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Pfednaska €. 4 — Rizeni ve ve fejné sprav é

1. OBECNE K POJMU RIZENI

Rizeni / management je tematikou interdiscipliné®dvo management vychazi z latinského
manus (ruka). V italSth vzniklo slovo managgio s vyznamem ovladani, spraseni.

V anglictiné zdomacsl vyraz v podoB manage (véstfidit, spravovat, ovladat) a
management fizeni, vedeni, sprava). Podle Voka a Vodékové anglickému pojmu
"management” nejlépe terminologicky odpovigkEské slovo tizeni". Obvykle se ip tom
mysli natizeni podnikové, a to ve smyslu citoerientovaného zvladnuti celku i jednotlivych
funkcionalnichéinnosti! Ve své knize uvégi slova klasika managementu Druckera: Vyklad
pojmu ‘management” je zvldShesnadny. f#edevsim jde o pojem specificky americky a je
obtizné ho vystizé prelozit do ostatnich jazyk dokonce i do britské angtiny. Ozn&uje
nejen funkci, ale také lidi, kieji vykonavaji. Oznéuje nejen sociélni postaveni a jeho
stupdi, ale také odbornou disciplinu a obor studia. Diel&ka a Vodékové pouzivani slova
management vak zemi a jazylk maji pro jeho pouzivani u nas, a to migsského slova
fizeni, Zejmou vahu dvaiody:

- Jsou toho nazoru, Ze za prvé vyjgd pesrgjSi zaosteni zajmu na mikroekonomickou
oblast, pedevsim pak na podnikow#nnosti, od Urova vrcholového vedeni firmy az po
organiz&ni Urovei dilen arady dikich atvafi (odbofi, odcEleni), s vyjimkou piméhotizeni
vyrobnich (technologickych) proaes realnéntase.

- Druhy divod podle nich spfiva ve snaze Zglaznit vyrazné rozdily v obsahovém zaeni
managementu ve srovhani s podnikovyimenim, jak bylo obvykle chapanoiiekjSim
systému centratnrizené ekonomiky.

Manazerské mysleni a jednani se vyvijelo v zauistashistorickych podminkachi&zeného
objektu. V obecné roviniizeni napiklad podle MaSi fedstavuje &elnou lidskoucinnost,
ktera sndtuje k ovliviovani ¢innosti fizeného systému v souladu s \Wggym cilem.
V konkrétni fazi jde potom podle tohoto autora z&j@m o promysleniipsného pracovniho
programucinnosti tizené slozky. Péebaftizeni je dana spalenskym charakterem préace.
Vznikd, jakmile se vice lidi podili na kooperatiymiaci. Plati fitom z&sada, Ze sloZitost
fizeni roste imo unmérné specializaci prace a i fizenych.

Literatura managementu organizaci ziskového sekigruezujeiizeni jakouméni Fidit
podnikové cinnosti, respektive dosahnout stanovenych cil organizace Moderni
management Zdaziuje rozdil mezitizenim a vedenimRizeni ma fitom direktivrjsi
podobu, vedenim se rozumi oWlovani zanistnané k dosahovani ailorganizace.

Za prvni systemati¢jSi konceptizeni je povazovanédecky managemeirrederick Taylor
(Principles of Scientific Management, 1911), ktéy preswdcen, Ze pouzitim &deckych
metodfiizeni, misto pouzivani tragiich metod nebdizeni ,od oka“, Ize dosdhnout zvySeni
produktivity, aniz by bylo nutné zvysit pracovniilisSvé principy ¥deckého managementu
zformuloval néasledovh

1. Nahradit empirii ¥dou (organizovanymi znalostmi).

2. Misto nesouladu dosahnout harmonie ve skupitiov®dsti.

3. Misto chaotického individualismu dosahnout spcdae lidi.

4. Misto omezovani vystigpracovat pro jejich maximalizaci.

! Vod&ek, L., Vod&kova, O.: Management - Teorie a praxe v infafniaspolénosti, 3. vydani, Praha:
Management press 1999, s. 15.



5. Zabezpét rozvoj vSech pracujicich pro dosazeni plnéhozityyejich schopnosti a pro
dosazeni maximalni prosperity spoiesti.

Ridici ¢innosti, které jsou typické pro procézeni, Izelenit na zaklad vice kritérii, hledisek
a lze je zkoumat podiznymi aspekty. Literatura teoriezeni je velmi bohatéa @znoroda.

Za jednoho ze zakladatedeoriefizeni je povaZzovan Francottenri Fayol. Ten ve svém dile
Administration Industrielle et Général€1916) vymezil nasledujici principy spravy:
(v z&wrecném pojednani océthto principech Fayol poznamenava, Ze se nesnaZil o
jednozné&né za¥ry, ale naopak, Ze se pokusil popsatiter moznosti pro ty, ki¢ maji
nejvetsi pilezitost pro jejich vyuziti, a to i za cenu tolie, rekteré principy nejsou pouzitelné
za vSech okolnosti)

1. Delba prace Jedna se o specializaci, kterou ekonomové povaaupezbytnou, jestlize
chtgji dosahnout vysoké efektivnosti prace. Fayol apéktento princip na vSechny druhy
prace.

2. Pravomoc a odpawnost Fayol je peswdéen, Ze pravomoc a odp&nost spolu
vzajemr souvisi s tim, Ze mira odp&inosti zavisi na pravomoci. Pravomoc vidi jako
kombinaci oficialnich faktar, které odpovidaji pozici manazera a jeho osobnastrostem,
mezi réz zahrnuje ,inteligenci, zkusenosti, moralni vliast, minulé sluzby, atd.”

3. Disciplina Vidi disciplinu jako ,uctu k amluvam, které jsanerovany k dosazeni
poslusnosti, aplikaci, energii a k dosazengjSioch znamek ucty“. Fayol prohlaSuje, Ze
disciplina roviz vyZzaduje, aby na vSeéidicich Urovnich byli kvalitni natzeni.

4. Jednota pikazovani Tento princip znamend, Ze kazdy zamanec by ® dostavat
piikazy pouze od jednoho ndzkeného.

5. Jednotarizeni Podle tohoto principu by kazda skupifianosti se stejnym cilem da mit
jednoho vedouciho a jeden plan. Aby byl jasny roadictvrtého principu, je nutno dodat, Ze
se tento princip vztahuje spiSe na orgamzatrukturu nez na osoby. (Fayol vSak gkm
zadném pipact na mysli, Ze veSkera rozhodnuti by sé&arprovadt na vrcholové arovni
fizeni.)

6. Podfizenost individualnich zajimzajmim spolénym Jestlize vSak dojde k rozporu mezi
obecnym a individualnim zdjmem, pak je Ukolem menagntu tento rozpor odstranit.
7. Odmeirovani Odmenovani a mzdove zasady musi byt poctivé a musi posily co
nejvétsi uspokojeni zasstnandm i zangstnavateim.

8. Centralizace Aniz by pouzil termin ,centralizace pravomoci‘ayel fika, Ze mira
koncentrace pravomoci jézana. Mira koncentrace musi odpovidat danym podmintek,
aby @inasela co neptsi uzitek.

9. Skalarniretez. Fayol je peswdcen, Zze musi existovdettz nadizenosti od nejvyssi az
k nejnizSitidici urovni. Je vSaki¢ba vyvarovat se cyklické ptidenosti (v kruhu), ktera je
Skodliva.

10. Poradek Jestlize si pi@dek rozdlime na ,materialni“ a ,socialni“, pak z toho podle
Fayola vyplyva néasledujici jednoduché pravidlo: ZH& misto je weno pro &co (pro
nékoho) a kazda &c (kazda osoba) ma své misto.” To je podstata ipunorganizovani a
uspdadani ¥ci a lidi.

