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1. STRATEGICKY MANAGEMENT
VE VEREJNE SFERE SE ZAMERENIM
NA OBLAST V NEZISKOVYCH ORGANIZACICH

1.1 Maly exkurz do podstaty ekonomie

Prevazna vétsina studentii reaguje na dotaz: ,Co to je ekonomie?”
poznamkou, kterd v riznych formach mifi k vyrazu ,,zisk® K udivu
mnohych bude vyraz ,,zisk“ hrat podstatnou roli i v tomto studijnim
materialu, ktery je zaméfen na verejnou sféru, coz ma byt podle za-
zitych predsudka pravé ta sféra, které se ,,zisk“ nikterak netyka. Po
preformulovani ptivodni otazky do posunuté — napt.: ,,Je smyslem
ekonomie zisk? se intuitivné nabizi odpovéd: ,,Ano, samozrejme*.
Autor tohoto textu by vSak velmi rad s obrovskym diirazem upozor-
nil, Ze predsudky jsou jedna véc, fakta a definice potom véci zcela
jinou! Spravna odpovéd na predchozi otazku totiz zni: ,Ne.“ Tedy
presnéji: ,Rozhodné NE!“ Ekonomie je totiz véda, ktera se zabyva
alokaci vzacnych zdrojt k vyrobé potrebnych statkd a jejich preroz-
délovanim.

Bude-li této definici vénovan kratky okamzik studentovy po-
zornosti, objevi v ni snad nékolik zajimavych momentd. Predevsim,
neni tam ani zminkou ¢i naznakem jakkoliv fesen zisk. Potom se
zde hovofi o vzacnych statcich, tedy o vSem, co nam neni volné do-
stupné. Dale pak o potfebé prerozdélovani.

Vzhledem k tomu, Ze ekonomie je védou, ma k dispozici nemaly
aparat na zkoumani jev{, které jsou s ni spojovany. Disponuje také
fadou modeld. Pracuje s vyzkousenymi modely stejné jako s fadou
teorii.

Pii pohledu na ekonomické fungovani kmene v prvobytné
pospolné spole¢nosti bude rychle shledano, ze tamni usporadani
rozhodné nebylo o zisku. Bylo o preziti. Lidé nepremysleli o divi-
dendach, za to se hodné vénovali lovu zvére a sbéru plodin, jinymi
slovy vzacnym statkim, které potfebovali k preziti. Ne kazdy mohl
sbirat nebo lovit. Kazdy ovSsem potfeboval jist. Tyto vzacné statky
tedy bylo tfeba prerozdélit, aby vyslo na vSechny potfebné, véetné
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nemohoucich starct, malych déti a vSech, ktefi o né pecovali, za-
timco ti nejuspésnéjsi lovili a sbirali. Ano, svéte div se, jejich hospo-
dareni s nalovenym a nasbiranym, to byla ekonomie par excellence.
Mozna z dne$niho pohledu primitivni, ale tenkrat nasli zptsob, jak
hospodarit - nebyt toho, nebylo by dnes nas.

Pozdéji se vSe vyrazné zkomplikovalo. Zmény spolecenského
usporadani, délba prace, specializace a dalsi faktory spojené s mo-
derni historii stavi spole¢nost pred otazku, jak vzacné statky efek-
tivné prerozdélovat, aby byli spokojeni zejména ti, ktef1 si to nejvice
zaslouzi, kdyZ uz neni mozno uspokojit véechny. Byly vyzkouseny
zejména dva modely - volny trh a centralné fizena ekonomika.

Volny trh je postaven na motivaci ekonomického subjektu k ak-
tivité. Nosnou je idea, ze lidé se budou snazit tim vice, ¢im vice ,,z
toho budou mit*, Casem se sice ukézalo, ze vie ma své meze, a Ze
v nékterych oblastech ma smysl volny trh omezovat - a to prede-
v$im jasnymi pravidly se sankcemi za jejich nedodrzovani.

Centralni fizeni ekonomiky je naopak zalozeno na uvédomélém
clovéku, ktery sam od sebe rad a hodné pracuje (je tedy motivovan
jaksi ze své podstaty byti). Vladni afednici jsou potom na zakladé
zkoumani potfeb trhu schopni planovat vyrobu tak, aby pokud
mozno vSechny za jejich aktivitu uspokojovali. V praxi se vsak
ukazalo, Ze pfinejmensim z hlediska rastu zivotni Grovné neni tento
model schopen volnému trhu konkurovat. Nefungoval ani jeden ze
zminénych predpokladii. Clovék ze své podstaty neni dostate¢né mo-
tivovan, aby pracoval bez ohledu na prikofi spojené s touto ¢innosti.
Porovnava své usili s usilim ostatnich, a zjisti-li, Ze jini pracuji pro
stejny vysledek méné, ztraci motivaci ke svému vysokému nasazeni.
Rovnéz schopnost statu ,Cist potfeby trhu“ jsou omezené. Zdroje
spole¢nosti pak zpravidla nemohou stacit na uspokojeni vsech.

Z porovnani obou modelt tedy vychazi lépe ten prvni. Neni
rozhodné dokonaly. Je vsak pro soucasné spolecenské pomeéry
bezpochyby nejlepsi z toho, co dosud bylo vyzkouseno. A kone¢né:
Kdyz se na vyse uvedené o volném trhu znovu podivame, najdeme
tam jiz implicitné uvedené ono hledané slivko ,zisk“ Zisk je totiz
prave tou motivaci, ktera lidi dokaze udrzet pfi aktivité véude tam,
kde to ma smysl.
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A pokud hovofime o zisku, nelze vynechat penize. Jejich vztah
k ekonomii je obdobny jako u zisku - rozhodné nejsou podstatou
ekonomie! Jsou ,,pouze® prostredkem k prerozdélovani vzacnych
statktl. Jsou vlastné jakousi krvi ekonomického téla.

1.2 Vymezeni soukromého a vefejného sektoru

Z vyse uvedeného se da odvodit, ze na realném chodu spole¢nosti
se podili rada subjektd. Jednak jsou to samotné domacnosti, které
ovladaji podnikatelské subjekty, potom také stat a izemné spravni
celky (USC), tedy kraje a obce. Déle existuje cela fada instituci, které
jsou nékterym z pravé zminénych subjektt zfizeny, napt. neziskové
organizace, o kterych bude rec¢ dale.

Bude-li dale zminén verejny sektor nebo verejna sféra, ptjde
o ¢innost subjektd, které jsou spojeny s fungovanim statnich insti-
tuci, USC a neziskovych organizaci. Naproti tomu soukromy sektor
nebo soukroma sféra budou pojednavat o ¢innosti subjektti podni-
katelskych. Tedy o aktivitach soukromych firem — pravnickych osob
a obcanu jako fyzickych osob. Charakteristickym znakem je zde mj.
snaha o tvorbu zisku.

Pro upresnéni je vhodné jesté rozdélit verejnou sféru na statni
spravu, samospravu a neziskové organizace. Statni sprava je souhrn
¢innosti zamérenych na zajisténi chodu statu. Stfesnim organem je
vlada, fada ¢innosti se pak provadi na rtiznych detasovanych pra-
covistich, véetné ¢innosti, kterymi jsou ze zakona povéreni urednici
v krajich a obcich.

O samospravu jde pfi vykonu pravomoci v samostatné plisobnosti
kraja a obci, tedy o realizaci zavérQ jednani zastupitelstva nebo
rady kraje ¢i obce.

V organizacich stdtni sprdvy se nejcastéji pouZivd ndsledujici hierar-
chie funkciondrt:

Ministr; Reditel uradu — Ndméstek (ministra/feditele) — Virchni Feditel
— Reditel odboru — Vedouci oddéleni — Vedouci referdtu
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Neziskovy sektor ma zna¢ny vyznam pro spolecenské prostredi
kazdé vyspélé zemé. V Ceské republice rozlisujeme nésledujici typy
neziskovych organizaci:

o Obcanské sdruzeni (0.s.)

o Obecné prospésna spolec¢nost (0.p.s.)

o Nadace a nada¢ni fondy

o Cirkevni pravnické osoby zfizované cirkvi ¢i nabozenskou
spole¢nosti

Neziskové organizace jsou charakteristické svou nezavislosti na
statni moci. Jejich cilem je zpravidla pomoc jinym bez ohledu na to,
o kterou oblast lidského Zivota jde. Nejsou motivovany ke zhodno-
covani kapitalu. Hlavni motivaci je naopak snaha pomahat. Vynosy
jsou investovany zpét do projektt této pomoci.

1.3 Zakladni legislativni ramec nestatnich neziskovych
organizaci (NNO)

Z&kladni rdmec ¢innosti NNO v Ceské republice je vymezen témito
zakony:
o zakonem o sdruzovani ob¢ant ¢. 83/1990 Sb. - pro ob¢anska
sdruzeni,
o zakonem o obecné prospésnych spolecnostech ¢. 248/1995
Sb., posledni novela ¢. 231/2010 nabyva ucinnosti 1.1. 2011.
o zdkonem o nadacich a nada¢nich fondech ¢&. 227/1997 Sb.,
« zakonem o svobod¢ nabozenského vyznani a postaveni cirkvi
a nabozenskych spole¢nosti ¢. 3/2002 Sb. — pro cirkve, nabo-
zenské spole¢nosti a cirkevni pravnické osoby.

1.4 Danové zvyhodnéni darci NNO

Zakon o dani z pfijmu v § 15 odst. 5 1ik4, ze si od zakladu dané
mohou fyzické osoby odecist hodnotu darti, pokud thrnna hodnota
dart ve zdanovacim obdobi presahne 2 % ze zakladu dané anebo ¢ini
alespon 1 000 K¢. V thrnu lze odecist nejvyse 10 % ze zakladu dane.
Pro pravnické osoby potom podle § 20 odst. 8 zakona o dani z pfi-
jmu plati, Ze mohou od zakladu dané odecist hodnotu dart, pokud
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hodnota daru ¢ini alespon 2 000 K¢. V tthrnu Ize odecist nejvyse
5% z jiz snizeného zakladu dané. Tento odpocet nemohou uplatnit
poplatnici, ktefi nejsou zalozeni nebo zfizeni za ucelem podnikani.

Obecné prospésné spolecnosti jsou osvobozeny od darovaci
dané a veskeré dary, které spolecnost ziska, tak mohou byt v nesni-
zené vysi vyuzity na aktivity spole¢nosti.

1.5 Rozdil mezi o.p.s. a o.s.

»Podstatnym znakem a zakonnou podminkou fungovani o.p.s. je,
ze:

» musi poskytovat obecné prospésné sluzby, a to vSem za stej-
nych, predem zverejnénych podminek (o.s. toto omezeni
nemd, mize se tedy vénovat jakékoli ¢innosti, pokud neni
zakonem zakazana). Obecna prospésnost je vymezena pouze
jako sluzba poskytovana vSem uchazectim za predem stano-
venych a pro vSechny stejnych podminek. Zda zakladatelem
navrhovany okruh poskytovanych sluzeb ma obecné pro-
spésny charakter zalezi na posouzeni registracniho (rejstriko-
vého) soudu.
je nezavisla na svém zakladateli, s vyraznymi rysy samosprav-
ného fizeni. Zalozit o.p.s. muze fyzicka, pravnicka osoba nebo
i stat. Mtize se tedy jednat i jen o jednu osobu (zakladatelska
listina; pokud je zakladateltl vice, pak jde o zakladatelskou
smlouvu) a muze ji byt i cizinec. O.p.s. podléha nezavislé
kontrole vefejnosti prostfednictvim spravni rady (pro jejiz
cleny plati prisné limity stfetu zajmu), ktera je statutarnim
organem, a vyro¢nich zprav o ¢innosti a hospodareni.
je zaloZena na principu tzv. neziskovosti. Neziskovost nespo-
¢iva v tom, Ze by prislusny pravni subjekt nemusel vykazovat
ztratu, ale v tom, Ze hospodarsky vysledek musi byt rein-
vestovan ve prospéch obecné prospésnych sluzeb, pro které
byla neziskova pravnicka osoba zalozena. Pfipadny zisk ani
majetek neziskové pravnické osoby si tedy nemohou pri-
vlastnovat zakladatelé, clenové organd, zameéstnanci ani jiné
osoby, vysledek jeji neziskové aktivity nemuze byt vyuzivan
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vymezenou clenskou zakladnou, jako je tomu u obcanskych
sdruzeni. Stejné jako o.s. (kterému podnikani nebo jinou
vydélecnou ¢innost jako ¢innost vedlejsi zakon nezakazuje
a zalezi tedy jen na znéni stanov) tedy o.p.s. muze ¢innost
doplnkovou - vedlejsi — vyvijet, a to v zajmu ziskani dalsich
finan¢nich prostredkd, lepsiho vyuziti zatizeni, pfipadné kva-
lifikace zaméstnancti. Mtze jit o ¢innost na Zivnostensky list
nebo jinou vydéle¢nou ¢innost (nejéastéji pronajem nemovi-
tosti).

Obecné lze fici, ze co do komplikovanosti struktury a fizeni je
0.p.s. po formalni strance vici o.s. v podobném vztahu jako nadace
vuci nada¢nimu fondu. Pokud se tedy skupina angazovanych ob-
¢ant rozhodne zalozit neziskovou organizaci s cilem poskytovat
obecné prospésné sluzby, nemusi nutné zakladat o.p.s. Jeji vyhodou
oproti o.s. je ze zakona vétsi transparentnost (povinnost zverej-
novat vyro¢ni zpravu a v zakonem stanovenych pripadech nechat
zpracovat auditorem ucetni zavérku), coz mtze byt pro pripadného
darce nebo sponzora diavéryhodnéjsi. S tim souvisi i vetsi serioz-
nost, stabilita a profesionalita o.p.s. v o¢ich verfejnosti, nebot pouha
deklarace obecné prospésnosti v nazvu ¢i stanovach nezavazuje o.s.
k faktickému vykonu této ¢innosti, obcanské sdruzeni se zkratka
»muze nevyvijet, zatimco obecné prospésné spolecnosti v pripadé,
ze neposkytuje obecné prospésné sluzby uvedené v zakladaci listiné
po dobu delsi nez sest mésicu, hrozi zruseni soudem - predpoklada
se tedy soustavnost vykonavanych ¢innosti, coz problematiky znaly
darce ¢i sponzor nemuize u o.s. automaticky predpokladat (aktivnich
o.s. je nékolikanasobné méné nez jejich celkovy pocet).

Mezi hlavni rozdily kromé jiz u vedeného patfi:

o ucel vzniku (u o.p.s. obecna prospésnost, u o.s. prosazovani
zajmu jeho ¢lend, jakkoli samy o sobé mohou byt také obecné
prospésné);

o zptisob vzniku (o0.p.s. vznika dnem zapisu do rejstiiku obecné
prospésnych spolecnosti vedeného rejstiikovym soudem,
kdezto o.s. vznika registraci na MV. To, ze vznik o.s. je bézné
otazkou cca dvou tydnt, zatimco zapis o.p.s. mize trvat i mé-
sice, je pri zakladani neziskové organizace dobré védét);
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o 0.p.s. se vznikem osamostatnuje od svych zakladatelu. V pri-
padé o.s. toto neplati, zakladatelé jsou vétsinou (jakkoli ne-
musi byt) zastoupeni ve volenych organech sdruzeni;
rozdilna organiza¢ni struktura (organy o.p.s. jsou vzdy
spravni rada nezavisla na zakladatelich, nepovinné reditel
a v zakonem stanovenych pripadech dozor¢i rada, u o.s. je
mozné organy navolit a pojmenovat v souladu se stanovami,
bézné byva statutdrnim a zaroven vykonnym organem pred-
seda a vrcholnym organem clenska schize nebo valné shro-
mazdeéni). S tim souvisi i pocet ¢clend (u o.s. mize jit o stovky
v pripadé zajmovych aktivit, napf. sportovni klub, o.p.s. jako
organizace s hierarchickou strukturou vcetné zaméstnanct
¢leny nema);

pocet zakladateld organizace (u o.p.s. postadi jeden subjekt
- fyzicka nebo pravnicka osoba, o.s. musi zalozit nejméné tii
zakladatelé, z nichz alespon jeden je starsi 18 let);

o vedeni ucetnictvi (u o.p.s. podvojné vzdy, pokud provozuje
doplnkovou ¢innost nebo jejiz celkové prijmy (vynosy)
v predchozim roce dosahly tfi miliony K¢ nebo je-li prijem-
cem statnich dotaci, o.s. musi vést podvojné tcetnictvi tehdy,
pokud podnika nebo pokud jeho celkové prijmy ze vsech
¢innosti (tedy i z ¢innosti hlavni) v pfedchozim roce dosahly
tfi miliony K¢, coz bude v praxi spise vyjimkou);

postaveni v fizenich podle zvlastnich zakont (pokud obcan
zjisti, ze mu statni urednici chtéji za domem postavit dalnici,
0 niz nestoji, pak by rozhodné nemél spoléhat na to, ze je
zameéstnanec o.p.s., ktera se podili na ochrané prirody, ale
urychlené vyhledat ¢i sam zalozit prislusné o.s. jako pravni
formu obcanské iniciativy, nebot zakony na ochranu zivot-
niho prostfedi mu priznavaji pravo ucastnika prislusnych
spravnich fizeni.)“ (Manas: 2004).

1.6 Rozdil mezi nadaci a nadaénim fondem

Z pravniho hlediska je rozdil nasledujici: Nadace maji registrovano
nada¢ni jméni (to je nezcizitelné a nadace hospodari pouze s jeho
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vynosy a s ostatnim majetkem). Oproti tomu nadacni fond spise zis-
kava a rozdéluje prostredky bez povinnosti vytvaret ,,trvalé® zdroje.

Nadace ma oproti nadacnimu fondu dvé podstatné prednosti.
Jednak je nadace osvobozena od dané z pfijmi u vynostt nada¢niho
jméni zapsaného v nada¢nim rejstfiku. Druhou prednosti je potom
pravo nadace, aby se podilela na podnikani akciovych spole¢nosti.
Celkovy rozsah majetkové ucasti nadace na podnikani téchto spo-
le¢nosti véak nesmi presahnout 20 procent z majetku nadace po
odecteni hodnoty nada¢niho jméni s tim, ze obchodni podil nadace
na majetku jedné akciové spole¢nosti nesmi byt vétsi nez 20 pro-
cent.

rozdily nadace nadacni fond

majetek majetek nadace se sklada k dosahovani ucelu pouziva
znadacniho jméni (min. 500 tis. K¢, | vSechen sviij majetek
pod tuto hodnotu nesmi klesnout)
a ostatniho majetku nadace

nadacni v okamziku zaloZeni nadace musi | neni stanovena hranice pro
jméni nadacni jméni dosahovat nejméné | nadacni jméni, pouze povinnost
500 000 K¢ majetkového odhadu zakladatele

podnikani | mohou mit podil na podnikani a.s. | nesmi podnikat ani mit ucast
- 20% z ostatniho majetku nadace, | v obchodni spole¢nosti
20% obchodni podil v akciové

spolec¢nosti
audit vzdy musi provadét audit, jestlize jeho
vynosy, naklady nebo majetek
jsou vy3sinez 3 000 000 K¢
zdanéni vynosy z nada¢niho jméni jsou vynosy z majetku zdanény

osvobozeny od zdanéni

1.7 Verejny sektor a zisk

Vyse v textu je naznaceno, Ze snaha o tvorbu zisku je doménou
soukromého sektoru. Zisk je motivaci pro soukromé subjekty, aby
se zabyvaly aktivitami uspokojujicimi potfeby jinych lidi. Tento zisk
muze byt v nékterych pripadech vicenasobné vyssi, nez je pramérna
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odmeéna za praci zaméstnance. Je vsak nutné mit na paméti, Ze tento
stav mtze byt vzhledem k aloka¢nim mechanismim v ekonomice
docasny a vzdy je vyvazovan neporovnatelné vyssim rizikem, které
nese podnikatel ve srovnani se zaméstnancem.

Jak ale hledét na zisk ve verejném sektoru? Patfi tam? Odpoved
muze byt prekvapiva, nékoho mozna dokonce pobourfi, ale zni:
ANO. Z mikroekonomického hlediska si pro zjednoduseni mizeme
zisk nadefinovat jako rozdil mezi prijmy a vydaji. I organizace verej-
ného sektoru jsou zavislé na proménlivych prijmech - nejcastéji ze
statniho rozpoctu, z verejnych fondt a z dart. Tyto organizace maji
své cile, o jejichz naplnéni usiluji, coz by mélo stat vzdy nad potre-
bou tvorit prebytek pfijmt nad vydaji, tedy zisk. Jenomze v zadném
pripadé ani ony nemohou zanedbat otazky svého hospodareni, které
je v jejich projektech jednoznac¢né limituje. A soucasné si v podstaté
nemohou dovolit, aby skon¢ily po daném ucetnim obdobi ve ztrate,
tedy aby vydaje prevysily prijmy. Usiluji tedy o stav opacny, v nejhor-
$im pripadé o to, aby byly prijmy a vydaje v rovnovaze.

Na rozdil od soukromych podnikd, kde je zisk nasledné zdanén
a prerozdélen mezi vlastniky, kterym je opét zdanén, se v organiza-
cich verejného sektoru prebytek prijmt nad vydaji odvadi zpét do
statniho rozpoctu nebo je pouzit na ¢innost organizace v nasleduji-
cim ucetnim obdobi. Nedani se a zejména se neprevadi zfizovateliim
téchto organizaci.

Znamena to, Ze i organizace verejného sektoru se k tvorbé zisku
upnou jako k rozhodujicimu kritériu své ¢innosti? Jistéze ne. Jak
bylo uvedeno vyse, museji hospodarit. Pokud se jim jakoukoliv
cestou podari prijmy navysovat, potom rostou jeji moznosti k reali-
zaci ucelu, k némuz byly zfizeny. To je velmi typické u neziskovych
organizaci, které s rostoucimi prijmy mohou organizovat napft. roz-
sahlejsi charitativni akce. Podobné vsak i USC zaéinaji premyslet
podstatné diraznéji v podnikatelském modu a u mnohych investic
zvazuji i otazku budoucich prinosti pro vlastni rozpocet. Slozitéjsi je
to potom u statni spravy, kde nejen Ze zpravidla dochazi k vraceni
prebytkt hospodareni do statniho rozpoctu, ale leckdy nema roz-
$irovani aktivit téchto instituci smysl nebo je dokonce spolecnosti
$kodlivé. Statni sprava ma slouzit k efektivnimu fungovani statu, roz-
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$ifovanim jeji ¢innosti dochazi spise k omezovani svobod obcani.
P1i tomto procesu je nezbytné hledat spolecensky akceptovatelnou
rovnovahu, nenechat statni spravu rust k ,,bezbrehému bujeni®

1.8 Stru¢né o managementu

Obliba terminu management v poslednich desetiletich vyrazné
roste, ackoliv vétsina lidi neptili§ presné vi, o¢ se vlastné jedna. Pro
poradek je tfeba uvést definici: Management je véda a uméni zaby-
vajici se fizenim organizace, jeji ¢asti nebo projektu.

Prehled historickych fazi vyvoje manazerské védy, stejné jako
pokus o zevseobecnéni zavéri pro praxi, ke kterym se dnes teoretici
managementu priklanéji, neni predmétem tohoto studijniho materi-
alu. Neni vSak pochyb o tom, ze management je dnes védni discipli-
nou, ktera se vyucuje po celém svéteé, véetné prestiznich univerzit.

Za pozornost stoji slivko ,uméni, které je obsazeno v uvedené
definici. To ma poukazat na vyznamnou skutecnost - totiz, ze se-
belépe teoreticky vybaveny absolvent manazerského kurzu nebo
rovnou univerzity nebude v praxi dobrym manazerem, pokud mu
chybéji komunikativni dovednosti, empatie, schopnost chapat soci-
alni sité v jeho organizaci a pokud nebude mit cit pro feseni situaci.
Témto vécem prili§ vyucovat nelze, jde zpravidla o zélezitosti vro-
zené nebo utvarené vychovou v détstvi. Jsou vsak naprosto nezbytné
pro manazersky uspéch v organizaci.

Ceskym synonymem pojmu management by mohl byt vyraz
»fizeni“ organiza¢ni jednotky. Obecny a moderné pouzivany vyraz
manazer je v ¢estiné pomérné zdomacnély. Odpovidaji mu vyrazy
jako reditel nebo vedouci, ale je zde nutno ucinit kratké upresnéni.
V organizacich verejné sféry (zejména statni spravy) se oznaceni
feditel pouziva pro funkcionare vys$si irovné fizeni - zpravidla pro
feditele odboru, pripadné pro jemu nadfizené¢ho vrchniho feditele.
Nejvyssim funkcionarem uradu byva reditel, vyjimkou jsou séfové
ministerstev jako ¢lenové vlady prirozené oznacovani za ministry.
Jejich zastupci nadrizeni sekcim uradu jsou potom naméstci (fedi-
tele nebo ministra). Vyrazu vedouci se pouziva pro troven referatu
a oddéleni. S vyssi pozici prirozené kompetence rostou.
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V soukromé sfére byva zpravidla znac¢ny rozdil, pokud se po-
uziva pro néktery z posti oznaleni manazer/feditel a pro jiny
vedouci. Je-li nékdo na manazerském postu, predpoklada se u néj
$iroka kompetence a vysokd mira samostatnosti v rozhodovani
nové vzniklych situaci. Vedouci jsou sice také formalné nadrizeni
zameéstnancim na svém pracovisti, ale mira samostatnosti je pod-
statné nizsi. Vedouci maji zpravidla pomérné¢ presné instrukce, jak
dané situace resit. Pokud vznikne situace, ktera nebyla instrukcemi
predvidana, potom je potfeba kontaktovat nadfizeného manazera.

Miuze se tedy stat, ze nékdo ma na vizitce napsano, ze je ge-
neralnim feditelem/manazerem dcefiné spolecnosti nadnarodni
firmy v CR (tzv. country manager), ¢asto s vétsim mnoZstvim
podrizenych, ale pokud prevazna vétsina jeho rozhodnuti je tvo-
fena na zakladé instrukci od managementu nadnarodni materské
spolecnosti, potom se z hlediska manazerské védy jedna o pouhého
vedouciho. A naopak, funkci formalné ozna¢ovanou napt. jako ,,ve-
douci dopravy® je tfeba na zakladé mnozstvi vlastnich rozhodnuti
»vedouctho“ pfi slozitosti realnych situaci, do kterych se tato orga-
niza¢ni jednotka podniku dostava, jednoznac¢né povazovat za funkci
manazerskou.

V ramci managementu je potfeba na zac¢atku zminit jesté jednu
zakladni klasifikaci, a to rozdéleni manazert podle stylu na mana-
zera demokratického a manazera autoritativniho. Samotny nazev
naznacuje, ze za manazera demokratického budeme povazovat ¢lo-
véka v ridici funkei, ktery je schopen citlivéji pristupovat k feSenym
problémiim, jakoZ i ke svym podtizenym. Castéji radi a koucuje,
nez prikazuje a zakazuje. Naopak autoritativni manazer se opird
o autoritu, at uz vlastni osoby nebo danou jeho funkci, je prisny
a nesmlouvavy, vi, co je tfeba délat, jasné to dava najevo a tvrdé to
po podrtizenych vyzaduje. Saha k odménam podobné casto jako
k trestm.

Manazerska véda se snazi vyftesit, ktery z uvedenych typt mana-
zert je obecné vhodnéjsi. Pri hodnoceni z hlediska efektivity celého
podniku nebo organiza¢ni jednotky, se vsak jednoznac¢na odpovéd
nenasla. Existuje urcita shoda v tom, Ze podnik pracuje prece jen
efektivnéji, pokud zaméstnancim v délnickych profesich, lidem bez
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vzdélani nebo se vzdélanim niz§im $§éfuje autoritativni manazer.
Naopak u profesi kreativnich a vysokoskolsky vzdélanych zamést-
nancu byvaji ispé$néjsi manazeti demokraticti.

1.9 Strategicky management

Obsah predmétu strategicky management je velmi Siroky a prostor
tohoto studijntho materialu prili§ maly k tomu, aby bylo mozno
problematiku uchopit komplexnéji. Proto, s odkazem na ono zuzeni,
budou vypichnuty pouze kli¢ové prvky. V soukromych podnicich
se strategickému rizeni vénuje znacna pozornost a ve velkych pod-
nicich jsou k dispozici celé tymy lidi, ve stfednich se jim zabyvaji
prinejmensim managementy a v malych podnicich existuje alespon
v hlavach vlastnikd.

Obrdzek ¢. 1: Strategicky pldnovaci cyklus (Veber 1998: 48)

| definice poslani a cill |
| externi analyza | Analyticka ¢ast

| interni analyza |

| definice fedenych problémi |

| s w oz

| moznosti feseni Strategicka cast

| stanoveni priorit a vybér strategie |

operacni plan

realizace planu Realiza¢ni ¢ast

kontrola planu a hodnoceni

plan navaznych ¢innosti

Pro vefejnou sféru miizeme postup tvorby a realizace strategic-
kého planu znazornény na vyse uvedeném obrazku uplatnit rovnéz.
Proti soukromym firmam vsak musime vyrazné modifikovat napln
jeho jednotlivych krokd.
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1.5.1 Definice posldni a cilti

Definice poslani a cild je nezfidka zanedbavanym krokem, nebot
mnozi maji za to, Ze ,.to je piece jasné“ Casto tomu tak je, ale vétsinou
je to jasné jen tomu, kdo se nad danym problémem zamysli. U vi-
ceclennych rozhodovacich organtt mohou vznikat odliSnosti, a to
v nikoliv nepodstatnych detailech. Tim méné potom mohou tusit
podrizeni. Jednoznacné precizované poslani a definice hlavnich cila
v pisemné formé je proto naprostou nezbytnosti pro tspé$nou im-
plementaci vSech plant spojenych se strategickym managementem.

Ve verejné sféfe poslani organizace vyplyva z vile jejiho zfizo-
vatele, v nékterych pripadech potom primo ze zakona. Vzhledem
k ustavni povinnosti statnich organd konat vylucné tak, jak pred-
vida zakon, nemuze zakladatel ani vrcholovy management dané
instituce toto poslani ménit jinou cestou, nez novelizaci prislusného
zakona.

1.5.2 Externi analyza

Dal$im krokem strategického planovaciho cyklu je externi analyza
neboli strategicka analyza prostfedi. Ta se u soukromych firem
zabyva vztahem podnikového okoli k podniku samotnému. Resi
otazky spojené s konkurenty, zakazniky, statni administrativou, za-
jmovymi organizacemi apod.

Obrdzek ¢&. 2: Vazba analyz prostredi na urceni strategické pozice podniku
(Veber 1998: 49)

| 1. Pochopeni povahy prostredi

| 2. Provéfeni vliva na prostiedi

| 3. Identifikace klicovych konkurenénich sil

pozice

l 4. Identifikace konkurenéni pozice

|

| |

| Strategicka
|

|

| 5. Identifikace klicovych prileZitosti a hrozeb
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Analyzou povahy prostredi se resitel problematiky snazi zamys-
let nad tim, do jaké miry je prostfedi kolem podniku dynamické.
V podminkach verejného sektoru je tomu obdobné. Napt. neziskova
organizace zamérena na charitu zaziva vyrazné jiny zajem o spoluu-
cast darcti na pomoci v obdobi velké prirodni pohromy nez v dobé,
kdy k zadnym prirodnim katastrofam nedochazi. Podobné jsou
tfeba hasici v poctu svych vyjezdd zavisli na extrémnich stavech
pocasi, které je zpravidla dlouhodobé nepredvidatelné.

Pri provérovani vlivi na prostredi se pouzivaji analyzy typu:

o PEST (politicko-pravni, ekonomické, socialné-kulturni
a technologické faktory)

o metoda tvorby scénaru — na zakladé faktort lze stanovit bud
predem zvoleny pocet scénart (napt. dva — nejhorsi a nejlepsi
varianta) nebo postupovat v zavislosti na nejvyznamnéjsich
vnéjsich faktorech a jejich interakcich.

o Portertiv model péti sil', ktery zahrnuje vliv nové vstupuji-
cich na trh, zakazniky, substituty a komplementy, dodavatele
a konkurenc¢ni prostredi. V podminkach verfejné sféry je vsak
model v této podobé nevyuzitelny. Sviij vyznam vsak presto
ma. Naznacuje Porterovu logiku vychazejici ze snahy pojme-
novat hlavni sily ve vnéj$im prostredi organizace. Ty jsou
u jednotlivych instituci verejné sféry natolik odli$né, Ze nema
smysl se snazit o jejich definovani na tomto misté. A priro-
zené, nemusi jich byt nutné pét.

Konkurencni pozice se vyrazné méni, pokud hovorime o organi-
zacich statni spravy ve srovnani s neziskovym sektorem. Neziskovy
sektor se v analyzovani konkurence ve svém vnéj$im prostredi blizi
podminkam soukromého sektoru. Nic nebrani tomu, aby se stejnou
¢innosti zabyvaly organizace jinych zakladatelti (srovnejme napf.
charitativni organizace). Ve statni spravé plati naopak, ze nemohou
byt dva statni organy se stejnym predmétem cinnosti. Soucasné
napln ¢innosti statnich organizaci je zakonem vy¢lenéna pro stat.

