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

1.3.4 Faze predvidani

Tato faze ma v systému fizeni velkou dulezitost, a to sohledem na vSechny specifické
faktory. O tom, co bude financovano z vetejnych financi, tedy na ¢em je vefejny zajem, o tom
se rozhoduje vefejnou volbou, coz se explicitné projevuje ve vefejném rozpoctu.

Obecna teorie fizeni a prakticky management vymezuje ve fazi pfedvidani tfi subfaze, a to
progndzovani, koncipovani a planovani. Zakladni obsah jednotlivych subfazi byl v prvnim
bloku téchto tezi strucné pospan. Specifické faktory vefejného sektoru na ném v podstaté nic
nemeéni. Maji ovSem vliv na volbu fidiciho subjektu, ktery tyto subfaze realizuje. Piesngji
feceno, ve srovnani ze ziskovym sektorem roste vyznam subfaze prognozovani a koncipovani
na makrospolecenské a makroekonomické urovni a do ur€ité miry klesa vyznam téchto



subfazi na mikroarovni, tedy na urovni organizaci. Organizace vetejného sektoru, financovani
z vefejnych financi jsou v podstaté finanéne zavislé na pfijati koncepci makrospolecenského,
makroekonomického charakteru.

a) Prognozovani

Jen pro pfipomenuti si zopakujeme, ze vysledkem prognostické ¢innosti je predpovéd
pravdépodobného vyvoje objektu progndézovani. Podstata progndézovani spociva v tom, ze
- popiSeme minuly vyvoj objektu prognézovani a zjistujeme faktory, které tento vyvoj
ovlivnili (zptisobily)
- popiSeme soucasny stav a zjistujeme faktory, které tento vyvoj ovliviiuji
- prognézujeme pravdépodobny vyvoj faktort, které budou puasobit v budoucnu a
z téchto prognéz odvozujeme prognodzu pravdépodobného vyvoje prognodzovaného
objektu.

Ve vefejném sektoru se obvykle jedna o tyto faktory
- ekonomické- makroekonomické charakteristiky narodniho hospodatstvi
Zivotni uroven
struktura finan¢nich zdroju rozpoctovych a mimorozpoctovych
- socialni- socialni struktura obyvatelstva, vyjadrena podle raznych kritérii
stav lidského potencialu (jeho jednotlivych slozek)

- demografické- struktura obyvatelstva podle demografickych kritérii

- politické- charakter politického uspotadani spolecnosti
celkova politicka situace mezinarodniho charakteru

- vedecke- stav védeckého poznani

- technické-  urover technickych prostfedku

V prubéhu dedukce vlivu faktord na prognozovany objekt zjistujeme obvykle faktory dalsi.
Z hlediska vlastni prognostické Cinnosti je velmi dulezité jiz pfi zjiStovani minulého vyvoje
sledovat miru intenzity vlivu jednotlivych faktorG a ujastiovat si, které faktory, které

pravdépodobné budou plsobit i do budoucna jsou ovlivnitelné, méné ovlivnitelné a
neovlivnitelné.

Pokud jde o vnitini strukturu progndz, tak zcela rozhodujici diléi prognozou je prognoédza
vyvoje potfeb a zpusobu jejich uspokojovani. VSechny dalsi dil¢i prognozy (prognodza
kvantity vykond, progndzy podminek realizace vykonu a pod. jsou prognozy, které maji spise
podputrny charakter.

Literatura k prognostické Cinnosti nam nabizi fadu metod, kterymi mizeme v prognostické
¢innosti pracovat. Jednu skupinu metod vytvari metody matematické a predevsim statistické.
Dale se jedna o skupinu metod, které se pouzivaji pfi modelovani. A vlastné se dale jedna o
metody, které nabizi metodologie véd, at uz ptirodnich nebo spolecenskych. Je to metoda
indukce, dedukce a pod. S uspéchem se setkava pouziti metody komparace v prostoru i
v ¢ase. Vzhledem k tomu, Ze budoucnost se neda pfesné spocitat a prognostickd ¢innost se
vlastn€ nachézi az na hranici védecké fikce, s oblibou se vyuzivaji metody expertni.

Vysledkem prognostické prace je tedy prognoza jako vypovéd pravdépodobného vyvoje a
obvykle ma podobu tzv. podminénych prognéz. To znamena, ze tato vypovéd je variantni
vtom smyslu, ze se sd€li varianty pravdépodobného vyvoje faktori a tedy i varianty
pravdépodobného vyvoje progndézovaného objektu (jedna se o mySleni typu ,,co se stane, kdyz
se stane®). Seridzni prognostik ve své vypovedi sd€li sviij nazor na miru pravdépodobnosti
jednotlivych variant prognéz.