11. SpravedInostU zangstnan@ by méla byt pistovana ¥rnost a Ucta, ktera by v kombinaci
s laskavosti a spravedinosti ze strany maiaba¥la zakladat vztahy ndidenosti a
podizenosti.

12. Stabilita majetku Spatny management ma za nasledek iepoy obchodni obrat. Fayol
zduraziuje, Ze tento stav je nebezpg a nakladny.

13. Iniciativa. Je chapana jako vypracovani a realizace upl&rotoze ,mezi neptSi
uspokojeni inteligentnich lidi pat dosazeni f@dpokladaného vysledku“, Fayol nabada
manaZzery, aby ,aliovali osobni jeSitnost® ve pro&gh dosazeni uspokojeni svych



podizenych.

14. Jednotny duchTento princip vyjatlije, Ze ,v jednat je sila“. Roz&eni tohoto principu
o jednotu pikazovani zdraziuje potebu tymové prace a vyznam komunikace pro jeji
realizaci’

Kromé téchto princii potom Fayol je$t vymezil nasledujicich @ prvka spravy:

- planovani (planning) - stanoveni budoucichi @l postupu, jakéthto cifi dosahnout,
- organizovani (organizing) - zabezpei potebnych zdraj a vytvaeni podminek pro
uskut&€néni naplanovanychinnosti,

- prikazovani (directing) patzenym pracovnikm,

- koordinace (coordinating) - sfavanicinnosti provadnych spolupracovniky i pédzenymi,

- kontrola (controlling) - o&feni, jestli je skuténost v souladu s planem aijmuti
prislusnych zagru.

Elton MAYO a jeho spolupracovnici (tzv. experimenty v Hawttos® tovarré spole&nosti
Western Electric v letech 1927 az 1937) zjistik, Zneny oswtleni u testované skupiny,
zmeény doby odpéinku, zkracovani pracovni doby &zné stimul&ni mzdové systéemy se
nezdaly byt vysstlenim zneén v produktivie. Podle jejich studii na zvySeni produktivity
prace fisobi obec# takové faktory, jako je moralka, uspokojujici \erany vztah mezleny
skupiny (pocit sounalezitosti) a efektivni managemmetakovy zj@sobiizeni, ktery by ral
chapat lidské chovani, zejména pak skupinové, ggodat mezilidské vztahy pomoci
motivovani, udlovani rad a vedeni. Tyto experimenty vedly &Simu dirazu na aplikaci
behavioristickych ¥ v managementu a k poznani, Ze mahajeeruji v socialnim systému.

Luther Gulick je potom zndm pro zkratku jehmanaZerskych funkcf, tzn. ueitych
typickych ¢innosti, které vedouci pracovnik (manazer) vykonée&vé praci - POSDCORB
- planning (planovani), - organizing (organizovani) staffing (personalni zajisti),

- directing {izeni), - coordinating (koordinovani), - reportifgvidence a podavani zprav),
- budgeting (rozpttovani).

Z hlediska sotasného managementu je podle Vidkdda Vodékové nezbytné poznamenat,
Ze anikoncept "manazerskych funkci" se nevyhnul diskusi csvé opravrénosti. Je
bezesporu velmi roz&ny, ale 8kdy vznikaji otazniky o nii¢ vyuZitelnosti v denni praci
manazei. V tomto sndru jsou nejznarjsi kritické nazory satasného kanadského odbornika
HENRIHO MINTZBERGA ( The Nature of Managerial Work, The Manager’s Jalklbre
and Fact). Ten tvrdi, Ze realitennosti vedoucich pracovnikse da shrnout do deseti "roli".
Navic tyto role klasifikuje do‘t skupin, a to

- skupiny interpersonalnich roli,

- skupiny informanich roli,

- skupiny rozhodovacich roli.
Interdisciplinarni role vyplyvaji podle Mintzbergaifmo z formalni pravomoci a
zodpowdnosti vedouciho pracovnika udrzovat a rozvijet&kiy s partnery
- mimo vlastnitizenou organizaci,
- v rdmci vlastni organizace,
Charakter interpersonalnich roli séze nenit podle poslani, kter&igejich vykonavani
vedouci pracovnik plni. V podstégte o ti dilci role, a to

- predstavitele organizace ("figurehead"),

- "vadce" organizace ("leader"),

- spojovaciha@lanku ("liason"),

2 Blize k tomu nap Koonts, H., Weihrich, H.: Management. Praha: dfiigt Publishing 1993., s. 47 — 48.
% Sirokou reSersi manazerskych funkci lze naléztiikbgnl v publikaci Vodéek, L., Vod&kova, O.:
Management - Teorie a praxe v infokmaspol&nosti, 3. vydani, Praha: Management press 1999, a.nasl.



Informa éni role manaZzera s@iva v jeho dasti @i vytvaieni, skru, prenosu, ttidéni, filtraci
a vyuziti informaci, tj. v informénich procesech. Jde @ ftii dilci role, a to

- monitorujiciho pijemce informaci (,monitor),

- Sititele informaci (,,disseminator”),

- mluwiho organizace (,spokeperson®).
Rozhodovaci rolemanazera je hlavnim zjevnym projevem jeho édievnécinnosti k
dosazeni cil organizace. Jsou to pgainformace, které manazer zhodnocujédicim
systému firmy. Skupina rozhodovacich roli zahrrétye dil¢i role, a to

- podnikatelskou (,entreprenerurial®),

- feSeni problérin (,disturbance-handler*),

- alokace zdrdj (,resource-allocator*),

- vyjednavée (,negotiator*).
Mintzberg upozatoval na to, Ze vSech desetédtth roli je vzajem# propojeno a navzajem se
kvalitativné podmiuji. Uméni vedouciho pracovnika je pak v jejich slaé integraci
(»integrated job"). Ta zaji&ije, Ze jednotlivym rolim jednovana unsrna pozornost a jsou
harmonizovany v jeden celek.

Podle dalSich klastkmanaZerskeé literatury koonsta a Weihricha- Management je proces
tvorby a udrZzovani prasdi, ve kterém jednotlivci pracuji spote ve skupinach adnné
dosahuiji vybranych il Tato zakladni definice vyZzaduje ra&sii o to:

1. Jak manaZeuskutenuji funkcefizeni a to planovani, organizovani, personalistedeni
a kontrolovani.

2. Jak je management aplikovanizmych druzich organizaci.

3. Jak je management aplikovan manazeryimaychiidicich arovnich.

4. Ze cil vdech manaZeje stejny: vytvéet prebytek (zisk).

5. Zetizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje tiEktvnost a dinnost.

Jiz zmirgny Drucker potom vyjmenovava nasledujici hlawiinosti manazera: - stanoveni
cili a zpisob jejich dosazeni, - organizovani, - motivace anilnikace, - r&eni
(vyhodnoceni dosazenych vysléglk- profesni a kvalifikéni rozvoj kolektivu i sebe.

Rizeni Ize také charakterizovat jako infokmaproces sp#ivajici v gijimani, zpracovani,
uchovani a fedani informace. Z hlediska kybernetickéhoftieeni ovladani a kontrola
fizeného systému pomoci infortmd zpstné vazby. Ridici proces je tu chapan jako
informani proces, ktery probiha mezidicim a fizenym organem, jim#Zidici organ
usmeriuje chovani vykonného organu z hlediskaitého cile. B kybernetickém fistupu k
fizeni je teba mit na patti, Ze zahrnuje pouzeckteré spoléenské aspekty vizeni a
nezohleduje specificky charaktaizeni lidskych kolektit.