! Portertiv model péti sil je uznavanym nastrojem analyzy vnéjsiho prostredi
organizace. Jeho vyznam je podtrzen pojmenovanim dominantnich faktort
stojicich mimo vlastni organizaci, které v§ak organizaci vyznamné ovliviuji.
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O konkuren¢nim prostiedi porovnatelném se soukromym sektorem
proto nemuze v této souvislosti uvazovat. Presto nelze fici, ze by
v ramci statnich organizaci neexistovala zadna konkurence. Napln
¢innosti statnich organt se v nékterych pripadech prekryva, coz
je dano nedokonalosti legislativy nebo jejim chybnym vykladem.
Statni instituce si rovnéz konkuruji s ohledem na porovnavani
uspésnosti, prisun rozpoctovych prostredki, ve vztahu k vysledku
procesu (nezfidka se ve spravnich fizenich stretavaji postoje napr.
ministerstva pro Zivotni prostfedi s postoji ministerstva primyslu

a obchodu).
1.5.3 Interni analyza

Interni analyza neboli strategicka analyza organizace ve verejné sfére
hodnoti zejména uroven lidskych zdroji, technického vybaveni pra-
covist, dostupnosti finan¢nich zdrojt a zavazka k dodavatelam slu-
zeb. Mezi nejvyznamnéjsi analyzy je tfeba zahrnout zejména analyzu
nakladové efektivity. Ta je ve verejném sektoru klicem k rozsireni
moznosti organizace.

Pravidelny prisun prostredki ze statniho rozpoctu a rozpoctova
pravidla statni organizace vyrazné deformuji vztah téchto orga-
nizaci k hospodarnému vyuzivani finan¢nich zdroji. Povinnost
vracet v daném kalendainim roce nevyuzité financni prostredky
do statntho rozpoctu miize nezainteresovanému pripadat jako
spravna. Ani ustanoveni, ze v nasledujicim roce organizace dostava
maximalné tolik prostfedkd, kolik jich vyuzila v roce predeslém, ne-
vyzniva negativné. Pokud se ale dana organizace pohybuje v turbu-
lentnéj$im prostredi a neni schopna presné odhadovat, jaké zdroje
pro vykon svych povinnosti bude potfebovat, potom si Setfenim
v jednom roce zpusobi zasadni problém prfi negativnhim vyvoji
v roce nasledujicim.

Navy$ovani prostfedktt pro konkrétni organizaci v daném
fiskalnim roce je nékdy totiz témér nadlidsky vykon. To vyplyva
z faktu, Ze statni rozpocet je schvalovan zakonodarnym sborem po
velmi naroc¢né procedufe a zakon o statnim rozpoctu je prirozené
zavazny, ostatné jako kazdy jiny zakon. Nedodrzenim rozpoc¢tt vsak
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manazeri statnich organizaci nad jiné viditelnéji davaji najevo, Ze
u jejich organizace ,,cosi neni v poradku“ a to se ¢asto obraci proti
nim samotnym.

Nadfizené struktury sice zpravidla disponuji rezervami, kterymi
je mozno nékteré realné a nenadalé situace kryt. Téchto rezerv je
vsak k celkovym rozpoctim tak malo, a nejistota jejich ziskani je
tak velkd, Ze na né nelze spoléhat. Je tedy pro kazdou organizaci pfi-
rozenéj$i své potreby nadsazovat a nezdravé utracet, nez se chovat
hospodarné a riskovat, ze vnéjsi okolnosti organizaci privedou do
neresitelnych situaci ohrozujicich napliovani jejich standardnich
funkci. Odstrasujicim prikladem zde muze byt nedostatek pro-
stredkil na pohonné hmoty u policie pred nékolika lety.

Dal$im druhem analyz uplatnitelnych pfi interni analyze jsou
srovnavaci analyzy. Srovnavat lze soucasnou situaci organizace
s predeslymi obdobimi nebo predmétnou organizaci s organizacemi
obdobnymi.

Uzite¢nou muize byt také bilance zdrojt a kompetenci vzhledem
k organizaci a jejim ukolim. V neposledni radé je soucasti interni
analyzy rovnéz identifikace klicovych silnych a slabych stranek
podniku.

1.5.4 Definice resenych problémii

Standardnim postupem je vyuziti nékteré ze souhrnnych analyz.
Siroké uplatnéni mé zejména SWOT analyza. Vzhledem k jeji uni-
verzalni pouzitelnosti k fadé problematik a paradoxné k soucasné
pomérné povrchni znalosti skute¢né metodiky této analyzy bude na
tomto misté uvedena v nezkracené verzi.

Smyslem SWOT analyzy je najit konkrétni opatfeni vychazejici
z kolize mezi zavéry externi a interni analyzy. Shrnutim externi
analyzy jsou prilezitosti a hrozby pochazejici z vnéjsiho prostredi,
u interni analyzy naopak najdeme prehled nejvyznamnéjsich sil-
nych a slabych stranek. Tyto faktory potom vyplnime do pomérné
znamé tabulky, presnéji do poli oznacenych v tabulce uvedené nize
Cislicemi 1-4.
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Obrdzek ¢. 3: Schéma SWOT analyzy

(o] T
OPORTUNITIES THREATS
SWOT 3 4
1. pfilezitost 1. hrozba
2. prilezitost 2. hrozba
atd. atd.
S 1 5 6
STRENGHTS
1. silnd stranka
2. silna stranka
atd.
w 2 7 8
WEAKNESSES
1. slaba stranka
2. slaba stranka
atd.

Po definovani silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb,
nasleduje dalsi nezbytny krok, na ktery se vSak v manazerské lite-
ratufe nezfidka zapomina - totiz vyuziti poli tabulky oznacenych
Cisly 5-8.

Do pole ¢. 5 uvadime navrhovana opatfeni, ktera vychazeji
z tvah o vzajemné interakei jednotlivych silnych stranek a jednot-
livych prilezitosti. Pokud bude mit organizace napft. silnou stranku
personal na zna¢né odborné vysi a vyhodnocenou prilezitosti
v podobé vytvoreni novych rozpoctovych zdroji, potom vhodnym
opatfenim do pole ¢islo 5 je napriklad pfiprava odborné naro¢nych
projektt pro ziskani téchto rozpocti. Jinou silnou strankou muze
byt tfeba pritomnost pracovniki, ktefi dfive ptisobili u organizace,
ktera rozpoctové prostredky uvolnuje. V kombinaci s prileZitosti
v predchozim odstavci (vytvoreni novych rozpoctovych zdroji) se
nabizi opatfeni provéfeni moznosti vyuziti téchto pracovnika pro
efektivni lobbing u poskytujici organizace. V poli ¢. 5 tedy uvadime
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vSechna smysluplna opatreni vychazejici z kombinace jednotlivych
silnych stranek s jednotlivymi prileZitostmi.

Obdobné do pole ¢. 6 uvedeme opatreni zalozené na kombinaci
silnych stranek s hrozbami. Bude-li jako hrozba vyhodnoceno napft.
to, ze zfizovatel se chysta analyzované organizaci vyraznéji navysit
objem povinnosti, potom v kombinaci s prvni vyse uvedenou sil-
nou strankou (odborna vyse personalu) miize byt navrzeno opatreni
v podobé posileni pracovnich sil o méné odborné zdatny personal,
na ktery by presly jednodussi (napf. administrativni) zaleZitosti,
tak aby kapacitné bezpochyby odborné zdatnéjsi zameéstnanci byli
schopni prirtistek novych povinnosti zvladnout. Bez prikladu budiz
jen doplnéno, ze do pole ¢. 7 kombinujeme jednotlivé slabé stranky
s prilezitostmi a do pole ¢. 8 potom tyto slabé stranky s hrozbami.
A ani zde prace se SWOT analyzou nekon¢i. Na zakladé vSech téchto
provedenych uvah a navrzenych opatfeni je mozno predefinovat
drive prijaté postulaty (napr. definici poslani). S nejvétsi pravdeé-
podobnosti pak k realizaci nebudou vybrana vsechna navrhovana
opatreni, ale jen ta, kterd budou kompatibilni se zvolenymi strate-
giemi a plany. Analyza SWOT neni jedinou moznosti, jak fesit pro-
blematiku definice feSenych problémd, ale Ize ji vSak jednoznaéné
doporudit.

1.5.5 MozZnosti Feseni

V pripadé vétsich organizaci je nutno se vyporadat s faktem, zZe stra-
tegické fizeni ma dvé urovné. Jednak je to uroven organizace jako
celku, potom vsak také muze byt strategicky management na urovni
samostatnych organizacnich jednotek. Ocekava se samoziejmé, ze
obé¢ tyto trovné budou ve vysledném strategickém projektu pfiro-
zené kompatibilni. Tvilrce strategické koncepce v této fazi strate-
gického planovaciho cyklu vypracovava pokud mozno vice alter-
nativnich strategii. U organizaci vefejné spravy mtzeme klast vétsi
daraz na rychlost feseni jednotlivych podani ob¢any nebo naopak
na vysokou odbornou i pravni uroven spravnich rozhodnuti. Mi-
zeme se v$ak zaméfit i na jiné cile. Obdobné charitativni neziskova
organizace muze mit jako prvni alternativu malou pomoc co nejvét-

1. STRATEGICKY MANAGEMENT VE VEREJNE SFERE SE ZAMERENIM NA NEZISKOVE ORGANIZACE I 27

$imu poctu potfebnych, jako dalsi alternativu dlouhodobou pomoc
mensimu poctu a jako treti koncep¢ni zménu mistni infrastruktury
(napt. budovani skol a nemocnic). Hledame tedy u kazdé organizace
vice cest, po kterych je mozno se v pristim obdobi vydat.

1.5.6 Stanoveni priorit a vybér strategie

Na zdkladé navrzenych alternativ potom zvolime tu strategii, ktera
se zda byt nejvhodnéjsi z hlediska poslani organizace a v této fazi
miize rovnéz vytvorit/dotvorit vize organizace. Pro lepsi orientaci
v obou pojmech je nutno na tomto misté ucinit malé upfesnéni. Po-
kud hovotime o poslani, mame na mysli zejména tcel, pro ktery byla
organizace zaloZena. U soukromych podnika by se s nejvétsi Cet-
nosti vyskytovala néktera z obdob tvrzeni o finan¢nim zabezpeceni
zakladatele nebo vlastnika ¢i spoluvlastnikii podniku. U organizaci
statni spravy to bude nejcastéji naplnéni litery zakona. Neziskové or-
ganizace potom mohou mit poslani velmi rtizné, mtze k nim patfit
snaha zakladatele prospét uzite¢né véci, spojenti lidi k uspokojovani
kulturnich, spolecenskych, duchovnich nebo sportovnich spotreb,
¢i fada jinych pohnutek. Pokud vsak hovorime o vizi, pak mame
na mysli vzdaleny a nékdy tézko dosazitelny stav, kterym se vyjadri
vyznam organizace ve vnéj$im prostredi.

Tomas Bata se pustil do budovéni svého podniku na vyrobu obuvi
ve Zliné s poslanim zajistit sebe, svou rodinu a postupné i své za-
méstnance. Jeho vize pak fikala, Ze podnik obuje polovinu obyvatel
nasi planety.

Vizi tedy mtze byt ve verejném sektoru cela rada. Policie napr.
bude mit vizi ke snizeni kriminality nebo snizeni obéti dopravnich
nehod, neziskova nemocnice kvalitni odbornou péci pro své klienty,
charitativni organizace vyfeseni svizelné vzdélavaci situace v nékteré
africké zemi, cirkevni spolek zase trvalé poskytovani duchovniho
prostredi pro své vérici a takovych prikladd muze byt cela rada.
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1.5.7 Realizacni édst

Jak je patrno ze strategického planovaciho cyklu, po analytické
a strategické casti, které jsou vyse popsany, nasleduje ¢ast realiza¢ni.
Ta je postavena na tvorbé opera¢niho planu, jeho realizaci, kontrole
a hodnoceni a vytvoreni planu navaznych ¢innosti. Vyjmenované
¢innosti jsou vsak jiz natolik individudlni, Ze jim v tomto materialu
nebude vénovana zvlastni pozornost.

Bude v8ak zdliraznén jesté jeden klicovy termin, a to vyraz ,cyk-
lus“. Vy$e popsany proces neni jednorazovou kapitolou v historii or-
ganizace. Po vyhodnoceni realizace planu muze dojit management
k zavéru, ze zvolena alternativa nenapliuje jeji poslani nebo vizi.
Muze tedy zvolit alternativu jinou, tu opét zpracovat do podoby ope-
ra¢niho planu a dale postupovat podle strategického planovaciho
cyklu. Nebo miize zacit od zacatku, znovu se vratit ke svému poslani,
v novém case a novém uhlu pohledu nabranych zkusenosti provést
externi i interni analyzu atd.

Ve vyznamnéjsich podnicich se povazuje za dutlezitou ¢innost
z hlediska managementu tzv. planovani. Jednou z metod, jak se
k tvorbé plant postavit, je napf. tvorba kazdoro¢niho velmi po-
drobného planu (¢innosti, tkold atd.) na nasledujici kalendarni rok
a vyhledového (méné podrobného) planu na nasledujicich pét let.
V nasledujicim roce se opét provede podrobny plan na pristi rok,
vyhledovy plan na pét let atd. Podnik ma tedy presny plan na pristi
obdobi a vzdy jesté k tomu vyhled na dalsich pét let (nejedna se
o zadné pétiletky socialistického typu - ty byly ¢asové ukotveny na
konkrétni pétileta obdobi, ta posledni na léta 1985-1989). Musi-li
management ¢init rozhodnuti, jehoz dusledky jdou za nejblizsi ka-
lendarni rok, pak ma v ruce aktualizovany podklad, s nimz mutze sva
rozhodnuti konfrontovat.

Mensi organizace tento postup potfebovat nemusi, naopak vétsi
budou mit vyhledy podstatné delsi (napf. v tvahach spole¢nosti
CEZ je vyhled k roku 2030 vzhledem k investi¢ni i technické na-
ro¢nosti budovani jadernych elektraren zcela bézny). Vefejny sektor
by vSak rozhodné mél také planovat a zejména statni instituce by se
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mély ,,naucit divat® za nejblizéi ro¢ni obdobi, coz by vyrazné pro-
spélo jejich stabilité, kontinuité i hospodarnosti.
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2. APLIKACE MARKETINGOVYCH PRINCIPU
PRI TVORBE PLANU V ORGANIZACICH VEREJNE SFERY
A U NEZISKOVYCH ORGANIZACI

Pred samotnou aplikaci marketingovych pland je nezbytné se se-
znamit s vlastnim obsahem marketingu. Dle Petra Druckera: ,,Mar-
keting je jako podnik vidény z hlediska jeho kone¢ného vysledku,
tj. z hlediska zakaznikd“ (Rektofik 2007: 81). Totéz samoziejmé
plati o jakékoliv jiné organizaci. Proto je mozno v novinach vidét
celostrankovou inzerci statniho podniku Lesy ¢eské republiky nebo
tfeba podptrného garanéniho lesnického a rolnického fondu. Or-
ganizacim, kterym zalezi na jejich image, nezbyva nic jiného, nez
se zabyvat marketingovou komunikaci a v néjaké formé své klicové
segmenty oslovovat.

Marketingovy mix se sklada ze 4P*

o Product - tedy vyrobek nebo sluzba

e Price - cena

o Place - misto, na kterém dany produkt v uvedené cené je
mozné ziskat

o Promotion - propagace

Co je ovsem podstatné z hlediska marketingu pro verejny sektor?
Opét Ize rici, ze podstatné vétsi shoda se soukromym sektorem bude
u neziskovych organizaci, nez ve sfére stani.

V neziskové organizaci tato Ctvefice faktord hraje rovnéz zasadni
roli, byt se misty jeji povaha dramaticky méni. Produktem je zpravi-
dla néjaka sluzba, napt. jiz vicekrat zminéna charitativni pomoc za
nasbirané prostredky od darct zabezpecuje pomoc potfebnym. Cena
je v tomto pripadé spise dobrovolna, ale nékdy je i pevné stanovena.
Za Ucast v projektu adopce ditéte na dalku je tfeba platit dokonce
pravidelné po dobu nékolika let. Mistem zde neni sidlo charitativni

* Souhrn nejvyznamnéjsich faktort ovliviujicich tspésnost marketingovych
postupit byl nazvan marketingovym mixem. V ramci zvySeni nazornosti a po
nutném zjednoduseni byly tyto faktory v originale (angli¢tina) pojmenovany
na totozné pocatecni pismeno.
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organizace, ale pfimo misto pomoci, tedy napt. africka zemé. S poloz-
kou ,,place” je spojena také doprava této pomoci na misto nebo tfeba
naklady spojené s transferem finan¢nich prostredkd. Konecné ,,pro-
motion“ zahrnuje vSechny zptisoby, jakymi tato charitativni nezis-
kova organizace komunikuje s vefejnosti s cilem ziskat nové darce,
pocinaje vlastnimi internetovymi strankami, pres inzerci, PR ¢lanky
v tisku nebo rozhovory poskytované médiim lidmi, ktefi pomoc or-
ganizuji nebo s darci (napf. slavnymi osobnostmi), ktefi na projekty
prispivaji. Tato Skala komunikacnich cest mize byt daleko $irsi.

Ve zcela jiné situaci se vSak ocitneme, za¢neme-li fesit problema-
tiku marketingového mixu z hlediska statni spravy. Co je produk-
tem, ktery je ob¢anovi nabizen? Ve skutecnosti totiz statni instituce
poskytuji sluzbu statu. Obcan se na transakci nepodili proto, Ze
ma dobrovolny zajem tento produkt ziskat. Navstéva katastralniho
uradu nebyva spojena s tim, Ze obc¢an touzi mit doma v ramecku
vypis z katastru nemovitosti. Potfebuje ho proto, ze zada o stavebni
povoleni, o uvér v bance (zde neni ,,nucen® statem, ale podminkami
soukromého subjektu, se kterym chce uzavfit smluvni vztah - stat
je vSak jedinym garantem, ktery muze osvédcit skutecnost, jejiz
dolozeni banka pozaduje). Vyménu obc¢anského prikazu neprova-
dime proto, Ze se chceme chlubit pratelim svou krasnou fotografii
na tomto dokladu, ale proto, ze nam pod sankci udélil tuto povinnost
zakon. A tak bychom mohli pokrac¢ovat dale skrze vSechny statni
instituce, s nimiz ob¢an vstupuje do interakee.

Cena rovnéz nebyva cenou ani trzni, ani cenou dobrovolné place-
nou. Jde opét o zdkonem stanovenou povinnost. Avsak ani vlada
zde neni bez rizika. Vzpomerime na jednoznaéné prohrané volby
do krajskych zastupitelstev v roce 2008 zejména kvuli 30koruno-
vému poplatku u lékare.

Misto, kde je sluzba poskytovana, je voleno vice s ohledem na
provozni naklady statu nez na potfeby obcantl. Je to pfirozené, stat
neni zavisly na ob¢anové vuli sluzbu ziskat, naopak - je to obcan,
kdo je legislativou nucen ji uzit.
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Podobné je to i s ,,promotion®. Povinnost ob¢ana znamena, ze
stat nema potfebu produkt jakkoliv propagovat. Neni snadné si
predstavit inzert Zivnostenského tfadu s vyzvami, aby si obéané
porizovali zivnostenské listy. Prvni véta tohoto odstavce vSak neplati
absolutné. Jsou pripady, kdy stat k propagaci nékterych produkta
sahne. Jde zejména o nové prvky, které nejsou verejnosti znamy,
a pro jejich fungovani je tieba, aby se s nimi obc¢ané obeznamili.
Prikladem jsou dota¢ni programy z EU, kde je tfeba ucasti soukro-
mych subjekti.

J. Rektorik (2007) ve své publikaci ,,Organizace neziskového sek-
toru® rozsifil marketingovy mix ve vefejném sektoru jesté o dalsi 3
vyznamné faktory:

o Lidé - pro kontakty zakaznikl s poskytovateli sluzeb a na-
sledné ovlivnéni jejich kvality.

o Materialni prostredi - jako diikaz o vlastnostech sluzeb, resp.
neschopnosti zakaznika sluzbu posoudit dfive, nez ji spotfe-
buje.

o Procesy - zamérené na to, jakymi zpusoby je sluzba poskyto-
vana.

2.1 Reklama

Reklama je nejrozsifenéjsi zpiisob marketingové komunikace. Rika
se, ze dvé média vytvareji image - televize a tisk. V EU jde 70%
vSech medialnich vydajti pravé do TV a tisku. Na zakladé zjisténi
z vyzkumu reklama na nékteré druhy vyrobki sméfuje zamérné do
urcitého druhu média, napt. praci prasky témeér vylu¢né do televize.
Pii fadé jinych reklamnich kampani se naopak média kombinuji.
Televize je vyhodna proto, ze svymi pohyblivymi obrazky ptisobi
predev$im emotivné a v kratké dobé oslovi 70-80% populace.
K dosazeni tcinkt reklamni kampané, tedy prodejniho tspéchu, je
treba vést dlouhodobou (obecné to jsou cca dva mésice) a intenzivni
kampan.

Cena za reklamu se vSak pohybuje nad 10 mil. K¢. To je ¢astka,
kterou neni v podminkach verejného sektoru snadné vyclenit a ob-
héjit. Vyjime¢né se do tohoto prostoru dostanou neziskové organi-
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zace, o to promyslenéjsi a efektivnéjsi by jejich kampan méla byt.
S velkou kritikou se potykaji ustfedni organy statni spravy, pokud
do takovych kampani investuji — v minulosti byly zaznamenany
pripady inzerovani uspéchti ministerstev v tisténych médiich, zpra-
vidla tomu bylo pfed volbami a nosnym prvkem této inzerce byl
sam ministr. Nelze se divit vefejnosti, ktera si takovy krok vykladala
jako zneuziti verejnych prostfedki pro zviditelnéni jednotlivce nebo
jeho politické strany. Ponékud efektivnéji véak pracuji s kampanémi
nékteré kraje, napf. zviditelnovanim se u projektti, na kterych se
podileji. Velkym vzorem je EU, jejiz pfitomnost u projekti je nepre-
hlédnutelna. V idealni situaci jsou naopak velké statni ¢i polostatni
podniky generujici obrovské zisky, zpravidla diky svému dominant-
nimu postaveni na trhu. Tam je fad 10 mil. K¢ na marketing snadno
dosazitelny a podstatné hure kritizovatelny.

2.1.1 U¢innost reklamy
Utinnost reklamy zvysuje:

1. brzka identifikace znacky
V televizi a rozhlase se ma nazev inzerovaného vyrobku/sluzby
objevit do 10 vterin od zac¢atku reklamy. U tisténé reklamy je na-
opak tfeba zvyraznit obchodni znac¢ku produktu + logo vyrobce
na dolnim okraji reklamy (stranky). V pravém dolnim rohu je
misto, které sleduje vétsina Ctenari, nebot je diilezité pri obraceni
stranky.

2. délka reklamy
V televizi je nejoptimalnéjsi délkou reklamni upoutavky 1 mi-
nuta, maximalné vSak ma reklama trvat 90 vterin. Reklamy pak
byvaji i delsi, nejdéle je divak ochoten zpravidla snaset 2 minuty
jedné reklamy.
Opakovani reklamnich spott ucinek reklamy zvysuje. Podobné
je tomu, kdy?z je jadro sdéleni nebo obchodni znacka v prabéhu
reklamy zopakovana. Stejné tak je uc¢inné, kdyz reklama nasle-
duje v TV, rozhlase a novinach.
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3. Logickd souvislost
Nezbytnou je logicka souvislost s obsahem sdéleni a vizualnim
a zvukovym provedenim.

4. Prekvapivost
Utinnost sdéleni roste pti obsahu piekvapivych novych prvkd,
zpracovani formou pribéht. Efektivni jsou rovnéz hadanky nebo
kvizové prvky.

5. Emocionalni prvky
Osvédcilo se i pouzivani pozitivnich citt jako jsou humor, laska,
radost, krasa, S$arm, kouzlo.

6. Cile spise negativni
Pokud jde o cile, uspéch maji zejména ty negativni - zejména
sentiment, strach, bolest, kouzlo. To funguje prevazné u nakupu
produktu z jinych nez racionalnich pohnutek.

2.1.2 Humor v reklamé

Humor (vtip) obvykle pomaha v pripadé takovych vyrobka, které
nakupujeme emocionalnim zptsobem (napf. pivo, slunecni bryle,
chipsy, cigarety). Naopak u vyrobkd, které jsou nakupovany s velkou
davkou racionalismu (lednicky, pracky, mycky, nadobi, mikrovinné
troupy, pocitace, nabytek) humor prodej znesnadnuje.
Pfi pouzivani humoru v reklamé lze vyuzit teorii tzv. taxonomie
Product Color Matrix (PCM).
Tato teorie je zalozena na dvou polozkach: riziku, které nese
zakaznik pri nakupu zbozi (spojeno predevsim s cenou) a na racio-
ndlnim nebo emocionalnim charakteru nakupu.
Znamé vyrobky (podle uvedeného principu) Ize rozdélit do ctyt
kategorii. K jednotlivym kategoriim se prifazuji barvy, jsou vyuzi-
vany jako metafora.
1) racionalni nakup s vysokym rizikem - spojovan s bilou barvou
(pracky, lednicky, mycky). Reklama s humorem je nevhodna
v rozhlasové reklamé, v tisténé reklamé se prijima pozitivné.

2) racionalni ndkup spojeny s nizkym rizikem - barva modra
(Gstni voda, praci prasek, zubni pasta). V tisku je humor ne-
vhodny, v rozhlase reklamé poméha.
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3) emocionalni nakup s vysokym rizikem - barva cervena
- napt. maly sportovni viiz, motorka, zrzava barva na vlasy.
4) emocionalni nakup s nizkym rizikem - barva zlutd - napt.
pivo, chipsy.
V pripadé ,zlutych a cervenych® vyrobkd je humor pfijiman
priznivé v rozhlase i v tisku, pod podminkou, Ze je spojen s prezen-
tovanym zbozim.

2.1.3 Text v reklamé

Titulek je nejdalezitéjsi prvek, Cte jej v praméru pétkrat vice lidi,
nez cely text reklamy. Pokud jde o ilustrace, pak plati pravidlo, ze na
prvni pohled musi byt zfejmé, co je predmétem reklamy/nabidky/
prezentace. V hlavnim textu mtzeme zvolit formu pribéhu, kterym
sdélujeme zasadni fakta a skutecnosti. Pro rozlozeni textu, ilustrace
a titulku je dobré respektovat hledisko ¢tenare: nejprve je vnimana
ilustrace, potom titulek a teprve nakonec text.

2.1.4 Venkovni reklama, billboardy, vykladni skfiné

Charakteristika venkovni reklamy? Je uznavana hlavné pro svoji
schopnost fixovat znacku, pfipomenout prezentovany vyrobek té-
mér v kazdém okamziku. Je ve srovnani s ostatnimi médii levnéjsi,
umoznuje opakovani, rychlou komunikaci, je dostupnéjsi - spotfre-
bitel si ji nemusi kupovat. Dalsi prednosti venkovni reklamy je $ife
zasazeni respondentt (vSechny vékové, socialni a ptijmové skupiny).
Ma schopnost regionalni modifikace. Nevyhodou je stru¢nost, verej-
nost posuzuje kritictéji estetickou stranku provedeni a umisténi.

Jaky pocet? Udaje o tom, kolik jich jednotlivé spole¢nosti nasa-
zuji, jsou medialnimi oddélenimi agentur povazovany za obchodni
tajemstvi. Za idealni pro celorepublikovou kampan se odhaduje po-
Cet kolem 600 kust. Minimalni pocet, aby byla takova reklama vibec
viditelnd, je 350. Udaje plati pro hlavni sezénu, v obdobi zimy a léta
Ize tento pocet snizit o 100 kust. Je mozné pouzit i mensi pocet,
naprt. 10ks, pak ale musi jit o vybér nejlepsich plakatovacich ploch
ve vybranych méstech.
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Kdy? Velmi dilezité je nacasovani reklamni kampané. Relativné
nejméné vhodnym obdobim jsou zimni mésice (brzy se stmiva).
Dile jsou nevhodné prazdniny. Letni mésice jsou idedlni pro mensi
kampané — maji moznost vyniknout.

Optimalni jsou mésice duben, kvéten, cerven. To nejvice inzeruji
automobilky, kosmetické koncerny a cestovni kancelare. V ¢ervenci
je vhodné inzerovat sezénni produkty, napf. zmrzliny, potraviny
nebo filmy. Podzim je idedlni pro automobilky, kosmetické spolec-
nosti. Listopad a prosinec jsou mésice kampani na média a rizna
prani do nového roku.

2.1.5 Ostatni typy venkovni reklamy

Jedna se zejména o City Light vitriny, klasické plakatovaci plochy
a mobilni nosice napt. na automobilech a MHD, venkovni reklamy,
svitici média a neony, reklamni lavicky, nafukovadla (nafukovaci
média®).

City Light vitriny jsou standardizované vétsinou prosvétlené plo-
chy, které jsou nejcastéji umistovany v lokalitach, kde neni mozné
postavit klasicky nosi¢ plakatu. Zakladni rozméry panelt 1,2x1,7 m
- mohou nahradit v centrech mést postupné zakazované billboardy.
Byvaji nejcastéji v lokalitach:

o historickych a obchodnich center s velkou frekvenci chodct,
automobild, prostredkit MHD,

» na zastavkach méstské povrchové dopravy a podzemni drahy,

o podchody, nadrazi, obchody (u vstupnich prostor - jako na-
hrada za rtzné letaky),

o prodejny tiskovin a tabakovych vyrobku (hodi se pro inzerci
ruzného druhu zbozi),

o tzv. impulzivniho zbozi - tiskoviny, cukrovinky, tabakové vy-
robky,

’ Nafukovacimi médii rozumime napr. balény nebo vzducholodg, ale i oby-
¢ejné nafukovaci balénky nebo z fotbalovych zdpasti znamé pétimetrové ,,cvi-
¢ici panaky. V$e samozfejmé musi byt opatfeno propagaci znacky, produktu
nebo organizace.
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o telefonni budky, pouli¢ni hodiny (v SRN, Francii uspésné ve
spojitosti s verej. WC).

2.1.6 Znacka vyrobce nebo vyrobku

Znacka se dostava do povédomi spotfebitele jinou cestou. Existuje
rada teorii vyzkumu znacek. Nejvyuzivanéjsi teorie je pod oznace-
nim BAV (BrandAsset Valuator). Tento systém umoznuje tvorbu
a spravu obchodnich znacek, stanoveni hodnoty efektivnosti znacky
v daném okamziku, hodnoceni potencialu znacky a jeji autonomii.
Na zakladé téchto informaci je potom mozné stanovit dtvod, pro¢
nékterd znacka Zije, jina stagnuje.

Diagndza je stanovena na zakladé ctyr kritérii podminujicich
zivotaschopnost a budovani znacky:

1) Atribut prvni - DIFERENCIACE
Znamena, ze znacka se must lisit. Napf. musi mit jasné zfetelné
kontury, aby si ji zakaznik v$§iml a odlisil ji od znacek konku-
rence. Diferenciace je povazovana za ,motor vlaku“ sily obchodni
znacky. Ma-li znacka potize, byva to ¢asto z davodu $patné zvo-
lené diferenciace. Zde je také velky prostor pro reklamu.
Priklady znacek silné diferencovanych: Blesk, McDonald’s.

2) Atribut druhy - RELEVANTNOST
Je-li znacka dostatecné unikatni, musi ji spotrebitel opakované
potrebovat. Znacka se stava soucasti jeho Zivota. Relevance je
riiznd a méni se v zavislosti na skupiné spottebitelt. Pfikladem je
Mountfield, ktery pro obyvatele mést ma nizsi relevanci nez pro
obyvatele vesnic, dale kabelky Louis Vuitton, rténky Lancome
nebo kosmetika Oriflame, které maji pro muze mensi relevant-
nost.
Priklady znacek vyrazné relevantnich: Eta, Orion.

3) Atribut tieti - PRESTIZ
Vyjadfuje minéni, jaké maji spotrebitelé o vyrobku. Prestiz je
zavisla na kvalité produktu, jeho popularité a odli$né v rtznych
zemich a kulturach. Je zdkaznikovou odpovédi na plisobeni
znacky.
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Priklady znacek vyrazné prestiznich: Pilsner Urquell, Jan Becher,
Christian Dior.
4) Atribut ctvrty - ZNALOST

Tato faze je zavrSenim procesu budovani znacky. Spotfebitel
znacku davérné zna, rozumi ji a vi, co se za ni presné skryva.
Znalost znamena prijmout znacku za svou. Velkou roli sehrava
vhodna distribucni sit. Kdyz se na trhu vyskytuji znacky se stejné
silnou diferenciaci, pak vitézi ta, ktera je v obchodech dostupna.
Priklady znacek s vysokym stupném znalosti: Nova, Skoda, Ni-
vea, Ceska pojistovna.

Zdrava a dobra znacka by méla byt ve vSech ¢astech vyrovnana.

Dal$im krokem k posouzeni znacky je vytvoreni tzv. diagnos-
tické mrizky (viz zivotni cyklus znacky), budované na vztazich mezi
témito Ctyfmi atributy. Vysledkem jsou dvé hodnoty: potencial
znacky a soucasny profil znacky.

Potencidl znacky je vysledkem odli$nosti a pfedznamenava bu-
douci vykonnost znacky.

Profil znacky je vysledkem prestize a znalosti znacky.

Tento systém umoznuje predvést, kde se znacka nachazi, ukazuje
na silnd a slaba mista znacky. Znacka obvykle zacind v levém rohu
dole, kde diferenciaci projevi svoji zivotaschopnost, dale se pohybuje
smérem vzhiru, svou silu prokazuje uzite¢nosti.

Znacky v pravém hornim kvadrantu jsou silné znacky. V levém
dolnim kvadrantu se nachazeji znacky nemocné (tj. malo diferenco-
vané, nedostate¢né relevantni nebo je jejich prestiz vétsi nez znalost).
Mezi nejsilnéjsi znacky patfi Coca-Cola (z roku 1895), McDonald’s,
Marlboro, Nescafe a z ¢eskych znacek Jan Becher (1805).

