy rozhodovani a faze ridiciho
mechanismu

1.3.1 Rozhodovani

Rozhodovani v organizacich vefejného sektoru (Skola, nemocnice, kulturni instituce, atd.) se
tidi obvykle zdsadami manazerského rozhodovani a neni tedy tfeba hledat n¢jakd mimoradna
specifika. Obtiznost rozhodovani spoc¢iva v tom, co je pro vefejny sektor jako hlavni Cast
neziskového sektoru typické, a to

- neexistuje jednoznacné kriterium efektivnosti v podobé kategorie zisku. Syntetizujici
kritéria jsou odvozena od ukazateld, kterymi jsou motivovany instituce v systému
vetejného financovani. O fazi motivovani bude jesté v textu reagovano



- neexistence kategorie zisku a pfim4 vazba na kategorii uzitku, obtiznost jeho
vyjadfovani i1 obtiznost vyjadfovani vazebnosti nakladii na jednotku uzitku znasobuje
obtiznost optimalniho rozhodovani

Veftejny sektor je ovSem fizen vefejnou spravou a toto fizeni je velmi ovlivnéno politickym
systémem. V demokratickém politickém systému se rozhoduje vetejnou volbou.

Kategorie vefejné volby je pfednasena v ramci pfedmétu Vefejna ekonomie a tudiz v té€chto
tezich neni blize rozebirana. Ale cely rozhodovaci proces vyjma samotné etapy rozhodnuti
probiha v logice vSech etap rozhodovaciho cyklu. A jeho jednotlivé etapy, nejen etapa
samotného rozhodnuti jsou ovlivnény témi specifickymi faktory, které jiz byly vzpomenuty.

Pro uplnost si zopakujeme etapy rozhodovaciho cyklu
a) definovani problému a stanoveni kritérii rozhodovani
b) soustfedéni informaci
¢) analyza informaci
d) tvorba variant feSeni
e) rozhodnuti
f) kontrola plnéni rozhodnuti

a) Definovani problému a stanoveni kriterii rozhodnuti

Definovat problém, o jehoz feSeni ma byti rozhodnuto je nejobtiznéjsi etapou rozhodovaciho
cyklu. Typ samotného problému je vétSinou dan obsahem faze tizeni (predvidani, operativni
fizeni, kontrolovani, organizovani, motivovani). Tak napf. ve fazi organizovani takovym
typickym problémem muze byt problém délby kompetenci mezi kompetencemi statni spravy
a samospravy. Nebo ve fazi motivovani mize byt definovan problém zvySeni G¢innosti
motivace neziskovych organizaci ve vefejném sektoru. Teorie fizeni i managementu obvykle
nabizi véjif moznosti feSeni problému. Proto je v prvni etap€ rozhodovaciho cyklu rovnéz
nutné stanovit kritéria rozhodnuti. Pravé pii stanoveni kriterii se vyrazn€ projevi vliv
specifickych faktorti pusobicich v fizeni vefejného sektoru. Tak napf. pfi stanoveni kriterii je
tieba vzit do uvahy Cetnost obyvatelstva, které ma na urCitém feSeni definovaného problému
zajem. Dal§im kriteriem muZze byt stanovena mira nakladovosti feSeni problému. DalSim
prikladem takového kriteria mize byt kritérium kvality zptisobu uspokojeni potieby. Nebo
kriterium prachodnosti navrzeného zpusobu feSeni v organu, ktery realizuje vefejnou volbu
atd. Zvolena kriteria dosti Casto nejsou konzistentni, pusobi protichidné. Zalezi na subjektu
rozhodovani, jakou vahu pfizna pfi rozhodovani jednotlivym kritériim.