Systémrizenise tedy sklada obetre ti slozek, a to z

- fidiciho systému, jehoZ ukolem je ¥yhmezi variantami, dale z

- vykonného systému, kteryigdima ukoly a provadi je (podminkou fungovani je
srozumitelnost, optimalni zavislost a shodnostadkich zajm) a z

- kontrolniho systému, kdy pomoci infortm zpEtné vazby se ziskavaji informace o stavu
vykonného systému a dochézi k nagradchylek. Podminkou je nezavislost kontrolniho
systému na systému vykonném, znalost vlastnihorny&oo systému a minimalni zpehd

pii ziskavani informaci o stavu vykonného systému.

V procesurizeni nize byt dale rozliSovan samotny objékdicich proces. Nagiklad Wright
a Noe rozliSuji oblast nasleduijici:

a) manaze fidi organizaci s ohledem naakro-aspekty, jakymi jsou nap strategie,
struktura, kultura&i zmena,

b) musi vSakidit také aspekt jednotlivicv organizaci ifnikro-aspekty) — postoje, vnimani,



dovednost&i motivaci’

c) Krong toho je dalSidmito autory separovanou oblasgizeni oblast vzajemnych vztah
(interacting), ktera vyZzaduje jejich expertizu komunikace, skopych proces, konfliktu ci
stresu.

d) Poslednim objektetfizeni jsou podle nich potom samopr@covni procesy organizace

v rdmci nich pedevsim pracovni mista, operace a technologie.

Tito autai pifitom managementem rozumi ,direktovani“ (direct =miié, soustedit,
nasngrovat, fidit, zodpovidat, usamovat, rezirovat, dat pokyn) zdfoprganizace takovym
zpasobem, ktery efektivh (efficiently) vede k dosazeni @ibrganizace. Podle jejich nazoru
také obratny management vyZzaduji dostatepochopeni organigaiho chovani. Podokn
oblastitizeni jako Wright a Noe chipou Donnely et aljikieanagement definuji jako proces
koordinovani ¢innosti skupiny pracovnik realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi
za (Eelem dosaZeni &itych vysledki, které nelze dosahnout individualni praci.

Psychologické a sociologické aspekigicich proces, které jsou patrné i veékterych z vyse
uvedenych vymezeni, fichziuje vEeské manaZerské litersunapiklad Bedrnova a Novy®

Na zaklad svych poznatk tito autdi tikaji, Ze jednani pracovnika je vzdy vazano nadbori
strukturu organizace, v niZipobi. A naopak socialni struktura organizace adjgjiamika je
nemyslitelna bez aktivnicasti konkrétnich jednajicich osob. Podle jejichanazkonkrétni
koncepceidici prace pedstavuje soubor praktickych kiiok opateni sngiujicich k zvladnuti
zakladnich probléd které musireSit management kazdé organizace. Ob¢de o otazky
integrace individuélnich a podnikovych pett a cili, volby a uplaiovani utitého modelu
mocenskych vztah a kontroly v organizaci, o problém koordinat@nosti jednotlivych
odctleni a skupin a v neposlediaict 0 zajifovani a zvySovani adaptability vSech pracoinik
na potencialni, vyvojem trhu podné¢ime znény. Pozdji ve své knize tvrdi, Ze koncepce
fizeni organizace odpovidajici dneSnim pozimatkproti tomu berou v Uvahu nutnost
neustalého organizaiho vyvoje a zrén jako zakladniho systémového pozadavku. Z tohoto
davodu davaji pednost fidicim metoddm a organigaim strukturdm zaloZenym na:
- principech sniZzovani miry specializace prace,

- seskupovani prace respektujici zasady efektivarhunikace a motivace pracoviik

k tymové praci,

- inklinaci k decentralizaci moci,

- zestihlovanfidicich struktur’.

Zakladnim nadstavbovym pojmenichto koncepci je podle jejich nazoru potom proces
neustalého ¢eni se a rozvoje. V soasnosti byvaji podobné mysSlenky vztahovany
k tzv. managementu znalosti

s

rozckluje manazerské funkce na

a) sekvenni (planovani, organizovani, v§tba rozmisini spolupracovnik, kontrola)

b) pribézné (analyzovaniesSenych probléfy rozhodovani, realizace / implementace).

Tito auta@i upozonuji na tento nazor, nebgodle jejich ndzoruiesrEji a UZeji, nez je u nas
obvyklé, vymezuje misto rozhodovani v manazerskyaitesech. Rozhodovani bylo totiz
podle jejich slov nejednourino ztotoZiovano s pojmeniizeni, coz je s poznatky moderniho
managementu v rozporu

* Wright, P. M., Noe, A. N.: Management of organiaas. The McGraw-Hill Companies 1995, s. vii.
® Donnelly, J. H., Gibson, L.J., lvancevich, M. Jahhgement. Praha: Grada Publishing 1997.

® Bedrnova, E., Novy, I. a kol. Psychologie a samji#fizeni. Praha: Management Press 1998.

" Srovnej Bedrnova, E., Novy I. Opus citatum, s—334.



2. VEREJNA SPRAVA A JEJi EKONOMICKE ASPEKTY

2.1 CHARAKTER VE REJNE SPRAVY

Jiz bylo teceno, Ze sprava je specifickym druhefizeni, které se vyzdagje
organizovanosti subjektu a stalosti jelionosti. Podle Masi jde o proces, jimz udrzujeme
vlastnosti ovladdané soustavy véiigch zZadoucich mezich nebocitych vztazich k jinym
vlastnostem. Zaji&ijeme ji relativni stabilitu soustavy.

Vetejna sprava je problematikou interdisciplinarnii ¥ygmezeni se v ramciédnich
disciplin ekonomickych a neekonomickych (zejménasjickych) nemusi vzdy kryt. Qb
velmi hruk® nazvané skupiny&dnich disciplin se vSak shodnou na tom, Zi&ejpd sprava
obecrt je specifickym druhemdaglovécinnosti a jakatinnost &elovou, tj.¢innost snazici se
uspokojit utité poteby, ji Ize povaZovat i za kategorii ekonomicKou.

Verejna sprava je vymezovana jako socialni fenoménueje vliastni dynaninost,
respektive adaptabilita na &mici se vijsi, jakoz i vnitni prostedi? Je jednim
z institucionalnich (organizaich) nastraj pro dosahovaniizné vymezenych funkci staiti
samospravného tuzemniho celku. Ve &mdosti proto odrazi ditym zpisobem pra¥ vyvoj
téchto funkci, z nichz jsou nasletirodvozovany funkce jeji, a toifgdevSim zakonnou
cestou'® Definovani zékladnich dil(Zadoucich stal) a tkoti (krokii, pomoci nichz méa byt
Zadouciho stavu dosaZzeno)igj@é spravy je tak v praxi s ohledem na zasade of law
swieno zakonodarnému organupléni ukola je povaZzovano za zékladni &el verejné
spravy a rovnéz za dilezité kritérium jejiho hodnoceni.*

K dosahovani cil a plreni Ukoli stanovenych zakony je podle spravnich teaietik
jak v ramci statni spravy, vice vSak versféamospravytieba, aby si véejna sprava sama
dale (samo¥ejmé v mezich zakor) cile a Ukoly specifikovala? Zde vyvstavéanalogie
obsahu spravy (a tedy i viejné spravy) jako specifického druhurizeni, které napiklad
Masa vymezuje v Sirokém smyslu jakéelnou lidskoucinnost, ktera sigfuje k ovliviiovani
¢innosti fizeného systému v souladu s Wggym cilem, kdy obecnou funkdizeni je
zejména jako proces neustalého angbcili a nasledna regulace, tjolba prostiedka a
metod pf zajistovani lidské kooperativni &innosti.'* Predevdim zde se projevuiji
ekonomické aspekty vejné spravy, v ramci kterych lze vyuZzit pozriagkonomickych ¥d,
jakoz i potencial novych metod a nastréijzeni ve véejné spraw, na které se s ohledem na
svij piredmét uvazuje cely text této publikace zéiih

Koncepce reformy uejné spravy R, pijata v roce 1998, kterérpdstavuje ve své
realiz&ni fazi permanenth probihajici proces vychazela podle Streckové kyapa
efektivnosti véejné spravy. Hodnoceni stavu igmé spravy ceskymi odborniky i
zahrantnimi experty, kt& hodnotili stav nasi wejné spravy fed vstupem do EU se
shodovali v podstatna tom, Zeceska véejna sprava i ifes to, Zze funguje v obtiznych
podminkach politické a ekonomické transformace,i nepodstat Spatna. Jeji problém je

8 Srov. Hendrych, D. Spravnéda - Teorie viejné spravy. Praha: ASPI Publishing, 2003, s. 14.

° K této problematice se vztahuje relativmvy wdni obor, ktery je odnoZi spravnidy a byva nazyvan jako
spravni ekologie.