Tato metoda neslouzi pouze k analyze obchodnich znacek, ale
i televiznich programt, ¢asopisti, dokonce i statli nebo i postoje
obyvatel jednoho statu k jinym statim. Metodu je nutno doplnovat
dal$imi kvalitativnimi i kvantitativnimi metodami. Testuje se napft.
zapamatovatelnost a znalost znacky. Analyza znacky se doplnuje
o zkoumani psychologickych aspektt spojenych s uzivanim znacky,
z ¢ehoz vyplyvaji urcujici motivacni dimenze znacky, napr. origina-
lita, neobycejnost, atraktivita, emoce atd.
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Uloha znacky na svétovych trzich stoupd. Znacka by méla byt
jednim z nejvyssich aktiv kazdé firmy, kdyz jde o zdravou a tuspés-
nou znacku, prevysuje nékolikrat ucetni cenu podniku. Znacka je
mnohdy vniména jako rodinné stiibro. Uspé$nou znacku je tieba
systematicky rozvijet, proto vznikaji specializované profese mana-
zerl znacky, jejichz ukolem je systematicky budovat a posilovat
potencial znacky. Vytvareni povédomosti o obchodni znacce je
dlouhodoby proces, ohrani¢eny dobou zhruba v rozmezi 2 az 5 let.

Znalost dimenzi znacky je dilezita pro rozhodovani v oblasti
marketingové komunikace (reklama, podpora prodeje, obal, argu-
mentace, atd.). Na zdkladé téchto znalosti muzeme sladit komuni-
kaci mezi ,osobnosti znacky“ v kontextu marketingového mixu,
vztahy mezi hodnotou vyrobku a emociondlné orientovanou hod-
notou znacky.

Lze konstatovat, ze problematika marketingu je v soucasnosti
nedilnou soucasti existence kazdé organizace. Vzhledem k tomu, Ze
jde o zélezitost zpravidla mimoradné finan¢né naro¢nou, je treba
klast daraz na méritelnost efektivniho vynakladani finanénich
prostfedktl. Vlastni zplisoby vyuzivani marketingovych strategii
a postupu se pritom mezi organizacemi soukromého a verejného
sektoru prilis nelisi. Ve verejném sektoru vSak dochazi ke zneuzivani
prostfedkl na propagaci. To potom jinak potfebnou komunikaci
s vnéjsim okolim problematizuje.

Pouzité zdroje:

FORET, M. (1997): Marketingova komunikace, Brno: ESF MU.
REKTORIK, J. a kol. (2007): Organizace neziskového sektoru. Zdklady
ekonomiky, teorie a fizeni. Druhé aktualizované vydani. Praha:

Ekopress, s. 73-92.
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3. POSTUPY UPLATNOVANE PRI PROCESU
REENGINEERINGU V NEZISKOVYCH ORGANIZACICH
AV OBLASTI VEREJNE SFERY OBECNE

V 90. letech 20. stoleti se rozsiril v literatute vyraz . turbulentni doba®
Ten oznacuje vyraznou zménu, ktera posunula dosavadni relativni
stabilitu hospodarskych procesi do nové, pomérné neprehledné
a rychle se ménici situace na trzich. Jestlize jesté v 60. letech minu-
1ého stoleti dominovala trhu nabidkova strana - jinak feceno: Pro-
dalo se vSe, co se vyrobilo - pak dnes je tomu pravé naopak. Mnohé
firmy vyrabéji jen to, co se s jistotou proda, nebot na trhu je ve vét-
§iné odvétvi ohromny pretlak produkti a velmi drava konkurence.

V zavislosti na tempu zmén v organizaci hovofime o:

« reengineeringu — dochdzi-li ke zménam razantnim zptisobem
a ve velkych skocich,

o evolu¢nich zménach - vychazejicich z koncepce ucici se orga-
nizace.

V oblasti verejné sféry, zejména pak ve spravé statni lze vzhledem
ke stabilité systému fungovani doporudit spise evolu¢ni zmény nez
reengineering. Se zménami pred uredniky je lepsi prichazet v po-
stupnych, naplanovanych a dobfe promyslenych krocich. To plyne
z charakteru jejich prace zalozené casto na jakési procesni rutiné,
ktera prirozené vice pritahuje konzervativni lidi. Rovnéz dopady
vyznamnéjsich zmén se nedaji v celé sifi odhadnout a aspekty
spojené lidskym faktorem a byrokracii organizace mohou zpusobit
i nevratné skody na fungovani statniho aparatu. Jsou vsak situace,
kdy z rtznych, zejména spolecenskych, politickych, hospodarskych
nebo bezpecnostnich divodd neni pro evolu¢ni zmény dostatek
¢asu. Potom je nutno pristoupit k reengineeringu i ve verejné sfére.

Promyslenym a planovitym nastrojem mize byt management
zmény. Definice 1ik4, ze ,Management zmény je kontinualni proces
vyrovnavani organizace s jeji trzni pozici a efektivnéjsi realizace
tohoto procesu oproti konkurenci. Toto ,vyrovnavani‘ probiha kon-
tinualni synchronizaci ¢tyr klicovych pak managementu - strategie,
operativy, firemni kultury a nahrad za podstoupeni zmény.“



42 | IMANAGEMENT VEREJNE SFERY

Obrdzek ¢. 4 Cyklus vyrovndvdni s potfebou zmény dle Bergera

Zéna sebeklamu

Zbna akce
1. Rozeznani

priginy

zmény

2. Destabilizace
stévajici situace
5. Stabilizacni podniku

plank
provedent

3. Obnoveni

) rovnovahy
4. Rozhodnuti strhem
ke zméné

Neziskové organizace jsou ve schopnosti absorbovat vétsi zménu
v krat$im obdobi ponékud pruznéjsi. Avsak i u nich zavisi tato
schopnost na jejich zamérenti a velikosti.

Pro nazornost budeme proces reengineeringu sledovat na
praktickém redlném prikladu. Tim ndm bude transformace velké
fakultni nemocnice, tedy neziskové organizace. Jde pravé o priklad
organizace neprili§ nachylné k velkym zméndm pro pomérné kon-
zervativni (zdravotnicky) personal, ktery cita cca 1500 osob. O¢ de-
monstrativnéjsi tento priklad je, o to vice je hoden obdivu uspéch
nize uvedeného projektu.

3.1 Organizacni ramec a struktura sluzeb

Fakultni nemocnice je organizace pfimo podfizena ministerstvu
zdravotnictvi, jeji pravni formou je prispévkova organizace. Ostatni
nemocnice ve verejné sféfe jsou zpravidla nemocnicemi krajskymi
(pravni formy mohou dnes byt rtizné), vojenské nemocnice spadaji
pod ministerstvo obrany. Mimo verejnou sféru pak prirozené exis-
tuji jesté nemocnice soukromé.

Fakultni nemocnice ma mimo svého zakladniho ukolu, kterym ne-
muize byt nic mensiho, nez péce o zdravi lidu, také dalsi zasadni ukoly na
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poli vzdélavani a védy. Jak jiz plyne ze samotného nazvu, jsou pracovisti
univerzitniho typu a probihd na nich vzdélavani zdravotnického perso-
nalu. Vysokoskolské instituce obecné jsou také pracovisti provadéjicimi
vyzkumnou praci. Odsud plyne také rozdil mezi oznacenimi organizac-
nich jednotek fakultni nemocnice, jichZ rozeznavame dva druhy:

oddéleni - jeho zakladni naplni ¢innosti je uzdravovat pacienty

klinika - u ni je duiraz kladen na vzdélavaci a vyzkumné projekty.
Prednostou kliniky je zpravidla univerzitni profesor.

V neposledni radé je tieba se zamyslet nad strukturou sluzeb ne-
mocnice. Sluzby mizeme roz¢lenit na tfi vyznamné skupiny, které
maji vyznamné charakteristiky z hlediska dal$iho pojeti manage-
mentu této organizace:

o primarni sluzby - jsou vSechny, které slouzi k léceni lidi a jsou
za takové uznavany legislativné i realnym procesem financo-
vani, zkracené feceno: jde o vsechny sluzby hrazené ze zdra-
votniho pojisténi.
podptirné sluzby - jedna se o sluzby nezbytné k zajisténi pri-
marnich sluzeb.
sekundarni sluzby - jde o nadstavbu, ktera nespada pod zdra-
votni pojisténi. Finan¢ni prijmy tedy plynou z jinych zdroju,
nez z verejného zdravotniho pojisténi.

3.2 Novy management

Mimo vyse uvedeného si novy management ve fakultni nemocnici
musi definovat poslani, vizi a strategicky plan k jejich uskute¢niovani.

V nasem konkrétnim pripadé interni analyza novému manage-
mentu ukazala, Ze se jedna o procesné i v mysleni pracovnika stary
typ nemocnice socialistického typu pred rokem 1989. Pacient byl
soucasti procesu, nikoliv jeho podstatou. Zdravotnicky personal Zil
zpravidla v predstavé své profesiondalni nadrazenosti, podil pacienta
na rozhodovacich procesech kolem jeho 1écby byl nizky apod. Bylo
tedy tfeba podniknout velkou fadu zmén, jejichz nastartovani je
nezbytné v kratkém case. Management své predstavy zpracoval nej-
drive do podoby koncepce, kterou zverejnil na vnitfni siti nemoc-
nice (intranet), aby se k ni kazdy mohl vyjadrit a zaslat pisemné pfi-
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pominky. VSechny pripominky byly zvazeny, zapracovany do nové
koncepce pak byly pouze ty, které byly kompatibilni se strategickym
zamérem nového vedeni.

Jako soucast koncepce byl velmi precizné rovnéz zpracovan tzv.
»jizdni rad<, casové presné vymezeny harmonogram ukold. Kazdé
pracovisté se v ném dozvédeélo, kdy se napf. pocita se zakoupenim
drahého pristroje nebo zafizeni pro toto pracoviste.

Jednim z nejnaro¢néjsich krokd potom byla verejna obhajoba
nové koncepce pred zaméstnanci. Za pritomnosti vétsiny z 1500 za-
méstnanct byl management pripraven reagovat na ustné vznesené
namitky a vysvétlovat sva rozhodnuti.

3.2.1 Pravidlo 90

Klicovym pro chod nemocnice je personalni faktor. Lidsky prvek
je nositelem zmény, stejné jako se velice snadno mtize stat jeho brz-
dou. Toto pravidlo, které je obdobou jakési doby hajeni pro novou
vladu, jiz se zpravidla dava 100 dni, je pro reengineering zasadni véci.
Zhruba do tfi mésicti od nastupu nového managementu je nezbytné,
aby byli zaméstnanci seznameni se zasadnimi zménami, ke kterym
ma v organizaci dojit. Sou¢asné musi byt zahdjena platnost i Gcin-
nost téchto zmén. Odpovédnost nese management a ten musi byt
schopen reagovat, napr. i rychlymi vyménami pracovnikd na arovni
sttedniho managementu.

3.3 Zmény v primarnich sluzbach

V primarnich sluzbach’ neziistava mnoho prostoru k vyznamnym
zménam. Vzhledem k tomu, Ze jde o vykony hrazené ze vSeobec-
ného zdravotniho pojisténi, jsou tyto zalezitosti primérené také
legislativné regulovany a dotvareny na zakladé procesni praxe pri

* Sekundarni sluzby, na rozdil od sluzeb primarnich, nejsou zadnym zputso-
bem kryty prostfednictvim zakonného zdravotniho pojisténi. Pfijmy ze sekun-
darnich sluzeb jsou tedy komer¢nimi prijmy na zakladé obchodné-pravniho
smluvniho vztahu, z dotaci, projektt apod.
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vztazich mezi prislusnou zdravotni pojistovnou a zdravotnickym
zafizenim realizujicim proplaceny vykon. Pfesto je mozno se za-
mérit napt. na nakladové uspory na pracovistich nebo na preroz-
délovani celkového ramce finan¢nich prostfedkdt pro organiza¢ni
jednotky (oddéleni, kliniky) podle priorit managementu.

3.3.1 Etika

Eticky kodex je v dne$nich organizacich vefejného i soukromého
sektoru velkou méodou, témér vsude néjaky maji. Témér nikde vsak
radovi zaméstnanci nevi presné k cemu. Pokud se management roz-
hodne ke zménam, které maji mit v dlouhodobém méritku nadéji na
preziti, pak nelze konat jinak, nez na zakladé vyssich hodnot. U za-
fizeni, jakym je fakultni nemocnice, je nasnad¢, ze jsou zasahovany
velmi citlivé oblasti lidského Zivota, vlastné nezfidka i zivot sam.

Mimo mnoha jinych ustanoveni bylo proto potfeba vyzdvihnout
nékteré body, které charakterizovaly zménu doktriny nemocnice.
Predevé§im — komu ma nemocnice slouzit? Jisté ne lékafum nebo
zdravotnickému personalu, aby se méli dobre. Pacientim? Nikoliv.
Klientim! To je totiz velky rozdil. Pacientem je nékdo naptl zbaveny
svych prav, o kom rozhoduji jini a kdo se podrobuje proceduram
nemocnice témeér bez prostoru k vlastnim vyjadrenim. Eticky ko-
dex zavedl vztah k lécenym lidem jakozto ke klienttim. Ti pfinaseji
nemocnici prostiedky, jejich pozitivni minéni o této organizaci je
nezbytné pro dalsi rist celé organizace.

Nezridka dochazi ke stfetu mezi etikou managementu a etikou
lékare. Pravidelné Setfeni pred koncem roku, které tu a tam naridi
z rozpoctovych duvodlii management, narazi na prirozené poza-
davky klientd, potazmo lékard, pro které neni snadné presouvat
jednotlivé vykony bez ohledu na zdravotni stav.

3.3.2 Pfednosta vs. primdr
Za jeden z nejzakladnéjsich problém se na tomto poli ukazala dvoj-

kolejnost fizeni na oddélenich a klinikach, kde vedle sebe ptisobil
jednak prednosta a soucasné primar.
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Prednosta kliniky je primarné zodpovédny za védecké projekty
a vzdélavani studentti lékarskych fakult. Na pracovisti véak neni na
cely tvazek, primarné je zaméstnancem lékarské fakulty. Primar je
nadfizen véem zaméstnancim oddéleni/kliniky a fidi jeji bézny
chod a je zaméstnancem nemocnice. V praxi proto dochazi k celé
fadé sport mezi témito funkcionari, nebot toto vymezeni neni
dostatecné pro to, aby mezi cili organizace (nezridka stanovené ve
zfizovacim zakoné) se dalo snadno rozhodnout, komu z nich bude
dano za pravdu. Nezfidka se musel vzdgjemnymi spory na mnoha
organizac¢nich jednotkach zabyvat vrcholovy management celé ne-
mocnice. To nelze oznacit za zadouci stav.

Novy management byl proto postaven mj. pred tikol rozhodnout,
kdo napristé bude mit na klinice/oddéleni rozhodujici slovo. Jeho
uvaha se opirala o dva zakladni kameny:

Co bude primarnim ukazatelem pro delegaci rozhodovaci kom-
petence? Bude to védecka uroven pracovisté nebo ekonomika jejiho
fungovani? Pokud by timto kritériem méla byt védecka/pedagogicka
uroven pracovi$té, za niz nese odpovédnost prednosta, potom to
znamena, ze bézna (standardni) 1écba pacienta je druhoradou. V ex-
trémnim pripadé by na nii nemusely ztstat finan¢ni prostredky.

Lze vykladem pravnich norem vztahujicich se k tomu problému
najit reseni platné de jure? Na ¢i strané bude?

Management nemocnice v obou vyse uvedenych bodech dospél
ke shodé na tom, zZe pro uspésné fungovani kliniky je vyznamnéjsi
post primare, tedy presnéji feceno pokud jde o pravomoc hos-
podarit s rozpoc¢tovymi finanénimi prostredky. V zajmu kazdého
primare potom bylo, aby jeho pracovisté souc¢asné dosahovalo pat-
Fi¢né védecké a pedagogické trovné, a byl dostate¢né zainteresovan
k tomu, aby vytvarel prednostovi podminky, za kterych se mohl
rozvijet i jeho obor ptsobnosti.

Po kratkém fungovani v praxi se ukazalo, ze §lo o vhodné feseni.
Prestaly tfenice o kompetence a vymluvy, proc¢ ten ¢i onen zadany
ukol neni mozno splnit. Tento problém byl odstranén, zodpovédnost
byla pevné dana a funk¢nost organizacnich jednotek se zvysila.

Proti tomuto opatfeni paradoxné prestali protestovat i prednos-
tové, kteri se obavali, ze jejich projekty budou potirany. Ukazalo se
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totiz, ze primari zajem na udrzeni vysoké irovné pracovist opravdu
meéli. Navic prednostové zjistili, Ze ackoliv museji ziskat u primara
pro svou ¢innost prostor, zistava jim mnohem vice ¢asu a sil k hlav-
nimu cili jejich ¢innosti. Tedy véda i pedagogika na tom vydélaly.

Je to jedna z typickych ukazek feSeni win-win’. Na obou stra-
nach, které spolu jednaji a jsou v néjakém stretu (o cenu, o ptsob-
nost, o kompetenci apod.), se dosahne vysledku, se kterym je kazda
ze stran spokojena. Systému navic otevira nové moznosti, uvolnuji
se mu kapacity, prostfednictvim rostouci specializace roste celkova
efektivnost.

3.3.3 Pozitivni list

Velkym neduhem zdravotnickych zfizeni byl a mnohde stile je
nepretrzity pohyb obchodnich zastupcti farmaceutickych firem
a prodejcti zdravotnickych pristroju a zafizeni. Po nemocnici se
pohybuje vysoky pocet osob, které nemaji nic spole¢ného s jejimi
zakladnimi cily, zdravotnicky personal je zdrzovan od své prace a za
rizné druhy uplatkd je ,motivovan® k upfednostinovani produktt
nékteré z dodavatelskych firem.

Novy management ucinil pomérné razné opatreni, kterym tyto
praktiky na turovni jednotlivych lékart i oddéleni ¢i klinik prak-
ticky znemoznil. Realizace tohoto ukonu byla spojena s takzvanym
pozitivnim listem. Pouze farmaceutické vyrobky na ném uvedené
mohly byt 1ékari predepisovany. Mezi lékafi sice toto opatfeni zpi-
sobilo vlnu nevole, nebot prisli o onu motiva¢ni slozku ze vzajemné
spoluprace. Management nemocnice vSak v tomto pripadé vychazel
ze skutecnosti, ze lékari jsou zaméstnanci a benefit ze spoluprace

° Strategie vyjednavani na bazi win-win je strategii ,obchodnikd“ respek-
tujicich svého partnera, soupere, protihrace. Pri vyjednavani o zméné ceny
produktu dochazi k vétsimu profitu pro jednu stranu, druha ztrati. V Sirokych
souvislostech véak mohou obé strany zohlednovat potfeby nejen své, ale i pro-
tistrany. Takto zalozené obchodni vztahy pak znamenaji pocit vzajemného po-
chopeni, ispéchu na obou stranach a zpravidla zakladaji dlouhodobé obchodni
partnerstvi, z néjz obé strany primérené profituji.
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s dodavateli nenalezi zaméstnanctm, nybrz celé nemocnici - za-
meéstnavateli.

Byla proto ustanovena komise, ktera se zabyvala nabidkami jed-
notlivych dodavatelskych firem. Ve vysledku se podarilo dosahnout
snizeni ceny dodavanych produktd, potazmo uspory na provoznich
nakladech nemocnice. Navic dodavatelé poskytli bonusy nadaci
zf1zené nemocnici. Za tyto bonusy pak bylo mozno porizovat nové
sanitni vozy, vybavit pracovisté automaty na kavu se symbolickou
cenou pro zaméstnance nebo primo prispivat k nakupu novych pri-
stroju, které potfebovala jednotliva pracovisté.

Zakladni filosofii tohoto postupu je rovnéz skutecnost, ze 1é-
kafi pak nemaji divod vyvolavat potfebu po protisluzbach od
dodavateld. Vsechny potreby lékard fesi zminény nadacni fond.
Ten uvolnuje prostfedky pouze na zakladé svoleni managementu,
tedy vlastné zaméstnavatele. Demonstrativné uvedme priklad ucasti
lékarti na kongresech (dalsi vzdélavani 1ékart), které dosud zajisto-
vali dodavatelé. I to je vsak vylu¢na sféra zaméstnavatele, proto nové
zajistuje ucast na kongresech management.

3.3.4 Nemocnicni lékdrna

Filosofie nemocni¢ni lékarny byla dal$im predmétem z4jmu nového
managementu. Ma-li nemocnice mit lékdrnu, je tfeba ucinit takova
opatreni, aby se jeji chod co nejvice zefektiviioval, a aby pripadné
vynosy z nakupu léki zistavaly pokud mozno nemocnici a nebyly
realizovany u konkurencnich lékaren.

Za timto ucelem bylo nutno lékarnu nejdrive prestéhovat. Od-
lehlé misto v ramci arealu nemocnice bylo sice zajimavé logisticky -
byl tam dobry dostup dodavkovymi automobily a dostatek mista na
skladani dodaného zbozi. Pro nemocné ovSem bylo misto ,,z ruky*,
byla to pro né ,zachazka“ a ¢asto tedy bylo vyhodnéjsi se zastavit pro
léky jinde cestou domti nebo do zaméstnani. Proto bylo rozhodnuto,
ze 1ékarna bude umisténa u hlavniho vchodu do nemocnice, kterym
projde prevazna vétsina klientd.

Dale byl na jednotlivych pracovistich implementovan software,
ktery umoznoval on-line propojeni s lékarnou. Recept, ktery byl vy-
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tiStén pacientovi, byl se souhlasem klienta pfimo odeslan i lékarné,
ktera ihned pripravila potfebné Iéky. Klient tak nemusel ¢ekat, pri
prichodu do lékarny byly jiz jeho léky pfipraveny k predani a to vét-
$inou i v pripadech, kdy musela lékarna provadét jejich dokoncent
napf. namichanim apod.

3.3.5 Oddéleni komunikace se zdravotnimi pojistovnami

Toto oddéleni je pro nemocnici stézejni, je tfeba jej obsadit nej-
schopnéjsimi vyjednavaci, lidmi se znalosti procest ve zdravotnich
pojistovnach. Vhodnym zptsobem komunikace je mozno elimino-
vat fadu potencialnich problémut. Lécba klienta mnohdy nemuze
pockat do nového roku, nez se opét uvolni stavidla jejtho financo-
vani. Je vSak tfeba umét najit spolecnou fe¢ se zdravotni pojistovnou
a najit reseni, které povede ve vyjimecnych situacich k pfimérenym
postuptim jak na strané nemocnice, tak na strané zdravotni pojis-
tovny.

3.4 Podplirné sluzby

Jak jiz bylo feceno vyse, podpirné sluzby slouzi k zajisténi sluzeb
primarnich. Nemocnici je tfeba stfezit, udrzovat v technicky zpi-
sobilém stavu (budovy, komunikace, zelen, dopravni prostfedky,
zafizeni aj.), prat v ni pradlo, varit, uklizet a mnoho dalsiho.

Podplirnym sluzbam nebude vénovano mnoho mista, prestoze
maji slusny potencial na celkovych usporach provoznich nakladd
nemocnice. Jejich skute¢né charakteristickym rysem vsak je, ze vzdy
existuji soukromé subjekty schopné takové sluzby poskytovat.

Na managementu nemocnice je potom dobfe zpracovat proble-
matiku a vyhodnotit ji po vSech strankach z hlediska funk¢énosti.
Tam, kde to bude vhodné, je potom mozno sahnout k outsourcingu,
tedy k prondgjmu dané sluzby jinému, zpravidla soukromému, sub-
jektu.

Mezi vyhody outsourcingu patfi uspory finan¢nich prostredki
(jinak je nesmyslné outsourcing realizovat) a soucasné pfenechani
zatéze spojené s podptirnou (tedy nikoliv primarni) sluzbou pro-
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fesionaliim. K nevyhodam patfi nejen nutnost propoustét stavajici
zaméstnance, ale tfeba také to, Ze mohou organizaci chybét pri
jinych aktivitach, ke kterym dochdzi narazové (poruchy, nehody,
povodné aj.).

Z (&isté obecného hlediska se nemd zapominat na skutecnost, ze
organizace jako jsou nemocnice plni i vyznamnou socialni funkci
ve svém regionu, napf. zvysuji zaméstnanost. Mozna prekvapi, ze
takové myslenky maji sviij puvod v USA. Je-li to alespon trochu
ucelné, nemély by se nemocnice tohoto tikolu vzdavat ani u nas.

3.5 Sekundarni sluzby

Hovorime-li o sluzbach sekundarnich, pak mame na mysli sluzby,
které nejsou hrazeny ze zdravotniho pojisténi ani neslouzi k zajis-
téni jeho chodu. Presto jde o sluzby, z nichz mize organizace Cerpat
dodate¢né prijmy. Tyto prijmy snizuji zavislost na rozpoctovych
prostredcich a zpravidla byvaji investovany zpét do 1écby.
Ve fakultni nemocnici, ktera slouzi prikladem v této kapitole, se
zamérili na tyto sluzby:
o Klinickd hodnoceni,
o Marketing, public relations, reklama,
o Najmy a podnajmy,
o V.I.P. klientela,
o Granty.
Vzhledem k jejich charakteru coby sekundarni sluzby se mana-
gement rozhodl sdruzit vSechny tyto ¢innosti pod jeden odbor, pro
jednotlivé sluzby potom vznikla oddéleni.

3.5.1 Oddéleni klinickych studii

Klinické studie jsou typickou oblasti spadajici pod sekundarni
sluzby (byt ve svych dtisledcich nezfidka zasahuji mezi sluzby pri-
marni) fakultni nemocnice. Jde v nich o ovéfeni G¢innosti a efekti-
vity nové 1é¢by nebo zdravotnich prostredki (titanovy kloub, nova
ortéza, kardiostimulator apod.). V praxi to probiha nejcastéji tak, ze
se farmaceutické firmy obraceji na védecka pracovisté s tim, ze maji
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napf. novy lék. Pro schvaleni jeho distribuce vsak musi realizovat
klinickou studii, ktera potvrdi, Ze je nova léc¢ba skutecné levnéjsi
nebo efektivnéjsi a bez rizikovych vedlejsich ucinkd.

Tato problematika byla drive vylu¢né doménou prednosti nebo
dalsich $pickovych obornikd v daném oboru. Farmaceuticka firma
tedy podepisovala smlouvy s prednosty a vynos pripadl prirozené
jim.

Novy management nemocnice se i zde priklonil k filozofii, ze
poskytuje-li sluzbu nemocnice, pak to musi byt ona, kdo na ni bude
profitovat. Na rozdil od zavedenych a schvalenych 1ékd, o jejichz
nakupu nemocnici je v tomto textu pojednano na jiném miste,
a které byly reseny bez ohledu na ztratu prijmut lékart formou tzv.
pozitivniho listu, v pripadé klinickych studii nelze tak pfimocare
proti lékarim postupovat, protoze jde o vysoce rizikovou ¢innost
(v krajnim pfipadé mize pri takovém testovani pacient umfit, coz
pak ma véechny dutsledky pravé pro zodpovédného lékare).

Prednostim byl proto prednesen nasledujici navrh: Smlouvy
s farmaceutickymi firmami budou nové podepisovany jako smlouvy
trojstranné, tedy smlouvy mezi firmou, lékafem a nemocnici. Polo-
vina prijmu z klinické studie ptjde pfimo lékari. Druha polovina
nemocnici. Nemocnice zvysi komfort firem poptavajicich klinické
studie tim, ze zkrati lhiitu na schvaleni realizace studie z pavodnich
3 mésicli na 14 dni a zavede post key-partner-managera, tedy jedi-
ného pracovnika nemocnice, ktery bude s farmaceutickou firmou
komunikovat a udrzovat prehled o prabéhu jak schvalovani studie,
tak pozdéji vlastniho pribéhu této studie. Vzhledem k naristu na-
ro¢nosti budou prijimany pouze studie s limitem ceny vykonu (napf.
min. 1 000 EUR na pacienta a vySetreni, vyjimky jsou mozné).

Po thradé prostfedkid zadavatelem studie bude i ta ¢ast (polo-
vina) prostfedkd, ktera pripadne nemocnici, alokovana dle uvazeni
prednosty pracovisté provadéjictho studii - tedy jako investice do
nového pristrojového vybaveni.

Podporen bude prvek transparentnosti, protoze vSechna klinicka
hodnoceni budou zvefejiiovana na intranetu a pristupna prednos-
tam klinik, aby existoval prehled o ¢innosti a srovnatelnost jednot-
livych pracovist.
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Ptavodni odpor lékara vici této zmeéné rychle opadl. Nemocnice
vytvorila v ramci konkurenéniho prostfedi zna¢né vyhodné pod-
minky pro farmaceutické zadavatele studii, sama pak realizovala
pouze ty, jejichz vynos byl vyssi. Méné vynosné prenechala jinym
zdravotnickym zafizenim, napf. krajskym nemocnicim. Prednostiim
se v uhrnu nesnizily pfijmy (studii bylo vice a lépe honorovanych),
nadto jejich odbornd zdatnost zvysSovala kvalitu jejich pracovist
a zlepSovala motivaci kolegt, ktefi se na studiich podileli. Draha
zadavaci dokumentace se pri schvalovacim procesu neztracela po
nemocnici (musela putovat mezi vice oddélenimi, napt. ekono-
mickym, pravnim atd., pficemz schvaleni dokumentace ke klinické
studii bylo prioritou a jednotliva oddéleni na néj méla max. 1 den),
prehled drzel profesionalni key-partner-manager, ¢imz se celkové
vylepéil i obraz nemocnice u zadavatelt.

Jde tedy o dalsi typickou ukazku reseni win-win. Na transakci
vydélaly vSechny strany, které se na ni podilely.

3.5.2 Marketing, PR a reklama

Velké diskuse kolem zmén vyvolalo zejména zfizeni tohoto od-
déleni. Propagace nemocnice v reklamé je zakazana zakonem. To
vSak v nejmen$im neznamend, Ze by nemocnice méla rezignovat
na aktivity sméfujici k posilovani vlastni znacky. Corporate Identity
a Brand Management se stal novym fenoménem nemocnice. Logo
nemocnice se zacalo objevovat povinné na vsech dokumentech,
prezentacich lékarti, webovych strankdch, fotografiich, formularich,
vizitkach atd. Webové stranky byly zpracovany tak, aby byl ,,prodan®
lidsky pristup nemocnice ke klientovi. V$ichni prednostové a pri-
mari byli nafoceni v oblecich a bilych plastich se sirokym usmévem.
Neslo o ,,studenou® nemocnici, ale o vrelé prijeti a srde¢nou péci
nejlep$imi odborniky. Slo tedy o filosofii ,nemocnice s tvafi“

V praxi to prfinaselo fadu vyhod opét i samotnym lékartim.
Oddéleni marketingu jim totiz napt. zpracovavalo jejich podklady
k prezentacim do grafickych podob, které byly jednak poutavé
a soucasné posilovaly povédomi odborné i laické verejnosti o fa-
kultni nemocnici.
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Nemocnice zefektivnila funkei tiskového mluvciho. Jeho naplni
prace vsak zdaleka nebylo jen reagovat na aktualni dotazy novinara.
Mezi zakladni povinnosti patfilo i sledovani obrazu nemocnice
v médiich a hledani zpiisobd, jak jej vylepsovat a rozsifovat. Slo
o vyrazné proaktivni pfistup.

V ramci tohoto procesu se postupné podarilo novinare zvat na
pravidelna kazdotydenni setkani s primafi jednotlivych oddéleni,
ktefi se zameérovali na aktualni zdravotnickd témata. Publicita ne-
mocnice tim dale rostla, primari a prednostové byli publikovani
a citovani v médiich, coz opét prospivalo i jejich rtstu v o¢ich od-
borné verejnosti.

Vyraznym zpusobem byly obménény nasténky v nemocnicich.
Byl zvolen modernéjsi zptisob komunikace s klientem.

V ramci spoluprace se soukromymi subjekty se dokonce poda-
filo vyporadat se se zakazem reklam na nemocnice. Nemocnice se
totiz stala garantem prospésnosti zdravi pri pouzivani nékterych
potravin. Pro jejich vyrobce pak bylo vyhodné uvadét na reklamé
téchto vyrobki i tuto skute¢nost. Jméno nemocnice se tedy zacalo
objevovat i v televiznich reklamach. Pfes pocatecni obavy se uka-
zalo, ze za téchto podminek nejde o problém a podobné se zacaly
brzy chovat i dal$i nemocnice.

Klient byl stfedem zajmu nemocnice, coz se projevovalo napft.
i v tom, Ze nemocnice zfidila zdarma pristup k internetu prostred-
nictvim své wi-fi sité. Bylo totiz zaznamenano, zZe velky pocet klientt
se rekrutuje z fad podnikatell, manazert, studentd a jinych uziva-
teld notebookd, ktefi vyuzivali ¢asu ¢ekani v nemocnici k praci.
Takto se nejednalo o ztratu Casu, navstéva nemocnice prinasela
i pozitivni momenty.

3.5.3 Oddéleni pro ndjmy a podndjmy

Néjmy a podnajmy se staly jednim z velkych zdroji dodate¢nych
finan¢nich prostfedkd pro nemocnici. Zasadnim problémem totiz
bylo to, ze prevazna vétsina provozoven soukromych podnikd, které
obchodovaly v arealu nemocnice, méla dlouhodobé smlouvy pode-
pisované na pocatku devadesatych let minulého stoleti. Z tohoto
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dtavodu byly ceny za podnajem v podstaté symbolické a nemocnici
nic neprinasely. Novy management se proto rozhodl vyuzit obdobi
zmény k vyvolani jednani s témito soukromymi firmami. Cilem bylo
nejen zménit dosavadni ceny, ale navic pfinést nemocnici dodate¢ny
bonus za poskytnuti konkuren¢ni vyhody soukromym podnikiim.