K prognoézovani jesteé nékolik poznamek:

- Prognosticka ¢innost musi mit permanentni charakter. Tedy musi se délat soustavné.
Neustale sledovat vyvoj vyznamnych faktort a dedukovat zného duasledky pro
progndzovany objekt.

- Soustavné si klast otazku miry vlivu vyvoje faktori. Jen tak je mozno poznat tzv.
zlomovy faktor, tedy divod pro zasadni zménu vyvoje prognozovaného objektu
(zlomovy objev védy, zasadni zlom v politickém vyvoji a pod.).

- Dosti Casto se hovoii o varovnych prognézach. To jsou prognozy, které predvidaji
katastrofalni zlom, vyvo;j.

- Vyznamna je také otazka délky prognodzovaného obdobi. V tom se nazory velmi
rozchazeji. Véda a technika se dnes vyviji velmi rychle a pfi tom pfedstavuje stale
vyznamngéjsi faktor vyvoje. VétSinou se prognostici piece jen shoduji na obdobi 15-20
let.

- Kvalita prognostické Cinnosti je pfedevsim podminéna kvalitou informacni zakladny,
kterou je tfeba neustale systematizovat a dopliiovat. A pak kvalitou prognostického
tymu, sloZzeného z lidi se schopnosti tvirc¢iho mysleni.

- Charakter vefejného sektoru si vyzaduje prognézovani predevSim na makrourovni.
Prognézovani vyvoje vzdélavani, progndézovani vyvoje systému ochrany a rozvoje
zdravi, prognoza rozvoje veédy, prognoza zaji§tovani bezpecnosti osob a majetku a
pod.

- Prognosticka €innost ma, samoziejmé vyznam 1 na mikrourovni na Grovni organizaci.
Jejich kvalita a hlavné pracnost je hodné zavisla na kvalité prognéz na makrourovni.
OvSem jedna-li se o znacné specializované organizace (fakulta vysoké Skoly,
specializované veédecko-léCebné zatfizeni, védecky ustav Akademie véd a pod.,
ukazuje se, ze takové organizace by mély realizovat prognostickou subfazi.
Prognostickd cCinnost by méla byt zvla§teé ve vefejném sektoru zalezitosti
védeckovyzkumnych ustavi, zvlasté téch, které jsou fizeny preslusnymi resorty.

b) Koncipovani

Féaze koncipovani se od prognostické faze li§i predevSim tim, ze zatim co prognoza je
pravdépodobna piedpovéd, koncepce je zakladnim nastrojem fizeni. Jeji piijeti je vysledkem
rozhodnuti ptislusného fidiciho organu.

Koncepce je také narocné€js$i nez progndza na urCitou pevnéjsi strukturu a na soustavu
ukazatelli, pomoci niz jsou vyjadifovany cile. Koncepce vychazi jednak z poznatki, které
poskytuje progndza a které vychazi z analyzy konstatovanych nedostatk a vymezeni urcitych
prilezitosti, které se nabizeji k vyuziti.

Ve struktuie koncepci je nejdulezitéjsi koncepce statki, sluzeb, které koncipovany objekt
poskytuje, kterymi uspokojuje konkrétni potiebu. Ostatni dil¢i koncepce maji v podstaté
zabezpecCovaci charakter. Jedna se obvykle o koncepci personalni, materialni, finan¢ni a
koncepci organizace a fizeni.

U koncepce uz je velmi dilezité, aby byla konkrétni (napt. nestaci napsat, ze je tieba zvysit
kvalitu, je tfeba napsat, jakym opatfenim bude kvalita zvySovand a pokud mozno uvést

ukazatel, kterym se kvalita vyjadiuje). Vcelku se osvédCuje, je-li koncepce adresna, tedy je-li
uvedeno, kdo za splnéni koncepéniho cile odpovida.
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Pfi zpracovavani koncepce je mozno v podstaté postupovat dvojim zpusobem. Bud se
nejdiive zpracuje zakladni koncepce produkce statkii (sluzeb, Cinnosti), kterymi se uspokojuje
konkrétni potieby a pak se teprve pracuje na ostatnich dil¢ich koncepcich, které jak uz bylo
feCeno, maji vlastné zabezpeCovaci charakter. Nebo se sestavuji jednotlivé koncepce
soubézné a teprve nasledné se dociluje jejich konzistence, tedy vzajemné odladéni. Je ovSem
mozno volit urCity kompromis. ZkuSenosti ukazuji, ze druhy zptsob, t. j. soubézné
sestavovani a posléze vzajemné odladovani pfinasi vice invence, vice napadd. Vedle
pozadavka konkrétnosti a adresnosti koncepci je dalezitym pozadavkem komplexnost a
konzistence. V koncepci nesmi byt nic dalezitého opomenuto a jednotlivé cile a zpusoby
jejich dosazeni musi byt vzajemné provazany a to v obsahu, ¢ase a prostoru.