9 To vyplyva i z vieobeenpiijimané zasady pravniho statu zahrnované pod &ygtermin rule of law, tzn.
Ustavnost a zakonnostiegné spravy. Konkrétnim vyjéenim této zasady je nédklad odst. XZlanku 2 Ustavy
Ceské republiky, ktery pravi, Ze statni moc Ize tjplaat jen v pipadech, v mezich a @goby, které stanovi
zakon, nebo ustanoveni odstavcédhku 2 Listiny zakladnich prav a svobod: ,Statrdonize uplatovat jen v

piipadech a v mezich stanovenych zakonem, atteobgem, ktery zakon stanovi.”

" Hendrich, D.: Zaklady spravnédy. Praha: Aleko 1992, s. 13.

2.5rov. Pficha, P.: Opus citatum, s. 140.

13 Srov. Masa, M.: Spravnida. Brno: Masarykova univerzita — ESF 1994, s. 7.



v jeji nizké efektivnosti, tedy ve vysokych nékleddeve vztahu k dosahovanym ufitk.
Pricemz uzitek vEejné spravy je vyjadvan stupsm dosazené politické, ekonomické a
socialni urovi izemi, na kterém vejna spravasobi.

Z jednotlivych hodnoceni bylydinény a gijaty zawry o hlavnich picinach nizsi
arovre efektivnosti véejné spravy, které Streckova vyiidva nasledowh

- cela vaejna sprava neni chapana jako viejna sluzba ztraci ze tetele své poslani
a proto tihne k byrokratizaci a k projem mocenského postaveni. Nechape samu sebe
jako systém, ktery vytiavolicim podminky pro uspokojovani jejich peb,

- verejna sprava jesilné etatisticka. Tedy dlba mezi kompetencemi statni spravy a
samospravy je provedena spiSe ve picspstatni spravy, coZ neni v souladu
s vSeobecnou tendenci demokratizadejné spravy,

- vykon statni spravy je poznamena&gsokym stuprém centralizace tedy jejim
sousted’ovanim na UroueUstedni statni spravy,

s

- legislativni soustava upravujici vykon viejné spravynevytvari komplexni a
vnitiné konzistentni systéma svoji strukturou a svym obsahem je jednoudi&np
nizké efektivnosti viejné spravy,

- celd véejna sprava, zvlaStpak statni sprava je sinpoznamenandesortismem
ktery je vysledkem nizké uro¥nhorizontalni koordinace vykonu statni spravy
piedevSim ale ne jenom na Urovnii@sini statni spravy,

- jednim z nejslabSich¢lanka verejné spravy je véejna kontrola, tedy kontrola
dodrzovani gjatych pravnich norem,

- Cfeska vd@ejna sprava jeSE nevskebala, nezvladla pouzivani modernich forem,
nastroji a hlavné meto managementu ve J@jné spraw,

- profesionalni uroveai Uredniki ve vaejné sprav je obecrg nizka.

Jak vyplyvaz vy¢tu pricin nizsi efektivnosti verejné spravy, jednou z i¢in je
nizka darovel vyuzivani poznatki teorie i praxe managementy které byly ziskany
predevsim Wizeni ziskové, tedy podnikatelské.

2.2 PRVKY RIZENI A JEJICH VYBRANA SPECIFIKA VE VE REJNE
SPRAVE

V nasledujicim textu budou rozebrany prvkigeni, tak jak je vymezuje trauhi
manaZzerska literatura. ¢t8ina této literatury se vSak vztahuje k deskripoechanism,
nastrofi atd., které mohou byt uplatmy v soukromém sektoru. S ohledem na moderni
pristupy kiizeni ve véejné spray museji byt dany do souvislosti se specifickymi
charakteristikami tohoto socialniho fenoméngkfdrym z €chto prvki je rovréz vénovana
samostatna ipdnaska (konkrétn organizaci, komunikaci, byrokracii a s ni souwisien
personalnintizenim).

a) Planovani

Planovani pedstavuje proces, vémz se v pib¢hu predem promysli budoudafinnost a
souwasre se zajisuji predpoklady jeji realizace — je povazovano za infa@mhgoroces
stanoveni cil a postup jejich dosazeni Jednotlivymi prvky tohoto procgsou zejména.
Jednotlivymi prvky tohoto procesu jsou zejména:



piedvidani ¢ekavané budoucnosti na zakiadikladné znalosti fakt o staviizené
jednotky, vigjSiho prostedi a tendenci vyvoje. Nejde jen o odhad toho,ecetane, ale
je nutné téz fipravovat budoucnost, tedy jednak tak, aby se odpédl;

" stanoveni cil a prostedki, které gpedukuji ¢cinnost vSech organizaich jednotek;

" stanoveni obecnych pravidel, ktera podchycujZnibu cinnost v opakujicich se
situacich. Tato pravidla (procedury, jak se ma émtyl uleltuji fizeni a umoiuji
piedvidani aad cinnosti, nebo kazdy pracovnik v nich m& odpall na otazku, jak se
zachovat v opakujicich se situacich;

. vypracovani konkréth specifikovanych postup ¢innosti, které zajidiji plnéni
stanovenych ail na jednotlivych pracovnich Usecich. Jde aitér ,programy*
stanovujici co se m&lht ve specifikovanych oblastech;

" vypracovaniasovéeho postupu pro provedeni jednotlivychigdmtych didich praci;

. vypracovani rozpgu jednotlivych poloZzek planovanych naktacteré slouzi zvySeni
ekonoménosti. Rozpoet se srovnava s naklady, které sknde pii provadni
jednotlivych planovanychkeinnosti vzniknou. Pak se zajifi a sleduji odchylky,
analyzuji jejich piciny a provadji se potebna opaeni.

V planovani se tedy propojuji zejména odftivna otazky co, kdo, jak, kdy a s jakymi
naklady ma provést. Planovani je vychozim momenpgimkazdé organizovanéinnosti
véetns planovani vlastndinnosti vedouciho a jeho Utvaru.

Planovaci proces je charakterizovan podiasového horizontu nebo podle arévn
rozhodovaciho procesu. lediska ¢asového horizontuje obecg vymezovano planovani:
- dlouhodobé - vice nez 5 let,
- stedredobé - 1 az 5 let,
- kratkodobé - zhruba 1 rok, i kratSi obdobi.