Napristé mély byt nagjemni ceny vyhradné trzni a mély byt zvyso-
vany na zakladé koeficientu inflace. Jednani s provozovateli najatych
prostor byla zpravidla velmi obtizna. Stary systém byl po 15 letech
uzivani natolik zazity, Ze bylo potfeba tyto obchodni partnery ne-
mocnice nejdrive presvéd<it o tom, Ze se nejedna o nic nemravného,
pokud se ngjem nékolikanasobné zvysi az na uroven trznich cen.

Vzhledem k tomu, ze vyhod nemocni¢niho aredlu uzivaly ze-
jména firmy néjakym zptsobem napojené na zdravotnictvi, ptisobila
hrozba vypovézeni najemni smlouvy natolik hrozivé, ze se postupné
podarilo s vétsinou partnert na novych podminkach dohodnout.
Bylo jednodussi zakalkulovat novy najem do svych marzi nez se
vyrovnavat se ztratou mnozstvi zakaznikd pfi presunu provozovny
mimo areal nemocnice.

Managementu se navic podarilo presvédclit partnery rovnéz
o tom, Ze na jejich provozovnu ¢eka rada dal$ich podnikd, které
v arealu nemocnice svilj obchod zatim nemaji. Ty jsou si natolik
védomy vyznamu umisténi provozovny, ze nejen zaplati trzni najem,
ale nadto jsou ochotny nemocnici poskytnout prispévek napt. na
novou sanitku. Takovy prispévek potom vyjednavaci nemocnice po
stavajicich smluvnich partnerech na bazi najmt pozadovali.

Pod ,,najmy a podnajmy* spada rovnéz problematika automatt
na napoje. Dfivéjsi praxe byla postavena na ,,vdé¢nosti nemocnice®
za to, ze zaméstnanci a klienti maji moznost zakoupit napr. horkou
kavu na chodbach nemocnice. Nové se management postavil k pro-
blematice tak, ze pozadoval za umisténi automatt najemné.

Nadto povoloval umistit ve svych prostorach pouze takové au-
tomaty, u kterych bylo mozno vedle tthrady mincemi platit i elek-
tronickou penézenkou, prezdivanou jako ,klicenka“. Smyslem bylo
ziskat zvlastni vyhodu pro zaméstnance nemocnice, ktefi za vyrazné
snizenou cenu mohli sluzeb téchto automatti vyuzivat. Klienti ne-
mocnice tedy platili nadale mincemi, pro zaméstnance platil tento
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zvlastni, klicenkovy* rezim, ktery nasledné zaméstnanci vysoce oce-
novali. Obdobné byl kladen diiraz na vytipovani vhodnych reklam-
nich ploch a jejich pronajem za trzni ceny novym zajemctim.

3.5.4 V.I.P. klientela

Dalsi potencialni zdroj vedlejsich prijmt byl shledan v prijmech od
V.I.P. klientely. Existuje fada lidi ochotnych si priplatit za nadstan-
dardni sluzby. Pravé pro né byly zfizeny klientské karty Gold card
a Silver card. V ramci jejich vyuzivani mohlo byt dosazeno raznych
klientskych nadstandardd, vcetné vyrizovani veskerych zaleZitosti
s nemocnici prostfednictvim jediného key-partner-managera. Ten
umi se znalosti klientova zdravotniho stavu a jeho potfeb a sou-
¢asné se znalosti procestt v nemocnici zorganizovat zalezitosti co
mozna nejvyhodnéji pro klienta.

K zakladnim zalezitostem tak patfi sluzby jako vysetfeni v jaké-
koliv ambulanci v pfedem stanoveny ¢as, tedy zcela bez cekani. Jinou
sluzbou v programu Gold card je napfiklad provadéni operaci pred-
nostou, primarem nebo nejzkusenéj$im odbornikem nemocnice.
A prirozené neni zadnym problémem, aby klienta po nemocnici
doprovazel jeho key-partner-manager.

Gold a Silver card jsou nabizeny na webovych strankach za pau-
$alni ro¢ni poplatek. Mimo to je mohou nabizet jednotlivi zamést-
nanci, ktefi maji z realizovaného obchodu provizi. Podobné mohou
provizi za lécenti ziskat vedouci specializovanych pracovist. Tim se
zajisti skutecné nadstandardni péce pro klienty z fad V.I.P.

3.5.5 Oddéleni pro granty

Poslednim oddélenim, které bylo zfizeno v ramci odboru sekun-
darnich sluzeb, bylo pravé oddéleni pro granty. V nejriznéjsich
rozpoctech se nachazi zna¢ny potencial pro rist nemocnic po véech
strankach. Ziskanym grantem se miize nemocnice posunout vpred,
prispét na mzdové naklady klicovych zaméstnanci, pozvednout
ustav po odborné strance apod. Je proto stéZejni najit a efektivné
administrovat zplisob prace s granty, zejména pokud jde o jejich zis-
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kavani. Pravé za timto ucelem je zfizeno specializované pracoviste.
Tézce ziskané know-how nékterym z tvorivych odbornikd, ktery je
schopen je pro svou potfebu znovu vyuzit napt. az za nékolik let
a ve zménénych podminkach, tak neni ztraceno. Naopak je rozvi-
jeno schopnymi administratory a pomaha dal$im zaméstnancim
nemocnice.

Nezbytna je proto komunikace s jednotlivymi pracovisti. Znalost
jejich potfeb a soucasné moznosti je nezbytnou soucasti ¢innosti
oddéleni pro granty. Na strané druhé se toto oddéleni musi zabyvat
vyhledavanim vypisovanych grantd. Na zakladé téchto znalosti je
potom mozno hledat prasecik mezi potfebami pracovist a nabidkou
grantd. V neposledni fadé je tcelné se zamérit na lobbing ve pro-
spéch vlastnich kvalitnich pracovist i ve prospéch vypisovani grantt
smérem, ktery jednotlivym vlastnim pracovistim vyhovuje.

3.5.6 Celkovy efekt vynosu ze sekunddrnich sluZzeb

Zkusenost prvniho roku od zavedeni odboru sekundarnich sluzeb
ukazala, ze fakultni nemocnice zvysila své vynosy o cca 10 %. To pri
velikosti a rozpoctu fakultni nemocnice odpovida nékolika stim
miliont K¢. Pripocteme-li k tomu zvySeni standardd pro klienty
nemocnice (lepsi sluzby, kvalitnéjsi realizace, dostatek novych sa-
nitnich vozl aj.), zvySeni prijmud a pracovnich podminek pro jeji
zaméstnance a rist povédomi o nemocnici a jeji urovni v médiich
a potazmo u Siroké verejnosti, pak je zjevné, ze se jedna o priklad
skvéle provedeného reengineeringu. To podtrhuje i rust hrdosti za-
meéstnancll na svou organizaci.
Mezi hlavni faktory tohoto uspéchu mtizeme zahrnout:
o Filosofii managementu zaloZenou na etickych principech.
 Vyjednavani s partnery uvnitf nemocnice i navenek, zalozené
na strategii win-win (v kazdé situaci se hledal prospéch pro
vétsinu nebo vSechny ztcastnéné).
o Prekonavani odporu ke zméné ucasti vsech zainteresovanych
na pripravé i implementaci strategie vedouci ke zméné.
o Nepodcenovani prvki marketingu a obchodu, které jsou ji-
nak uplatnovany spise u soukromych firem.
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» V neposledni fadé potom rovnéz diiraz na ekonomiku celého
projektu.

Pokud jde o ekonomickou stranku projektu, nelze vzdy hledét
na problémy pouze skrze rozdil mezi vynosy a naklady. Nékteré
naklady jsou nutné pro zachovani vyssich dober (viz napf. vySe na-
znacené zaméstnavani nad nezbytnou miru v USA). Je tedy nutno
v jednotlivych pripadech hledat podstatu problému a jakési vyssi
dobro, teprve potom vyuzivat motivacni faktory (prijmy) k zajisténi
spravného a rozumnému fungovani jednotlivych organiza¢nich jed-
notek i neziskové organizace jako celku.
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4. PERSONALNI MANAGEMENT, JEHO ELEMENTARNI
PRAVIDLA V ORGANIZACICH VEREJNE SFERY

Problematika personalniho managementu v organizacich verejné sféry
ma fadu shodnych prvki s personadlnim managementem sféry sou-
kromé. Jiné jsou vSak pozadavky na zaméstnance, pricemz dtiraz je kla-
den zejména na prvky formalni, jako jsou vzdélani, délka praxe apod.

Stejné jako u predeslych kapitol i zde plati, Ze soukromému sek-
toru v mnohém vice odpovida problematika neziskovych organizaci
nez statni spravy. Pro zaméstnance pracujici pro stat existuje rada
pravidel vyplyvajicich ze zakonnych omezeni. Ponékud prezilym,
le¢ stale platnym, je napt. lustracni zakon, ktery neumoznuje na
stanovenych pracovnich pozicich zaméstnavat byvalé prislusniky
predlistopadové statni bezpecnosti.

Pocet zaméstnancu ve statni spravé se pohybuje ve stovkach
tisic. Kromeé toho, zZe jejich postaveni je definovano zakonem, exis-
tuje 1 velmi silny odborovy svaz zaméstnanctu ve statni spravé. To
vse, spolecné se stabilitou, kterou statni sprava zpravidla poskytuje,
vytvari pracovni mista ve statni spravé jako pomérné lukrativni.
Kromé vyse mzdy, ktera zpravidla jen mirné zaostava za soukromou
sférou, maji tito zaméstnanci k dispozici radu benefitt, napt.:

o Prispévek na obéd v podobé stravenek nebo levného stravo-
vani na pracovisti.

o Delsi dovolena (v rozsahu az 6 tydnti za rok).

o Vytvareni fondi na uspokojeni kulturnich a sportovnich po-
tfeb zaméstnanct, v¢. prispévku na dovolenou.

To vSechno jsou véci, které v neziskovych organizacich zdaleka
nejsou samoziejmé. Pocet skutecné velkych organizaci neziskové
stéry by patrné nedosahl mnoha desitek. O silnych odborech pro-
sazujicich prava zaméstnancli v tomto pripadé nelze prilis hovorit.
Neziskové organizace maji nadto ve vinku socidlni porozuméni,
protoze jsou Casto zalozeny za ucelem socialni pomoci nebo soli-
darity jakéhokoliv druhu. Pokud je to v moznostech managementu,
muzeme ocekavat vétsi snahu vychazet zaméstnanci vstfic, nez je
tomu u soukromych firem (maji moznosti, avsak zadnou povinnost)
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i u organizaci statni spravy (pravidla jsou prevazné definovana za-
konem nebo internimi predpisy).
Ve statni spravé je mozno pracovat v:
e Pracovnim poméru
o Sluzebnim poméru
Pracovni pomér ve statni spravé je obdobou pracovniho poméru

v soukromé sféfe, plati vsak vyse naznacena specifika. Vyraznéji jina
je situace u sluzebniho poméru. Ten se tyka prislusniki ozbrojenych
sil (v piipadé CR jen Armada Ceské republiky) a ozbrojenych sbort,
kterych je celd fada — mezi nejvyznamnéjsi patii Policie Ceské re-
publiky a Hasi¢sky zdchranny sbor Ceské republiky, patfi sem vsak
naprt. i Justi¢ni straz, Vézenska sluzba, Celni sprava, Bezpecnostni
informacni sluzba a dalsi sbory. Jejich prislusnici nejsou v pracov-
nim poméru, ale v poméru sluzebnim a to nikoliv ke svému sboru,
nybrz k Ceské republice. Z tohoto diivodu se na né vztahuji dalsi,
zpravidla naro¢néjsi pozadavky vyplyvajici ze zakonnych ustano-
veni. Patfi mezi né napr.:

o Povinna triletd zkusebni doba pfi prijimani nového pracovnika.

o Kazdoroc¢ni prezkouseni fyzické zdatnosti.

o Zvlastni ustanoveni o pouzivani sluzebnich vozidel véetné

pravidelného $koleni a prezkouseni.
o Pravidelné zdravotni prohlidky.
 Povinnost pravidelné se podrobovat bezpec¢nostnim provér-
kam.

4.1 P¥ijimani nového pracovnika

Jiz vyse byl zminén tlak na formalni predpoklady prijeti pracovnika
do pracovniho nebo sluzebniho poméru ve statni spravé. Co je treba
pri vybirani novych pracovnikt zohlednit? Formalni predpoklady
jsou stanoveny a bez jejich splnéni nema smysl o uchazeci vibec
uvazovat. Ve vyjime¢nych pripadech feseni existuji, napriklad kdyz
uchaze¢ dodélava vysokou skolu a v organizaci je volné tabulkové
niz$i misto, s tim, Ze po uUspésném dokonceni vysokoskolského
vzdélani bude prerazen na misto, pro které byl vybiran. To ale pred-
poklada vysokou odbornost daného uchazece, kterou nelze snadno
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nahradit uchaze¢em jinym, ktery jiz pozadovaného vzdélani (po-
tazmo vSech nezbytnych formalnich nalezitosti) jiz dosahl.

Pro tplnost uvedme nejcastéji vyzadované formalni nalezitosti:

o Uroven vzdélani

o Délka odborné praxe

o Délka celkové praxe

o Dosazeny vék

« Cisty trestni rejstiik

o Negativni lustracni osvédceni (u osob, které dosahly véku 18
let pred listopadem 1989).

Az na vyjimky se v pfipadech obou pomért prijima novy za-
méstnanec na konkrétni pfedem zndmé pracovni misto, do existu-
jiciho kolektivu kolegd, s jednozna¢nou naplni prace a také predem
znamou mzdou za tuto praci. Nékdy je ziejmy i dals$i kariérni rast.
To vse také predurcuje prijimaci proces.

4.1.1 Realizace vybérového fizeni

V obdobi zvysené nezaméstnanosti je zvlasté vhodné se vyhybat po-
dezfenim, ktera by mohla naznacovat ,,prihazovani® mista pribuz-
nym a znamym. Z tohoto divodu Ize doporucit nasledujici postup:
Na zakladé inzerce v tisku nebo na internetovych strankach vypsat
vybérové fizeni na obsazeni konkrétniho mista s uvedenim vsech
formalnich pozadavkd, poptipadé i benefitt, které mtze uchazed
o misto po nastupu ziskat. V inzeratu je vhodné vyzvat uchazece
k zaslani profesniho Zivotopisu, popf. motiva¢niho dopisu. Nejobli-
benéjsi cestou k dorucenti je dnes jiz bézné elektronicka posta.
Vyhodnoceni obdrzenych prihlasek do vybérového fizeni je
prakticky prvnim kolem k vyhodnoceni uchazect. Do dalsich kol
nema smysl zvat lidi, ktefi maji napriklad zastavat arednické posty
charakterizované velkou mirou dokumentace ¢innosti — tedy psani
riznych zdznamd, rozhodnuti apod., kdyz soucasné zaslany Zivo-
topis a motivaéni dopis svéd¢i o jejich nizké ,,stabni kulture nebo
o zna¢nych mezerach v pravopisu ¢i slohu. Soucasné lze vyradit
uchazece, ktefi evidentné nesplnuji formalni pfedpoklady pro pri-
jeti. VSem témto uchazectim je vsak nezbytné odpovédét — odeslat
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zamitavé stanovisko k jejich zadosti s podékovanim za ucast ve vy-
bérovém fizeni. Vhodnou formou (byt to mutze byt velmi stru¢né)
je také treba uchazeci oznamit dtivod odmitnuti. To vée umoznuje
usetrit vybérové komisi Cas pri praci s redlnéjsimi uchazedi a sou-
casné zachovat dobré jméno organizace v ocich Siroké verejnosti.
Nelze také zapominat na samotnou skute¢nost, Ze uchazeci o misto
jsou nezridka ve slozité osobni situaci a o¢ekavani spojena se svou
zadosti o prijeti do pracovniho poméru intenzivné prozivaji. O to
vétsi cenu ma rychla odpovéd, byt by byla negativni, nebot odmit-
nuty uchaze¢ na tuto cestu prestane spoléhat a upne své sily jinam.

Uchazedi, kteri prodli ,prvnim sitem® pisemnych prihlasek, by
méli byt v dostate¢né kratké lhaté prizvani k prvnimu osobnimu
pohovoru. Doporucend délka je 20-30 minut. Zakladnim cilem je
rozpoznat v uchazedi klicové vlastnosti, které jsou na dané misto
potreba. Prace na vratnici fadu prace nemusi byt nejvhodnéjsi pro
jemné lidi bez kuraze a pusobici bojacné, nebot zvladani davu zada-
teld z nizsich socialnich skupin, ktery se prilezitostné miize vytvorit,
bude vyzadovat jistou rozhodnost a presvédcivost. Soucasné je jim
predstaveno podrobnéji pracovni misto a jeho pracovni napln, aby
méli jasnou predstavu o tom, jakou praci budou vykonavat. Ne-
zbytné je rovnéz ponechat prostor na dotazy uchazece. Na téch se
neziidka pozna uchaze¢ova motivace, soucasné také zda se neboji
ptat a vibec jakym zptsobem komunikuje. Z tohoto prvniho kola
ustnich pohovort by mélo postoupit nékolik nejvhodnéjsich ucha-
zecl do kola druhého. Maximalnim rozumnym poctem je 5-6 lidi.

Ve druhém kole se jiz ,,doladuji jemné nuance®, porovnavaji se
nejlepsi uchaze¢i o misto. Je mozné provérovat jejich schopnost
resit v teoretické roviné specifické situace, zjistit tak vice o tom, jak
uchaze¢ uvazuje. Silné se doporucuje, aby v tomto kole sedél v ko-
misi i nékdo z tymu, ve kterém bude uchaze¢ potom pracovat (tedy
nejen §éf organizacni jednotky). V idedlnim pripadé i vice soucas-
nych pracovniki z tohoto tymu — napt. sluzebné nejstarsi a odborné
nejzdatnéjsi budouci kolegové. Zde je totiz vhodné myslet jiz na to,
zda uchaze¢ mezi budouci kolegy zapadne, zda se jeho prijetim ne-
rozvrati tymova pohoda. Po absolvovani tohoto kola by mélo byt
zfejmé poradi uchazecti na prvnich dvou az tfech mistech.
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Vitéz by mél byt pozvan do tretice. Na tomto poslednim sezeni
v ramci vybérového fizeni by mu mélo byt oznameno, Ze se s nim
pocita na inzerované misto. Mélo by dojit k upresnéni vsech zasad-
nich podminek, zejména pokud jde o termin nastupu a plat. Dale by
mél byt informovan o dal$ich naleZitostech prijimaciho procesu. Ty
nemuseji byt Zadné u neziskovych organizaci, naopak u sluzebniho
poméru ptjde o mnohamésicni proces zalozeny na realizaci zdra-
votnich, psychologickych a bezpecnostnich provérek, stejné jako
provéreni fyzické kondice a odborné zptisobilosti pro vykon sluzby.

4.2 Organizacni kultura

V soukromych podnicich je firemni kultura jednim ze zékladnich
pilifa firmy. Co si pod timto pojmem predstavit? ,,Je to sbirka hod-
not, symbold, podnikovych hrdint, ritualti a mytd, které spojime
pod etiketu podnikové kultury® (Bedrnova, Novy 2002: 485).

Po rozsifeni na vefejnou sféru lze hovorit o organiza¢ni kulture. Ta
ma prirozené na uc¢inkovani pracovnika klicovy vyznam. V organi-
zacich se silnou podnikovou kulturou (viz nize) - a to jsou prakticky
vSechny organizace statni spravy — mize pozitivni firemni kultura
umravnovat mensinové zastoupené pracovniky s cili neslucujicimi
se s poslanim organizace, stejné jako naopak negativni organiza¢ni
kultura muze nékteré dosud slusné pracovniky ,,pokfivit®

K pojmu silna organiza¢ni kultura: ,,Silna podnikova kultura zfe-
telné definuje jednotlivé pracovni role a vyvolava zna¢ny formalni
i neformalni tlak na jejich respektovani a individualné profesionalni
zvladani. Maze vsak existovat i prili§ velky rozpor mezi normami
(jez jsou klicovymi slozkami podnikové kultury a souc¢asné pracovni
role) stanovenymi a prosazovanymi firmou, a hodnotami sdilenymi
zaméstnanci“ (Bedrnova, Novy 2002: 91). Takovy rozpor prirozené
dospéje do faze reseni, kterych muize byt cela fada - od ukonceni
pracovniho poméru az po prizptsobeni se této organiza¢ni kulture.

Z hlediska personalnitho managementu je potom podstatné, aby si
byl management existence organiza¢ni kultury védom, a to zejména
pokud jde o viechny jeji neformalni stranky. Rada zaleZitosti se nefidi
postupy ,,psanymi na papire, tedy napriklad v interni smérnici, ne-
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bot pri nejlepsi snaze nemize byt schopna vyresit vSechny okolnosti,
které muize redlny zivot prinést. Potom nastupuji jiné mechanismy.

Tam, kde v takovych situacich rozhodne prislusny manazer orga-
niza¢ni jednotky, jsou véci v zasadé v poradku, byt je z praxe znamo,
ze ne kazdé rozhodnuti je idealni a ne kazdy manazer je schopen
kazdou situaci relevantné vyhodnotit. Presto jde o naznak splynuti
formalnich a neformalnich struktur, ktery vykazuje spise zdravi
dané organizacni jednotky, potazmo celé organizace.

Neztidka je v8ak ,,$¢f“ dosazen formalné, bere se vazné jen v ur-
¢itych mezich. Zasadni rozhodnuti s dopady do organiza¢ni kultury
se potom tvori zpravidla zcela jinymi cestami. Téch je ovSem $iroka
s$kala od dominantniho jedince v tymu (obdareného charismatem,
vysokou odbornou erudici nebo napt. doyenem), pres partu pra-
covnikd, ktefi si fungovani organiza¢niho systému prizpusobili dle
svych predstav,az po zdravé jadro usilujici o povzneseni organizacni
jednotky nebo celé organizace, zlepSeni jeji vykonnosti nebo repu-
tace ve spole¢nosti.

Z hlediska personalntho managementu je doplinovani tymu
o nové cleny potom zavislé na cilech managementu organizace
a jeho znalostech neformalnich struktur v organiza¢ni jednotce.
Vhodnou volbou novych kolegti, vyménou manazert, popft. reorga-
nizaci 1ze negativni atmosféru meénit. Musi vsak existovat zajem na
takové zméné. A ten nemusi byt pritomen vzdy.

4.2.1 Typologie organizacni kultury

Obrdzek ¢. 5: Typologie zaloZend na vnéjsich determinantech

Kultura pfatelskych

velkd | Kultura ostrych hochi ; .
experiment(

Rychlost
zpétné
vazby trhu

Kultura jizdy na

jistotu Kultura maslicek

mala

velka mald

Mira rizikovosti podnikani a mira konkurence
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o Kultura ostrych hochii - vée nebo nic, hodnoceni podle posled-
niho vykonu, chyby se nepromijeji, rychly vzestup ale i rychly
pad, emoce jsou minimalizovany

o Kultura pratelskych experimentti - diiraz kladen na tymovou
praci, napady se ceni, diiraz na vzajemnou komunikaci, dévéru
a otevrenost mezi spolupracovniky

o Kultura jizdy na jistotu — bezchybnost, presné dany postup, pred-
vidat rizika

o Kultura masli¢ek - vznika v prostredi s malou konkurenci, dtiraz
kladen na peclivost, presnost, forma (formalni nélezitosti) ma
prednost pred obsahem

Obrdzek ¢.6 Typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho — rozdéluje
podnikové kultury podle miry rizika a dynamiky

velké . . .
Analyticko-projektova Kultura vdechno nebo nic
kultura
riziko
Procesni kultura Kultura chléb a hry

Malé

pomala rychla

dynamika

o Kultura véechno nebo nic - v této podnikové kultufe je pozitivné
hodnocen temperament a mladistvé jednani; komunikace je ne-
konvenéni, Casté je pouzivani cizich slov; tspéch urcuje vée (auto-
ritu, moc, prijmy, popularitu) a uspéchy se velmi slavi, naopak neu-
spéchy jsou rychle zapominany; kariéra roste velmi rychle, ale také
dochazi k rychlym padim; rovnopravnost muzii a zen — stejné
tvrdé pozadavky; doba zaméstnani obvykle netrva prili§ dlouho;
prenaseni osobnich starosti a emoci do podniku je nepfipustné.

o Kultura chléb a hry - vysoce cenéno pratelstvi a sympatické
chovani, snaha vyuzit nabizené moznosti, dilezitost spoluprace,
tymu, uspéchu, nejdulezitéjsi jsou oslavy, vyznamenavani a ceny,
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koluje fada prihod - o nemoznych zdkaznicich, podnikovy
zargon - zkratky, slova ze sportu (aut, match, ...), neformalni
prostredi, moznost projevovat emoce i navenek, vertikalni hie-
rarchie neni prili$ dilezita, hrdina = ten kdo prinese do kancelare
mrazak, protoze vSichni maji radi nanuky.

o Analyticko-projektova kultura — snaha vyhnout se chybnym roz-
hodnutim je na prvnim mist¢, maximalni koncentrace, védecko-
technicka racionalizace, hlavnim ritualem je zasedani — zasedaci
poradek presny, za nespolehlivé jsou povazovany intuice, zkuse-
nost, tradice, nahoda, v$e se musi dikladné prozkoumat, rychlost
= povrchnost a je nevitand, do tfi let od nastupu do zaméstnani
je kazdy povazovan za novacka, pomala kariéra — postup si zajis-
tuji starsi a stafi spolupracovnici, korektni obleceni a slovnik, bez
emoci, samoziejmé se nemluvi o soukromi, hrdina = dlouhodo-
bou houzevnatosti sleduje a rozpracovava jedinou myslenku.

o Procesni kultura - cil v této kulture hraje podfadnou roli, hlavni
je proces; chyby se nedélaji, vse je registrovano; dilezitost mo-
censké hierarchie, obleceni, vyse pfijmu; oblibenym tématem ho-
voru je povyseni — kazdy vi, co by mu mohlo pfinést, nejde jen
o0 penize, diilezitéjsi je ziskani vlastniho telefonu, sluzebniho auta,
lampicky na stole, nového koberce v kancelafi apod.; tradi¢ni
oslavou je vyroci 25 let prace v podniku; emoce se neprojevuji;
hrdina = bez chyb dlouhodobé pracuje v podniku.

4.1 Charakteristika osob

Existuje fada rdznych typologii osob. Jedna z nich, publikovana
v Hospodarskych novinach, pomérné pékné vystihuje rtzné typy
kolegti. Vzhledem k pou¢nému navodu, jak k takovym lidem pristu-
povat, je text této typologie prevzat a uveden nize.

Individualista

Charakteristika typu: Rad pracuje na ukolu sam a s nikym se ,,nedéli
o kolac“. Casto jde o schopného clovéka, ktery praci udéld rychleji a efek-
tivnéji sam nez s dalsim. Obcas nerad pracuje v tymu prosté jen proto, ze
nema stejné schopného partnera a ,,nosil by nékoho na zadech*
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Jak vyjit s $éfem: Kdyz rozumite oboru stejné dobre jako on, pi-
jde to. Pokud se malo angazuje jako $éf, musite jej mobilizovat pres
bézné komunikacéni kanaly — maily ¢i porady. Kazdy séf, i individu-
alista, se musi alespon jednou tydné sejit s podfizenymi. Prijdte pfi-
praveni, atakujte nadrizeného. Nebo vyuzijte vSech mitinkd, setkani
i neformadlnich setkdni. Zkuste $éfa presvédcit, ze se vétsi komuni-
kace vyplati. Zkuste zmobilizovat i dalsi extrovertnéjsi partnery ve
firmé tak, aby schopného individualistu zapojili do $irsich siti.

Jak vyjit s podfizenym: Nema cenu nutit ho k tymové praci. Musi
byt ale pfinosem pro firmu. Pokud jeho individualismus prili$ vycniva,
je mozné nastavit systém tak, aby musel sdilet svoje znalosti, tfeba
napsat ¢lanek do podnikového casopisu. Lze jej povérit vedenim sku-
pinky, aby si nemohl ponechavat svoje know-how pouze pro sebe.

Dobrotisko

Charakteristika typu: Radi poméhaji ostatnim. Nedokazou druhého
odmitnout. Zalezi na mife, zda jim pratelskost pomaha v byznysu,
nebo se zamotaji do zneuzivani druhymi lidmi.

Jak vyjit s $éfem: Vlidnost a vstficnost ma odvracenou stranu.
»Dobrotisko“ si vas zavazuje. Pfi hodnoceni vykonu je ve hfe rada
proménnych, které nesouvisi vzdy s praci, ale se sympatiemi. Upo-
zornéte na svij prinos, srozumitelné feknéte, co se vam povedlo.
Takovy vedouci neumi prednést a prosadit nepopularni opatreni.
Miuizete mu jemné naznacit, ze kdyz fika vSemu ,,ano®, vytvari néco,
co je neseno proudem, nez ze by tym vedl Zadoucim smérem. Jak
vyjit s podfizenym: Dejte najevo, ze si vazite jeho smyslu pro dobré
vztahy. Ale zaroven dejte najevo, ze se do zaméstnani chodi hlavné
kvuli praci. Kdyz si nabere tkoly, aby ulevil druhym a upozornil na
svou $lechetnost, dejte mu najevo, ze si v tymu sice obcas pomahame,
ale profesional by si mél ve vétsiné pripadd s agendou poradit sam.

Hulvat

Charakteristika typu: Byva postrachem firmy. Kri¢i, bouchd vécmi.
Okoli ¢astuje nevybiravymi nadavkami. Pokud je ledové klidny, ob-
vykle chysta odvetu. Jeho osvédcenou zbrani je ironie a zesmésno-
vani. Mezi silné stranky patfi schopnost bojovat véemi prostredky.
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Pokud bojuje za dobrou véc, mnohé prosadi. Jenze casto zhorsuje
image organizace.

Jak vyjit s $éfem: Nevolte stejné agresivni zplisob komunikace.
Stejné si jej nemuizete v roli podfizenych dovolit. Na misté ale nenti
ani prehnana vstficnost. Prilisnou slu$nost povazuje hulvat za sla-
bost. Zvolte chladny a odméreny pristup. Snazte se neuhnout o¢ima
a osobni utoky ignorujte, reagujte jen na vécné argumenty. Zejména
zeny by si mély dat pozor na tsmév nebo prikyvovani, protoze pi-
sobi, ze tak schvaluji chovani hulvata.

Jak vyjit s podfizenym: Jasné a véas vymezte hranice. Hulvat
nesmi mit pocit, ze mu projevy hrubosti prochazeji nebo pomohou.
Pokud nékoho napadd, znevazuje, nemél by $éf vahat takovému
clovéku udélit datku nebo vytykaci dopis. Zabere i doplnéni tymu
o autoritu, kterd na néj plati.

Intrikdan

Charakteristika typu: Jsou to lidé, ktefi taktizovanim hlavné ve
vétsich firmach dosahnou mnoha vyhod. Touzi po moci a nevahaji
pouzit jakykoli prostredek.

Jak vyjit s $éfem: Neskocte mu na image milého, citlivého a inteli-
gentniho ¢lovéka. Na zacatku se asi spalite, protoze je tfeba ¢asu, aby
s nim ¢lovék udélal zlou zkusenost. Casem odpozorujete, Ze si v jedné
minuté s nékym pada kolem krku a jen co zaklapnou dvefe, mu tieba
nepodepise dalsi kontrakt ¢i jej jinak potopi. Pokud jste podfizeni,
neni tézké se drzet stranou, stejné miri vy$ a vas vétsinou bere jako
obsluzny personadl. Jen se vam jako podrizenému vyplati odstup a ar-
chivovat si zapisy z jednani a schiizek. Casto rad prekrucuje fakta.

Jak vyjit s podfizenym: Osvéd¢i se mezi ¢tyrma ocima Fici, Ze
o jeho intrikareni vite, a co tim sleduje. Vétsinou to pomitize. Nebo
se muze problém, ktery vyrobil, vytahnout na poradé a uvést na
pravou miru. Nejvétsi sebeobranou je odmitat pochlebovani a pod-
lézani intrikana. Dejte si pozor, co pred nim fikate. Obrati proti vam
i nevinné osobni véci. Nerozebirejte s nim druhé kolegy ¢i nadrizené
v jejich nepritomnosti. Vzdy odmitnéte jeho pomoc prostfednic-
tvim jeho siti znamych. Vétsinou si tim chce druhého zavazat a brzy
vam to pripomene.
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Perfekcionista

Charakteristika typu: Jsou to velmi pracoviti lidé, ktefi se snazi do-
tdhnout jakykoli ikol do nejmensich detailt. Casto se vsak ,,utopi®
v jednotlivostech a nezvladaji splnit predepsané terminy. V radé
povolani je tento rys vitany - ucetni, kontrolofi, vyvojari. Jenze
v mnoha branzich je tfeba zvladnout spravny pomér kvality k vy-
nalozenému casu.

Jak vyjit s séfem: Vas $éf ma pravo po vas zadat stoprocentni
vykon a kvalitni praci. Pfipravte se na to, ze vam pri hodnoceni
vétsinou pokazi radost z prace, protoze vyzdvihne pripadnou chybu
a opomene devadesat procent kvality. Kdyz se néco opravdu povede,
fekne, Ze je to samoziejmost. Nenechte se tim znechutit. Problém je
Cas, ktery potrebuje k dosazeni toho, aby mél pred oc¢ima ,briliant®

Jak vyjit s podfizenym: §éf by takovému clovéku mél pomoci
s oznacenim ukolu, ktery ma jednoznacnou prioritu, a stanovit mu
termin. Jinak se podfizeny bude tkolem zabyvat vé¢né, malokdy je
néco dokonalé. Jako $éf jste opravnén zkontrolovat i postup praci.
To, v jakém stadiu jsou dil¢i ukoly.