Soustava kritérii sama o sob¢ je urcujici pti vyhodnocovani jednotlivych variant fesSeni.

b) Soustiredéni informaci

Faktor vefejného zajmu vyvolava naléhavost potieby soustfedovani informaci pravé o obsahu
této kategorie. Zakaznikem vefejného sektoru jsou dafiovi poplatnici a proto je treba
korektnimi metodami obsah a strukturu tohoto zajmu zjiStovat. Sociologie nabizi velké
mnozstvi metod provadéni vefejnych prizkumi i metod jejich vyhodnocovani. V rozhodovani
ve vefejném sektoru je znalost vefejného zajmu velmi dulezita, ale vefejna ekonomie, zvlasté
vefejna ekonomie, ktera vyuziva poznatk(i teorie potfeb a teorie lidského potencialu
nepifecenuje tvrzeni neoklasické ekonomie, ze jedinec nejlépe zna své potieby a je tedy zcela
rozhodujicim subjektem pro rozhodovani o tom, jakym zpusobem maji byt uspokojeny jeho
potfeby. Zvlasteé pak finalni potfeby spoleCenské, které Clovek pocituje proto, ze zije ve
spoleCnosti. Tedy potieba organisovaného uspotfadani a fungovani spoleCnosti, kterou



uspokojuje vefejna sprava; potfeba ochrany osoby a jeho majetku, kterou uspokojuje
predevsim policie; potfeba dovolati se spravedlnosti, kterou uspokojuje justicni sytém;
potfeba ochrany tizemi, na kterém urcita spolecnost zije a kterou uspokojuje armada. Zvlasté
v posledni dobé& se stale vice projevuje spoleCenska potifeba ochrany zivotniho prostredi,
kterou zabezpecuje predevsim vefejna sprava. Pokud se jedna o finalni potfeby individualni,
je prokazano, ze ¢im je finalni potfeba méné existencné naléhavé pocitovana jedincem a ¢im
vice je existencné naléhavé pocitovana spole¢nosti s ohledem na kvalitu lidského potencialu,
a proto do jejiho uspokojovani vstupuje vetejny sektor cestou financovani z verejnych financi,
tim vice vstupuje do pfipravy rozhodovaciho procesu o zptisobu uspokojeni potieby zavaznost
informaci, které je mozno ziskat predevsim od odbornikd.

Pii dneSni urovni technologie zdznamu a pfenaSeni informaci uz neni hlavni problém
v odpoveédi na otazku, kde tvofit potfebné informace a jak je ziskat. Problém spociva v tom
urcit, které jsou to informace, které potfebujeme pro efektivni fizeni. Odpovéd na tuto otazku
musime hledat v obsahu jednotlivych fazi fizeni.

c¢) Priprava variant rozhodnuti

Pfiprava variant rozhodnuti je ve vefejném sektoru vyznamnéjsi nez v ziskovém sektoru
predevsim v dusledku faktoru neziskovosti. Objektivni nutnost rozhodovat predev§im na
zakladé hledani optimalniho vztahu uzitku a nakladu (tedy na zakladé hledani maximalizace
uzitku pfi minimalizaci nakladi) ssebou nese vSechny problémy, které souvisi s nasi
schopnosti vyjadfit uzitek. Protoze schopnost vyjadfit naklad na uzitek cestou vyjadieni
vykonu sluzeb, ktery tento uzitek pfinasi zvlast€¢ u hmotnych naklad uz neni tak obtiznou
zélezitosti. Cetnost variant rozhodnuti je v podstatd dana Getnosti stanovenych kritérii a
kombinaci téchto kritérii.

d) Rozhodnuti

Na sam akt rozhodnuti ma rozhodujici vliv, zda se jedna o manazerské rozhodnuti, tedy
rozhodnuti, které pfijima management organizaci vefejného sektoru nebo zda se jedna o
rozhodnuti vefejnou volbou. Pfi manazerském rozhodovani, kdy je organizaci vymezeno
poslani 1 funkce a v podstate 1 €innosti, které musi plnit, aby plnila své poslani ovSem takeé
hraje vyznamnou ulohu faktor vefejného zajmu, neziskovosti a charakteru vetejné sluzby.
Promitne se do soustavy kritérii a do hierarchie vyznamu jednotlivych kriterii rozhodovani.

Pfi rozhodovani cestou vefejné volby hraji vyjmenované faktory (verejny zajem, neziskovost
a charakter vefejné sluzby) zcela rozhodujici vyznam. Rozhodnou tak, aby co nejvice
danovych poplatniki akceptovalo rozhodnuti, protoze uspokojuje jejich zajem a ti ostatni
budou mit maly prostor pro svoje negativni stanovisko ne proto, ze jim to politicky systém
neumozni, ale proto, ze rozhodnuti bude objektivné argumentovano je velké uméni. Velké
uméni politiku (zastupitel). Uginek tohoto uméni bude tim vé&tsi, ¢im profesionalngji bude
rozhodnuti pfipraveno.

e¢) Kontrola pInéni rozhodnuti

Faktor vefejného zajmu si vyzaduje, aby i1 do procesu kontroly plnéni rozhodnuti byla
zapojena vefejnost, tedy vefejnost danovych poplatnikti. Aby byly vytvofeny podminky pro
to, aby se zapojit mohla a chtéla a to cestou racionalni informovanosti. Blize k této etapé
rozhodovaciho procesu v té Casti tezi, ktera se tyka celkové faze kontrolovani.