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesuze pak rozliSovat:

- strategické rozhodovani,

- taktické rozhodovani,

- operativni rozhodovani.
Strategické rozhodovéané vychozim rozhodovanim v organizaci. Navazujestrategické
cile organizace, vyziaje se ramcovym dlouhodobym charakterem a komphexsistupem
k organizaci jako celku v podminkach nejistoty.rdalizovano na vrcholové Uroviiizeni
(top management) a odpovida mu strategické komplag@anovani provashé na arovni celé
organizaceci strategickych jednotek, tj. odgnych ¢asti organizace, které vyted swuij
vlastni strategicky plan.
Taktické rozhodovansmetfuje k uskuténovani strategickych il Dochazi p ném ke
specifikaci a konkretizaci dila prostedki k jejich dosazeni préast vymezené doby, na
kterou je sestavovan strategicky plan, nebo je ¢ramo nareSeni wfitého problému.
Odpovidaji mu plany na urovni jednotlivych fumich oblasti a organizaich ¢lanki.
Operativni rozhodovaniychézi z taktického rozhodovani z konkrétnictjragpch podminek
a zdroji. Jeho charakter je kratkodoby. Hlavnim vyznamendgév&eni rozhodnuti pro
procesy provozni a procesy s nimi bezpextt souvisejici. Odpovidaji mu operativni plany

Cile znamenaji konmy stav, ke kterému by &y vSechny planovaci aktivity sffovat.
Mohou byt formulovany vitzné mfe obecnosti, mohou mitznou hierarchickou strukturu a
tvorit hierarchickou soustavu éilpodniku, které odpovida hierarchicka soustava tplan
Efektivni planovaci proces je zaloZen jak na jasséamoveni cil planu, tak i na zjsobu
hodnoceni miry a postupu jejich dosazeni. Musiskaoveny tak, aby bylo moznaoipgzne



konkrétré hodnotit stup# jejich dosahovéani. Zakladnimi poZadavky na stanbedi jsou:
- jednoznana formulace,
- jednoznané vymezena oblast,
- urcenyc¢asovy horizont,
- specifikace vazeb na navazné cile.

Planovaci proces jako celek by # odpovédét na otazky.
- Jaké jsou cile organizace?
- Jaka je relativnitdezitost cifi?
- Jaké jsou vztahy mezi cili néznych Urovnich?
- Jaka je¢asova posloupnost @it
- Jak bude mozno dosahnouti@il
- Kdo bude za dosazeniiciddpowdny?
- Jaké varianty strategii budou voleny pro dosakenkrétnich cil?
- Jaka opaeni, politiky, pravidla budou ipata pro uskuténéni danych strategii?
- Jaké vhodné techniky budou pouzity?
- Jak&asova posloupnost realizace strategii bude volena?
- Kdo bude za dosazZeni strategii a prograaipovdny?
- Jaké zdroje jsou k dispozici?
- Jaky je vztah mezi vyuzitelnymi zdroji?
- Jaké finanni vysledky jsou éekavany ?
- Jaké rozpéty a v jaké hierarchické soustaje nutno pouzit?
- Kdo bude odpasdny za rozpéty a zgtnou kontrolu plaa?

Tradicni model véejné spravy, tak jak jej vymezuje rfapHughes, ktery jej nasledn
podrobuje kritice, byl negati¥n hodnocen fedevSim pro kratkodobost pohledu. Tento
problém Sel ruku vruce s dichotomii politiky a &py. V oblasti véejné spravy bylo
diskutovana fedevSim vyuZzitelnost strategického planovani, prtoskuténost omezeného
volebniho obdobi, po kterém jme byt vSechno jinak". i@sto vSak jsou ve ygné spray
vyuzivany rkteré prvky strategického managementu, ktery vedgyeni dlouhodogSich
cili organizace (napSWOT analyza).

V souvislosti se strategickym managementem je mokitévat nasledujici tvrzeni Hughese:
,Only by knowing what government organizations doatwhey aim to do in the future and
how they have progressed towards declared objextivan the political leadership decide
which programmes or even agencies or departmentveseth retaining:** Bozeman a
Straussman tvrdi, Ze strategickystup musi byt zabezgen realizacidchto tech jeho prvk:

1) definovéni cii a ukofi,

2) vytvareni akniho planu, ktery je prosdnikem mezi organizaci a jejim okolim,

3) navrZeni &inné metody pro implementaci@kho planu.

Nutt a Backoff navrhli nasledujicich Sest pozadavkteré by ndl obsahovat plan
strategického managemerttu:

- popis historického kontextu organizace ve smystindi jejiho okoli, jejiho obecného
smerovani a jejich normativnich ideal

- vyhodnoceni okamzité situace ve smyslucasuaych silnych a slabych stranek a budoucich
prilezitosti a hrozeb,

- vytvoreni agendy saiasnych strategickych problémkteré maji byt fednttem ftizeni,

- havrZeni strategickych alternativizeni prioritnich problérin

4 Hughes, Owen E. Public Management and Administnati An Introduction /Third Edition. New York:
Palgrave MacMillan 2003, s. 54.
15 Srovnej Hughes, O. E. Opus citatum, s. 143.



- hodnoceni strategickych alternativ s ohledem aigethé stakeholdry a vyZzadované zdroje,
- implementovani prioritnich strategiich mobilizadiroji atizenim stakeholdr

b) Organizovani

Jde o cilewdomou c¢innost, jejimz konénym cilem je uspi@dat prvky v systému, jejich
aktivity, koordinaci, kontrolu tak, abyigpely maximélni nérou k dosazeni stanovenychicil
systému. Organizovani lze téz definovat jako prgigszenicinnosti a zdraj v prostoru a
case se zadnem zajistit planované ukoly, resp. cile planu. gkem procesu organizace je
potom tzv. formalni organizai struktury.

Jde bd o zasahy do stavajiciho celku, které jeba stale fizpisobovat minicim se
pongriam (reorganizace), nebo o vyitemi zcela nového celku. Organizovanost jakéhokoliv
Gtvaru znamenarpdevsim neustéle pavat o to, aby bylo zaji&o vSe, co je zaptbi k
pInéni jeho ukoli. Dobra organizace se podle teoreétttganizace pozna podle toho, Ze kazdy
vi presré co a kdy ma éat, zna navaznost svych praci na ostatni Utvgeymau jasno, jakou
pozici v organizaci zaujima. Procesu organizacembies gihlédnutim k jeho specifikmn ve
verejné spray bude ¥novana samostatndquinaska.

c¢) Prikazovani a motivovani / stimulovani

Prikazovani, motivovani a stimulovani jsotleZitymi prvkytizeni pracovnik. Ve veejném
sektoru jsou aktualnim tématem, a tegevsim v oblasti tzv.vykonnostniho financovani.
Podobn jako v soukromém sektoru se tato oblast vztahggkkam po prvcich funkce
motivace jednotlivych pracovnikzda-li je to plat, mira jistoty, sociélni pravia.aa v jaké
miie).

Oblast vykonem determinovanych plataméstnand verejné spravy gerformance-related
pays - PRP je jednim z kikovych sowasti sodasného fistupu kiizeni lidi ve véejné
sprag. Zavadni této oblastiizeni lidi souvisi se snahami po zkvadwanicinnosti véejné
spravy steji jako s tlaky na udrzitelnost finamich prostedki tekoucich do i@jné spravy.
Souvisi se zkuSenostmi soukromého sektoru z obtastiivovani / stimulovani zagstnand.
Tato ¢ast textu vychazi z dokumenterformance-related Pay Policies for Government
Employeesktery vznikl na jjde OECD v roce 200%. Tento text obsahujeighled trend v
oblasti vykono¥ determinovanych platve vybranych zemich v obdobi poslednich dvou
desetileti. Sotasti je analyza jak pozitiv, tak i negativ politikéto oblasti. Text se sousti
piedevsSim na analyzu politik v oblasti vykonem defeowanych plai na Grovni centralni
nebo federalni viady.

Vykonem determinované platy vychazeji podle tohadlokumentu 2z nasledujicich
predpoklad:

a) organizace je schopndaeprt meiit vysledky ¢innosti jednotlivce / tymu / pracovni
jednotky / organizace;

b) vysledky ¢innosti jednotlivce nebo tymu / pracovni jednotkiispivaji k vykonnosti
organizace;

c) plat mize byt upravovan Zigobem, ktery kapitalizuje¢ekavané vnimani hodnoty jeho
potencialniho recipienta.