Tichd voda

Charakteristika typu: Casto se drzi v tymu stranou, nijak se nepro-
sazuje a snazi se byt nenapadny. Chybi mu sebejistota, aby uplatnil
svij potencial.

Jak vyjit s séfem: Hlavné jej moc nepronasledujte, nebo se pred
vami bude zavirat do kancelare. Jednejte s nim o problémech v situa-
cich, které jsou pro néj predvidatelné. Pokud se do vedouci role takovi
plasi jedinci dostanou, nemaji z toho radost. Osobni jednani omezuji
na minimum, vyhybaji se prezentacim a primé komunikaci. Musite
tedy maximalné vyuzit chvil, kdy se komunikaci nemohou vyhnout.
I tak vice dosahnete, kdyz jim vyjadrite podporu, nez kdyz zvolite na-
tlak. Tymu bohuzel takovy clovek, vétsinou introvertné zameéreny, ne-
poskytuje dostatecnou oporu a zastani ve vécech, které se tykaji jejich
oddéleni. Pokud uz néjakou situaci nemiizete pro $éfovu nerozhod-
nost ustat, nabidnéte mu, ze prevezmete starost o néjaky dil¢i ukol.

Jak vyjit s podfizenym: Takovy ¢lovék potrebuje podporu, aby
se projevil. U témat, ktera se jej tykaji, je treba jej burcovat pfimymi
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otazkami, které neumoznuji jednoslabicnou odpovéd, nebo na né
nelze odpovédét holou vétou. Nesmélého kolegu je tfeba vybizet ke
spolupraci na tématech, kterym rozumi.

Pohodar

Charakteristika typu: Pohodovy jedinec se nevzrusuje. V$echno
okoreni legraci. Na kazdé pracovni schiizce Zertuje, na zmény, které
vyzaduje management, ma vzdy vtipné narazky, prosté ,$vejkuje®.
Jeho nadhled maji kolegové radi, protoze snizuje stres na pracovisti.
Neni to ten, kdo vyvolava konflikty, jen tak trochu postuchuje. Jenze
jeho pristup mlize vytvaret atmosféru jako na ,,mejdanu®

Jak vyjit s $éfem: Pokud jste jeho podrizeni, stale potrebuje né-
koho, kdo mu véci pfipomind nebo je rovnou vezme na sva bedra
a rutinni véci zafidi. Jenze véechno jen zhorsite, kdyz mu budete
pomahat presprilis. Trvejte na rozdéleni ukolt dle planu a prevzeti
odpovédnosti za jejich splnéni. Jakmile pohodar najde ,,0bét®, na
kterou prenese nudné povinnosti, stézi se zbavite zavedeného mo-
delu.

Jak vyjit s podfizenym: Zvazte, zda chcete v praci kamarada, ¢i
spolehlivého profesionala. Pohodar v zaméstnani ¢asto bagatelizuje
problémy. Podcenuje terminy a tkoly odsouva. Svou praci zvlada,
odevzda ale presné tu nejnizsi kvalitu, kterou mu dovolite. Proto
zvazte, co mu budete tolerovat.

Snilek

Charakteristika typu: Je to kreativni ¢lovék plny napadd, ale malokdy
je dotahne do konce. Snilci mohou byt prinosem hlavné v prostredi,
kde se ceni originalni napady, tfeba v reklamni agenture.

Jak vyijit s $éfem: Ptejte se na zptisob financovani, pocet lidi, které
budete mit k dispozici na vzletny projekt. Pfipravte se, Ze na z vaseho
pohledu normalni dotazy bude reagovat ,,to se néjak vyresi“ — ptejte
se ,,kdy“? Jeho podrazdénou kritikou se nenechte zdolat, budete to
pravdépodobné vy, koho nedostatkem realismu dostane do pro-
blému. Snilek potfebuje uzemnit a dobry realiza¢ni tym se pozna
tak, ze si dopredu ,,0saha® realisticnost planu. Pokud jsou napady
$éfa opravdu super, ponechte mu jen roli stratéga. Se snilkem si jasné
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vymezte roli v jeho projektu a rozmyslete si, zda jej skutecné chcete
podporovat a realizovat jeho vize.

Jak vyjit s podfizenym: Je dobré nechat snilkovi prostor, pokud
to dana pozice umoznuje, ale zaroven jej snést na zem. Trpélivost
se snilkem, ktery casto vybocuje z bézného chodu organizace, ma
meze. Jeho népady se musi firmé vyplatit. Casto je lepsi, kdyZ je na
volné noze a plati se mu za hotovy projekt ¢i produkt.

Sopka

Charakteristika typu: Je obéti svych emoci, reaguje impulzivné. Mtize
jit také o nékoho, kdo dlouho problém dusi v sobé a pak nezvladne
»pretlak® Vétsinou skodi saim sobé, protoze mu chybi schopnost fesit
problém vcas a v klidu. Svou vybusnosti si kazi dobré vztahy. Diplo-
macie neni silnou strankou téchto lidi.

Jak vyjit s s$éfem: Podrizeni vydrzi jeho impulzivnost, jen kdyz $éf
tuto vlastnost vyvazuje jinymi kvalitami, naptiklad jde-li o odbor-
nika na svém misté. Podrizeny se nemuze ohradit vii¢i opravnénym
vytkam, ale vici zptusobu komunikace ano. Jde ale vétsinou o tak
spontanni akci, Ze na taktizovani stejné neni kdy. Podfizenému se
vyplati reakei preckat jako prirodni Zivel a vyckat na dalsi schizku
s Séfem, kdy si véci vyjasni v klidu.

Jak vyjit s podfizenym: Zkuste vytézit ze situace jako $éf co nej-
vice. Berte ji jako otevienou zpétnou vazbu. Podfizeny casto v ta-
kové chvili fekne véci, které ostatni drzi pod pokli¢kou. Je ovéem
tfeba vymezit hraci pole, aby se podobné situace neopakovaly casto.
Pokud je $éf zkuSeny a vi, Ze podrizeného v emocich zvladne, mtize
se pokusit odvratit ,,sopténi“ otazkami, které odvedou jeho pozor-
nost jinam.

Specialista
Charakteristika typu: Rad zdtraznuje svoji odbornost a obklopuje
se lidmi, ktefi rozumi oboru. Pak je ale pfekvapen, Ze na svété existuji
i lidé, ktefi nerozumi jeho odborné hantyrce.

Jak vyjit s $éfem: Porozumite si, pokud jste dobry ve svém oboru.
Narazit muzete, jestlize je tfeba vice osetrit napfiklad fungovani
tymu, styk se zakazniky, nebo je tfeba domluvit podminky toho,
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jak maji navazovat na sebe jednotlivé procesy. Pokud pod nim pra-
cujete, nezbyva vam, nez se hodné ptat, nechat si véci vysvétlovat
a nenechat se odbyt. V posledni dobé je komunikace s takovymi
lidmi jednodussi, protoze mnozi technicky orientovani specialisté
prosli komunikac¢nimi tréninky a staci jim tfeba vice naznacit, ze
potrebujete napriklad vice projektovych schiizek, kde budete sdilet
informace. Muzete $éfa inspirovat tfeba prikladem z jiné firmy, kde
se néjaka praxe dobre osvédcila.

Jak vyjit s podrizenym: Kazdého v tymu musite zapojit. Speci-
alista je casto introvertni, nerad komunikuje pfimo. Predtim, nez
ohrozite jeho bezpec¢nou zonu, radéji zatelefonujte.

Jak je vidét, lidé jsou rtzni, presto s nimi lze vychazet. Uméni empa-
tie, tedy vciténi do zptisobu mysleni a jednani druhého, je zdakladnim
predpokladem personalniho managementu bez ohledu na typ orga-
nizace, ktera je pravé podrobovana zkoumani. Organizace statniho
sektoru maji sva vyrazna specifika v personalnim managementu.
Jejich podstata je prevazné zalozena na ddrazu na formalni znaky
(napf. vzdélani, absolvovana skoleni, znalost jazykt, preddtichodovy
vek aj.), néktera pravidla jsou vymezena zakonem (délka dovolené,
fondy kulturnich a socialnich potfeb, stravenky aj.).
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5. RIZENi PROJEKTU
A STRUKTURALNI POLITIKA EVROPSKE UNIE

Uvedena kapitola predstavuje stru¢ny prehled problematiky projek-
tového Fizeni zejména se zamérenim na strukturalni fondy Evrop-
ské unie v programovacim obdobi 2007-2013. Pro tspésné erpani
prostredki z jednotlivych fondi je nezbytna dokonald znalost dané
problematiky pro vsechny zainteresované subjekty, zejména pro
zadatele, projektové manazery a dalsi osoby zapojené do projektu.
Ceska republika ma v tomto programovacim obdobi $anci erpat
26,69 mld. EUR (pfiblizné 752,70 mld. K¢&), které nabizi nasi repub-
lice Evropska unie.

S ohledem na zaméreni kurzu bloku odborniki z praxe je pre-
kladana studijni pomitcka, ktera prezentuje zakladni kroky, které
je v souvislostech projektového fizeni projektd financovanych ze
strukturalnich fonda zadouci dodrzet.

5.1 Strukturalni politika Evropské unie

Strukturalni politika Evropské unie (dale jen EU) je v praxi uskutec-
novana predevsim prostrednictvim Cerpani prostredki z finanénich
fondt EU. Ty jsou nastrojem pro realizaci politiky hospodarské a so-
cialni soudrznosti Evropské unie, kterd ma za cil snizovani rozdila
mezi Grovni rozvoje regionil a ¢lenskych statti EU a miry zaostavani
nejvice znevyhodnénych regiont’.

Strukturalni politika Evropské unie, nazyvana téz politika
hospodarské a socialni soudrznosti (dale jen ,HSS®), je naplno-
vana prostfednictvim strukturalnich fondd a Fondu soudrznosti.
Strukturalni fondy jsou uréeny pro méné rozvinuté nebo jinak
znevyhodnéné regiony (napf. venkovské a problémové méstské
oblasti, upadajici primyslové oblasti, oblasti s geografickym nebo

¢ Strukturalni politika EU je odrazem principu solidarity uvnitt Evropské
unie, kdy bohatsi staty prispivaji na rozvoj méné rozvinutych statd a region,
aby se zvysila kvalita Zivota obyvatel celé Evropské unie.
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prirodnim znevyhodnénim, jako napriklad ostrovy, hornaté oblasti,
fidce osidlené oblasti a pohrani¢ni regiony). Pro strukturalni poli-
tiku programovactho obdobi 2007-2013 jsou vyuzivany dva struk-
turalni fondy:

o Evropsky fond pro regionalni rozvoj (European Regional Deve-
lopment Fund - dale jen ,ERDF): v jeho ramci jsou podporo-
vany investi¢ni (infrastrukturni) projekty’, jako napft. vystavba
silnic a Zeleznic, odstranovani ekologickych zatézi, budovani
stokovych systémt, vystavby poldrti a upravy koryt rek, pod-
pora inova¢niho potencialu podnikateltl, podpora zacinajicim
podnikateltim, rozvoj a obnova sportovnich areald vyuzitelnych
pro cestovni ruch, rekonstrukce kulturnich pamatek, vyuzivani
obnovitelnych zdroji energie, vysadba regeneracni zelené, ekolo-
gické a energeticky efektivni sanace bytovych dom, vystavba ¢i
oprava infrastruktury pro poskytovani zdravotni péce, investice
do dopravni a technické infrastruktury pramyslovych zoén, za-
vadéni sluzeb elektronické verejné spravy, posilovani spoluprace
podnikateld v prihrani¢nich regionech, modernizace systému
krizového managementu apod.

o Evropsky socidlni fond (European Social Fund, dale jen ,,ESF®):
v jeho ramci jsou podporovany neinvesti¢ni (neinfrastrukturni)
projekty®, jako napf. rekvalifikace nezaméstnanych, specialni
programy pro osoby se zdravotnim postizenim, déti, mladez,
etnické mensiny a dalsi znevyhodnéné skupiny obyvatel, tvorba
inovativnich vzdélavacich programt pro zaméstnance, podpora
zalinajicim OSVC, rozvoj instituci sluzeb zaméstnanosti, rozvoj
vzdélavacich programt vcetné distancnich forem vzdélavani,
zlep$ovani podminek pro vyuzivani ICT pro zaky i ucitele, zvy-
$ovani kompetenci fidicich pracovniki skol a $kolskych zarizeni
v oblasti fizeni a personalni politiky, zavadéni a modernizace
kombinované a distanéni formy studia, staze studentd, peda-
gogt a védeckych pracovniki v soukromém a verejném sektoru
apod.

" Nékdy téz oznacované jako ,,tvrdé projekty*
# Neékdy téz oznacované jako ,mékkeé projekty
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Fond soudrznosti (FS) je na rozdil od strukturalnich fonda ur-
¢eny na podporu rozvoje méné rozvinutych statd, nikoli regiont.
Podobné jako u ERDF jsou z néj podporovany investi¢ni (infra-
strukturni) projekty, avsak jen se zaméfenim na dopravni infra-
strukturu vétsiho rozsahu (dalnice a silnice I. tfidy, Zeleznice, vodni
doprava, fizeni silni¢ni, Zelezni¢ni, ficni, namorni a letecké dopravy)
a ochranu zivotniho prostredi.

5.2 Cile strukturalni politiky

V obdobi 2007-2013 sleduje strukturalni politika tfi cile, k jejichz
dosazeni je v evropském strednédobém rozpocétovém ramci (tzv. fi-
nancni perspektiva) prostfednictvim strukturalnich fonda a Fondu
soudrznosti vyclenéno 308 041 mil. € (pfiblizné 8 686,8 mld. K¢):

o Cil Konvergence: podpora hospodarského a socialniho rozvoje
regioni na urovni NUTS II s hrubym domécim produktem (dale
jen HDP) na obyvatele nizsim nez 75 % primeéru tohoto ukaza-
tele pro celou Evropskou unii. Tento cil je financovany z Evrop-
ského fondu pro regionalni rozvoj, Evropského socialniho fondu
a Fondu soudrznosti a v Ceské republice pod néj spadaji véechny
regiony soudrznosti s vyjimkou hl. m. Prahy.

« Cil Regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost: podpora
regionti na urovni NUTS II nebo NUTS I, které pfesahuji limitni
ukazatele pro zarazeni do cile Konvergence. Tento cil je finan-
covany z ERDF a ESF a v Ceské republice pod néj spad4 hl. m.
Praha.

o Cil Evropska uzemni spoluprace: podpora preshranicni spo-
luprace regiontt na drovni NUTS III nachazejicich se podél
vSech vnitfnich a nékterych vnéjsich pozemnich hranic a vsech
regionti urovné NUTS III podél namornich hranic, které jsou
od sebe obecné vzdaleny nejvyse 150 kilometrt. Déle je podpo-
rovana meziregionalni a nadnarodni spoluprace regiont. Tento
cil je financovany z ERDF a v Ceské republice pod néj spadaji
vSechny regiony.
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5.3 Programovaci obdobi 2007-2013°

V obdobi 2007-2013 se Ceské republice nabizi az 26,69 mld. EUR,
priblizné 752,70 mld. K¢, které mtze Cerpat z fonda EU. Pro uspésné
Cerpani musi nas$ stat pridat navic priblizné 132,83 mld. K¢ z narod-
nich zdrojt na spolufinancovani projektd, Evropska unie financuje
maximalné 85% zplsobilych vydaji. Pro srovnani: vySe rozpoctu
CR pro rok 2010 je 1 184 919 miliont K¢ Podpora z fondt EU,
kterou mize CR v obdobi 2007-2013 ¢erpat, tak odpovida 64%
statniho rozpo¢tu CR pro rok 2010. V obdobi 2007-2013 je v Ceské
republice vyuzivano 26 operacnich programd, které jsou rozdéleny
mezi tfi cile politiky hospodarské a socialni soudrznosti.

5.3.1 Cil Konvergence

Cil Konvergence podporuje hospodarsky a socialni rozvoj méné
vyspélych regionti a clenskych statd EU. V CR zahrnuje véechny
regiony soudrznosti s vyjimkou hl. m. Prahy a je realizovany pro-
sttednictvim osmi tematickych operac¢nich programfi a sedmi
regionalnich operacnich programt. Na Cil Konvergence ptipada
v Ceské republice 25,89 mld. EUR (cca 730,00 mld. K¢).

Sedm regionalnich operacnich programt (ROP) na trovni regionti
soudrznosti NUTS II (4,66 mld. EUR, cca 131,38 mld. K¢&):

o ROP NUTS II Jihovychod,

o ROP NUTS II Jihozapad,

o ROP NUTS II Moravskoslezsko,

o ROP NUTS II Severozapad,

o ROP NUTS II Severovychod,

« ROP NUTS II Stiedni Cechy,

o ROP NUTS II Stfedni Morava.

? Srov. http://www.strukturalni-fondy.cz/, pfipadné vice na téchto strankach.
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Osm tematickych operacnich programt (OP) (21,23 mld. EUR, cca
598,62 mld. K&):

o OP Doprava,

o OP Zivotni prostiedi,

o OP Podnikani a inovace,

o OP Vyzkum a vyvoj pro inovace,

o OP Lidské zdroje a zaméstnanost,

o OP Vzdélavani pro konkurenceschopnost,

 Integrovany operacni program,

o OP Technicka pomoc.

5.3.2 Cil Regiondlni konkurenceschopnost a zaméstnanost

Tento cil podporuje regiony, které nespadaji pod Cil Konvergence.
V Ceské republice se tykd hl. m. Prahy. Na Cil Regiondlni kon-
kurenceschopnost a zaméstnanost piipada v Ceské republice 0,42
mld. EUR (cca 11,73 mld. K¢) prostrednictvim dvou operacnich
programt:

o OP Praha Konkurenceschopnost,

o OP Praha Adaptabilita.

5.3.3 Cil Evropskd uzemni spoluprdce

Do podpory preshrani¢ni, meziregionalni a nadnarodni spoluprace
regiont spadaji v Ceské republice véechny regiony'’. Na Cil Evrop-
skd tzemni spoluprace pripadd v Ceské republice 0,39 mld. EUR
(cca 10,89 mld. K¢). Finandni prostfedky bude mozno Cerpat v ramci
téchto deviti opera¢nich programu:

+ OP Pieshrani¢ni spoluprace CR - Bavorsko,

« OP Pteshrani¢ni spolupréce CR - Polsko

+ OP Pieshrani¢ni spoluprace CR - Rakousko

« OP Pieshrani¢ni spoluprace CR - Sasko

« OP Pteshrani¢ni spoluprace CR - Slovensko

' Hlavni mésto Praha a Stfedocesky kraj se neucastni s ohledem na svoji
centralni polohu programt preshranicni spoluprace.
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+ OP Meziregionalni spoluprace (viechny staty EU, Norsko a Svy-
carsko),

« OP Nadnérodni spoluprace (CR, Rakousko, Polsko, ¢ast Némecka,
Madarsko, Slovinsko, Slovensko, ¢ast Italie a z neclenskych zemi
cast Ukrajiny),

o Sitovy opera¢ni program ESPON 2013 (vSechny ¢lenské staty, Nor-
sko, Svycarsko, Lichtenstejnsko, Island, kandidatské staty EU),

o Sitovy opera¢ni program INTERACT II (vSechny clenské staty).

Pouzité zdroje:

Mistni akéni skupina Hlubocko-Lisovsko o.p.s. (2009): Projektovy
management — Rizen{ projektu, pracovni material oblasti
Hlubocko-Lisovsko.

Euroskop. http://www.euroskop.cz/

Fondy Evropské unie. http://www.strukturalni-fondy.cz/

Ministerstvo pro mistni rozvoj. http://www.mmr.cz/
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6. PROJEKTOVY MANAGEMENT - RiZENi PROJEKTU,
UDRZITELNOST A VYUCTOVANI (TEORIE + PRAXE)

6.1 Projektovy management

Projektovy management miizeme oznacit jako souhrn aktivit, spoci-
vajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdrojt spole¢nosti
s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci spe-
cifickych cilé a zaméra.

Projektovy management se lisi od bézné formy operativniho
fizeni spole¢nosti predevsim svou docasnosti a v pridéleni zdroju
pro jeho realizaci. Pokud je dosazeno u projektu cild, projekt konci.
Pokud je dosazeno cilé u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové
cile a prace jednotky pokracuje.

Uspésny projektovy management miize byt definovén jako do-
sazeni planovaného cile projektu, a to pri dodrzeni casového limitu
a predpokladanych ndklada.

Vyhody projektového managementu mohou byt definovany takto:

ke vSem aktivitam, které jsou soucasti projektu, je pfifazena odpovéd-
nost konkrétniho ¢lena projektového tymu,

je jasné identifikovan ¢asovy a ndkladovy ramec realizace,

zdroje jsou pridéleny na dobu trvani projektu a poté jsou uvolnény
pro jiné projekty nebo spotifebovany,

jsou vytvoreny podminky pro sledovani skutecného pribéhu proti
planu a je mozno definovat odchylky proti planu,

systém rozdéleni odpovédnosti za fizeni projektu umoziiuje ply-
nulé fizeni bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany zakaznika/
sponzora projektu,

systémovy pristup k fizeni projektu generuje fadu informaci pouzitel-
nych pro realizaci dal$ich projekt(.
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Projektovy management klade na jeho realizatora zna¢né naroky,
které je nezbytné pro uspésné ukonceni projektu si uvédomit a ak-
ceptovat je. Mezi né patfi zejména:

komplexni rozsah projekt(,

specifické pozadavky zékaznika'', které se mohou projevit az v pra-
béhu realizace projektu,

organiza¢ni zmény ve spole¢nosti, které nastavaji v pribéhu projektu,'”

rizika projektu a obtizné predvidatelné vnéjsi vlivy,

zmény v technologii,

planovani a ocenovani v predstihu pred vlastni realizaci.

Nejdulezitéjsim prvkem projektového fizeni je projekt. Projekt je
Fizenym procesem, ktery ma svuj zacatek a konec a presna pravidla
Fizeni a regulace. Projekt je jakykoliv jedine¢ny sled aktivit a ukold,
ktery ma:

o dan specificky cil, ktery ma byt realizaci splnén,

o definovan datum zacatku a konce uskutecnéni,

o stanoven ramec pro ¢erpani zdroji potrebnych pro jeho rea-

lizaci.

Projekty maji urcity vyvojovy cyklus, jehoz zakladnimi fazemi jsou:
o pfiprava a tvorba projektu,
o realizace projektu,
 vyhodnoceni projektu.

Projekt je vzdy jedinecny". Nikdy se neopakuje.

' Ale téz poskytovatele dotace, Zadatele nebo i dodavatele.

' Jedna se napt. o zmény v osobach opravnénych jednat za Zadatele, v pripadé
obce napf. zména starosty po volbach.

" Projekt zahrnuje veskeré okolnosti, v pripadé jinych okolnosti se tedy jedna
o jiny projekt. Napf. typovy rodinny diim se musi pro podminky jiné lokality
prizpusobit, zpracovavana diplomova prace musi odpovidat vSem stanovenym
podminkam, které se mohou ménit, méni se také zpracovavané téma atd.
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6.2 Zakladni pojmy

Jako ,,projekt” muzeme oznacit cokoli od vymalovani bytu, nebo
rozsahlejsich skolnich tkold, pres stavbu budovy az zavedeni myta
na Ceské dalnice. Proto je na misté upfesnit, jakému druhu projekta
je tato kapitola vénovana. Je zaméfena na pripravu projektd, u nichz
ocekavame, ze budou spolufinancovany z dotaci - at uz dotaci kraja,
ministerstev nebo strukturdlnich fonda Evropské unie.
Pro upfesnéni je uvedeno nékolik pojmi, které se budou ve v této
kapitole Casto vyskytovat:
o zadatel - fyzicka nebo pravnicka osoba, ktera pripravila
a odevzdala (nebo se chysta tak ucinit) projekt, na jehoz rea-
lizaci chce zadat o dotaci,
o pfijemce - zadatel, jemuz byla schvalena dotace na realizaci
projektu,
o projekt — zamér zadatele, na jehoz realizaci pozaduje dotaci,
o dotace - finan¢ni prostfedky poskytované prijemci na reali-
zaci projektu,
o program — program podpory, z néhoz jsou dotace poskytovany,
o vyzva — upresnuje podminky programu, po vyhlaseni vyzvy
k predkladani zadosti mohou Zadatelé odevzdavat projekty,
o podminky poskytnuti dotace — konkrétni informace, které
upresnuji prava a povinnosti prijemce dotace,
« kofinancovani - spolufinancovani.

Projektovy cyklus s prihlédnutim k problematice dota¢niho finan-

covani muzeme rozdélit na tyto faze:

1) Ptiprava projektu
Priprava obsahu projektu, vyplnéni Zadosti o poskytnuti dotace
a dolozeni vSech povinnych priloh, napt. studie proveditelnosti,
vypis z obchodniho rejstriku, predlozeni ucetnich vykaza atd.
podle pokynt poskytovatele dotace.

2) Podani projektu (odevzdani)
Provede zadatel u prislusného poskytovatele dotace. Pozor: za-
dost je podavana obvykle jak v papirové podobé, tak v podobé
elektronické, at uz ulozena napr. na CD, nebo v informaénim sys-
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tému Benefit. Podrobné pokyny jsou vzdy uvedeny v prislusném
operacnim programu a je naprosto nezbytné je dodrzet! Stejné
tak je nezbytné dodrzet pokyny pro ¢as odevzdani zadosti'.

3) Rozhodnuti o (ne)poskytnuti dotace
Jedna se o nejdulezitéjsi dokument, spojeny s realizaci projektu.
V Rozhodnuti jsou uvedeny podminky, za nichz byla dotace po-
skytnuta, tzn. ¢asovy harmonogram realizace, rozpocet, ukaza-
tele projektu atd. Pro ptijemce dotace jsou vSechny udaje zavazné
a jejich zména je mozna pouze ve zdivodnénych pripadech a se
souhlasem poskytovatele dotace. V pripadé kladného rozhodnuti
zalne prijemce dotace s realizaci projektu, po ukonceni projektu
pozada o proplaceni nakladu (v pripadé zpétného vyplaceni do-
tace). V pripadé zaporného rozhodnuti mtze zacit dany subjekt
s realizaci projektu, ale vSechny naklady bude hradit sam, nebo
mize projekt prepracovat, pripadné zkusit vyuzit jiného dotac-
niho programu.

4) Realizace projektu
Béhem realizace musi prijemce dotace postupovat tak, jak uvedl
v zadosti o poskytnuti dotace. V pripadé néjakych zmén (v har-
monogramu projektu, v nakladech atd.) musi vzdy zadat posky-
tovatele dotace o souhlas. Béhem realizace mtize probéhnout
kontrola poskytovatelem dotace.

5) Ukonceni projektu a vyuctovini
Pokud je dotace vyplacena zpétné, prijemce dotace predlozi po-
skytovateli dotace zadost o platbu - ptilohu tvori ucetni doklady
(vydajové pokladni doklady, faktury, vypisy z actu, mzdové listy
atd.), které prokazou, ze naklady byly vynalozeny v souladu
s projektem a v souladu s rozhodnutim.

6) Nové projektové zaméry
Poslednim krokem, ktery mitize zakladat novy projektovy cyklus,
je krok ,nové projektové zaméry® ktery je vygenerovan na za-
kladé zkusenosti s realizaci soucasného projektu.

"'V této souvislosti je nezbytné peclivé zkoumat, zda zadost ma byt ve stano-
veny den odeslana, tj. podana k postovni pfepravé a opatfena postovnim razit-
kem, nebo zda ma byt ve stanoveny okamzik jiz podana u poskytovatele dotace.
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Vyvojovy cyklus projektu

/

Priprava projektu

.

Nové projektové
zaméry

y

Ukonéeni projektu a
vyuctovani

Podani projektu
(odevzdani)

V

Rozhodnuti o
(ne)poskytnuti dotace

k Realizace projektu /

6.3 Priprava projektu

Definice problému

Na zacatku stoji vzdy néjaky problém ¢i néjaka potreba a na konci cil,
tedy reSeni daného problému, resp. uspokojeni potreby. Dtlezité je
zvolit takovou cestu a takovy postup a tedy vypracovat takovy pro-
jekt, ktery povede k pozadovanému cili, proto je nutné dostate¢né
podrobné a spravné poznani a popsani prislusného problému, jeho
charakteru a pric¢in. Dostate¢né identifikovany a spravné popsany
problém vyrazné usnadni definici pozadovanych vysledka projektu.
Po realizaci projektu by mél byt problém nejen vyfesen, ale k fesent
by méla vést nejefektivnéjsi cesta.

Mezi nejdilezitéjsi otazky, které je nutné pri identifikaci projektu
vyfresit, patfi:

« Ceho chceme dosdhnout?

e Jak toho chceme dosahnout?

o Jaky je vychozi stav?

o Jaké jsou alternativy reseni?

o Kolik to bude stat?

o Kde na to ziskame finan¢ni prostredky?

o S kym mame spole¢ny tento cil?
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P1i pripravé projektu je nutné vénovat pozornost definici zejména
nasledujicich faktort:

a) cilt projektu,

b) harmonogramu,

¢) projektovému tymu,

d) rozpoctu a financovani,

e) rizikim.

Schéma feseni problému

Problém,

potfeba » &l

Cesta k FeSeni problému:
= harmonogram,

= projektovy tym,
= rozpoCet a

financovani,

Zdroj: Mistni akcni skupina Hlubocko-Lisovsko o.p.s.

a) Cile projektu
Cile projektu predstavuji slovni popis tcelu, jehoz ma byt prostred-
nictvim realizace projektu dosazeno.

Cile by mély byt'":

o konkrétni,

o meétitelné,

o pridélitelné konkrétnimu subjektu, ktery za né nese odpovéd-
nost,

o dosazitelné,

o Casové ohranicené.

V ramci pripravy projektu mizeme definovat nékolik cila - je-
den hlavni a ostatni vedlejsi (dil¢i). Hlavni cil projektu shrnuje nej-
dualezitéjsi informace a tato formulace by neméla obsahovat zadné
podrobnosti ani technické detaily.

"V anglické literatufe oznacovano jako SMART.
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b) Harmonogram
Harmonogram predstavuje ¢asovy rozpis projektu a mél by zachy-
covat nasledujici udaje:
» milniky a dtlezité terminy projektu,
o udaje o predpokladané délce trvani jednotlivych tsekt prace,
o vazby a souslednosti usektl prace,
o pfipadné dalsi informace.

Etapizace projektu

K harmonogramu se vztahuje také tzv. etapizace projektu a znamena
rozdéleni projektu na dvé nebo vice etap. V ramci kazdé etapy jsou
definovany cinnosti, které je tfeba ucinit, a naklady, které s témito
¢innostmi souvisi. Po ukonceni jedné etapy bezprostfedné nasle-
duje etapa dalsi. V pripadé projektu kratkodobého nebo projektu
s nizkymi naklady neni etapizace nutna. Povinnost ¢i moznost
rozdélit/nedélit projekt na etapy vyplyva z podminek daného do-
tacniho programu.

c) Projektovy tym
Tvorba projektového tymu, resp. organizacni struktury, je v pro-
jektovém fizeni prechodna. Projektovy tym je skupina osob, které
se realiza¢né podileji na splnéni cild projektu a po dobu projektu
podléhaji fizeni projektového manazera, a to v rozsahu pridéleného
¢asu nebo urcité pracovni kapacity a v ramci pridélenych opravnéni
a odpovédnosti.
Pro obsazeni jednotlivych roli projektového tymu byvaji rozho-

dujici tyto skutecnosti:

o odbornost vzhledem k pozadovanému vykonu,

o dostupnost v ¢ase vzhledem k harmonogramu,

« naklady na vykon ¢innosti podle popisu vzhledem k rozpoctu.

Manazer projektového tymu

Manazer projektu je klicovou osobou projektového managementu.
Pod jeho pfimym vlivem je veskeré projektové déni od tvorby
projektového planu, pres obsazeni jednotlivych odbornych pozic
projektu, koordinaci ukold, finalizaci a predani vystuptt projektu
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zakaznikovi, az po administrativni uzavreni projektu. Manazer pro-
jektu je osoba odpovédna za splnéni cilt projektu pfi dosazeni vsech
stanovenych charakteristik projektu.
Konkrétni odpovédnosti manazera projektu lze definovat napri-
klad takto:
o Fizeni zdroju projektu, a to zejména:

— Casu - prostrednictvim fizeni harmonogramu,

— pracovni sily predstavované projektovym tymem,

— finan¢nich prostredka pridélenych projektu,

— hmotnych prostredkid — materialu, budov a zatizeni,

— informacnich technologii.

o planovani a kontrola postupu projektu ve smyslu:

— efektivniho vyuziti zafizeni a optimalniho vykonu sub-
jektd tcastnicich se projektu,

— koordinace a integrace subdodavek,

— snizeni projektovych rizik a optimalizace feseni problémo-
vych situaci,

— predchazeni nezddoucim konfliktim nebo feseni nevy-
hnutelnych konflikti ve prospéch projektu,

o Fizeni ostatnich subjektii a procest, a to zejména:

— produktu, ktery ma byt projektem vytvoren, a to z pohledu
jeho vlastnosti i schopnosti spoluprace s okolnimi systémy,
pokud to pozadavky zadani obsahuyji,

— vztaht mezi projektem a jeho okolim, v¢etné vztahti k ma-
nagementu spolecnosti a vztaht se zakaznikem,

— vsech informacnich tokt s vazbou na projekt.

d) Rozpocet a financovdni projektu
V ramci pripravy kazdého projektu je nutné stanovit rozpocet pro-
jektu a zpusob financovani.
Do rozpoctu projektu se zahrnuji vSechny naklady, které souvisi
s jeho realizact:
o mzdové naklady zameéstnancti podilejicich se na realizaci
projektu,
o ostatni naklady (telefonni poplatky, cestovné, spotfeba mate-
ridlu atd.),
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» subdodavky (v pripadé, Ze je do projektu zapojen jiny subjekt
- napt. stavebni firma, externi spolupracovnik atd.).