Koncepce jako jeden z nejdilezité€jSich nastroji fizeni musi byt sestavovana ve variantach.
Jednotlivé varianty pfed rozhodnutim je potieba vyhodnotit podle jednotné soustavy kritérii.
Jednim z dtlezitych kritérii je mira rizika.

Délka obdobi, na které se sestavuje koncepce je odvozena od fady kritérii. Kratkodoba
koncepce na 1-3 roky, sttednédoba obvykle na 5 let. Nebo na volebni obdobi organu, ktery o
koncepci rozhoduje.

Na rozdil od prognézy se sestavuje koncepce na vymezené obdobi. Neni tedy potifebné na ni
pracovat permanentné, ale je nutné ji permanentné vyhodnocovat. A jestli se zjisti, ze doslo
v koncepci k chybam, nebo ze se vyrazné zmeénily faktory, které se pfi jejim sestavovani braly
do uvahy, je nutno provést zménu a to i za cenu urcitych ztrat, aby se zabranilo jesté vét§im
ztratam, které by nastaly, kdyby se zména nerealizovala.

vvvvvv

makrospoleCenstvi, tedy i makroekonomicka koncepce. Je to jedna z nejdilezitéjsi povinnosti
ustfedni statni spravy, sestavuji ji ministerstva s schvaluje vlada. Parlament schvaluje zakony,
ne koncepce. Navrhy zakoni a jejich novel by mély ovSem vychazet z koncepce. Na
mikrourovni, tedy na Grovni organizaci je vytvareni koncepci velmi dulezité, ale s ohledem na
faktory, které plisobi ve vefejném sektoru musi koncepce organizaci vychazet z koncepce
schvalované na urovni vlady.

Jeden zvelkych problému koncepci ve vefejném sektoru vyplyva ze samé podstaty
demokratického systému, a tou je volitelnost politické representace a jeji zmény v dusledku
vysledkt voleb. Méni-li se podstatné vlady, budou se asi ménit koncepce.

¢) Planovani

Tteti subfaze predvidani je planovani, jejim vysledkem je plan. K této subfazi jen nekolik
vlastnosti, které by dobry plan mél mit. Ale tvodem: sebelepsi plan nic nezachrani, kdyz jsou
zakladni chyby v koncepci. Plan je realizaénim prostfedkem koncepce.

Specifické planovani vyzaduje, aby plan odpovédél na tato tazaci zajmena: co, kdo, kdy, kde
udéla, aby cilti koncepce bylo dosazeno. Faktor vefejného zajmu vyvolava objektivné potiebu
a vyznam vefejné kontroly. Srozumitelny plan je jednim z vyznamnych predpokladi
smysluplnosti vefejné kontroly. Umoziiuje 1 konkrétni analyzu pfi€in pripadného neplnéni
planu a konkrétni odpovédnosti.

Faktor neziskovosti vyvolava naléhavou potiebu zna¢né srozumitelnosti cilti, které maji byt
dosazeny v Cetnosti a kvalité sluzeb. Tedy je naro¢ny na vypracovani a pouzivani celé

soustavy ukazateli. Stanoveni jejich obsahu pak umoZziiuje pouzit UspéSné metodu
komparace naroc¢nosti i vysledkl ¢innosti jednotlivych subjekta.
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A kdo sestavuje plan ve vefejném sektoru. Ten subjekt, ktery fidi a tedy i zpracovava
koncepci. Na makrourovni je to Ustfedni statni sprava, na urovni organizace jeho vedeni,
management. Vzhledem k narokiim na subfazi planovani nékolik dulezitych poznamek, které
se vztahuji k této subfazi vS§eobecné a tedy i k planovani ve verejném sektoru:

Plan je velmi naro¢ny na vlastnost zvanou konzistence, tedy na vysokou uroven
vzajemného odladéni obsahu 1 vazebnosti v ¢ase (co dfiv a co pozdéji).

Konzistence se d€li na vnitini konzistenci a vnéjsi konzistenci. Vnitini konzistence je
dosahovana vazebnosti mezi jednotlivymi dil¢imi plany, které se vztahuji k fizenému
objektu. Vnéjsi konzistence je konzistence s okolim fizeného objektu. Na urovni
makrofizeni je to napf. vazebnost na schvaleny rozpocet, na schvaleni novely zakona,
na ukonceni procesu vyvlastnéni a pod. Tyto podminky pro splnéni stanovenych cilt
planu je dobré v komentafi k planu uvést nebo pfimo zpracovat plan podminek pro
realizace cilu. Ten pak vytvarii zaklad pro zpracovani varianty planu. Smyslem tzv.
podminéné varianty je modifikace cili za ptredpokladu, kdyz podminka nebude
realizovana. Zpracovani podminek pro realizace cili je zaroven dokumentem, ze
kterého vyplyva, o co musi fidici subjekt usilovat, aby byla podminka splnéna.
Zpracovavat jiné varianty planu nez tu, o které je nyni zminka ztraci smysel, jestlize
byla prijata koncepce.