Ve WwtSine zemi se plat i@dnili sklada v sotasné dob ze tech zakladnich komponent:
a) zakladni plat.

16 Dokument je dostupny v elektronické podata www.oecd.org.



b) odnEna spojena s charaktergirpovinnostmi zastavaného mista, a

c) vykonova slozka platu.

Prvni sloZzka spiivd na ohodnoceni ex ante, nasledujicd de vztahuji k odghovani na
zakladt hodnoceni ex post. Dokument konstatuje, Ze plaaypaberskych pozic ve kggné
spra¢ tenmet ve vSech zemich OECD jsou v gaanosti ovliviény predevsim slozkou v bed
a).

V ramci stah OECD neexistuje jednotny model uglavany v této oblasti. Modely jsou
odlisné pedevSim kiuli charakteristikAhm systému z&@stnanosti ve J@jné spray
jednotlivych stéi, jednotlivé systémy plata stupni centralizace nebo delegace v oblasti
fizeni finagnich a lidskych zdrdj Podle twirci dokumentu vSak lze vymezit nasledujici
obecné trendy néij& celou skupinougchto zemi:

- v prabéhu deseti let se PRP politiky ro#Biz drovre fizeni na jiné kategorie personalu,
- v rdmci PRP politik doSlo k roz&ini kolektivnich vykonovych schémat na drovni tymu
pracovni jednotky nebo organizace,

- dlouhodob4 standardizovand PRP schémata se utaviio vice decentralizovanych
systént, které usnailji delegaci manazerskych funkci,

- doSlo ke zvySeniuznorodosti kritérii pro vyhodnocovani vykonnostiariérow zalozené
modely steji jako pozéné zalozené modely tenduji ke konvergenénavani pozornosti
ohledrg vystupi;

- systémy ohodnocovani vykonnosti jsou étandardizovane, mérormalizované a mén
detailni nez fed deseti lety. Vyhodnocovani vykonnosti spoléleé via ohodnoceniigdem
definovanych cil a na dialogu s liniovym managementem spiSe nez siniktne
kvantifikovatelnych indikatorech. Na druhé starsak systémy vyhodnocovani vykonnosti,
které stanovuji kvoty ditych paetnich staw pro ty, ktdi je mohou Us§sne vyuZzit, jsou v
¢lenskych statech OECD Siroce vyuZivané.

- rozsah plat determinovanych vykonem je vSeobé&cskromny, pedevsim mezi
nemanazerskymi zafstnanci. Zasluhovérfplatky (merit incremenfstenduji byt mensi nez
jednorazove prémieofie-off bonus@sa predstavuji ¥tSinou mén nez 5 % zakladniho platu.
PRP odminy (PRP bonusgs které dopiuji nebo nahrazuji vykonnostnitiplatky, jsou
obecrt vySSi, avSak maximandini mére nez 10 % zakladnich ptattrednika. Na
manazerské Urovni jsou vykonem determinované plai®pbect vyssi, a to kolem 20 %
zékladniho platu.

Vykonem determinovany plat jefifaZlivou mySlenkou. ZkuSenosti vSak ukazuji, Zgcle
implementace je komplexni a slozitariwjSi studie OECD tykajici se dopadu vykonem
determinovanych platna manazerské urovni kily tvrzenim, Ze schémata newkp pxi
uspokojovani kbovych motiv&nich pozadavk predevsSim kuli problémim spojenym s
podobou a implementaci, ale takéikwobtiznému vyhodnocovani vykonnosti, které je pro
verejny sektor charakteristické. dni vykonnosti ve wejném sektoru vyzaduje podle
autofi zmirgného textu znmy element manaZerského Usudkumatfagerial judgemet
Pojem vykonnosti jako takovy je komplexnintedevsSim kuli obtiznosti najit vhodné
kvantitativni indikatory a protoZe se ukoly v olilag/konnosticasto néni v disledku vladni
politiky. Rada studii do3la k tvrzeni, Ze dopad PRP na vykoonjezeny a ve skuosti
muze byt i negativni.

Tento dokument tvrdi, Ze dopad PRP na motivagz@orny @mbivalen}: zatimco se zda, Ze
motivuje pouze minoritu zagstnand, je evidentni, Ze &Sina zamistnan&d samych
nepovazuje PRP za motivujici. Dodaté sodasti platu determinované vykoneregdstavu;ji
druhgady motiv éecond-rank incentiyero Wtsinu vladnich zagstnand, predevsim dch,
ktefi zastavaji nemanazerské pozice. Maprkace a potencionalni rozvoj kariéry jsou
pokladany bedniky za motivy sil&Si. Bez ohledu na to se vykortodeterminované platy



zavaaly v poslednich dvou v rostoucim ¢a zemi OECD. Svou ulohu zde patreehral i
faktor mody v této oblasti. Autbmezi vyznamny determinant atadi skuténost, Zze PRP
sehrdva rové vyznamnou roli v usnadni organizani zmeny. Konstatuji rovz, Ze
zavaani PRP s sebou nese ,odstrasujiditerren} naklady.

Autofi dokumentu dochazeji k z&w, Ze vyznam a dopad PRP na motivaci by ¢dmt
preceiovan. Vykonem determinovany plat ma byt pro posildvmotivace povaZzovan za
manazersky nastroj sekundarni vyznamnostid fxterym stoji jako vyznandj$i kritéria jako
uspokojujici pracovni nafpl moznosti postupu nebo flexibilita prace. Je evidezabezp#t
spiSe SirSi pojetitizeni vykonnosti, nez zabyvat se UZeji pojimanymavkaémi
determinovanymi vykonem. PRP by¢iyn byt aplikovany v prosedi, které zabezpeje
udrZzovani a podporu pracovnich vztahaloZzenych natd¢re. V tomto prosedi existuje
rovnovaha mezi formalnimi a neformalnimi procegg @ro rEj prioritni negetrzity dialog,
sdileni informaci, vyjednavani, vzajemny respekprahlednost. Rov&¢ se doporéuje
zavadt PRP do ,zralé® a ddke fungujici kultury zamstnanosti ve v@jné sprav a do
stabilniho prosedi politického a progedi politik.

d) Koordinovani

Komplexni funkcitizeni je sldovani jednotlivycheinnosti a odstigovani fiznosti postupu
jednotlivych pracovnik a Utvafi, které vznikaji v dsledku neznalosti celkového cile, alil
informovanosti, osobnich rozdie moznosti feviadnuti didich zajmi. K tomuto cili slouzi
koordinovani, které figdstavuje synchronizovani jednotlivych¢dtih cinnosti v zajmu pléni

hlavniho cile organizace. Vedouci je witém smyslu ve dvojim postaveni, néhgednak
koordinuje ¢innost na svém pracovista jednak odpovida vysSi organima jednotce za
vysledek.

Koordinovani prolind vSenginnostmi v procestiizeni, a v tomto smyslu maiizeni zvlastni
postaveni. Jestlize jsou koordinovai@gne vSechny planovagiinnosti, stava se koordinace
do zn&né miry automatickou. V takovéntipact se vedouci fiive wWnovat v prv&ad: ieSeni
zavaznych fpadi, kdy nastaly vazysSi odchylky od Bzného stavu, ndp pri
nep'edvidatelné okolnosti. V tomtdipad: se mluvi aiizeni na zaklatdodchylky.

Koordinace se provadi za pomoci pravni¢adpisi a vrejSich i vnitnich akti spravy. DalSi
formy koordinace zavisi na velikosti organizace a typu funkce. Zahrnuji zejména
pravidelné porady vedoucich &mpy osobni styk. Blize o této oblasti buieno v ramci
piednéasky o vyznamu komunikace veejaé sprav.

e) Kontrola

Kontrola zaji$uje provadni potebnychcinnosti v odpovidajicim rozsahu &m a \as.
Chapeme ji jak@innost, jejiz podstatou je zji@vani utitého stavu a jeho hodnoceni, tj.
srovnavani se stavem, kterglrbyt dosazen.