V tomto okamziku bude asi vhodné se vyjadfit k rozdilu obsahu pojmu fizeni a spravovani.
V literatufe pokud se s vymezovanim téchto dvou pojmt vibec setkavame, nalézame rdzna
vymezeni. Nabizim toto vymezeni. Vychazim z definice fizeni jako cilové dané lidské
¢innosti, ve které jsou vymezovany cile fizeného objektu a jeho fungovani je koordinovano
tak, aby cili bylo dosazeno a zaroven vymezovaly cile dalsi. Stfedobodem fidici Cinnosti je
rozhodovani. Ridi jen ten kdo rozhoduje. O &em? O zménach stavu fizeného objektu. Ve
spravni ¢innosti je stav fizeného objektu udrzovan ve stavu, aby byl schopen splnit cile, které
byly objektu stanoveny. Ve spravni ¢innosti nejde o docileni zmény stavu, ale o zachovani
stavu. Ve spravni Cinnosti se nerozhoduje o zméné stavu;, ve spravni Cinnosti se schvaluje
nebo neschvaluje podle pravidel, které jsou stanovena fidicim subjektem.

Vzhledem k zauzivanému pojmu ,,vefejna sprava“ neni asi vhodné tento pojem menit, ale
vetfejna sprava fidi a spravuje vefejny sektor.

1.3.2 Faze organizovani

V prvnim bloku téchto tezi je pojednano obecné o smyslu fidicich €innosti v jednotlivych
fazich fizeni. Smyslem fidicich ¢innosti ve fazi organizovani je vytvoreni, udrzovani a
ptipadné provadéni zmén v usporadani fizeného objektu. Toto usporadani je vysledkem délby
¢innosti mezi jednotlivymi pracovniky a jednotlivymi sdruzenimi pracovnikli (mezi
organizacnimi Utvary).

Obecny postup pii tvorb€ organizacni struktury je popsan v prvnim bloku.

Z hlediska specifickych faktort, které puisobi ve vefejném sektoru a maji vliv na realizace
faze organizovani se jevi jako dilezité upozornit na vliv téchto faktora

- naurovni organizaci vefejného sektoru (mikroturovni)

- na arovni celospolec¢enské (makroturovni)

Na arovni organizaci vetejného sektoru se uplatiiuje velky vliv faktoru neziskovosti, ktery
klade velké naroky na vymezeni poslani pfislu§né organizace pfedevsim formulaci potieby,
kterou pfislusna organizace uspokojuje, piipadné jesté konkretizaci zptisobu uspokojeni této
potieby. Takto formulované poslani podmiinuje ucelnou formulaci funkci a Cinnosti. Mira
plnéni tohoto poslani se stava zakladnim kriteriem hodnoceni urovné a tedy 1 efektivnosti
organizace.

Faktor vetfejné sluzby vyvolava naroky na cetnost cCinnosti, které zajistuji kvalitu
poskytovanych sluzeb, tedy predevsim naroky na pfipravu téchto Cinnosti (na projektovani
zpusobu uspokojovani potieb) a na kontrolni ¢innosti.

Jinak obecné uvadény postup vystavby organizacni struktury od poslani k vymezeni funkci a
z funkci k vymezeni ¢innosti a to nejdiive vykonnych ¢innosti a pak fidicich ¢innosti a od
fidicich Cinnosti k ¢innostem v fizeni je pln€ uplatnitelny pfi realizaci faze organizovani ve
vefejném sektoru.

Na urovni celospolecenské, tedy na makrourovni ma ve fazi organizovani vyznamny vliv
faktor vefejného zajmu. V tom pripadé, kdy existuje zajem na tom, aby urCité Cinnosti byly
vykonavany na celém tzemi statu jednotné a tento zpusob je upraven zakony a vyhlaskami,
vytvaii se jednotnym zplusobem instituce statni spravy. Tyto instituce jsou vytvafeny na
centralni urovni 1 na Uzemni urovni, jsou fizeny piimou direktivni formou.