V pripadé kofinancovani projektu z dota¢nich titulti je také podstatné,
zda zadatel o dotaci je/neni platcem DPH. Pokud Zadatel je platcem DPH,
rozhodujici pro vysi dotace jsou naklady bez DPH, pokud zadatel neni
platcem DPH, uvadi vzdy naklady celkové (tedy v¢etné DPH).

V ramci financovani prostfednictvim dotaci dochazi k rozliso-
vani dvou skupin nakladd, a to uznatelnych a neuznatelnych (nékdy
nazyvanych zpusobilé'® a nezpusobilé'” vydaje). Uznatelné naklady
predstavuji naklady spojené s realizaci projektu.

Pro kazdy program jsou zverejnény Pokyny pro pfijemce a zZada-
tele'® (Prirucka pro prijemce), které upravuji konkrétni podminky,
které naklady/vydaje patii mezi uznatelné/zptisobilé. Pro zadatele to
pak znamend, Ze na uznatelné naklady mu bude poskytnuta dotace,
veskeré neuznatelné naklady pak musi uhradit sam.

P1i financovani projektu ma zadatel dvé moznosti, jak bude na-
klady hradit, a to:

o z internich zdroju,
o 7z externich zdroja.

Kromé dotaci mohou externimi zdroji byt napt. bankovni avéry,
pujcky, leasing a dalsi. V pripadé kofinancovani projektu s vyuzitim
dotaci vétsinou plati, Ze dotace jsou vyplaceny zpétné, tzn. zadatel
musi nejprve projekt predfinancovat - uhradit veskeré naklady

' Konkrétni vymezeni zpusobilych nakladf stanovi prislusné vyzvy operac-
niho programu, jedna se o naklady, které jsou bezprostredné spojené s projek-
tem, napf. osobni naklady projektového manazera, naklady stavebnich praci,
naklady vzdélavacich aktivit atp.

7 Konkrétni vymezeni nezptsobilych nakladu stanovi prislusné vyzvy ope-
ra¢niho programu, jedna se o naklady, které nejsou bezprostredné spojené
s projektem, napt. osobni naklady dal$ich zaméstnancti Zadatele, sankce udélené
organy verejné spravy, smluvni pokuty atp.

'* Uvedené dokumenty jsou uverejnovany na webovych strankach poskyto-
vatele dotace. V této souvislosti je nezbytné, aby byla pro fizeni projektu vyu-
zivana spravna verze dokumentt, protoze v prubéhu casu muze dochazet ke
zménam napft. uznatelnosti nakladu, pravidel pro publicitu nebo pravidel pro
vybér dodavatell a pro zadavani vefejnych zakazek.



88 | IMANAGEMENT VEREJNE SFERY

a teprve na zakladé predlozenych tcetnich dokladd pozada o jejich
proplaceni — podava zadost o platbu. V pripadé projektu, ktery neni
rozdélen na etapy, podava prijemce dotace zadost o platbu po skon-
¢eni celého projektu. Pokud je projekt etapizovan, podava zadost
o platbu po skonceni jednotlivych etap.

e) Rizika projektu

V pripadé rizik vétsinou plati, ze ¢im vice kvalitnich informaci, tim
méné nejistoty v rozhodovani a tim méné rizik. Rizika mdzeme roz-
délit na externi a interni.

a) Externi rizika — napf. statni regulace, prirodni katastrofy, stav
spole¢nosti, zména podminek financovani, selhani subdoda-
vek, trzni rizika (nezdjem verejnosti o poskytované sluzby,
silnéjsi konkurence atd.), oc¢ekavatelné socialni vlivy, fluktu-
ace mény, inflace, dafiové upravy, legislativni rizika - licence
a patentova prava, smluvni aspekty, soudni fizeni atd.

b) Interni rizika — napf. manazerské potize, Casové prodlevy, pre-
Cerpané naklady, potize s cash-flow, technologické zmény atd.

V pripadé projektt financovanych prostfednictvim dotaci se

pridavaji dalsi rizika, a to:
« nepridéleni dotace,
o kraceni nebo odejmuti dotace,
« nedostatek zkusenosti s projektovym rizenim a dotacemi,
o poruseni podminek poskytnuti dotace atd.

6.4 Podani projektu (odevzdani)

Z&dost o poskytnuti dotace podavé zadatel u piislugného poskyto-
vatele dotace. Hlavni poskytovatelé dotaci v Ceské republice:
o ministerstva (tematické operacni programy),
« regionalni rady regiont soudrznosti (regionalni operacni pro-
gramy).
Poskytovatelé mohou povérit administraci dotaci tzv. implemen-
tacni agentury (zprostfedkujici subjekty").

" Napt.. Centrum pro regiondlni rozvoj, agentura CzechInvest.
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Struktura Zddosti
Do formulare zadosti o poskytnuti dotace se vétsinou uvadi tyto
informace:

o udaje o zadateli — nazev, sidlo, IC, statutarni zastupce, kon-
taktni osoba, hlavni oblast podnikani (¢lenéna dle OKEC =
odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti),

o udaje o projektu - nazev, popis, harmonogram, naklady, fi-
nancovani projektu,

o horizontalni ukazatele projektu® - jedna se o popis toho, zda
projekt ma nebo nemad vliv naoblasti udrzitelného rozvoje
a rovné prilezitosti,

o ukazatele projektu — se rozdéluji na zavazné a monitorovaci
ukazatele
— zavazné ukazatele — budou kontrolovany k datu ukonceni

projektu, jejich nesplnéni mize znamenat odejmuti dotace
nebo casti dotace,

— monitorovaci ukazatele — dal$i udaje, které budou v ramci
projektu (pfi realizaci, pfi monitorovani) kontrolovany, ale
jiz se nejedna o ukazatele, které musi zadatel bezpodmi-
necné splnit.

Prilohy k Zddosti
Kazda zadost obsahuje povinné ptilohy, které zadatel musi odevzdat
spolecné se zadosti. Konkrétni upfesnéni priloh je uvedeno ve for-
mulafi zadosti nebo v Pokynech pro zadatele o dotace z konkrét-
niho programu.
Prilohy zadosti ¢asto tvori™:

o studie proveditelnosti/podnikatelsky zamér,

« finan¢ni vykazy zadatele (rozvaha, vysledovka),

o danové priznani,

'V pripadé, ze by projekt mél negativni dopad na horizontalni témata, tj. udrzi-
telny rozvoj nebo rovné prilezitosti, nebyl by zptisobily k podpore. Konkrétné pro-
jekt musi mit pozitivni (nebo alespon neutralni) dopad na horizontalni témata.

*! Konkrétni slozeni zadosti je vzdy nutné provérit pro stanoveny operacni
program a pro danou vyzvu, nebot se mohou lisit.
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o doklad o pravni subjektivité (vypis z obchodniho/Zivnosten-
ského rejstiiku — nékdy se vyzaduje ne starsi nez 3 mésice),

« stavebni povoleni (v pfipadé projektd obsahujicich stavebni
prace),

« prohlaseni zadatele o bezdluznosti (formou ¢estného prohla-
$eni nebo potvrzeni o neexistenci nedoplatkd - od okresni
spravy socialnich zabezpeceni, od zdravotni pojistovny, od
finan¢niho uradu),

» smlouvy o partnerstvi,

o doklad o zajisténi zdroju (napf. prislib bankovniho uvéru,
Cestné prohlaseni zadatele, Ze ma vlastni prostfedky v poza-
dované vysi, vypis z bézného uctu atd.).

Hodnoceni Zddosti

Pri hodnoceni zadosti se pouziva systém bodového hodnoceni
podle stanovenych kritérii. Tato kritéria jsou nékdy predkladatelim
jasné oznamena (pokud ne, lze je vyvodit z poskytnutych dotaci)
a potom je nezbytné, aby zadost pokryvala vSechna kritéria. Pti ne-
splnéni kritérii je zadost hodnocena niz$im poctem bodu.

V kone¢ném disledku mohou logicky nastat dvé razné situace:

Z&dost o dotaci nebyla schvalena. Potom je dobré zjistit pro¢,
precist si prislusné odtvodnéni, najit rizikové a nedostatkové body
zadosti, konzultovat je s odborniky, a tuto opravenou zadost zaregis-
trovat pri dal$i prilezitosti. Proti rozhodnuti o neschvéleni zadosti
vétsinou neni dovolani.

Druhou moznosti je, ze zadost o dotaci byla schvalena a vybrana
ke spolufinancovani. Potom prislusna implementacni agentura ofi-
cialné zverejni nazev uspésného zadatele ¢i registracni Cislo jeho
zadosti. Poté budou uspésni zadatelé vyzvani k podpisu grantové
smlouvy. Jedna se o velmi dulezity dokument, jehoz podpisem
ziskava zadatel jistotu, Ze dotaci skute¢né obdrzi — samozfejmé za
podminky dodrzeni vSech nalezitosti Cerpani dotace, ke kterym se
v této smlouvé zavaze.

Hlavnimi body grantové smlouvy nejcastéji jsou:

o vySe priznané dotace,
o procento spolufinancovani z narodnich zdrojt a zdrojt EU,
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o harmonogram a terminy,
o rozpocet,
» monitorovaci indikatory.
Po podpisu grantové smlouvy vSak zadatel nema zcela vyhrano.
Je pred nim faze fizeni projektu, tedy samotna realizace, ukonceni
a vyuctovani projektu.

e

6.5 Realizace a Fizeni projektu - vybérova fizeni

Projekt realizujeme podle planu projektu, tzn. méli bychom se dr-
zet stanovené metodiky, harmonogramu, rozpoctu apod. Projekt
se zacina realizovat obvykle po uzavieni smlouvy o poskytnuti
grantu. Nemusi to vSak byt pravidlem, a proto je potfeba seznamit
se s pravidly pro implementaci kazdého jednotlivého grantového
mechanismu. Pokud jsou naklady uznatelné napf. od terminu po-
dani zadosti, mtze byt jeho realizace zahdjena neprodlené. Je vsak
dobré pamatovat na veskera pravidla, ktera budou muset dodrzovat
prijemci podpory, a uplatiovat je jiz v tomto obdobi.

6.6 Realizace a Fizeni projektu - monitorovani

Soucasti Fizeni realizace projektu je téz monitorovani. Monitoro-
vani je prubéznym poznavacim procesem, kdy jsou systematicky
shromazdovany informace o prubéhu projektu, shromazdované
poznatky analyzovany a zjisténé vysledky se promitaji do rozhod-
nuti, ktera ovliviuji dalsi vyvoj implementace projektu.
Monitoring je v podstaté soucasti kazdodenniho fizeni projektu,
kdy se zamérujeme na:
o prubéh realizace aktivit projektu,
o sledovani vydaji a vyvoje naklad@ s ohledem na dosazeny
vyvoj implementace projektu,
o dosahovani o¢ekavanych vysledkd,
o posouzeni, do jaké miry vedou dosazené vysledky k ucelu
projektu.
Prabéh monitorovaciho procesu a jeho vysledky jsou pravidelné
zaznamenavany ve formé monitorovacich zprav, které zachycuji
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prubéh realizace projektu. Zpravy zaznamenavaji porovnani plano-
vanych a skute¢né dosazenych vysledki, odchylky od planu, iden-
tifikaci problému, mozné alternativni postupy apod. Diky témto
zpravam mohou byt odhalena kriticka mista realizace projektu
a prijemce dotace na né muze byt upozornén. Zmény, které v pra-
béhu realizace projektu nastanou, mohou byt:

o podstatné,

 nepodstatné.

Podstatné zmény se resi dodatkem ke Smlouvé o financovani.
Nepodstatné zmeény se pouze pisemné oznami Implementacni
agenture.

Monitorované oblasti projektu:

Casovy harmonogram realizace aktivit projektu

Finance

Indikatory projektu

a) Casovy harmonogram realizace aktivit projektu
Monitoruje se:
o vybér dodavatele, resp. vice dodavateli praci, sluzeb a doda-
vek v ramci projektu,
o plnéni dle uzavienych smluv o dilo: hodnoceni kvality vyko-
nané prace, vyhodnocovani predpokladi pro splnéni konco-
vych termind.

b) Finance

Porovnavaji se rozpoctové a skute¢né naklady sledovanim toku ho-
tovosti (cash-flow). Dale je sledovano ¢erpani zdroji vzhledem ke
stanovenému planu a disponibilita pozadovanych zdrojt.

c) Indikdtory projektu

Indikatory jsou dtlezité jak pro pripravu projektu, tak zejména pro
kontrolu jeho realizace. Pro monitoring prabéhu realizace i po za-
vérecném vyhodnoceni projektu maji indikatory klicovy vyznam.
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Vybér vhodnych indikatort a realisticka kvantifikace prislusnych
hodnot jsou nesmirné dilezité jiz ve fazi pfipravy projektu.
Indikatory se méri vystupy, vysledky i dopady projektu, proto

musi byt:

o objektivné ovéritelné,

o specifické (vztahovat se ke kazdému vystupu/vysledku),

o dostupné (zdroje informaci musi byt k dispozici, dostupnost

dat),
o dostatecné co do poctu i podrobnosti.

6.7 Realizace a fizeni projektu - administrace projektu

Administrace projektu zahrnuje cinnosti umoziujici realizatoru
projektu/konecnému prijemci finanéni podpory sladovat plan pro-
jektu s realnym stavem, a to bez rizika jednostranného vypovézeni
smlouvy ze strany poskytovatele podpory.

Cilem administrace projektu ze strany konecného prijemce/
uzivatele je zajistit veskeré podminky a povinnosti vyplyvajici ze
smlouvy o spolufinancovani projektu ze strany poskytovatele pod-
pory.

Z4kladni oblasti/dil¢i cile administrace:

sledovani harmonogramu a jeho pfipadna aktualizace,

zajisténi potirebnych vstupl a podminek pro vznik pracovnéprav-
nich vztahl identifikovanych v zadosti a jejich nasledné monitoro-
vani,

financni fizeni projektu/etap v kontextu schvaleného rozpoctu
(veetné sledovani uznatelnosti a neuznatelnosti skute¢né vynalo-
zenych vydajt),

vytvoreni systému komunikace v ramci projektového tymu
i v rdmci vazby konecny piijemce - poskytovatel finan¢nich pro-
stfedkd, predevsim pak s ohledem na zajisténi procest souvise-
jicich s redlnou potiebou provddét zmény v projektu v souladu
s relevantnimi dokumenty,
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zajisténi realizace verejnych zakdzek / vybéru dodavatel(i iden-
tifikovanych v zadosti, a to v souladu s platnymi zdkony, ale také
v souladu s pfipadnymi doplfujicimi podminkami daného posky-
tovatele podpory,

zajisténi podkladu pro transparentni vedeni Gcetnictvi projektu dle
charakteru projektu (investi¢ni/neinvesticni),

zajisténi publicity projektu,

zajisténi monitoringu projektu, resp. zpracovani monitorovacich
zprav projektu (prabézné a etapové zpravy, zavérecné zpravy).

Systémovou administraci projektu je vhodné a ucelné zahajit
v okamziku provadéni ex-ante”” hodnoceni projektu, které realizuje
poskytovatel finan¢ni podpory v dobé pred poskytnutim podpory
(napt. podpisem smlouvy o spolufinancovani projektu ze struktural-
nich fondt1). Ucelem ex-ante hodnocent je provétit veskeré informace
uvedené v projektu/projektové zadosti o spolufinancovani. Vysled-
kem hodnoceni ex-ante jsou verifikovatelné vstupy, které nasledné
tvori zaklad smluvniho vztahu (hlavni vyznam ex-ante pro poskytova-
tele: provereni informaci uvedenych v zadosti a provéreni schopnosti
zadatele projekt realizovat). Nastaveni systému administrace, resp.
potreby persondlnich, materialnich a technickych zdroji nutnych pro
administraci projektt je plné v kompetenci realizatora projektu.

Ukonceni administrace je spojeno se zavérecnym vyuctovanim pro-
jektu, resp. se zpracovanim a naslednym schvalenim zavérecné zpravy.

6.8 Realizace a Fizeni projektu - vedeni tcetnictvi

Konecny prijemce je povinen vést o projektu oddélenou ucetni evi-
denci v souladu se zakonem ¢.563/1991 Sb., o ucetnictvi. Pokud je to
mozné, mélo by byt ucetnictvi vedeno v elektronické formé (¢lanek
18, narizeni Komise ¢. 438/2001).

*? Jako kontrola (hodnoceni) ex-ante se oznacuje kontrola pred zahdjenim
projektu.
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Konecni prijemci, ktefi nemaji povinnost vést ucetnictvi podle
Zakona ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, jsou povinni vést pro dolo-
zeni svych vydaji v pripadé realizace projektti spolufinancovanych
ze strukturalnich fonda danovou evidenci podle ustanoveni § 7b
Zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmu, doplnénou o povinnost
rozsifit nalezitosti prislusnych dokladd ve smyslu § 11 Zakona
¢.563/1991 Sb., o ucetnictvi.

Zakladni pozadavek na vedeni ucetnictvi projektu je jeho pra-
kaznost: ve smyslu § 33a Zakona o ucetnictvi se za prokazatelny
ucetni zaznam povazuje pouze ucetni zdznam, jehoz obsah je pro-
kazan pfimo porovnanim se skutecnosti, jez tento zaznam proka-
zuje nebo jehoz obsah je prokazan pritomnosti jinych pritkaznych
ucetnich zaznami.

Povinnosti realizatora projektu (kone¢ného prijemce/uzivatele)
ve vztahu k poskytovateli finanéni podpory jsou definovany prede-
v$im v ramci Smlouvy o spolufinancovani, Rozhodnuti o spolufi-
nancovani a také v ramci dvou zakladnich dokumentu: a) Prirucka
pro zadatele, b) Prirucka pro prijemce (muze byt odlisné feseno
u riznych zdroji, napt. miize byt zpracovano v jednom dokumentu,
nebo naopak rozpracovano do dil¢ich - oborovych - pokynt tyka-
jicich se napf. publicity, archivace, metodiky zpracovani monitoro-
vacich zprav apod.).

6.9 Realizace a Fizeni projektu - publicita, pravidla vizualniho
oznacovani

Vsechny subjekty zapojené do implementacni struktury opera¢niho
programu (tedy i realizatori jednotlivych projekttr) jsou povinni fi-
dit se schvalenymi pokyny pro publicitu programu a identifikaci
podpory ze strukturalnich fondu. Jiz v zadosti upfesnuje konecny
prijemce zptsob, kterym bude navenek propagovat ucast EU na fi-
nancovani projektu. Ve schvalovacim a monitorovacim procesu jsou
pak tyto nalezitosti kontrolovany.

Je velmi dilezité, aby vSichni kone¢ni prijemci dodrzovali a na-
pliovali pravidla publicity a vizudlniho oznacovani, nebot jsou to
pravé oni, ktefi mohou poskytnout hmatatelné diukazy o tom, ze



96 | IMANAGEMENT VEREJNE SFERY

strukturalni politika, nastroj evropské solidarity, existuje nejen na
papire, ale Ze rovnéz prinasi praktické vysledky.

Zakladni pravidlo: kone¢ny prijemce ma povinnost umistit
v misté realizace projektu pamétni desku, uvadét na informacnich
a propagacnich materialech logo poskytovatele dotace”. Dale lze
uvadét loga také na dalSich tiskovych materialech, v¢etné inzerce
a ¢lankd v regionalnim tisku a na internetovych strankach konec-
ného prijemce, na veskerych tiskovych vystupech projektu/akce
(vCetné projektové dokumentace).

Prijemci finan¢ni pomoci by tedy neméli opomenout pravidla
publicity. Zanedbani i této povinnosti mize vést k neproplaceni
finan¢ni podpory (nebo jejimu kraceni).

6.10 Realizace a Fizeni projektu - kontroly realizace projektu

a) Piedbéznd - EX-ANTE

Cilem predbézné kontroly (ex-ante) je ziskat informace o pfiprave
zadatele na realizaci projektu, porovnat skutecny stav se stavem
deklarovanym v zadosti o podporu a ovérit, ze zadatel splnuje
definici Zadatele pro dané opatreni a veskeré jeho vstupy projektu
a pripravné ¢innosti jsou prokazatelné a naplnuji podminky posky-
tovani pomoci z programu. Tyto kontroly probihaji pred vydanim
Rozhodnuti.

b) Pribéznd - INTERIM

Cilem kontroly prabézné (interim) je ovéreni plnéni Rozhodnuti
a Podminek kone¢nym prijemcem, dale zjisténi, Ze financ¢ni pro-
stiedky jsou/budou pouzity k zaméru specifikovanému projektem,
Rozhodnutim a Podminkami a Ze v pribéhu realizace nejsou poru-
$ovana pravidla pro poskytovani finan¢nich prostredki ze statniho
rozpoctu a strukturalnich fonda.

* Konkrétni pravidla pro tzv. publicitu projektu jsou stanovena v dokumen-
tech, které se vztahuji k jednotlivym operacnim programum, kde jsou stanovena
i konkrétni opatrfeni pro publicitu — napf. umisténi reklamniho banneru, umis-
téni prvkd publicity na tisténé materialy nebo propaga¢ni predméty apod.
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Prabézna kontrola muze byt provedena v souvislosti s zadosti
o dil¢i platbu po ukonéeni etapy projektu.

¢) Ndaslednd - EX-POST

Cilem nasledné kontroly (ex-post) je porovnani obsahu konkrét-
niho Rozhodnuti s kvantifikovanymi vysledky realizace projektu.
Uvedené kontroly mohou probihat bud jako planované, nebo jako
neplanované kontroly.

Z hlediska charakteru a zaméreni kontroly se rozlisuji:

administrativni kontrola — spociva v kontrole dokladd predlozenych
zadatelem/koneénym pfijemcem pfi pfijmu projektu, pfi oznameni
0 zméné projektu a pfi pfijmu zadosti o platbu,

fyzicka kontrola — spociva v kontrole na misté u zadatele/kone¢ného
pfijemce, tedy v porovnani skute¢ného stavu se stavem deklarova-
nym; kontrola na misté obsahuje rovnéz kontrolu dokladd,

pribézny monitoring — spociva v navstévach na misté (u stavebnich
projektd nejlépe v terminech kontrolnich dn(); vystupem monitoro-
vaci navstévy je zapis z kontrolniho dne u stavebnich projektd, resp.
u ostatnich projektl popis pribéhu navstévy sepsany pracovnikem,
ktery monitorovaci navstévu proved|.

Prijemce dotace je povinen pfi realizaci projektu umoznit pristup
kontrolnim organiim’‘:

« na misto realizace,

« k pocitacovym systém0m a elektronickym souboriim,

« k veskeré dokumentaci tykajici se finan¢niho a technického fizeni
projektu.

V pfipadé zjisténych nedostatkld je prijemce podpory povinen pfi-
jmout opatieni k ndpravé.

** Na provadéni kontroly se vztahuji ustanoveni zakona ¢. 320/2001 Sb., o fi-
nan¢ni kontrole a zakona ¢. 552/1990 Sb., o statni kontrole v platném znéni.
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Naopak prijemce dotace/grantu ma pravo:

« byt informovan o kontrole 48 hodin predem,

« pozadovat na kontrole predloZeni opravnéni ke kontrole,

« pozadovat na kontrole predani zpravy o kontrole,

« pozadovat na kontrole potvrzeni o pfipadném prevzeti doklad.

6.11 Realizace a fizeni projektu - udrzitelnost projektu
a nejcastéjsi chyby pFi pripravé, realizaci a Fizeni projekta

Konecny prijemce je povinen zachovat efekty projektu v nezménéné
podobé po dobu stanovenou v Podminkach, které kone¢nému pti-
jemci ukladaji zejména, aby™:

1) plné a prokazatelné splnil ucel projektu, na ktery mu bude do-
tace poskytnuta, a to v rozsahu schvaleného projektu, a zacho-
val vysledky realizace projektu obvykle pét let ode dne vydani
Rozhodnuti (pozor, délka této lhity se mize vyrazné lisit mezi
jednotlivymi dotacemi, miize dosahovat i vyrazné¢ delsi lhuty),

2) zachoval nové vytvorena pracovni mista, a to nejméné po dobu
3 let v pripadé kofinancovani projektu z Evropského socialniho
fondu ¢i po dobu 5 let v pripadé kofinancovani projektu z Evrop-
ského fondu regionalniho rozvoje.V obou pripadech je tato doba
pocitana ode dne vydani Rozhodnuti. Nova pracovni mista pri-
tom musi byt vytvorena do jednoho roku od ukonceni realizace
projektu. Dale je nutné, aby zadatel naplnil monitorovaci uka-
zatele a uchoval je po dobu péti let ode dne vydani Rozhodnuti
(pozor, zavazek vytvoreni a udrzeni nového pracovniho mista je
obecné nejvice sledovanym indikatorem),

3) udrzitelnost projektu je monitorovana prostrednictvim pravidel-
nych zprav, které je konecny prijemce povinen podavat po ukon-
Ceni realizace projektu (pozor, monitorovani nekon¢i podanim
zavérecné zpravy).

» Konkrétni povinnosti pro zajisténi udrzitelnosti projektu jsou stanoveny
v konkrétnim opera¢nim programu a v konkrétni vyzve.
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Archivace

Vsechny dokumenty souvisejici s projektem, vcetné veskerych
souvisejicich potvrzeni a privodnich materialti, musi konecny
prijemce archivovat na jednom misté a uchovavat je béhem obdobi
minimalné deseti let od ukonceni financovani projektu. Originaly
vSech dokladu souvisejicich s prislusnym projektem operacniho
programu budou ulozeny u kone¢ného prijemce. Konec¢ni prijemci
museji zajistit neustalou dostupnost dokladt o projektech pro tucely
inspekce provadéné opravnénymi osobami.

Nejcastéjsi chyby pri pripravé, realizaci a fizeni projektt:

o podcenéni administrace projektu (dokladovani, archivace,
monitorovaci zpravy, dodrzovani podminek grantovych pro-
gramu apod.),

o nejasné kompetence a zodpovédnosti v ramci realizacniho
tymu,

o nedostate¢na komunikace v ramci tymu a s poskytovatelem
grantu,

o nedostate¢na priprava technické projektové dokumentace
(v realiza¢ni fazi vede k odchylkam od pavodniho zaméru
zadatele, Casovym prodlevam a zvyseni finan¢ni naro¢nosti
projektu),

o podcenéni realiza¢nich lhit v ramci harmonogramu (Casové
odchylky v ramci vybérového fizeni, povétrnostni vlivy, moz-
nost selhani lidskych zdrojt),

o chybné rizeni cash-flow projektu,

o projekt nekon¢i kolaudaci (rozsahld zavérecna dokumentace
projektu, dokladovani udrzitelnosti vystupti projektu po dobu
nejméné péti let),

o podcenéni publicity projektu’.

* Typickym prikladem muze byt neuvedeni loga poskytovatele dotace na
stanovenych materidlech, nebo uvedeni loga v nespravném tvaru atp. Téchto
chyb se lze vyvarovat komunikaci se zprostfedkujicim organem, ktery by mél
v ramci metodické pomoci prijemctm dotace poradit s aplikaci publicity v sou-
ladu s prislu$nymi predpisy.
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6.12 Rizeni a realizace projektu - partnerstvi

Pojem ,,partnerstvi“”’ uzce souvisi s planovanim a pripravou pro-
jektovych zamért. Programy museji byt planovany a pfipraveny na
zakladé partnerstvi a rovnéz plati, ze jejich realizaci musi sledovat
tym/monitorovaci vybor zaloZeny na partnerstvi. Stanoveni, kdo
presné tito partnefi jsou, je zalezitosti kazdého subjektu zpracovava-
jictho ur¢ity zamér, ktery o tom musi sam rozhodnout. V partnerstvi
by kromé tradi¢nich socialnich partnerti méli byt zastupci organi-
zacl, jez se zabyvaji rovnymi prileZitostmi a ekologickymi otazkami,
regionalnim rozvojem.

P1i posuzovani potencialnich partnert projektu je dtlezité od-
povédét otazky: Co konkrétni partnefi do projektu prinaseji? Jakou
ulohu budou partnefi hrat? Jaké povinnosti a odpovédnosti by méli
prijmout a jakym zptisobem je splni? Jak logicky do sebe tyto part-
nerské tlohy zapadaji? Existuji néjaké mezery, prekryvaji se nékde,
existuji néjaké tfeci plochy, mozné konflikty? Pokud ano, jak se to
bude resit? Prijeti zavazku partnerstvi je tfeba stvrdit pisemné.

Vyhody partnerstvi:

o vefejné prostredky se obvykle vynaklddaji na podporu
projektd, jejichz vystupy jsou ve verejném zajmu. Je dosti
nepravdépodobné, ze bude dosazeno vysledkil ve verejném
zajmu, bude-li vyhradnim pfijemcem vysledkt projektu jeden
jedinec nebo organizace,

o vysledky ve verejném zajmu Casto znamenaji zapojeni verej-
nych organizaci, které pomohou zadateli lépe vnimat verejny
zajem,

o zapojeni nékolika partnerd rovnéz znamena rozsifeni projek-
tovych zdroji - dovednosti, znalosti, organiza¢ni kapacity ¢i
finan¢nich zdrojut.

7 Nekteré operacni programy jsou predpokladany zejména pro projekty
v ramci partnerstvi (pfeshrani¢ni spoluprace), kdy z projektu ma uzitek vice
subjektti. Prikladem muze byt projekt Jihomoravského kraje ,,bezpecny region®,
kdy na slovenské strané vystupuje Hasi¢sky a zachranny zbor v Trnavé.
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Nevyhody partnerstvi:
o vice partnerti znamenad vice lidi, vice pohledi na véc, vice ¢asu
potfebného k pfijeti rozhodnuti,
o partnerstvi jako takové potfebuje management, potiebuje
konkrétni dovednosti a znalosti, nebot prinasi jista rizika,
o jisty druh partnert je zcela neuzite¢ny, néktefi partneri maji
nevhodné cile, mohou chtit ostatni vyuzit,
o partnefi musi svou spolupraci postavit na jasném smluvnim
a pravnim zakladé - pouze jeden z partnert jedna s financu-
jicim organem a vystupuje za ostatni jejich jménem.
Nosnym tématem realizace partnerskych projektd je problém fi-
nancovani. Proto se pfi pfipravé projektii na bazi partnerstvi dopo-
rucuje od pocatku spolecné planovat objektivni rozpocet projektu,
harmonogram, jeho realizace a s tim souvisejici cash-flow projektu.
Jen zodpovédny pristup vSech zucastnénych povede k omezeni pro-
blému s financovanim projektu, predejde nedorozuménim a zavaz-
nym potizim. Naopak synergicky efekt spoluprace mtize byt velmi
efektivné vyuzit (nejen financné) pravé pro dalsi rozvoj partnerstvi
a spoluprace.

6.13 Realizace a fizeni projektu - zainteresované skupiny
a jejich spoluticast na projektu

»Zainteresované skupiny® jsou:

o lidé, na néz pisobi dopady aktivity realizované v ramci pro-
jektu,

o lidé, ktefi mohou ovlivnit dopady realizovanych aktivit.

Zainteresovanym subjektem muize byt jednotlivec, nebo skupina,
dale pak komunita, nebo instituce.
Patri sem:

o skupiny uzivatelti — lidé, ktefi vyuzivaji urcité zdroje ¢i urcitou
oblast,

o zajmové skupiny - lidé, ktefi maji urcity zajem ¢i nazor na
zdroj nebo sluzbu, mohou ovlivnit jejich uzivani, a vétsinou
se jedna o profitujici, pfipadné ztracejici prijemce zdroju ¢i
sluzeb,
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« zprostredkovatelé,

« osoby ucastnici se rozhodovaciho procesu a osoby z tohoto
procesu vyloucené,

o média s moznosti ovlivnit ¢i vyuzit proces.

Spoluti¢ast zainteresovanych skupin s sebou prinasi zejména:

1) Vetsi ucinnost
Posili se pocit ,,spoluvlastnictvi® projektu a jednotny nazor na
procesy, které vedou k dosazenti jeho cild. Zvysi se vstiicnost
zainteresovanych skupin a vstupy budou s vétsi pravdépo-
dobnosti zaméfeny na vSeobecné pocitované potieby, takze
vystupy projektu budou spravné vyuzity.

2) Vetsi hospodarnost
Jinymi slovy existuje vétsi pravdépodobnost, ze vstupy a ak-
tivity projektu prinesou vcas vystupy, které budou kvalitni
a které se budou pohybovat v rozmezi rozpoctu, pokud do
projektu zaclenime znalosti a dovednosti mistnich obyvatel,
a vyhneme se tak chybam.

3) Vetsi udrzitelnost a udrzitelny dopad
Vice lidi bude odhodlano pokracovat v urcité aktivité i poté,
co skonci podpora zvenku. Aktivni spoluti¢ast jim pritom
pomiuze rozvinout dovednosti a sebedavéru.

4) Vetsi prithlednost a odpovédnost
Zvlasté, pokud se vétsimu poctu zainteresovanych skupin
dostava objektivnich a v¢asnych informaci a také prilezitosti
spolurozhodovat.

5) Vetsi spravedinost
Je pravdépodobnym disledkem spoluucasti, a to za pred-
pokladu, ze se prihlizi k potfebam, z4jmim a schopnostem
vSech zainteresovanych skupin.

V posledni dobé se Casto setkdvame s tématem Cerpani struktu-
ralnich fondd, realizaci projektt financovanych z fondé Evropské
unie a to jak v souvislosti s problematickym nastavenim systému,
tak s rliznymi ,manévry“ Zadateli o dotace. Cilem této kapitoly
bylo priblizit téma ,evropskych penéz“ potencidlnim Zadatelim
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o dotace, resp. zejména jim pomoci pri administraci projektu po
jeho realizaci.