Podstata kontroly spaiva podle teorie na&thto principech:

" zavedeni fesnych norem vykonu a vymezeni odgavosti jednotlivych Utvara
pracovniki. Tim se vytvei kritéria, podle nichZ je mozno objektivmyhodnotit a
kontrolovat jednotliv&innosti;

. meéteni vykonu a jeho srovnavani segpokladanym éekavanym vykonem (tj. s
normou). Nejjednodussi je toto srovnavani tehdyzkde o normy vyjatené v



mnozstvi vyrobk, ¢innosti¢i sluzeb nebo v normach pgmich. Obtizyjsi je meéreni
vykonu u odbornychidicich koncepnich¢innosti. Zde se hodnoceni opira z
dlouhodobého aspektu o stiganéni celkovych Ukal, a to, jakiinnost organizénich
jednotek pispiva ke splani zakladniho cile organizace;

. na zaklad zjisteni a interpretace vyslefle treba identifikovat misto vzniku odchylek
a analyzovat@lvody jejich vzniku.

U¢inny kontrolni systém musi v pr¥éds zajigovat, aby se odchylkam a nedostatkpokud
mozno pedchazelo. Dobra kontrola odhaluje odchylky rych&ig’uje neprodlenou napravu
zjistenych nedostatk je pruzna a ekonomickd, tj. neni zkiyt&nakladna.

Tyto proklamace vSak ve kegné spray nemusi vzdy platit. To souvisitgoevsim

s vymezenymi cily, které jsouigrdpokladem nasledné kontrole, respektive analyZovan
ucinnosti. Problémem zde ke byt také neochota provddakoukoliv kontrolu, nebo také
neznalost kontrolnich technik. Oblast kontroly fegnetem samostatnéhagrmetu, ktery je
vyuc¢ovan v ramci MFTAP v poslednim semestru (Kontrgtkonu spravy, organizai audit;
PVKVSO).

2.3 ROZHODOVANI VE VE REJNE SPRAVE

a) Rozhodovani, rozhodovaci systém a rozhodovaciqmes

Rozhodovani je rekdy povazovano zajgdro cinnosti veejné spravy, kterym se /ggna
sprava zejména projevuje navenek, a ktéiliguje a charakterizujéinnosti, aktivni stranku
verejné spravy jako specifického systému podilejisthama procesu spalenskehaizeni®

(Skulova a kol.). Obvykle je vymezovano jako proces volbyzin dwma nebo vice
alternativami v konkrétni situaci,fipemz zvazované alternativy nemusi byt &g

proveditelné.

Rozhodovani ve vejné sprav je vyznamnou a nedilnou s@sti procesu spalenského
fizeni, respiidicich proces ve spolénosti. Jako satéist spoléenskéhadizeni se rozhodovani
ve vdejné sprav, vzhledem k charakteristickym vlastnostenieyeé spravy, v obecnosti
vyznauje ukitou stalostici pravidelnosti, zngnou mirou pravni regulace a moznosti pouZiti
donuceni a v neposledrfac institucionalni strukturovanosti v souladu s rdedim
pravomoci a fisobnosti v systému organizaceiejpé spravy. Rozhodnuti subjékia
vykonavatel verejné spravy tak charakterizujeciiéd zvlastnost, ktera podstétovliviuje
provedeni rozhodnuti. Ta sfea v tom, Ze rozhodnuti mohou byt externi a zavairzo
subjekty véejné sprav nepodizené, anebo interni¢iméné na zaklaglvztahu natizenosti a
podiizenosti uvnit urcitého organizéniho systému. Pokud se rozhodovani &aje na
vlastni¢innost, byva nazyvano rozhodovanim internim.

Problematika rozhodovani veregné sprav je ovlivnéna préypinf@dem (pedevsim z oblasti
ustavniho a spravniho prava) a také politickymiywh VIZ PRIRUCKA CAF.

Rozhodovaci procegiedstavuje skupinu ukdnkteré probihaji mezi podtem k rozhodnuti
a reakci na tento podn V tomto rozmezi probihaji Ukony, které vedou ¥sledku,
tj. k rozhodnuti. Rozhodovaci proces je vyrazenotate pro rozhodovani v institucich je
(nebo by ndla byt) charakteristicka jista mira stability a asgdanosti jednotlivych diich
ukoni rozhodovaciho procesu, jakoZz i stanoveii$lpSnosti organizaich prvki systému k
jejich zabezp&ovani.

Pro rozhodovaci procesy veremé sprav (podobr jako pro kazdy strukturovany systém)



podle Hendrychaplati, Ze jsou promyslené, formalizované aifwehé pravidim nizného
charakteru (normativniho, technického apod.).

Pro kazdy rozhodovaci proces plati, Ze vSechny yjkkteré jej napluji, je mozné uspadat
do fazi (postupnych kradl. Neékdy se tato situace ozfige tak, Ze rozhodovaci proces
probiha stupovité.

Kolektiv kolemSkulovérozlenuje rozhodovaci proces obeéatio £chtostadii:

- vychozi situace (s@asny stav rozhodujiciho subjektu a jeho prem)

- cile (Ukoly)

- definice problému

- mozné cesty (varianty) k dosazeni cile

- zhodnoceni variant z hlediska existujicich oméaemoznych dsledki

- vybér jedné z variant (tj. rozhodnuti)

- provedeni rozhodnuti

- kontrola.

Kolik m& mit rozhodovaci proces fazi, lzecitrjen v konkrétni rozhodovaci situaci.
V moderni teorii rozhodovani je vyznamnyéimitelem v rozhodovacim proceszpétna
vazba, ktera slouzi kontrole spravnosti jednotlivychiféelého rozhodovaciho procesu.

Z analyzy soudobého stavu Ur@viidicich proces ve vaejném sektoru podle Ochrany
vyplyva, Ze tento proces patke kritickym ¢lankim fidicich proces Informani kanaly
zpetné vazby jsou idliS ,uzké“. Proto jimi proudi nedostateé mnozstvi péebnych
informaci nutnych ke korekcirfidiciho procesu. V praxi vejného sektoru tuto skuteost
registrujeme nagklad tak, Ze vladni opgni (resp. jejich &inky) prichazeji s¢asovym
zpozdénim. Tato skuténost je dana igdevSim systémovymitiginami, které vyplyvaji
z podstatytidicich proces ve veaejném sektoru, jez jsou (v lepSintigac) zaloZzeny
na kontrole psobici na bazi zpiné vazby.’ ProtoZe zpoz#hi je vzdy ekonomickou ztrétou,
doporikuje Ochrana reformatbm zavest prvkykontroly s ,dopiednou“ vazbou —
.Korekce niZze byt pld Uc¢innéd tehdy, je-li aktuélni. V ogaém gipad je korigovanim
minulého, a na minulosti, jak znamo, nelze ni@ritm Systémy s ,dopednou” vazbou
monitoruji vstupy do procesu a 12ji§i, zda odpovidaji planovanym u&ham. Systém
s ,doprednou” vazbou obsahuje tedy vlastpétnou vazbu na vstupu do systéndimz Ize
podle Ochrany &init véasné koresni opateni, jeS¢ nez dojde k ovlivéni vystupu. Zakladni
ideou konstituovani ,daedné” vazby v ramci inforndaiho systému vejného sektoru je,
aby byly identifikovany a popsany vstupni prameé a vytvéen pa@itacovy model. V praxi je
podle Koonsta a Weihricha dieggaina kontrola &sSinou gehlizena zejména proto, Ze mariaze
byvaji @ilis zavisli na kontrole, ktera se opiradetni a statistické udaje.

b) Racionalita rozhodovani

Snaha o efektivnost vede subjekty rozhodovani kutahby v pébéhu rozhodovaciho procesu
piijimaly pokud mozZno co nejraciondj8i opateni a volily racionalni postupy k dosazeni
optimalniho rozhodnuti a jim sledovaného cile (UkoFivlastek ,racionalni“ zde znamena
rozumreé zdavodnitelné, logickeé, vyRujici iracionalni, ndhodné, emocionalni (Skulova et
al.)Racionalni rozhodovani je proces, ve kterém jednotlivé kroky logicky zéivodnitelné.
Racional® rozhodovat znamena stanovit program (postup) gkzh optimalni, tj. nejlepsi
moznou variant@eSeni a tim i rozhodnuti veai.