Ostatni Cinnosti jsou pfifazovany institucim samospravy. Tyto instituce jsou vytvareny na
centralni urovni (parlament) i na tzemni trovni (v CR na krajské a obecni urovni). U t&chto
instituci neexistuje princip podfizenosti ve vertikalni urovni (krajsky ufad je fizen krajskym



zastupitelstvem, obecni Ufad obecnim zastupitelstvem). V pfipadé, ze je zvolen tzv. smiSeny
model, ktery byl zvolen pii reformé veiejné spravy v CR, pak jsou ufady uzemnich
samosprav, tedy krajské utfady a obecni ufady povéfeny i1 nékterymi vykony statni spravy.
V rozsahu této Cinnosti jsou fizeny piimou direktivni formou ve vertikalni linii.

Faktor vefejného zajmu a faktor vefejné sluzby maji vliv na vymezeni kompetenci institucim
vefejné spravy a to jak na ustfedni tak na uzemni urovni. Tyto vymezené kompetence jsou
pak vyjadreny strukturou ¢innosti jednotlivych instituci.

Z hlediska aktualnich problému je zdiraznéno
- prfi tvorbé organizacnich struktur instituci verejné spravy, ktera fidi vetejny sektor se
posazuje princip subsidiarity, ktery vyzaduje, aby urcita Cinnost byla pfifazena co
nejblize k obCanovi a to proto, aby
o pokud jde o Cinnosti vykonu statni spravy, kterd se pfimo dotykd obcana a
vyzaduje u¢ast obcana, mél k ni z prostorového hlediska obcan blizko
o pokud jde o cinnost vykonu samospravy, mohl obcan ovliviiovat tvorbu
koncepci plana a kontrolu jejich napliiovani z hlediska svych zajmu
- prfi vymezovani kompetenci a tedy 1 pfifazovani Cinnosti ustfedniho organu statni
spravy, tedy vlady (tedy jeho ministerstev) je zdiraziiovano, aby plnila tyto funkce
o funkci koncepéni, tedy tvorbu koncepci, planti a programu
o funkeci legislativni, tedy zpracovavani navrha zakont a zpracovavani vyhlasek
o funkci metodickou, tedy zpracovani metodickych navodi na zpasob plnéni
Cinnosti statni spravy a metodické podpory pro plnéni Cinnosti Uzemni
samospravy
o funkci kontrolni vii¢i Cinnostem vykonu statni spravy a dodrzovani zakonu
upravujicich ¢innosti samospravnich organti

1.3.3 Faze motivovani

V této fazi ma na modifikaci poznatk(i obecné teorie fizeni a managementu predevsim vliv
faktor neziskovosti a faktor verejné sluzby. Déle upozornime v téchto tezich na urcita
specifika

- motivovani instituci

- motivovani pracovniku

Z hlediska nastroji motivace se vyjadiime k nastrojim hmotné motivace a nastrojim
nehmotné motivace.

a) Motivace instituci

Hmotna motivace. Jedna se o jeden z nejvétsich teoretickych problému teorie fizeni verejného
sektoru s vyznamnymi praktickymi disledky. Jeho feseni souvisi s faktorem neziskovosti. Je
samoziejmé, ze organizace verejného sektoru nemohou byt motivovany kategorii zisku. Musi
byt motivovany kategorii uzitku a kategorii nakladi. Tedy motivovany k maximalizaci uzitku
a minimalizaci nakladi. Konkrétn€ to znamena, ze musi byt co nejpiesnéji vyjadieno poslani
prislu$né organizace a soustava funkci a posléze soustava primarnich ¢innosti, tedy soustava
sluzeb, kterymi je poslani napliiovano. Srozumitelnym vyjadienim uzitku se lze dopracovat
k vyjadieni soustavy kritérii, pomoci nichz je mozno hodnotit miru dosazeni uzitku (napf.
umrtnost pacientd trpicich urcitou chorobou, jazykova gramotnost absolventt zakladni Skoly,
pracovni aktivita invalidi nebo seniort v zafizeni socialnich sluzeb a pod.).