Pojednat podrobnéji o struktufe planu snad ani nema smysl. Pfedevsim se jedna o plan
sluzeb (produkce statkt), ktery obsahuje vykony. A pak o celou soustavu
zabezpecovacich planii obdobné jako u koncepce.

Jednim z predpokladii adresnosti planu (tedy kdo ma ur€ity tkol splnit) je dobfie
zpracovany organizacni fad. V organiza¢nim tadu jsou vymezeny Cinnosti a tedy i
kompetence (prava a povinnosti). V ramci tohoto vSeobecného vymezeni je dobré
ptidelovat 1 ukoly planu.

Doba, na kterou se sestavuje plan se obvykle pohybuje v dobé od 1-3 let. Zpracovavat
ho na delSi obdobi ponékud ztraci smysl za pifedpokladu, ze ho chapeme jako nastroj
realizace koncepce. Ma-li odpoveédét na otazky co, kdo, kde, kdy se mé udélat, musi
byt podrobny. Praxe ukazala, ze se osvédcuje tzv. posuvné (rotacni) planovani na 3
roky, pfiCemz se vzdy jeden rok opousti (ve kterém se plan pravé realizuje) a jeden
rok pfidava. Tato metoda odpovida dynamickému charakteru fizené¢ho objektu.

Ze subfazi predvidani je to pravé koncepce, ze které by mély vyplynout urcité
programy, urcité projekty, které je tfeba hloubé&ji propracovat. Je pak velmi dobré,
kdyz se realizace jednotlivych projekti promitnou do planu a stavaji se nedilnou
soucasti fizeni. Pokud jsou realizovany cestou rdznych harmonogramii a nejsou
nedilnou soucasti planu, zaCnou zit vlastnim zivotem a mohou spi§ pfivodit
desintegraci fidiciho systému ke skodé projekta i planu.

Literatura pojednava o celé soustavé metod planovani, a to od metod ekonometrickych
a optimaliza¢nich az po metody expertni. VSechny jsou v planovani vefejného sektoru
uplatnitelné.

Prognoéza, koncepce a plan jsou tfi faze predvidani, které maji svoji relativni
samostatnost, ale jsou propojené a navazuji na sebe. V procesu kontrolni Cinnosti
plnéni planu mizeme zjistit, ze se ukaze dosahovani urcitého cile planu jako nerealné
a dokonce chybné (byly Spatné¢ vyhodnoceny informace, dojde k néjaké zasadni
zmeéng, ktera se nedala predpokladat a pod.). Pak je nutno se v ramci faze predvidani
vratit a odpovédét na to, zda doslo kchyb&é v prognoézovéani, nebo progndza
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predpovédela spravné a doslo k chybé v koncepci. Nebo koncepce pfijala spravni
zavéry a k chybe doslo v planu. Z téchto zavéru pak je nutno udé€lat zaveéry.

1.3.5 Faze operativniho fizeni

Faze operativniho fizeni se realizuje Cinnostmi koordinaniho charakteru a cinnosti
operativniho organizovani.

Cim kvalifikovangji je zpracovan organizaéni fad a realiza¢ni plan (na rok nebo na 3 roky)
tim snadnéjsi je realizace faze operativniho fizeni. Zatim co faze predvidani je vlastné fazi,
ktera pfipravuje obsah fidicich ¢innosti (v této fazi vlastn€ nedochazi k zadné zmené stavu),
taze operativniho fizeni kon¢i tim, ze se néco stane. Dojde ke zmé&né stavu, tkol je splnén,
sluzba poskytnuta, pracovnik absolvoval pfedepsané zkousky, zména organizaéni struktury
provedena atd.

Ve fazi operativniho fizeni se vlastné ur€itymi fidicimi ¢innostmi reaguje na néjakou zménu
nebo se dopliuji urcité informace tam, kde se zjiStuje, ze informovanost o tom, co se ma
udélat je nedostateCna (vysvétlovani dasledku prijeti néjakého zakona, nabidka moznosti
splnit ur¢ité cile z noveé vyhlaSeného fondu EU, zména v d€lbé kompetenci nejakého uradu
ustfedni statni spravy, personalni zména ve vykonu urCitych ¢innosti, ktera se planovité
nepredpokladala, dusledky vyplyvajici znovely néjaké vyhlasky, ktera se planem
nepredpokladala, feSeni dusledkt néjaké krizové udalosti a pod.). Uz bylo napsano, ze ¢im
kvalitn&jsi jsou vysledky faze organizovani a faze predvidani, tim snazsi je operativni fizeni.
Cetnost a vyznamnost fidicich aktivit ve fazi operativniho Fizeni je dikazem nizsi kvality
&innosti ve fazi organizovani a ve fazi predvidani. Cetnost a vyznamnost riznych operativnich
zasahti vypada na prvni pohled velmi akceschopné. Pokud jsou ovSem tyto operativni zasahy
vysledkem toho, ze se ve fazi predvidani na néco zapomneélo, napt. na zménu organiza¢niho
fadu, provedenou zav€as nebo na vysvétlovaci kampan ptfipravovaného zakona, ktery byl
zahrnut do legislativniho planu, pak nastava fizeni typu ,,honéni kocky za ocas®.