17 Srovnej Ochrana, F.: ManaZerské metody vi@jmém sektoru (teorie, praxe a metodika uplain Praha:
Ekopress 2002, s. 11 a nasl.



Existuji vSak with omezeni v nalézani racionalni@seni problému, a to dana kapacitou a
schopnosti subjektu spravrefinovat problém, vyhledat, formulovat a posowdechny
varianty reSeni problému a jejich moznéstedky v reali, ktera je slozitd, komplexni
(mnohokriterialni) a nestabilni. Nawmost podminek rozhodovacinnosti proto vede ke
zjednoduSeni problému a ostatnich podminek rozhéodavwa takovou UrowesloZitosti (nebo
jednoduchosti), aby byly subjektem rozhodovani pdietné a zvladnutelné. Rozhodovani
vyzaduje stalé zjednoduSovani skumesti.

Racionalni rozhodovani tak neni bez prohiéMychodisko se spaije v tom, Ze v socialnim
rozhodovani nejde - a ani néie jiZz - o Uplnou racionalitu, ale pouze o racidgoal
omezenou. Takova racionalita nevyZzaduje optimalafiantu ieSeni, ale tolikofeSeni
uspokojivé, resp. v dané situaci a zaitych podminek updébitelné. Toto tvrzeni vychazi
z teorie spravniho chovam. A. Simona
Podle jeho nazoru vSechny racionalistickistoipy k socialnimu jednani a k povaze socialnich
organizaci pedpokladaji, Ze kazdy stanoveny problém ma svénaii reSeni a ze hlavni
snahou lidi je pravtakovatoreSeni nalézt. Vdiné sociologické a manazerskeé litefatneni
toto stanovisko zpravidla zpochydvano. Zakladni Simonovou tezi je, Ze lidé v pkdm
Zivoté nehledaji optimalnfeSeni problérn s nimiz jsou konfrontovani, nybrz spokojuji se
zcela Bzr¢ s prvnim feSenim, které se jim jevi jako uspokojivéficemz Kkritéria
uspokojivosti zavisi na jejich momentalni percegkiit&nosti. Otazka hlubSi adekvatnosti
Jednim z aspektomezené racionality je, Z&ovék neni schoperresSit sloZigjsi ukoly
komplexreé, nybrz vzdy jen sekveéné, pricemz jednotlive kroky maji podobu alespo
minimalné uspokojivychieseni. Jakmile dosahnotijatelného prahu uspokojeni, &faji k
dalSimu kroku, aniz by se zdrzovalichpou diskusi optimalnicteSeni.
Simon se tak stayroti modelu ,homo economicus’, jenZ sociologové ievzali do svych
Uvah z mode&l ekonomi, ktei zpravidla zarmrné od komplikovanosti a nedokonalosti
socialni reality abstrahuji. Podle Simona existgtaiada pekazek, jez fmo s technickou
nutnosti omezuji stupagozumnosti lidského jednani:

a) Lidé nemohou znéat vS8echny moziiélddky vSech alternativ jednani.

b) Lidé maji omezenoupdstavivost ohlednbudouciho vyvoje svych vlastnich

hodnot.

c) Lidé si ani nedokaziredstavit vSechny mozné alternativy svého jednani.
Berou proto do Uvahy pouzekieré rysy danych probléim¢emuz odpovida i vysledné
reSeni.
Simon chaperganizacejako ungle vytvorené struktury, které jsou komponovany tak, aby
usnadhovaly rozhodovanileni organizace, a tim umoznilieSit i komplexni problémy.
Hlavni funkci organizace je podlehbo omezovat rozsah rozhodovani, ktera jsou jejich
¢lenové nucentinit. Tim se redukuje chaos, ktery by vyplyval hao kdyby kazdylovek
musel na vlastni zodp&dnost rozhodovat o vS8em a bréat do Uvahy vSecheynaltivy.

Pro ,zjednoduSovani* rozhodovanych zaleZitosti fakv podle Skulové nutné stanovit
racionalni limity, které zajisti adekvatnost vydaného rozhodnutivemhu k reSenému
problému, pokud ovSentipno pravni pedpisy nestanovi limity pro zminou simplifikaci.

c) Rozhodovaci situace - rozhodovani za jistoty,zika, nebo nejistoty

Rozhodovaci optimumspaiva v geedpokladu, Ze

- v8echny cile jsou definovany a znamo je i jepoiadi,

- jsou znamy vSechnyadledky jednotlivych alternatiteSent,
- hodnota jednotlivych alternativ je nesporna.



Podle toho nakolik sefiplizujeme v konkrétni situaci k tomuto optimu (&e), rozliSujeme
rozhodovani v podminkach jistoty, rizika a nejigtot

Rozhodovani za rizika je v socialnim rozhodovanicas#jSi, nebd@ subjekt nema uplné
vychozi informace, ani neiwie zcela spolehlivurcit budouci mozné isledky jednotlivych
variant, zejména v chovani lidigkdy ani vyvoj rozhodovaci situace. Existuje vSakzmust
zkoumat a zjistit, s jakou pragplodobnosti nastane dita reakce na @ity podnst a tak s
jistou pravépodobnosti fedvidat a zohlatbvat dalSi vyvoj rozhodovaciho procesu.

d) Rozhodovani za administrativniho chaosu

Administrativni chaos je vyraz pro maximalni neuggianost a je tedy protikladem pojeti
pravidelné veéejné spravy. Spravniéda v souladu s vyvojem v jinych socialnickdéch
dlouho pomijela moznost analyzovat chaos.

NejznangjSim z popif chaosu v byrokratickém rozhodovani se giatbage can model
fesici vztah problému, rozhodnutéadtniki rozhodovaciho procesu a situace, v niz Ize zvolit
optimalni variantu, a to v podminkadhformaéni inflace. Tomuto modelu fedchazi
hypotéza, podle niZ nelze rozhodovani optimalizoyabtoZze vSechny mozné varianty
rozhodnuti jsou f@dem znamy a nelze jeénit ani gizpasobovat povazgeSeného problému.
Nadto jsou tyto varianty uspéadany tak nefehledr, Ze existuje jen mala praggbdobnost,
Ze bude nalezena cesta k té nejlepsi.

Racionalitu je mozZné ipdstavit si nazogh nejspiSe jako dwr plny plnych popelnic
napichovanych roztrhanymi papiry, na nichZ jsou sicpsaaa vSechna mozitéSeni pro
kazdou situaci, ale &i si lze pedstavit, Ze by sefédnici vZdy znovu a znovu s celym timto
smetidém Spinili. Usggch zéavisi nejspise na tom, bylo-li vhodeSeni zahozené do nejblizsi
popelnice jen zcela nedavno, nebo na tom, dodiZzsgprovozni kazea tidi-li se pocti¥
kazdy odpad do popelnic opanych gisluSnymi nalepkami. V neposlednifizalezi i na
tom, jaki:gtsto jsou popelnice vyvazeny a jasto dednici néni profesi a stavaji se nidklad
popeléi.

18 Srovnej Pomatia R.,Vidlakova, O. ViEejna sprava. Praha: C.H. Beck, s. 28.