Je-li vyjadien uzitek pfislusnych sluzeb, je mozno pfistoupit k vyjadieni vykonu, coz uz je
kvantifikovatelna kategorie. Jedna se o vykon urcitych sluzeb, kterymi je dosahovan uzitek
(pocet 1écenych pacientd, poCet oducenych hodin nasobeny poctem studentil, pocet vydanych
obcanskych prukazi a pod.).

A je-li dobfe strukturovana operativni a ucetni evidence, da se vyjadfit naklad na jednotku
vykonu, tedy zpracovat ukazatele hospodarnosti. Timto postupem je realné stanovit ukazatele,
jejichz plnéni se pak stavad zakladem hmotné motivace organizaci. Podle plnéni téchto
ukazateli jsou organizacim pridélovany prostiedky z vefejnych financi. Popsany postup
umoziiuje zpracovat soustavu dlouhodobé hmotné motivace ve smyslu jejiho dlouhodobého
pusobeni, coz je dulezité pro zpracovani koncepci rozvoje organizaci a pod. Pro hmotnou
motivaci organizaci je ovSem mozno vyuzit cilovych ukazatel(, tedy dosazeni urcitych
konkrétnich cili, které se ukazuji v konkrétnim Case jako dulezité. I tyto cile, ma-li byt
organizace hmotné =zainteresovana na jejich dosazeni, musi byt vyjadieny v podobé
jednoznaénych ukazatelt.

V disledkt vlivu faktoru vefejné sluzby se stale vice zdurazinuje kvalita sluzeb vefejného
sektoru. Zpracovavaji se soustavy ukazateld pro posouzeni kvality, stanovuji se standardy
kvality napf. metodou nejlepsi praxe a pod. Dobie propracované ukazatele kvality a
zpracovany objektivni systém jejiho hodnoceni mize byt vyuZzity jako nastroj hmotné
motivace organizaci.

V neziskovém sektoru, tedy 1 ve vefejném sektoru je mozno do urcité miry pocitat s tim, ze
vném sehravaji positivni ulohu 1 nehmotné nastroje motivace (nékdy nazyvané moralni
nastroje, ale povazuji tento pojem za nepiili§ Stastny). Jedna se o razné typy soutéZi,
vyhodnocovani, napf. soutéz o nejhez¢i vesnici, soutéz o nejlepsi zakladni Skolu a pod.
Podminku Gcinnosti pasobeni téchto nehmotnych nastroji je jednoznacnost kritérii a systém
objektivniho hodnoceni.

b) Motivace pracovniki

Drive, nez bude provedena Givaha o motivaci pracovniku ve verejném sektoru bude asi dobré
si tyto pracovniky kategorizovat zptisobem, ktery je dilezity zvlasté ve vefejném sektoru.
Tato kategorizace je provadéna dle kritéria charakteru ¢innosti. Jedna se o
- vykonné pracovniky, tedy o pracovniky, kteti vykonavaji konkrétni sluzbu, tedy plni
primarni funkce instituci (lékaf, ucitel, vojak, hasi¢, soudce, Urednik vykonavajici
vykonnou ¢innost ve vefejné sprave, socialni kurator, védecky pracovnik a pod.)
- fidici pracovniky, ktefi vykonavaji fidici Cinnost, tedy definuji problémy a stanovuji
kritéria rozhodnuti, rozhoduji a kontroluji
- pracovniky v fizeni, ktefi vykonavaji €innosti v fizeni, tedy realizuji v rozhodovacim
cyklu etapu sbéru informaci, jejich analyzu, zpracovavaji varianty rozhodnuti,
podklady pro kontrolu plnéni rozhodnuti, podklady pro hodnoceni vysledki kontroly.

Pokud se jedna o hmotnou motivaci pracovnikl, tedy o stanoveni mzdy v podstaté neexistuji
objektivni divody pro to, aby se i v neziskovém sektoru nepievzali zkuSenosti ze ziskového
sektoru, pokud se nejedna o systém mzdy podle vykonu (podle vykonovych norem). Mzda se
sklada ze zakladni mzdy, ktera je stanovena na zakladé piijaté tarifni stupnice a slozky
osobniho ohodnoceni. V tarifni stupnici jsou stanoveny pozadavky na pracovnika, pokud ma
byt zafazen do urcité tarifni tfidy. Tyto pozadavky jsou odvozeny od naroc¢nosti prace, kterou
ma pracovnik vykonavat. Do jednotlivych tfid je vlastné zafazena 1 prace. Celkova mzda
pracovnika je pak doplnéna soustavou prémii, soustavou riznych pfiplatka (za Spatné Zivotni
prostredi, za vedeni urcitého kolektivu a pod.).