Je nezbytné si zavérem uveédomit, ze ziskavani téchto dotaci je
spojeno s naro¢nou administrativou, na kterou si potencialni rea-
lizatoti projektti mnohdy netroufaji a prenechavaji ji radéji agen-
turam specializujicim se na tuto oblast. Administrativa spojena se
ziskavanim dotaci z fondi Evropské unie se vsak neomezuje na
pouhé zpracovani zadosti, jak by si mnozi mohli myslet. Slozita je
i samotna realizace projektu, jeho fizeni a vytuctovani.

Realizace projektu nemtize probihat nahodile a Zivelné, ale
musi se ridit pravidly stanovenymi ve zpracované zadosti, harmo-
nogramem, rozpoctem a zejména Smlouvou o pridéleni grantu.
V prabéhu realizace projektu je nutno zabezpelit transparentni
a nediskriminacni vybérové rizeni, publicitu projektu ¢i vypracova-
vat pribézné zpravy, které mohou byt v pripadé etapizace projektu
navic spojené s vyuctovanim. Po realizaci projektu se jesté zpraco-
vava zavérecna zprava pro vyhodnoceni a vyuctovani. Ani tim vsak
proces fizeni nekoncl. Po realizaci musi byt zachovana po uréitou
dobu udrzitelnost projektu, dokumenty vztahujici se k projektu
musi byt archivovany atd.
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ROWAN LEGAL - SDRUZENT ADVOKATU: Metodika zadavéni
vefejnych zakazek podle zakona ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych
zakazkach a metodika zadavani zakazek financovanych ze zdroju
Evropské unie.

SVOZILOVA, A. (2006): Projektovy management. Praha: Grada.

Zakon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach.

7. VYBEROVA RIiZENi NA VEREJNE ZAKAZKY

S ohledem na predchozi kapitolu, ktera se zabyva projektovym fi-
zenim, je nutné samostatné zminit téz problematiku vybérovych fi-
zeni, ktera s fizeni projektt velmi tizce souvisi. Kapitola se zaméruje
zejména na vefejné zakazky a vybérova rfizeni, protoze ne vsechna
vybérova fizeni jsou provadéna na verfejné zakazky. Z ekonomic-
kého hlediska verejnou zakazkou rozumime tucelnou alokaci zdroji,
kterou zadavatel sleduje obvykle ekonomicko-socialni cile. Prihlizi
se k tomu, aby verejné zdroje byly pouzity hospodarné, efektivné
a ucelné. Vedle téchto racionalné ekonomickych aloka¢nich kritérit
verejna zakazka obvykle sleduje i kritéria normativni, souvisejici
s prerozdélovanim zdroja, kdy uzitky z realizované verejné zakazky
mohou plynout jen urditym segmentiim verejnosti. Tato pomiicka
pro vyuku ale neklade za cil postihnout veskera tskali problematiky
vefejnych zakazek, nebot se jedna o $iroké a komplexni téma, které
muze byt pojednavano na mnoha trovnich a z mnoha pohledi.

Zakladni normou pro zadavani veiejnych zakizek v Ceské re-
publice je zakon ¢. 137/2006 Sb., o verejnych zakazkach, (dale jen
»zakon®), ktery s t¢innosti od 1. 7. 2006 zrusil zakon ¢. 40/2004 Sb.,
o verejnych zakazkach. K 1. 7. 2006 nabyl také ucinnosti zakon ¢.
138/2006 Sb., kterym se méni nékteré zakony v souvislosti s prijetim
zakona ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach. **

7.1 Zasady zadavani verejnych zakazek
Kazdy zadavatel je povinen v souvislosti se zadavanim (verejné)

zakazky dodrzet zasady:
e transparentnosti

** Cilem kapitoly neni podrobné citovat, uvadet a komentovat platnou legisla-
tivu, ktera se k uvedené problematice vztahuje, ale spise projit postup pri prova-
déni vybéru a upozornit na nékteré chyby, kterych se zadavatelé casto dopous-
téji. Dalsi legislativni normy, které se k problematice vefejnych zakazek vztahuji,
Ize nalézt napf. na strankach Ufadu pro ochranu hospodarské soutéze.
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o rovného zachdzeni
o zdkazu diskriminace

Zdsada transparentnosti
Jakakoliv zakazka musi byt vzdy zadana transparentnim zptsobem.
Zakladnim ucelem zasady je zajisténi co nejvétsi pruhlednosti fizeni,
ktera podstatnou mérou prispiva k prezkoumatelnosti celého rizeni
a k moznosti kontroly postupu v fizeni.

Naplnéni této zasady lze spatfovat napriklad v povinnosti:

o porizovat o vSech vyznamnych tkonech pisemnou dokumen-
taci v dostatecném rozsahu, ktery pripadné umozni tkony za-
davatele nezavisle prezkoumat.

o jasné vymezit kritéria, dle kterych budou hodnoceny nabidky
dodavatelti vzdy v dostate¢ném predstihu pred samotnym
vypracovanim nabidek.

o opatfit vSechna rozhodnuti fadnym odévodnénim.

Zdsada rovného zachdzeni

Kazdy zadavatel je v pribéhu zadavani (verejné) zakazky, resp. jiz od
okamziku pfipravy fizeni, povinen pristupovat stejnym zptisobem
ke vSem dodavateltim, ktefi mohou podat ¢i podavaji nabidky. K do-
drzeni této zasady ze strany zadavatele dochdazi napriklad tim, Ze
v souvislosti s pfipravou fizeni definuje jeho presné podminky tak,
aby vSichni uchazeci predem védéli, jak bude fizeni probihat (tedy
napf. bude-li omezovan pocet zdjemcd, jaké jsou pfesné podminky
pro toto omezovani, které musi dodavatel splnit, pfipadné jakym
zptisobem bude probihat hodnoceni nabidek, atp.).

Zdsada zdkazu diskriminace

V prubéhu zadavani (vefejné) zakazky je zadavatel povinen postupovat
vzdy tak, aby jeho jednanim nedoslo k diskriminaci zadného z dodava-
telt. Tato zasada ovSem nevylucuje opravnéni zadavatele stanovit presné
podminky tcasti v fizeni. Tyto podminky vSak musi byt zadavatelem
vzdy stanoveny tak, aby zaroven umoznovaly vybér nejvhodnéjsiho
uchazece, ale na druhé strané neuzaviraly pristup jinému dodavateli do
Fizeni, napr. z divodd, které nesouviseji s predmétem verejné zakazky.
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Zasadu zakazu diskriminace je tfeba disledné uplatiiovat nejen ve
vztahu k dodavatelim se sidlem, mistem podnikani ¢i bydlistém na
tizemi CR, ale rovnéz ve vztahu k zahrani¢nim dodavatelim. Za po-
ruseni zasady diskriminace v$ak nelze za Zadnych okolnosti povazo-
vat pouzivani ceského jazyka (tedy v pribéhu kteréhokoliv fizeni dle
této metodiky, at jiz jde o jednani ¢i predkladani pisemnosti, atp.).

7.2 Subjekty v zadavacich Fizenich

S ohledem na komplikovanost Upravy je nutné odlisit ucastniky
zadavaciho fizeni a vymezit osoby, které se v zadavacich rizenich
objevuji na:

o Zadavatele,

o Dodavatele”,

o Zajemce”,

o Uchazece’,

Zadavatelé se podle kategorie déli na:
a) verejného zadavatele™,
b) dotovaného zadavatele a
c) sektorového zadavatele.

*’ Dodavatelem se rozumi fyzicka nebo pravnicka osoba, ktera dodava zboz,
poskytuje sluzby nebo provadi stavebni prace, pokud ma sidlo, misto podnikani
& misto trvalého pobytu na tizemi Ceské republiky, nebo se jedna o zahranié-
niho dodavatele.

"0 Zajemcem se rozumi dodavatel, ktery podal ve stanovené dobé zadost o tcast
v uz$im fizeni, v jednacim fizeni s uverejnénim nebo v soutéznim dialogu, nebo
dodavatel, ktery byl zadavatelem vyzvan k jednani v jednacim fizeni bez uverej-
néni, k podani predbézné nabidky v dynamickém nakupnim systému, k podani
nabidky ve zjednoduseném podlimitnim fizeni, k podani nabidky v fizeni na
zakladé ramcové smlouvy, nebo k potvrzeni zdjmu o cast v pripadé zadavaciho
fizeni zahdjeného uverejnénim pravidelného predbézného ozndmeni.

"' Uchazecem se rozumi dodavatel, ktery podal nabidku v zadavacim fizeni.

” Vefejnym zadavatelem je: a) Ceské republika, b) statni piispévkovéa organi-
zace, ¢) Uzemni samospravny celek nebo prispévkova organizace, u niz funkci
ztizovatele vykonavd izemni samospravny celek.
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Za zadavatele je tfeba povazovat i sdruzeni zadavateld nebo jaké-
koliv jiné spojeni zadavatele s osobou, ktera neni zadavatelem, pokud
maji spolecné zadat vefejnou zakazku (§ 2 odst. 8 a 9). Za zadavatele
je rovnéz tieba v nékterych pripadech povazovat nejen ty subjekty,
které jsou vyslovné takto oznaceny v zakoné, ale napriklad v pripadé
Ceské republiky i jeji organizaéni slozky nebo u izemné samosprav-
nych celkd, hlavniho mésta Prahy ¢i uzemné ¢lenénych statutarnich
meést napriklad jednotlivé méstské obvody ¢i méstské ¢asti; moznost
tohoto ,,déleni” totiz vyplyva ze zvlastnich pravnich predpist.

Pokud je osoba zadavatelem, musi si polozit otazku, zda se
v konkrétnim pripadé jedna o zakazku, ktera je vefejnou zakazkou
ve smyslu zakona. Pojem verejné zakazky je vymezen v § 7 zakona.
Aby se jednalo o vefejnou zakazku, musi byt soucasné splnény na-
sledujici podminky:

1. zakazka musi byt zadavana osobou, ktera je zadavatelem ve-
fejnych zakazek,

2. zakazka musi zahrnovat prvek uplaty na strané zadavatele

(byt i jen potencialni),

3. musi se jednat o zakazku na dodavky, sluzby nebo stavebni

prace.

Na realizaci nadlimitni a podlimitni verejné zakazky je zadavatel
povinen s dodavatelem uzavrtit smlouvu, kterd musi mit pisemnou
formu (a to i tehdy, pokud je vysledkem zadani verejné zakazky uza-
vfeni ramcové smlouvy).

Verejnou zakazkou je i zakazka, ktera zahrnuje i jen potencidlni
prvek uplaty ze strany zadavatele — prvek uplaty (popripadé zvy-
$ené uplaty) muaze byt napriklad vazan na splnéni uréité podminky.
I v tomto pripadé bude prvek uplaty podle zakona naplnén a i pred-
pokladanou vysi takové uplaty je zadavatel povinen zahrnout do
predpokladané hodnoty verejné zakazky. Vefejnou zakazkou je i ta-
kova zakazka, kterou zadavatel neni povinen zadavat podle zakona
z dtivodu aplikace zdkonné vyjimky ($ 18 a pro sektorové zadavatele
rovnéz § 19).

Zakon vyslovné nedefinuje, co se rozumi jedinou verejnou za-
kazkou. Zakon pouze zakazuje, aby zadavatel rozdélil predmét ve-
fejné zakazky tak, aby tim doslo ke snizeni pfedpokladané hodnoty
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pod zakonné finan¢ni limity pro zadavani nadlimitnich nebo pod-
limitnich vefejnych zakazek. Pfi vymezeni jediné verejné zakazky je
treba vzdy prihlédnout k souvislostem
o vécnym,
o geografickym,
o Casovym a
o popripadé skute¢nosti, ze predmét plnéni verejné zakazky
tvori jeden funkéni celek (napf. sportovni aredl), a to ve
vztahu ke konkrétni verejné zakazce.

Soucasné je tfeba vzit do Uvahy rovnéz predvidatelnost pofizovaného
plnéni, tedy zda Ize na zadavateli objektivné poZadovat, aby predvidal,
jaké a kolik (jaky objem) pInéni bude pozadovat napfiklad v urcitém
casovém horizontu - za jedinou verejnou zakazku tak nebude mozné
povazovat napfiklad provedeni rekonstrukce budovy sidla zadavatele
a nasledné Upravy jednoho jejiho kfidla cca 5 mésict po Uplném do-
konceni rekonstrukce, které byly vyvolany napfiklad tim, Zze pod timto
kridlem budovy byly po rekonstrukci zjistény propady terénu.

Daéle bude-li napfiklad probihat v rdmci jednoho mésice vyména oken
ve dvaceti ¢inZovnich domech, které jsou od sebe vzdaleny v okruhu
cca 1km a které jsou spravovany jedinym zadavatelem, je tfeba z hle-
diska naplnéni uvedenych souvislosti povazovat takovou vefejnou
zakdzkou za jedinou a s¢itat predpokladané hodnoty praci a dodavek
souvisejicich s vyménou oken u vsech ¢inzovnich dom. Pfi vymezeni
verejné zakazky je rovnéz mozné (ne vzdy vsak zcela smérodatné) vyjit
ze schvaleného rozpoctu ¢i planu.

Zakon vymezuje tfi druhy verejnych zakazek. Jakoukoliv verej-
nou zakazku je tfeba podradit pod jeden z druhti verejnych zakazek,
pri¢emz neni mozné, aby konkrétni verejna zakazka byla podrazena
vice druhtim verejnych zakazek. Urceni druhu verejné zakazky je
dilezité z hlediska stanoveni pfedpokladané hodnoty vefejné za-
kazky nebo moznosti vyuziti nékterych druht zadavacich fizeni
(napriklad jednaciho fizeni s uvefejnénim ¢i jednaciho fizeni bez
uverejnéni).
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7.3 Déleni verejnych zakazek podle jejich predmétu

Verejné zakazky se podle svého predmétu tedy déli na:
a) verejné zakazky na dodavky (S 8),
b) verejné zakazky na stavebni prace (§ 9) a
¢) verejné zakazky na sluzby (§ 10).

Verejnou zakazkou na dodavky se rozumi vefejna zakazka, jejimz
predmeétem je pofizeni véci (zbozi) zadavatelem, a to zejména for-
mou koupé, koupé zbozi na splatky, ndgjmu zbozi nebo najmu zbozi
s pravem nasledné koupé (leasing). Za verejnou zakazku na dodavku
se rovnéz povazuje verejna zakazka na dodavku energii (tepla, vody,
elektriny, plynu). Za verejnou zakazku na dodavky je tfeba rovnéz
povazovat verejnou zakazku, pokud je predmétem verejné zakazky
vedle samotného pofizeni véci (zbozi) i poskytnuti sluzby, pricemz
tato sluzba spociva v umisténi, montdzi nebo uvedeni takové véci
(zbozi) do provozu za predpokladu, ze poskytnuti sluzby neni zaklad-
nim ucelem verejné zakazky (napf. dodavka telefonni ustfedny spolu
s jejim napojenim do sité — tedy sluzbou, kdy napojeni do sité neni za-
kladnim tcelem vefejné zakazky, tim je dodavka telefonni ustredny),
avSak poskytnuti sluzby je nezbytné ke splnéni verejné zakazky na
dodavky. Za verejnou zakazku na dodavky je treba povazovat i verej-
nou zakazku na koupi ¢i ndgjem nemovitosti, avsak pro koupi nebo
najem nemovitosti je mozné uplatnit zakonnou vyjimku.

Vefejnou zakazkou na stavebni prace je verejna zakazka, jejimz

predmeétem je:

a) provedeni stavebnich praci tykajicich se nékteré z Cinnosti
uvedenych v priloze ¢. 3 zakona - pokud je tedy pfedmétem
verejné zakazky plnéni tykajici se nékteré z ¢innosti uvede-
nych v priloze ¢. 3 zakona, bude takova zakazka povazovana
za vefejnou zakazku na stavebni prace bez ohledu na sku-
te¢nost, jaky vysledek ma byt stavebnimi ¢innostmi dosazen
(napf. oprava, Uprava, udrzba ¢i zhotoveni nové stavby),

b) provedeni stavebnich praci dle pism. a) a soucasné i s nimi
souvisejici projektova nebo inzenyrska ¢innost — tzn. ze tyto
sluzby (projektova a inzenyrska ¢innost maji charakter sluzby)
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jsou pro ucely urceni druhu verejné zakazky zapocitavany do
predpokladané hodnoty téchto stavebnich praci, nebo

¢) zhotoveni stavby ve smyslu stavebniho zakona - v této katego-

rii vefejnych zakazek na stavebni prace je klicové, aby stavba
jako celek byla schopna plnit samostatnou ekonomickou nebo
technickou funkci; v opacném pripadé je nutné zkoumat jed-
notlivé ¢innosti a zjistit, jestli spadaji do prilohy ¢. 3 zakona ¢i
nikoliv.”’

Verejnou zakazkou na sluzby se rozumi verejna zakazka, ktera
neni verejnou zakazkou na dodavky nebo verejnou zakazkou na sta-
vebni prace. Verejnou zakazkou na sluzby je tedy jakakoliv verejna
zakazka, kterou nelze kvalifikovat jako vefejnou zakazku na dodavky
nebo verejnou zakazku na stavebni prace.

7.4 Predpokladana hodnota verejné zakazky

Pro ucely stanoveni, zda se v konkrétnim pripadé bude jednat o nad-
limitni vefejnou zakazku, podlimitni vefejnou zakazku nebo verej-
nou zakazku malého rozsahu, je treba vychazet z predpokladané
hodnoty verfejné zakazky (§ 13 a nasl.). Stanoveni této skutecnosti
je dulezité z hlediska dalsiho postupu zadavatele podle zakona (ze-
jména z hlediska moznosti pouziti ur¢itého druhu zadavaciho fizeni
nebo pripadné nékteré zakonné vyjimky)*.

" Tato stavba muze byt vysledkem stavebnich ¢i montaznich praci, pricemz
do predpokladané hodnoty verejné zakazky na stavebni prace se zapocitaji
i souvisejici projektové a inzenyrské sluzby, pokud jsou soucasné se zhotove-
nim stavby zadavatelem zadavany. V zakoné je v souvislosti s pojmem ,,stavba“
odkazovano primo na zakon ¢. 50/1976 Sb., o izemnim pldnovani a stavebnim
radu (stavebni zakon), ve znéni pozdéjsich predpisu, ve kterém je v § 139b de-
finovano, co se rozumi pod pojmem stavba.

V pripadé pochybnosti je mozné vychazet rovnéz ze stanoviska prislusného
stavebniho uradu. Od 1.ledna 2007 je zakon ¢. 50/1976 Sb. nahrazen novym sta-
vebnim zakonem ¢. 183/2006 Sb., ktery pojem ,,stavba“ definuje v § 2 odst. 3.

* Stanoveni limitu pro nadlimitni vefejné zakazky se provadi kazdoro¢né v za-
vislosti na vzajemném kurzu eura a ¢eské koruny. Podlimitni verejna zakazka je
v predpokladané hodnoté nad 2 000 000,- K¢ do stanoveného limitu v pripadé
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Ma-li zadavatel vyjasnéno, do jaké kategorie zadavatele spada,
zda se v konkrétnim pripadé jednd o verejnou zakazku, o jaky druh
verejné zakazky se jedna a jaka je predpokladana hodnota verejné
zakazky, je tfeba vzit do tivahy, zda se na zadavani konkrétni verejné
zakazky nevztahuje néktera ze zakonnych vyjimek, které by mohl
vyuzit (nikoliv nutné musel).

Zjisténi véech uvedenych skute¢nosti nebude v nékterych pripa-
dech zcela nezbytné (napriklad v pfipadé obecnych vyjimek nebude
nezbytné, aby zadavatel pri ivaze o moznosti jejich pouziti stanovil
predpokladanou hodnotu verfejné zakazky.

Vyjimky Ize rozdélit do péti zakladnich kategorii (§ 18 a § 19 zdkona):

1. obecné vyjimky,

2. vyjimky pro zadavani podlimitnich verejnych zakazek (uplatni se jen
v pfipadé verejnych zadavateld, nebot sektorovy zadavatel ma povin-
nost zadavat v rezimu zakona pouze nadlimitni verejné zakazky),

3. obecna vyjimka pro zadavani verejnych zakazek malého rozsahu
(uplatni se jen v pfipadé vefejnych zadavatel),

4. obecna vyjimka pro sektorové zadavatele,

5. zvlastni vyjimky pro sektorové zadavatele.

7.5 Zadavaci fizeni

V pripadé, ze zadavatel urdi, Ze se jedna o verejnou zakazku, stanovi
predpokladanou hodnotu verejné zakazky a skutecnost, zda se jedna
o nadlimitni vefejnou zakazku, podlimitni vefejnou zakazku nebo

vefejné zakazky na dodavky nebo sluzby a v rozmezi 6 000 000,- K¢ do stano-
veného limitu pro vefejné zakazky na stavebni prace.

Verejna zakazka v predpokladané hodnoté nizsi nez 2 000 000,- K¢ v pripadé
vefejné zakazky na dodavky nebo na sluzby nebo verejna zakazka v predpokla-
dané hodnoté nizsi nez 6 000 000,- K¢ v pripadé, ze se jedna o verejnou zakazku
na stavebni prace, je vefejnou zakazkou malého rozsahu a zadavatel neni povi-

nen v tomto pripadé postupovat podle ustanoveni zakona.
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verejnou zakazku malého rozsahu, uréi druh verejné zakazky. Pokud
zjisti, ze na danou vefejnou zakazku nelze pouzit zakonnou vyjimku,
je povinen verejnou zakazku zadat podle pravidel stanovenych za-
konem v zadavacim fizeni.

Zadavaci rizeni upravuje zavazny procesni postup zadavatele pri
zadavani vefejné zakazky. Neni-li mozné verejnou zakazku zadat za
pouziti zakonné vyjimky mimo rezim zakona, je zadavatel povinen ji
zadat v zadavacim fizeni, poptipadé pti naplnéni dal$ich podminek
ve zvlastnim fizeni. Na postup v zadavacim fizeni ¢i zvlastnim fizeni
se neuplatni pravidla obsazena ve spravnim radu’.

Zakon definuje $est druht zadavacich fizent:

otevrené fizeni,

uzsi rizeni,

jednaci fizeni s uverejnénim,

jednaci fizeni bez uverejnéni,

soutézni dialog a

zjednodusené podlimitni fizeni.

Moznost pouziti jednotlivych zadavacich fizeni zavisi na katego-
rii zadavatele, ktery verejnou zakazku zadava a v nékterych pripa-
dech rovnéz na skutecnosti, zda jsou naplnény zakonné podminky
pro pouziti prislusného zadavaciho rizeni.

Jaka zadavaci fizeni mize zvolit vefejny zadavatel? Oteviené
Fizeni a uzsi fizeni miize verejny zadavatel pouzit vidy bez omezeni
a bez potfeby naplnéni dalsich zakonnych podminek. Jednaci fizeni
s uverejnénim muze vefejny zadavatel pouzit pouze pri splnéni za-
konnych podminek stanovenych pro jeho pouziti, popripadé bez
omezeni tehdy, pokud zadava vefejnou zakazku na sluzby podle
prilohy ¢. 2 (§ 22). Jednaci fizeni bez uvefejnéni muize vefejny za-
davatel pouzit pouze pfi splnéni zakonnych podminek stanovenych

> zakon ¢. 500/2004 Sb, spravni rad
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pro jeho pouziti (§ 23)*. Soutézni dialog mlze vefejny zadavatel
pouzit pro zadani verejné zakazky pouze pri splnéni zakonnych
podminek (§ 24). Zjednodusené podlimitni fizeni muze verejny
zadavatel pouzit pouze pro zadani podlimitni verejné zakazky, a to
v pripadé podlimitni verejné zakazky na stavebni prace pri splnéni
dalsi zakonné podminky (§ 25).

Pri zahdjeni zadavaciho fizeni je verejny zadavatel povinen dbat
na to, ze zahdji-li zadavani podlimitni verejné zakazky postupem
platnym pro zadavani nadlimitni verejné zakazky, postupuje podle
ustanoveni platnych pro zadavani nadlimitni vefejné zakazky.

Jestlize zadavatel urcil druh zadavaciho fizeni, ve kterém bude
prislusnou vefejnou zakazku zadavat, je nezbytné, aby pred samot-
nym zahajenim zadavaciho fizeni zpracoval nasledujici dokumenty
nebo zvazil zejména nasledujici pozadavky souvisejici se zadavacim
Fizenim:

o harmonogram celého procesu zadavani verejné zakazky, tedy
zejména
- béh prislusnych zakonnych lhut
- jednotlivé kroky v ramci prislusnych lhit dle druhu fizeni
pro v¢asné ucinéni vSech potfebnych tkont v ramci lhit
(napft. ustanoveni komise pro otevirani obalek ¢i hodnotici
komise)
- naroky na pracovni silu spojené s realizaci fizeni
- rizika spojena s pfipadnym prodlouzenim zadavaciho fi-
zeni v pripadé opravnych prostfedkt dodavateld
o neni mozné ¢i vhodné zadat vefejnou zakazku prostrednic-
tvim centralniho zadavatele?
o zpracovani oznameni nebo vyzvy o zahdajeni zadavaciho fi-
zeni
o zpracovani zadavaci dokumentace a specifikace technickych
podminek v zadavaci dokumentaci, ptip. dokumentaci sou-
tézniho dialogu; v pripadé uzsiho fizeni, jednaciho fizeni

** Napf. nebyly podany zadné nabidky, nebo existuji dvody technického razu,
pripadné divody ochrany prav dusevniho vlastnictvi, které neumoznuji zada-
vateli, aby oslovil $ir$i okruh uchazeci.
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s uverejnénim ¢i soutézniho dialogu je zadavaci dokumentace

poskytovana az ve fazi po odeslani vyzvy k podani nabidek,

nicméné v uzsim rfizeni i jednacim fizeni s uvefejnénim je

vhodné, aby zadavaci dokumentace byla se véemi nalezitostmi

zpracovana jiz pred zahajenim zadavaciho fizeni, a to nejen

z Casovych davodd, ale rovnéz z toho davodu, Ze z nékterych

udaju specifikovanych v zadavaci dokumentaci se odviji i né-

ktera ustanoveni uvedena ve vyhlaseni (naptiklad vymezeni

hodnoticich kritérii)

zvazeni, zda bude zadavatel pozadovat thradu za poskytnuti

zadavaci dokumentace, jakym zpisobem bude zadavaci do-

kumentace poskytnuta a zda bude konana prohlidka mista

plnéni

o vymezeni predmétu verejné zakazky za pouziti klasifikace
zbozi, sluzeb a stavebnich praci’

 vymezeni kvalifikacnich predpokladii pro plnéni verejné za-
kazky (s vyjimkou nékterych pfipadl v jednacim fizeni bez
uverfejnéni), jde-1i o verejného zadavatele, nebo vymezeni ob-
jektivnich kvalifikacnich pozadavka sektorovych zadavateld,
pokud je sektorovy zadavatel povinen je stanovit nebo se tak
rozhodne

o v pripadé uzstho fizeni, jednaciho fizeni s uverejnénim
nebo soutézniho dialogu skute¢nost, zda hodla omezit pocet
zéjemct, které vyzve k podani nabidky na plnéni verejné za-
kazky

o urCeni, zda zadavatel bude pozadovat poskytnuti jistoty
avjaké vysi (pozadavek na poskytnuti jistoty nemize zadava-
tel uplatnit v jednacim fizeni bez uverejnéni, zjednoduseném
podlimitnim fizeni ¢i ve zvlastnich fizenich)

o vymezeni lhat souvisejicich se zadavacim fizenim (véetné
vymezeni zadavaci lhity)

7 Referencni klasifikace platné pro verfejné zakazky na zakladé primo pouzi-
telného predpisu Evropskych spolecenstvi; timto predpisem je nafizeni Evrop-
ského parlamentu a Rady (ES) ¢. 2195/2002, ve znéni nafizeni Komise ¢. 2151/
2003 (tzv. CPV kod) — CPV kédy jsou dostupné na http://www.isvz.cz/isvz/.
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o vymezeni hodnoticich kritérii, podle kterych budou jed-
notlivé nabidky hodnoceny, pricemz zadavatel rovnéz zvazi,
zda hodla hodnotit nabidkovou cenu jako cenu bez DPH ¢i
s DPH

o stanovit pripadné pozadavky na varianty nabidky (tj. moZnost
splnéni predmétu verejné zakazky riznymi zpusoby), pokud
je verejna zakazka zadavana na zakladé zakladniho hodno-
tictho kritéria ekonomické vyhodnosti nabidky a pokud za-
davatel varianty nabidky v zadavacich podminkach pripusti;
v takovém pripadé je zadavatel povinen uvést v zadavaci
dokumentaci pozadavky na varianty, pripadné spolecné se
zvlastnimi pozadavky na zpracovani nabidky

o zvazit ochranu nékterych dtvérnych informaci, zptistupnova-
nych v zadavacich podminkach

« zpracovat podklady pro pisemnou evidenci tkont v souvis-
losti s fizenim (tuto pisemnou evidenci musi zadavatel archi-
vovat) - zadavatel je povinen vést pisemnou evidenci vsech
ukont uc¢inénych

- dodavatelem vici zadavateli,

— zadavatelem vuci dodavatelim,

- zadavatelem vii¢i Uradu pro ochranu hospodéiské soutéze a
- zadavatelem vaci Evropské komisi,

pficemz pisemna evidence musi obsahovat alespon nasledu-
jici nalezitosti:

- poradové cislo ukonu,

— oznaceni ukonu,

- datum a

- identifika¢ni udaje dodavatele, jehoz se tikon tyka.

7.5.1 Postup pri otevieném Fizeni

Zakladni aplikovatelnd lhita (bez pripadného zkraceni) - nadlimitni
verejnd zakdzka
Lhita pro podani nabidek — nejméné 52 kalendarnich dna
Zakladni aplikovatelnd lhita (bez pripadného zkraceni) - podli-
mitni vefejnd zakdzka
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Lhata pro podani nabidek - nejméné 22 kalendarnich dnti

Béh lhtt zac¢ina dnem nasledujicim po odeslani ozndameni na
centralni adresu. V pripadé pouziti elektronickych prostredka lze
uvedenou lhitu zkratit.

DILCI KROK 1
Jakym zpiisobem zahdji zadavatel oteviené fizeni?
Otevriené fizeni je zahdjeno uverejnénim oznameni zadavaciho
fizeni (prislusného formulare) dle stanovenych pravidel. Pro uve-
fejnéni otevieného rizeni musi zadavatel
o pouzit zavazny vzor prislusného formulare (Oznamenti o za-
kazce) a
o vyplnit ve formulafi povinna ustanoveni (polozky) - viz Me-
todicky pokyn na www.isvzus.cz.
Rédné vyplnény formuldf zadavatel zasle provozovateli uvefej-
novaciho subsystému k uverejnéni. Ve formulari zadavatel uvede
lhatu pro podani nabidky.

DILCI KROK 2

Jaké tikony cini zadavatel po zahdjeni otevieného tizeni ve lhiité pro
poddni nabidek?

Uverejnénim oznameni otevieného fizeni oznamuje zadavatel ne-
omezenému poctu dodavateld sviij umysl zadat verejnou zakazku
v tomto zadavacim fizeni; oznameni otevieného fizeni je vyzvou
k podani nabidek dodavateld a k prokazani splnéni kvalifikace ve
lhaté pro podani nabidek.

Ve fazi po zahajeni zadavaciho fizeni poskytuje zadavatel do-
davatelim zadavaci dokumentaci, pokud neumozni dodavatelim
primy pristup k zadavaci dokumentaci, napriklad prostrednictvim
odkazu na webové stranky, kde je zadavaci dokumentace umisténa.
Ve lhité pro podani nabidek poskytuje rovnéz zadavatel dodate¢né
informace k zadavacim podminkam. Zadavatel je v nezbytnych pri-
padech povinen umoznit dodavateliim prohlidku mista plnéni.

Verejny zadavatel ustanovi pred uplynutim lhaty pro podani na-
bidek nejméné tficlennou komisi pro otevirani obalek s nabidkami.
Je vhodné, aby pred uplynutim uvedené lhity verejny zadavatel
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rovnéz ustanovil i hodnotici komisi pro posouzeni a hodnoceni
nabidek.

Vefejny zadavatel se mize rozhodnout, Ze nebude ustanovovat
zvlast komisi pro otevirani obalek a zvlast hodnotici komisi a muaze
urcit, ze ustanovena hodnotici komise bude vykonavat soucasné
i prava a povinnosti (¢innost) komise pro otevirani obalek.

Sektorovy zadavatel neni povinen ustanovit komisi pro otevirani
obélek a veskeré ¢innosti spojené s oteviranim obalek muze plnit
primo sektorovy zadavatel. Totéz plati i pro hodnotici komisi, kterou
sektorovy zadavatel rovnéz neni povinen ustanovit.

Pokud informace o terminu otevirani obalek nebyla uvedena jiz
v zadavacich podminkach, musi zadavatel pisemné vyrozumét do-
davatele, ktet1 si vyzvedli zadavaci dokumentaci (je-1i takova infor-
mace ¢inéna pred uplynutim lhity pro podani nabidek), poptipadé
uchazece, ktefi podali nabidky (je-li takova informace ¢inéna az po
uplynuti lhity pro podani nabidek), o terminu otevirani obalek;
zadavatel toto vyrozuméni musi ucinit nejméné 5 pracovnich dnli
pred oteviranim obaélek. Otevirani obalek se musi konat nejpozdéji
do 30 dnti po uplynuti lhity pro podani nabidek.