Pti sebelepsi vuli se vSak neda vSechno naplanovat. Piili§ velka podrobnost planu mtize vést
k nebezpeci, kterou nazyvame byrokratizaci. Pfi provadeéni operativni zmeény je velmi
dilezité:

- zménu srozumitelné vyjadrit

- sdélit pravdiveé divody zmény

- sdélit co neptesnéji ¢eho se zména dotyka, kterého fidiciho nastroje

- které organizacni Utvary jsou zménou dotéeny

- zda mé zmeéna trvaly charakter nebo se tyka jenom urcitého obdobi

- jak bude provedena kontrola realizace zmén

Dulezité je, aby se o zméne dozvedéli rychle ti, kterych se to tyka. Operativni fizeni je velmi
naroc¢né na kvalitu informacniho systému jako nastroje koordinace.
Pokud neni rychlé provedeni zmény nutné, pak se ukazuje z hlediska uc€innosti fizeni zménu

provést teprve jako soucast planu, tedy dobfe pfipravenou. S ohledem na faktor vefejné sluzby
je to zvlast vyznamné.

1.3.6 Faze kontrolovani

Tato faze je specifickymi faktory vefejného sektoru vyrazné ovlivnéna a to jak ve funkcich
tak 1 ve formach kontroly. Teorie kontroly definuje dvé funkce kontroly a to donucovaci a
poznavaci. Donucovaci funkci plni tim, ze nékoho k néCemu donuti a to tim, ze neplni-li
nékdo né€co co plnit musi nebo ma, jsou ztoho vyvozeny sankce rtizné povahy podle
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charakteru a miry zavinéni. Poznavaci funkci plni tim, Ze poznava, zda to, co ma byti plnéno
se plni a jak se plni. Dilezitou soucasti poznavaci funkce je zjistovani, zda cile (tkoly), které
byly stanoveny se v procesu plnéni jevi stale je§teé jako spravné. Obecné plati, ze ¢im
razantnéji je plnéna donucovaci funkce, tim obtiznéji se plni poznavaci funkce (obavy
z disledkt vedou k neposkytovani nebo zkreslovani informaci). Odladit nastroje kontroly tak,
aby doslo k vyvazeni moznosti plnit obé funkce patfi mezi velké uméni projektovani a
uplatiiovani fidiciho systému.

Faktor vefejného zajmu vyvolava k zivotu vefejny charakter kontroly, hovofi se tedy o
verejné kontrole. Verejné kontrole podléha vse, co je

- financovano z vetejnych financi

- upraveno zakony a niz§imi pravnimi normami

Veftejnou kontrolu provadi
- organy statni spravy (bud’ ministerstva nebo specialni organy statni spravy (NKU,
finan¢ni urady, statni Skolni inspekce, statni obchodni inspekce, organy hygienické
sluzby, veterinarni sluzby a pod.
- organy samospravy (kontrolni a finan¢ni vybory zastupitelstev)
- obcané (jako jednotlivci nebo reprezentovani rliznymi typy neziskovych organizaci,
napf. na ochranu spotfebitele, na ochranu zvirat a pod.)

Veftejné kontrole tedy podléha predevsim verfejny sektor, ziskovy sektor v rozsahu, ktery je
upraven zakony a podzakonnymi normami a v podstaté pliisobi ve vztahu k ziskovému sektoru
regulacné. Dulezité je, aby tato kontrola cestou zakoni a podzakonnych norem a kontrola
jejich dodrzovani nedovolila ziskovému sektoru chovat se za ufelem dosazeni zisku
protispoleCensky a pfitom mu nezabrafiovala v podnikatelskych aktivitaich za ucelem
v uspokojovani potteb. Jedna se o ukol opravdu slozity a jeho plnéni je trvale pfedmétem
politickych spora.

Faktor neziskovosti a faktor vetrejné sluzby ¢im dal tim vice ovliviluje formy kontroly. Formy
kontroly mazeme roztfidit podle riznych kriterii napt. podle zpisobu provadéni (kontrola na
zakladeé pisemnych dokumentd nebo tzv. kontrola na misté, napt. kontrola automobilil na
silnici) nebo podle Cetnosti periodicka nebo jednorazova atd.