Pokud se tyka kategorie pracovnikd v fizeni, jsem toho nazoru, Ze neexistuji zadné vazné
divody pro to, aby ve vefejném sektoru existovaly pfi stanovovani mzdy néjaké velké rozdily.
rozdily by mohly byt vyvolany pouze horizontalni urovni vefejné spravy (resort, kraj, obec) a
v organizaci snad velkosti organizace, pfipadné jejim vyznamem.

Obdobné je to i u kategorie fidicich pracovnikli. V tomto okamziku odhlizime od skute¢nosti,
ze fidicim pracovnikem v samospravé je predevsim zastupitel.

Velmi citlivym problémem je kategorie vykonnych pracovnikii. Pokud jsou sluzby
poskytovany vefejnym sektorem, jsou vsichni pracovnici placeni z vefejnych financi. A
vznika velmi vyznamna otazka: otazka vztahli mzdy vykonnych pracovnikd v jednotlivych
vetejnych sluzbach. Napf. jakd ma byt mzda ucitele ve vztahu ke mzdé 1ékare. Je né&jaky
diivod pro to, aby pracovnik bezpe¢nostnich sluzeb mél vy$si mzdu nez hasi¢ atd. Ridici
pracovnici jednotlivych resortii se obvykle snazi zvySit mzdy pracovnikd vefejnych sluzeb,
které spadaji do jejich resortd. Objektivni feSeni této otazky souvisi s naSi schopnosti
vypracovat soustavu kriterii, podle kterych je vykonnd prace ohodnocovanid a cestou
naro¢nych expertiz ji ohodnotit tak, aby se postupné dospé€lo k motivacné ucinnym vztahtim.
Jedna se o0 mimotradné narocny ukol, na kterém se pravé vyzkumné pracuje.

I v motivaci jednotlivcl se uplatiiuji nehmotné nastroje ve vefejném sektoru vyznamneéji nez
v sektoru ziskovém. Maji v ném vétsi motivacni silu. Jedna se o rizna ocenéni, soutéze o
nejlepsiho pracovnika, zvlastni odmeénovani cestou vyjezdd do zahrani¢i atd. 1 vtomto
ptipad€ je ovSem nutné stanovit jasna kriteria a zajistit objektivni hodnoceni.

Jak bylo jiz feCeno, jak v oblasti motivace organizaci tak v oblasti motivace jednotlivci
prokazuje ve vefejném sektoru nehmotna motivace vy3si motivacni silu nez v sektoru
ziskovém. Cilova kategorie zisku se prosazuje natolik intenzivn€, Ze absolutné pronika a
ovliviiuje v§e, co se v ziskovém sektoru déje. V neziskovém sektoru je touto cilovou kategorii
uzitek, ktery uspokojuje urcitou potfebu. Tato cilova kategorie je srozumitelnéjsi, je
transparentni, je 1ids§t€jsi a bezprostfedné nuti producenta myslet na spotiebitele. Tim vSim
také pritahuje do celého systému verejného sektoru lidi, ktefi tihnou k tomuto zpisobu
mySleni, ve kterém jeden mysli na druhého za ucelem uspokojeni jeho potreb, tedy nevidi
v ném pouze prostiedek k dosazeni svych cilt, tedy zisku.

Zavérem jesté dveé poznamky:

- motivacni sila nastroji nespociva v jejich absolutni vysi, ale predevsim v jejich
relativni vySi, v porovnani s ostatnimi.

- motivacni sila nastroji motivace ve vefejném sektoru je tim vyS$si, ¢im vice jsou
vSichni informovani o tom, jak jsou na tom ti druzi. co nejméné anonymity, co nejvice
transparentnosti a zdivodnéni. Snizuje to miru zavisti, uspokojuje potfebu informaci
darfiového poplatnika

Zavér (cca 10 stran) a zkuSebni otazky budou zaslany v pondéli 23.5. 2005.