Dulezité ¢lenéni forem je Clenéni podle toho, co je aspektem té kontroly, Ceho si predevsim
v§ima. Z tohoto hlediska se jedna o
- financni kontrolu, ktera se realizuje pfedevsim tzv. auditem
- vykonovou kontrolu, ktera se zaméfuje na uzitek, na zpisob uspokojeni potieby, na
zjisStovani, zda finan¢ni prostfedky byly vynalozeny ucelné
- kontrolu kvality statkq, tedy sluzeb

Prosazuje se tendence ke zdaraziovani vykonové kontroly, tedy kontroly dosahovani uzitku a
kontroly kvality. Tedy do oblasti, kde nejvice selhava vefejny sektor.

K téinnosti kontrolni €innosti ve vefejném sektoru jesté nékolik poznamek

- kvalita kontrolni ¢innosti je hodné zavisla na pripravé kontrolujiciho 1 kontrolovaného
(zv1ast’ u obcanské kontroly)

- kontrola ve vefejném sektoru ve smyslu vefejné kontroly je narocna na
transparentnost, objektivitu a pravdivém informovani o vysledcich kontroly. Pokud
tomu tak neni, nelze ocekavat smysluplnou aktivitu verejné kontroly ze strany obCant

- kontrolni ¢innost je velmi naro¢na na profesionalitu kontrolnich pracovnika jak pokud
se tyka odbornosti tak pokud se tykd pracovniho stylu. Ten kdo provadi kontrolni
¢innosti musi tomu co kontroluje rozumét, zvlasté v kontrole vykonové a kontrole
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kvality. Jestli tomu tak neni, pak kontrolni ¢innost upada do byrokratického pojeti a
ztraci ucinnost. Podminkou plnéni obou funkci kontroly je tucta kontrolujiciho ke
kontrolovanému, ale 1 naopak.

Samoziejme, ze faze kontrolni se realizuje 1 v organizacich vefejného sektoru, kde se jedna
predevsim o realizaci faze kontrolovani v podstaté na podnikovém principu.

1.3.7 Spéjeme k zavéru

Vyjadrila jsem se alespon struc¢né k vlivu faktor vefejného sektoru na modifikace systému
fizeni v etapach rozhodovaciho cyklu a ve fazich mechanismu fizeni a tedy 1 k tvorbé
hlavnich nastrojii fizeni. Snad zbyva jesté nékolik slov k tvorbé vyznamného nastroje fizeni,
ktery souvisi se vSemi nastroji fizeni a tim jsou pravni normy. Poté jesté uvedu nékolik
poznamek k dal$im tematickym okruhtim, kterymi se teorie fizeni a management zabyva, a to

- formy fizeni

- modelovani a projektovani fidicich systémui

- styl fidici prace

- analyza ucinnosti fidiciho systému

V tomto textu jsem zastala dluzna metodam fizeni. Pomoci metod sestavujeme jednotlivé
nastroje fizeni nebo stanovujeme postup fizeni n€jaké ¢innosti, vykonné ¢i fidici. Smifme se
stim, ze vSechny metody vypracované v podminkach ziskového sektoru jsou obvykle
vyuzitelné v fizeni vefejného sektoru. Stémito metodami jste se seznamovali jak
v managementu tak ve statistice, matematickych metodach v ekonomii, v sociologii,
v ekonomice vetrejného sektoru a v dalsich pfedmeétech.

V zalezitosti tvorby nastroju typu pravnich norem neexistuji zadna vyznamni specifika, které
by bylo nutno respektovat, pokud se tvofi a uplatiiuji pravni normy upravujici fungovani
vetejného sektoru. S ohledem na faktor vefejného zajmu je ziejmé tfeba vénovat pifipravé a
schvalovani jesté vét§i pozornost nez je tomu u norem upravujicich napf. trestni fizeni. jedna
se zvlaste o Siroké projednavani navrhu zakona s riznymi skupinami obyvatelstva, které maji
objektivné rozporné zajmy (napt. najemnici a majitelé domt a pod.).

Druhy aspekt, na ktery povazuji za dulezité upozomit, je aspekt provazanosti zakonua. V fizeni
vefejného sektoru vyvolava velké nebezpeci nekonzistence, kdyz pfi pfipraveé a pfijimani
novych zakoni a jejich novel neni provedena uprava v zakonech souvisejicich.

Pfti této prilezitosti chci se v§im dirazem upozornit na oblibenou a spravnou vétu pravnika, ze
,pravo mize jen to, co muze“. Jestlize napf. systém financovani motivuje organizace
vefejného sektoru urCitym smérem a pravni norma jinym smeérem, urCité vede systém
financovani téchto organizaci naléhavéji k urCitému chovani, které se pak stava protipravnim,
coz samoziejmé degraduje samu kategorii potieb.

1.4 Formy rizeni

V prvnim bloku téchto tezi jsou charakterizovany tfi formy fizeni a to pfima direktivni, pfima
a nepfima forma fizeni, pficemz formou fizeni nazyvame zakladni charakteristiku celého
fidictho systému urenou mirou centralizace rozhodovacich kompetenci. Asi neni tfeba
dokazovat, ze linie statni spravy v fizeni vefejného sektoru objektivné nabyva formy pfimého
direktivniho fizeni, linie samospravného fizeni nabyva formy primého fizeni a jeji ti€innost
mize byt zvySovana i nepfimou formou fizeni, zvlasté v fizeni téch procest, kdy si
zastupitelstvo uklada urcité cile, jejichz dosazeni zalezi na obCanech, kterym dosazeni téchto
cili nemuze ulozit, protoze vici nim nehraje ulohu statutarniho fidiciho subjektu.
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1.5 Styl ridici prace

I vitizeni vefejného sektoru ma fidici pracovnik k dispozici autoritativni fidici styl,
demokraticky fidici styl a liberalni fidici styl. V prvnim bloku je feCeno, ze fidici styl je
vyrazn€ ovlivnén typem osobnosti fidiciho pracovnika. Je ovSem do fidicich funkci vhodné
zvat takové pracovniky, u kterych prevladaji osobnostni rysy pro uplatnéni fidiciho stylu,
ktery je blizky ur€ité formé fizeni. V linii statni spravy se ukazi prednosti autoritativniho
fidiciho stylu, ktery je blizky pfimé direktivni formé fizeni. Na urcitych horizontalnich
stupnich fizeni statni spravy se vSak ukazi prednosti demokratického stylu fizeni, a to tam,
kde objektivné existuje potieba tvofivého mySleni a jednani. To je v linii statni spravy na
centralnim, ustfednim stupni fizeni. V linii samospravy se ukazi prednosti demokratického
tidiciho stylu.

1.6 Modelovani a projektovani ridiciho systému

V podstaté se jedna o technologickou zalezitost. Neexistuji zadna specifika, ktera by bylo
nutno respektovat pfi modelovani a projektovani ridiciho sytému vefejného sektoru. Na dva
poznatky povazuji v§ak v tomto okamziku za vhodné upozornit.

Vetejny sektor je velmi rozsahlym sektorem a v jeho fizeni na urovni makro a zvlasté na
urovni mikro se vyskytuje fada organizaci se stejnym poslanim, funkcemi a tedy 1 ¢innostmi,
které uskutecriuje. Opravdu se vyplati vyuzit pfi modelovani a projektovani fidiciho systému
metod standardu, tvorenych postupem ,,nejlepsi z praxe”.

Druhy poznatek se tyka ur€itého rizika, které vyplyva zpouziti metody mezinarodni
komparace. Tato metoda nas mize v modelovani a projektovani fidicich systému vefejného
sektoru poucit, ale vzdy je tfeba odpovédét zasvécené nejen na otazku, jak se co osveédcilo, ale
hlavné na otazku proc¢ se to osvédcilo. Tedy podrobit seriozni analyze specifické faktory (viz
zminka o faktorech vtomto textu), které vté nebo oné zemi v minulosti pusobily a
v soucasnosti pusobi. Napf. zkusSenosti z USA jsou sice inspirativni, ale je tfeba vzit do Gvahy
rozdilné pojeti vefejného sektoru, zcela jiny historicky vyvoj vefejné spravy a pod.
V Némecku je napt. mozno vice pocitat s efektivnosti statni spravy s ohledem na prevazujici
charakteristiku lidského potencialu. Némci jsou spie disciplinovani. Ce$i jsou spise
nedisciplinovani, neradi se podrobuji autorit&, ale jsou vice tvofivi a proto jsou v CR vé&tsi
predpoklady pro decentralizaci smérem prenosu vykonu statni spravy na samospravu atd.

1.7 Analyza ucinnosti ridiciho systému
Tento problém je dostatecné literarné zpracovan a lze opravdu vyuzit poznatkl ziskanych
v ziskovém sektoru. Jedna se o propracované metody inzenyrinku a pod. Uvadim alesponi
postupové kroky analyzy:
- stanoveni kritérii pro posouzeni ucinnosti. Ta kriteria jsou odvozena z kategorie
efektivnost, tedy ze vztahu uzitkl k nakladim
- posoudit uinnost volby formy fizeni
- analyzovat jednotlivé faze mechanismu fizeni a metody tvorby a uplatnéni
jednotlivych nastroju fizeni
- analyzovat etapy rozhodovaciho cyklu a metody realizace jednotlivych etap

- analyzovat kvalifikacni uroven fidicich pracovnik a pracovnikil v fizeni, a to podle
dosahovanych vysledka zjisténych v predchazejicich krocich
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posoudit styl fidici prace fidicich pracovnikt

1.8 Nékolik poznamek na zavér

V fizeni vefejného sektoru se projevuje velka tradice, ktera se vytvofila cestou
zobecnovani zkuSenosti. Diive nez se projektant fidiciho systému rozhodné€ pro zménu
vzdy je dobré podrobné analyzovat predpokladané dusledky pro kvalitu fungovani
vetejného sektoru. Je tfeba odmitnout zménu pro zménu, zmeénu jen proto, ze to nékde
délaji jinak. Kazd4d zmeéna, 1 sebelepSi si vybira dan v podobé doCasné ztraty
efektivnosti fizeného objektu.

Ke stabilité¢ objektivné inklinuje faze organizovani. ZvIlast' bedlivé je potieba vazit,
zda dan, ktera se zaplati v podobé doCasného chaosu nebude vétsi nez dosazeny efekt,
pfi cemz je obecnym jevem, ze personalni zmeéna u fidicich pracovnikd se nejdiive
projevuje ve zmeéné organizacni struktury.

Vyssi mira efektivnosti ve vefejném sektoru se dosahuje inovacemi ve zplsobu
uspokojovani potteb a v kvalité pouzivanych metod fizeni, pomoci nichz se sestavuji a
uplatiiuji jednotlivé nastroje fizeni

Rad v fizeni vefejného sektoru neni byrokratizace. Byrokracii se toto fizeni stava
v okamziku, kdy se realizuji fidici Cinnosti neefektivnim zpisobem, tedy s vétsSimi
naklady nez je objektivné nutné a pritom nevedou k dosazeni cili.

V poslednich desetiletich se intenzivné hledaji cesty ke zvySeni efektivnosti fizeni
vetejného sektoru. Vyrazné€ se prosazoval systém aplikace manazerského fizeni pod
nazvem NPM (new public management). Temto smér prinesl a pfinasi své vysledky.
V ur¢itém okamziku se ovSem zjistilo, Ze fizeni vefejného sektoru je pfedevsim fizeni
produkce a spotieby statkl, které maji charakter vefejnych sluzeb a které jsou
financované z dani obcant. V produkci a spotiebé statkti nejde o zisk podnikatele, ale
pfimo o uzitek pro spotiebitele- obCany a Ze na rozdil od manazerského fizeni je obCan
nejen objektem fizeni, ale Ze se pfimo na fizeni podili. Jak a jakym zptisobem se praveé
v Evropé hleda a uplatiiuje v tzv. dobrém vladnuti (good government). Tento pfistup je
ob&anim CR blizky. A budou se jesté rozvijet dalsi piistupy tak, jak budeme neustale
hledat systém fizeni vefejného sektoru poskytujiciho sluzby, ve kterych je Clovék
hlavnim ekonomickym zdrojem a zaroven hlavnim socialnim cilem.
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ZkusSebni témata (otazky)

1.

2.
3.
4

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

Vysvétli, co to je mechanismus fizeni. Obsah jeho fazi.

Jak ovliviluji specifické faktory vetejného sektoru fazi predvidani (a jeji subfaze).

Faze organizovani. Co je pro ni specifické v fizeni vetejného sektoru.

Faze motivovani. Motivace instituci vefejného sektoru a motivace pracovnikid
vykonnych, fidicich a pracovniki vykonavajicich Cinnosti v fizeni.

Vysvétli obsah pojmu ,forma fizeni“. Jak ovliviiuji faktory puasobici ve vefejném
sektoru volbu formy fizeni.

Které nastroje fizeni znas§. Jaky je vztah mezi obsahem pojmu , nastroj fizeni* a ,,metoda
fizeni“.

Co je to prognodza. Jeji podstata. Jaky je jeji vyznam ve verejném sektoru.

Cim se li§i koncepce od prognozy. Co vi§ o vlivu specifickych faktor( vefejného sektoru
na tvorbu koncepce.

Faze kontroly ve vefejném sektoru.

Rozhodovani ve vefejném sektoru. Jeho etapy. Obsah jednotlivych etap.

Co je obsahem faze operativniho fizeni.

Ma styl fizeni fidicich pracovnikt ve vefejném sektoru né€jaka specifika?

V linii samospravy rozhoduje organ zastupitelstva. V ¢em spociva kvalita piipravy
rozhodnuti.

Cim motivovat ob&any k ucasti na vefejné kontrole.

Které faktory nejvyraznéji ovliviluji specifika fizen i ve vefejném sektoru.

Jaké vlastnosti musi mit dobry plan. Cim se lii od koncepce.

Jak postupovat pfi tvorbé organizacni struktury fizeného objektu.

Vyber si kterykoliv néstroj fizeni a na zaklad€é svych dosavadnich znalosti z jinych
predméth sdél, jakymi metodami ho budes sestavovat.

Jak bude$ postupovat pii analyze u€innosti fidiciho systému?
Co povazuje$ z hlediska svych znalosti vefejné ekonomie za nejobtizné&j§i v fizeni
vetejného sektoru?
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