Naésledné zadavatel vypracuje seznam podanych nabidek, ve
kterém eviduje podané nabidky (a to nabidky podané jak v listinné,
tak i v elektronické podobé) a ve kterém u kazdé podané nabidky
uvede:

o eviden¢ni ¢islo nabidky podle poradi, v jakém jsou nabidky
podavany, pricemz zadavatel prirazuje podanym nabidkam
eviden¢ni ¢isla v samostatnych ¢iselnych radach pro nabidky
podané v listinné podobé a nabidky podané elektronickymi
prostredky (tedy pro kazdou podobu nabidek musi byt samo-
statna Ciselna rada evidencnich Cisel),

 dobu podani prislu$né nabidky (datum a presny cas) a

o identifika¢ni udaje uchazece.

DILCI KROK 3

Jaké uikony ¢ini zadavatel po uplynuti lhiity pro poddni nabidek?
Neustanovil-li verejny zadavatel nejméné tficlennou komisi pro ote-
virani obalek s nabidkami pred uplynutim lhaty pro podani nabidek,

7. VYBEROVA RIZENI NA VEREJNE ZAKAZKY | 119

ustanovi ji pred terminem otevirani obalek s nabidkami. Je vhodné,
aby v ustanoveni verejny zadavatel vymezil i zptsob jednani komise,
tj. zejména princip rozhodovani (jednaci rad této komise). Zadavatel
nestanovi za cleny komise pro otevirani obalek nahradniky.

Komise pro otevirani obalek s nabidkami musi mit nejmeéneé tri
¢leny; ¢lenové komise nemusi byt zaméstnanci verejného zadavatele,
tuto funkci mohou vykonavat napf. externi poradci zadavatele. Tyto
¢leny ustanovi verejny zadavatel zpravidla pisemnou formou, byt
pisemna forma neni nezbytna.

Clenové komise pro otevirani obélek s nabidkami jsou povinni
zachovavat mlcenlivost o skutecnostech, o nich se dozvédéli v sou-
vislosti se svou ucasti v komisi, pokud zakon nestanovi jinak (napfr.
pri sdélovani skutecnosti po kontrole Gplnosti podané nabidky).
Z praktického hlediska je vhodné, aby verejny zadavatel ¢leny komise
na povinnost ml¢enlivosti upozornil jiz pfi ustanoveni (jmenovani)
za ¢lena komise pro otevirani obalek (napf. v prislusném pisemném
dokumentu). Clenové komise pro otevirani obalek s nabidkami by
meéli rovnéz splnovat pozadavek na nepodjatost, ackoliv tak zakon
vyslovné nestanovi; je tedy vhodné, aby i ¢lenové komise pro otevi-
rani obalek podepsali prohlaseni o nepodjatosti. Funkci komise pro
otevirani obalek s nabidkami mize rovnéz plnit i hodnotici komise,
jestlize tak vefejny zadavatel stanovi.

Zadavatel preda pred zahdjenim c¢innosti komise pro otevirani
obalek s nabidkami komisi podané nabidky a seznam podanych na-
bidek. Komise pro otevirani obalek s nabidkami provadi kontrolu
obalek a kontrolu tplnosti podanych nabidek.

Otevirani obalek se maji pravo ucastnit:

o Clenové komise pro otevirdni obélek,

o uchazedi, jejichz nabidky byly podany ve lhité pro podani
nabidek,

o jiné osoby, o nichz tak stanovi zadavatel (napf. pfizvani od-
bornici ¢i zapisovatel).

Komise provadi kontrolu obalek s nabidkami postupné podle
poradového disla (tj. zda byla nabidka v listinné podobé podana
v radné uzaviené obalce oznacené nazvem verejné zakazky, na které
musi byt uvedena adresa, na niz je mozné zaslat oznameni o podani



120 | IMANAGEMENT VEREJNE SFERY

nabidky po lhité pro podani nabidek), otevirda nabidky postupné
podle poradového ¢isla a kontroluje tplnost nabidky.

Uplnou nabidkou je nabidka, kterd:

a) je podana v radné uzavrené obalce (je-li podana v listinné po-
dobé) oznacené nazvem vefejné zakazky, na které je uvedena
adresa, na niz je pripadné mozné zaslat oznameni, ze nabidka
byla podana po uplynuti lhity pro podani nabidek,

b) je zpracovana v pozadovaném jazyku podle pozadavki zada-
vatele uvedenych v zadavacich podminkach,

¢) obsahuje navrh smlouvy rddné podepsany uchazecem (sta-
tutarnim organem nebo jeho ¢lenem ¢i ¢leny v souladu se
zapisem v obchodnim rejstfiku ¢i jiném zakonném registru,
jinou opravnénou osobou podle internich pravidel uchazece,
na zakladé udélené prokury ¢i plné moci atp.),

d) ktera obsahuje vSechny soucasti (dokumenty) pozadované
zakonem nebo zadavatelem v zadévacich podminkach (v ote-
vieném fizeni napriklad doklady a informace prokazujici spl-
néni kvalifikace dodavatele, nestanovil-li zadavatel jinak).

Po provedeni kontroly obalek a tplnosti kazdé nabidky sdéli ko-
mise pro otevirani obalek s nabidkami (povéfeny ¢len) pritomnym
uchaze¢im identifika¢ni tdaje uchazece a informaci o tom, zda
nabidka spliuje zakonné pozadavky na uplnost nabidky. V pripadé,
ze nabidka nesplnuje pozadavky na tplnost, vyradi komise nabidku
z hodnoceni a preda zadavateli, aby uchazece vyloucil z dalsi ucasti
v zadavacim fizeni.

O otevirdni obalek sepise komise bezodkladné po provedené
kontrole tplnosti protokol o otevirani obélek (a to jak podanych
v listinné podobgé, tak i elektronickymi prostredky).

Posouzeni kvalifikace a nabidek hodnotici komisi

Nabidky, které nebyly komisi pro otevirani obalek vyrazeny, preda
zadavatel k jejich posouzeni a hodnoceni (pokud byly nabidky
posouzeny jako souladné se zakonem a s pozadavky zadavatele)
hodnotici komisi. Hodnotici komise vrati zadavateli nabidky zpra-
vidla az po ukonceni své ¢innosti (spole¢né s predanim zpravy
o posouzeni a hodnoceni nabidek). Hodnotici komisi ustanovuje
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verejny zadavatel, a to obvykle pisemné a pred uplynutim lhity pro
podani nabidek, vzdy vsak nejpozdéji pred zahdjenim posuzovani
nabidek.

Hodnotici komise posuzuje a hodnoti nabidky na jednani
hodnotici komise. Jednani hodnotici komise nejsou verejné pri-
stupna. Pocet jednani hodnotici komise neni omezen. Prvni jednani
hodnotici komise svolava verejny zadavatel. Kazdy ¢len hodnotici
komise musi byt na jeji prvni jednani pozvan nejméné 7 dnd pre-
dem, pricemz forma pozvani ¢lena hodnotici komise neni zakonem
stanovena; v pfipadé, ze se ¢len jednani hodnotici komise nebude
ucastnit, je povinen tuto skute¢nost verejnému zadavateli oznamit
a verejny zadavatel pozve na prvni jednani hodnotici komise na-
hradnika za takového clena hodnotici komise.

Na pocatku prvniho jednani musi hodnotici komise, resp. kazdy
¢len nebo nahradnik za ¢lena hodnotici komise, ktery se ucastni
prvniho jednani hodnotici komise misto fadného ¢lena, ucinit pi-
semné prohlaseni vefejnému zadavateli o své nepodjatosti k verejné
zakazce nebo k uchaze¢tm, a to poté, co se seznami s obsahem
seznamu nabidek nebo poté, co sdélil verejny zadavatel clenovi
hodnotici komise nebo jeho nahradnikovi pred prvnim jednanim
hodnotici komise identifikacni udaje uchazecti, ktefi podali na-
bidky. Na prvnim jednani hodnotici komise voli hodnotici komise
ze svych clend predsedu a mistopredsedu. Dalsi jednani hodnotici
komise svolava a fidi jeji pfedseda, neni-li pfedseda pritomen, mis-
topredseda.

Posouzeni prokazani splnéni kvalifikace pro plnéni verejné
zakazky provadi hodnotici komise ¢i zvlastni komise pouze tehdy,
pokud tak stanovi verejny zadavatel; v opaéném pripadé provadi po-
souzeni kvalifikace vefejny zadavatel. Posouzeni prokazani splnéni
kvalifikace by mélo predchazet posouzeni nabidek, mtze vsak byt
provedeno i v ramci jednoho jednani.

Zadavatel bezodkladné vylouci uchazece, jehoz nabidka byla
v ramci posuzovani nabidek vyrazena hodnotici komisi (to plati
za predpokladu, Ze hodnotici komise postupovala v souladu se za-
konem; v pripadé, Ze verejny zadavatel zjisti, Ze hodnotici komise
nepostupovala v souladu se zakonem, je zadavatel povinen zjednat
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napravu podle § 111 odst. 6 zakona s poukazem na § 74 odst. 1, véta
druhd); to mize nastat v nasledujicich pripadech:
« nabidka uchazece nerespektovala pozadavky stanovené zako-
nem nebo zadavatelem
« nabidka uchazece byla v rozporu s platnymi pravnimi pred-
pisy
o pisemné vysvétleni nabidky uchazec¢em nebo zdivodnéni
mimoradné nizké nabidkové ceny nebylo hodnotici komisi
akceptovano, a to ani po pripadném vysvétleni uchazecem
o uchaze¢ nedorucil pisemné vysvétleni nabidky nebo pisemné
zdvodnéni mimoradné nizké nabidkové ceny ve stanovené
lhateé
o uchazec se nedostavil na jednani hodnotici komise za Gcelem
vysvétleni nabidky nebo zdtvodnéni mimoradné nizké na-
bidkové ceny ve stanovené dob¢, ackoliv byl fadné pozvan.
Proti vyloudeni ze zadavaciho fizeni ma uchaze¢ pravo podat
namitky. Doruceni rozhodnuti o vylouceni za zadavaciho fizeni
provede zadavatel v souladu s pravidly komunikace mezi zadava-
telem a dodavatelem. Po vylouceni uchazece je zadavatel povinen
tomuto uchazeci bezodkladné uvolnit poskytnutou penézni jistotu,
byla-li zadavatelem v zadavacich podminkach pozadovana. Hodno-
ceni nabidek provadi v otevieném fizeni v pripadé verejné zakazky
zadavané verejnym zadavatelem hodnotici komise. Hodnotici ko-
mise mtize hodnotit pouze takové nabidky, které byly posouzeny
jako souladné se zakonem zadavacimi podminkami stanovenymi
zadavatelem a nebyly komisi pro otevirani obalek s nabidkami nebo
hodnotici komisi vytrazeny. V pripadé, ze by po posouzeni nabidek
zbyla k hodnoceni pouze jedina nabidka, hodnotici komise jeji hod-
noceni neprovede.
Hodnoceni nabidek muze byt provedeno vyhradné na zakladé
jednoho ze dvou zakladnich hodnoticich kritérii, tj. podle
o ekonomické vyhodnosti nabidky nebo
« nejnizéi nabidkové ceny.
Zakladni hodnotici kritérium musi byt uvedeno v oznament
otevreného fizeni a zadavatel ho zvoli s ohledem na druh a slozitost
verejné zakazky. Zptisob hodnoceni nabidek dle hodnoticich krité-
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rii je povinnou nalezitosti zadavaci dokumentace. Zakon ani zadny
provadéni pravni predpis nestanovi zavazné postupy pro hodnoceni
nabidek. Je tedy na zadavateli, jakym zptisobem budou nabidky hod-
noceny (zda bodovym ¢i jinym systémem) za predpokladu, ze bude
zplsob hodnoceni napliovat zakonné zasady transparentnosti, za-
kazu diskriminace a rovného zachazeni.

Zakladni hodnotici kritérium ekonomicka vyhodnost nabidky
se musi déle rozpadat na dal$i dil¢i hodnotici kritéria ekonomické
vyhodnosti nabidky; pfi vymezeni dil¢ich hodnoticich kritérii musi
zadavatel dbat na to, aby tato kritéria skute¢né vyjadrovala ekono-
mickou vyhodnost nabidky. Jednim z dil¢ich hodnoticich kritérii
musi byt vzdy nabidkova cena. Ostatni dil¢i hodnotici kritéria ne-
jsou zakonem regulovana a jsou ponechana na uvazeni zadavatele,
pri¢emz ten je povinen respektovat pozadavek na

o pfimérenost dil¢ich hodnoticich kritérii ve vztahu k pred-
métu verejné zakazky

o jejich ekonomickou povahu

o to, ze udaje tykajici se kvalifika¢nich pozadavka (predpo-
klad) nemohou byt predmétem hodnoceni.

Jednotlivda hodnotici kritéria rovnéz nesmi byt diskriminaéni
a znevyhodnovat urcité dodavatele. Jako priklad diskrimina¢niho
hodnoticiho kritéria lze uvést napt. kritérium vzdalenosti zavodu
dodavatele od mista plnéni vefejné zakazky, kdy urciti dodavatelé
budou jiz predem znevyhodnéni polohou svého zavodu, nebo po-
zadavek na poskytovani sluzeb vyhradné zameéstnanci dodavatele,
pokud to neni odivodnéno predmétem verejné zakazky.

Dil¢i hodnotici kritéria mohou byt objektivniho (napf. doba
dodani) i subjektivniho charakteru (napft. esteticky vzhled, ergono-
micnost dodavaného zbozi apod.).

Dil¢im hodnoticim kritériim musi byt zadavatelem prirazena
vaha v procentech s tim, Ze u jednotlivych dil¢ich hodnoticich kri-
térii muze byt procentudlni vaha shodna. Dil¢i hodnotici kritéria
a jejich vaha mohou byt uvedeny bud v oznameni zadavaciho fizeni,
nebo v zadavaci dokumentaci.

V pripadé zakladniho hodnoticiho kritéria nejniz§i nabidkové
ceny muize zadavatele hodnotit celkovou vysi nabidkové ceny, po-
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pripadé v nékterych pripadech i jednotkovou cenu ¢i jednotkové
ceny (zejména tehdy, pokud bude na zakladé zadavaciho fizeni
uzaviena ramcova smlouva), avsak pouze tehdy, pokud bude jedno-
zna¢né vymezen rozsah (objem) plnéni tak, aby uchaze¢ byl schopen
objektivné zpracovat svou nabidku a stanovit vysi jednotkové ceny
za plnéni.

Ukonceni faze posouzeni a hodnoceni nabidek hodnotici komisi
Bezodkladné po provedeném posouzeni a hodnoceni nabidek po-
fidi hodnotici komise pisemnou zpravu o posouzeni a hodnoceni
nabidek. Zprava o posouzeni a hodnoceni nabidek nema zakonem
predepsanou strukturu, ale musi obsahovat alespon nasledujici
udaje:
« seznam posouzenych nabidek - identifika¢ni tidaje uchazecu,
ktefi podali nabidku
« seznam nabidek, které byly hodnotici komisi ze zadavaciho
fizeni vyfazeny spolu s uvedenim podrobnych divodu
o popis zptsobu hodnoceni zbyvajicich nabidek s odéivodné-
nim - tato ¢ast je zcela stéZejni pro moznou prezkoumatelnost
tikonu hodnotici komise ze strany Ufadu; musi byt vyjidfen
pfesny popis hodnoceni jednotlivych nabidek a podrobné dii-
vody, které vedly hodnotici komisi (popfipadé jeji jednotlivé
¢leny) k pridéleni prislusnych hodnot jednotlivym nabidkam
v ramci jednotlivych hodnoticich kritéri
o vysledek hodnoceni nabidek - celkové poradi uchazect
« udaj o tom, jak byly nabidky hodnoceny v ramci jednotlivych
hodnoticich kritérii - uvedeni hodnot, kterych jednotlivi
uchazeci dosahli v ramci jednotlivych kritérii
« udaj o slozeni hodnotici komise
o podpisy ¢lent a nahradnikd hodnotici komise, ktefi se ticast-
nili jednani komise, na némz, ¢i na nichz bylo provedeno
hodnoceni nabidek.

Vybér nejvhodnéjsi nabidky

Po posouzeni kvalifikace a podanych nabidek a po jejich hodnoceni
(v pripadé verejného zadavatele hodnotici komisi a v pripadé sek-
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torového zadavatele sektorovym zadavatelem) rozhodne zadavatel
(nikoliv hodnotici komise) o vybéru nejvhodnéjsi nabidky. Zada-
vatel se muze odchylit od doporuceni hodnotici komise, je vsak
povinen provedené odchylky radné odavodnit. O vybéru nejvhod-
néjsi nabidky rozhodne zadavatel i tehdy, pokud hodnoceni nebylo
provedeno z toho divodu, ze by méla byt hodnocena pouze jedina
nabidka.

Zadavatel rozhodne o vybéru nejvhodnéjsi nabidky toho ucha-
zeCe, jehoz nabidka byla podle zadavatelem stanovenych hodnoti-
cich kritérii vyhodnocena jako:

a) ekonomicky nejvyhodnéjsi nebo

b) nabidka s nejnizsi nabidkovou cenou.

Do 5 pracovnich dnd po ucinéném rozhodnuti o vybéru nej-
vhodnéjsi nabidky odesle zadavatel ozndmeni o vybéru nejvhodnéjsi
nabidky vsem uchazectim, ktefi nebyli vylouceni z ucasti v zadava-
cim fizeni (tedy tém, jejichz nabidka nebyla hodnotici komisi vyra-
zena pri posouzeni kvalifikace nebo pri posouzeni nabidky). Zada-
vatel mize misto oznameni o vybéru nejvhodnéjsi nabidky odeslat
primo i rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsi nabidky, které obsahuje
alespon nize uvedené udaje.

Po doruceném oznameni o vybéru nejvhodnéjsi nabidky je zada-
vatel povinen ponechat kazdému z uchazecd, kterému je ozndmeni
o vybéru nejvhodnéjsi nabidky v souladu se zakonem odeslano
a doruceno, lhitu pro podani namitek proti rozhodnuti zadavatele
o vybéru nejvhodnéjsi nabidky.

Kazdému z uchazec¢t bézi lhiita pro podani ndmitek samostatné
od dne doruceni oznamenti o vybéru nejvhodnéjsi nabidky. Béh této
lhaty ve vztahu k prislu$nému uchazedi lze skoncit tim, ze se pri-
slusny uchaze¢ vzda prava na podani namitek.

Uchaze, jehoz nabidka byla vybrana jako nejvhodnéjsi, je vy-
branym uchazecem.

Pokud nebyly ve stanovené lhaté podany namitky, vyzve za-
davatel vybraného uchazece k podpisu smlouvy. Vybrany uchaze¢
je povinen poskytnout fadnou soucinnost tak, aby byla smlouva
uzavfena v souladu se zakonem do 15 dnd, kdy uplynula lhita pro
podani namitek za predpokladu, Ze namitky nebyly podany.
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7.5.2 Nékteré mozné problémy p¥i zaddvdni verejnych zakdzek

Na strané zadavatele mize dojit ke vzniku celé rady problému. Za-
kladni problém vznika jiz pfi stanovovani kritérii. Na jedné strané
dochazi k neodivodnénému upfednostinovani nékterych kritéri
pred jinymi, pficemz Casto neni viibec zohlednovana jejich rozdilna
vaha. Kritéria jsou casto nekonzistentni, tj. nenavazuji na cile za-
kazky. Cile zakazky jsou pak stanoveny prili§ obecné. Pfi hodnoceni
z nich nelze jednoznacné odvodit ocekavani zadavatele. Je zadouci,
aby cile byly stanoveny tak, aby byly méfitelné, tedy v sobé jiz obsa-
hovaly hodnotici kritéria, ktera umoznuji jednozna¢né hodnoceni
jednotlivych nabidek.

P1i praci s kritérii dochdzi k dvojimu druhu chyb. Prvni skupina
chyb se vztahuje k volbé hodnoticich kritérii, kritéria jsou zvolena
nevhodné. Druha skupina se tyka pripadud, kdy byla sice kritéria
zvolena vhodné, ale doslo k nepfesnostem pfi jejich pouziti.

Priklady nevhodné zvolenych kritérii

1) Kvalifika¢ni predpoklady jako hodnotici kritérium
Kvalifika¢ni predpoklady je nutné pojimat jako podminku
pripusténi do soutéze. Zarazovat kvalifikacni predpoklady do
hodnoticich kritérii je systémovou a procesni chybou, protoze
uchazed, ktery neprokazal kvalifika¢ni predpoklady, meél byt ze
soutéze vyloucen jiz pri otevirani obalek.

2) Dodrzeni terminu zahajeni jako kritérium
Toto kritérium je zcela nevhodné zarazovat do hodnoceni. Ter-
min zahdjeni plnéni je definovan smlouvou. Navic je z hlediska
zadavatele predevsim podstatny termin ukonceni zakazky.

3) Zpusobilost realizovat zakazku jako kritérium
Tento pozadavek spise patfi do podminek zadani soutéze. Pokud
je “zpusobilost realizovat zakazku” zaclenovana do hodnoticich
kritérii, pak neni casto zfetelné, co se rozumi “zpusobilosti re-
alizovat zakazku” Mohou tak vznikat rizné dohady ze strany
uchaze¢t o regulérnosti hodnoceni, resp. podezfeni, ze timto
kritériem je zvyhodnovan nektery z uchazec.

4) Celkova vyhodnost navrhu smlouvy o dilo jako kritérium
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Analyza dokumentace o verejnych zakazkach odhaluje, Ze jako
kritérium je rovnéz vyclenovana tzv. celkova vyhodnost navrhu
smlouvy o dilo. Takové kritérium je ¢asto zavadéjici. Vyhodnost
navrhu smlouvy o dilo by méla vyplyvat z celkového (komplex-
niho) hodnoceni nabidek podle zvolenych kritérii. Pokud by-
chom se presto rozhodli takové kritérium uplatnit, pak je tfeba
k nému stanovit kvantifikované ukazatele, které budou provéro-
vat kvalitu navrhu dané smlouvy o dilo.

Dale dochazi k nepresnostem pri pouziti vhodnych kritérii. K prv-
nimu problému dochazi v souvislosti s volbou hodnoticich kritérii.
Jak bylo uvedeno, zadavatel se muze orientovat podle kritérii nakla-
dového typu (minimalizace ceny) ¢i podle kritérii uzitkového typu
(maximalizace uzitku). Pokud se zadavatel rozhodne pro pouziti
vice kritérii, potom je potfebné, aby tato kritéria byla vztahovana
k cilim zakazky. Tento nedostatek znehodnocuje vyslednou ¢in-
nost hodnotici komise, protoze neni mozné provadét jednoznacné
hodnoceni nabidek. Také zajemci o vefejnou zakazku by méli ze
zadani jednoznacné vedeét, jaka jsou konkrétni hodnotici kritéria. Je
zadouci, aby kritéria v sobé obsahovala mérici jednotky (nakladové,
uzitkové, Casové).

Problém volby rozsahu kritérii
Dal$im problémem je volba rozsahu kritéril. Zakon zadavateli sice
v tomto ohledu povinnosti neuklada, ale z poznatkd praxe je mozné
vyvodit zavér, Ze pocet kritérii by mél byt pfiméreny s ohledem na
predmeét a cile zakazky. Kritéria se uvadéji v sestupném poradi podle
vyznamu. Zakon vsak neuklada zadavateli povinnost zverejnit vahy
jednotlivych kritérii. V praxi se setkavame s problémem adekvatniho
stanoveni uzitnosti nabidek. Analyza vybérovych fizeni ukazuje, Ze
pro hodnoceni uzitnych vlastnosti se casto pouzivaji pouze bodové
stupnice, a to i tehdy, kdy je zfejmé, ze jednotliva kritéria jsou svym
vyznamem odli$na. Je Zadouci, aby v takovém pripadé byla pouzita
spiSe metoda vazené uzitnosti, nezli pouhé bodové hodnoceni.
Vaha kritérii se stanovuje riznymi zpuisoby. Pokud se v praxi
pouziva vazeni kritérii, pak se vétsinou omezuje na expertni stano-
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veni vah. Proti tomu nelze prili§ namitat, avsak je nutné, aby takto
stanovené vahy zohlednovaly (dodrzovaly) poradi kritérii, jak bylo
stanoveno zadavatelem v podminkach soutéze. Z praxe jsou znamy
pripady, kdy kritérium zverejnéné na prvnim misté mélo nizsi vahu,
nezli kritérium na misté druhém. To lze povazovat za procesni ne-
dostatek, ktery svéd<i o nizké profesionalité zadavatele.

Problémy p#i hodnoceni nabidek

Rovnéz v oblasti zplisobu hodnoceni nabidek komisi vznikaji
v praxi nejasnosti. Obecné plati, Ze komise musi pred vlastnim
hodnocenim nabidek rozhodnout, jakym zptisobem budou nabidky
hodnoceny, zda tymové nebo individualné, a jakd hodnotici metoda
bude pouzita. Jsou znamy pripady, kdy k tomuto rozhodovani do-
chazelo az v prabéhu hodnoceni. Mohou tak vzniknout pochyby
o regulérnosti hodnoceni.

Kazdy zptisob hodnoceni v sobé skryva urcita tskali. Hodno-
ceni mize byt provedeno individualné ¢i tymové. Pokud pouzivame
hodnoceni individualni, pak kazdy ¢len komise predpoklada vlastni
hodnocent, které pise do pripravené tabulky a stvrzuje je svym pod-
pisem. Jednotliva hodnocent se s¢itaji a z nich se uréi celkové poradi.
Také v tomto ohledu vznikaji v praxi urcité nejasnosti, jak provadét
vysledné hodnoceni. Existuje dvoji zptsob feseni. Prvnim je urceni
poradi na zakladé celkového souctu bodi ¢i nevazené, resp. vazené
uzitnosti na zakladé hodnoceni jednotlivymi ¢leny komise. Druhy
zpusob je takovy, ze jednotlivi clenové komise rovnéz individualné
hodnoti jednotlivé nabidky podle predem stanovenych kritérii.
Na zakladé svého vlastnitho hodnoceni pak stanovuji své poradi
nabidek. Z tohoto poradi nabidek se stanovuje (napf. aritmetic-
kym primeérem) celkové poradi nabidek. Je ale nutné, aby v tvodu
hodnoceni nabidek bylo stanoveno, jak se bude urcovat vysledné
(celkové) poradi nabidek.

Pokud se hodnoti tymové, je mozné stanovit zptisob hodnocenti
na bazi vétsinového hlasovani o jednotlivych kritériich. Je mozné
doporucit, aby nazory toho ¢lena komise, které se lisi od ostatnich
clentt komise, byly zahrnuty do hodnotici zpravy s podrobnym
zdtivodnénim odlisnosti hodnoceni. Vedle vétsinového hlasovani
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lze také zvazovat pouziti konsensualniho hlasovani, které je zalo-
zeno na souhlasu vsech ¢lend komise. Toto hodnoceni lze doporudit
v pripadé, Ze nabidka je hodnocena (prevazné) podle kvalitativnich
kritéril. Pfi hodnoceni nabidek je ¢astym problémem nabidkova
cena. VysSe nabidkové ceny je kritériem, které je dano zakonem.
V praxi se Casto stava, Ze toto kritérium je zvelicovano tam, kde to
neni zadouci. Jsou znamy Casté pripady, kdy se jako jediné kritérium
pouziva nabidkova cena. To je mozné tehdy, jsou-li predpokladané
uzitky jednotlivych nabidek srovnatelné. Pokud tomu tak neni, do-
poustime se nezadouciho zjednoduseni, které mtze mit nasledné
negativni disledky. Méli bychom napt. brat v Gvahu i budouci vy-
voj daného segmentu verejného sektoru (napf. koncepci resortu)
a s ohledem na néj zohlednovat, zda je vhodné realizovat danou
nabidku s minimalni cenou. Je napf. znam pripad, kdy za kritérium
vybéru pocitacové techniky bylo zvoleno pouze kritérium ceny, byly
nakoupeny pocitace, které se ale nasledné prokazaly jako nevhodné
pro zavadéni informacniho systému, o némz se jiz uvazovalo v kon-
cepci daného organu verejného sektoru.

Problémy pti definici a chdpdni kritérii
Nejcastéji se problémy vyskytuji v souvislosti s nejasnym nebo ne-
jednotnym chapanim nékterych kritérii. Pfi definovani kritéria vyse
nabidkové ceny je dilezité, aby tato cena byla definovana jako cena
za splnéni celé nabidky. Méli bychom zohlednovat celou Zivotnost
projektu, tedy vcetné provoznich nakladt. Nizka pofizovaci cena
nemusi je$té znamenat, Ze jsme vybrali vhodnou nabidku, protoze
nasledné bézné vydaje mohou byt u takové nabidky, ve srovnani
s jinymi nabidkami, prili§ vysoké, ¢imz mohou ovlivnit celkové
naklady. Uvedenému problému lze predchazet, pokud budeme toto
riziko eliminovat peclivym definovanim cilt projektu a také stano-
venim dalsich kritérii jako jsou lhity provedeni, provozni naklady,
rentabilita, technické prednosti. Pokud se pro dané kritérium roz-
hodneme, pak je tfeba velmi peclivé zpracovat zadavaci dokumen-
taci, aby garantovala potfebnou kvalitu verejné zakazky.

Dal$i problémy vznikaji v souvislosti se lhiitou. Toto hodnotici
kritérium je Casto pouzivané u stavebnich zakazek. Obecné plati, ze
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toto kritérium je vhodné pouzit tam, kde se jedna napf. o potfebu
rychlého odstranéni havarii, zivelnich pohrom apod. Zadavatel by
m¢él lhity stanovovat sam a spiSe je davat do podminek soutéze. Je
vhodné, aby realnost lhity byla konzultovana s odbornikem. Od-
bornik je zptsobily upozornit zadavatele, zda dana lhita je realna ¢i
nikoliv. To umoznuje korektné definovat zadani, pripadné “odhalit”
uchazece, Ze z jeho strany se jednd o nerealné zkraceni termint.

Problémy vznikaji i na strané kvality zakazky. Toto kritérium je
uzitkového charakteru. Vypovida o stupni potencialniho uspokojeni
z realizované nabidky. V praxi byva casto definovano prili§ obecné.
Je proto vhodné, aby bylo definovano v méfitelnych ukazatelich,
pripadné ve standardech. Také v tomto pripadé (napf. s ohledem
na parametry definované a kontrahované verejné sluzby) je vhodné
takové kritérium zaradit do podminek soutéze, resp. garantovat
v podminkach soutéze urcity standard.

Jako dalsi kritérium se pouziva technicka vybavenost uchazece.
Poznatky z vybérovych fizeni ukazuji, ze toto kritérium je Casto zve-
licovano. Stava se, ze pravé v dusledku pouziti kritéria personalniho
a technického vybaveni se uchazeci v dasledku ziskani mensiho
poctu bodl za tyto oblasti neumistili, pfi¢emz na jinych zakazkach
prokazali potfebnou zpusobilost k realizaci zakazky. Také kritérium
technické vybavenosti uchazece je spise vhodné pouzit v predkva-
lifika¢nim fizeni.

Casto pouzivanym kritériem je reference. Pti pouZiti tohoto kri-
téria je potfebné, aby bylo méritelné vybranymi kvantifikovanymi
ukazateli. Pokud tomu tak neni, pak vznika nebezpeci subjektivniho
pohledu a vede k pochybnostem o nezaujatosti hodnoceni. Nikdy
by nemélo byt formulovano obecné, coz je castym pripadem verej-
nych soutézi v CR.

Problém rizika ohrozujiciho realizaci vefejné zakdzky

Nabidky hodnotime na zakladé zvoleného kritéria (kritérii) a ve
vztahu k nim volime vhodnou hodnotici metodu. V praxi mtze
dochazet k tomu, Ze realizace nabidky je spjata s urcitymi riziky,
naprt. nedodrzeni termint dodavky, nedodrzeni kone¢ného terminu,
kursové riziko. Je vhodné, abychom takova rizika hodnotili samo-
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statné, tedy soubézné s hodnocenim uzitnych vlastnosti. S ohledem
na ohodnoceni uzitnych vlastnosti nabidky, rizika ohrozeni reali-
zace, pripadné rovnéz i samostatného ohodnoceni ceny, stanovime
konec¢né poradi nabidek k realizaci. Prvnim krokem pri hodnocenti
rizika jako faktoru ohrozeni nabidky je definovani faktort, které
mohou negativné ohrozit realizaci nabidky. Po vymezeni téchto fak-
torl stanovime vahy rizika. Mizeme zvolit napt. vahy v intervalu od
jedné do deseti, kde vaha jedna predstavuje riziko malé, a vaha deset
riziko maximalné ohrozujici.
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8. KONTROLA VE VEREJNE SFERE

Pod pojem verejné sféry je mozno zaradit mnoho subjektt, z nichz
nejdtilezitéjsi misto zaujimé Ceska republika, jako stitni celek, ktery
se ¢leni na obce, které jsou zdkladnimi izemnimi samospravnymi
celky, a kraje, které jsou vys§imi uzemnimi samospravnymi celky.
Uzemni samospravné celky jsou vefejnopravnimi korporacemi,
které mohou mit vlastni majetek a hospodari podle vlastniho roz-
poctu. Stat mulize zasahovat do ¢innosti tzemnich samospravnych
celkd, jen vyzaduje-li to ochrana zdkona, a jen zpiisobem stano-
venym zakonem; tj. na Ustavni Urovni je garantovana existence
fakticky tisici subjektd vefejné sféry (clanek 99-105 Ustavy Ceské
republiky). VSechny vyse uvedené subjekty (tj. stat, kraje a obce)
jako svrchované uzemni jednotky disponuji vici svym obcaniim
vrchnostenskym opravnénim®™ — moznosti regulovat jejich chovani
za pomoci prikazi a zakaza (vladnuti) pri vykonu statni spravy
nebo funkci samospravy. Spokojme se pro ucely této kapitoly s pro-
stym konstatovanim tohoto socialniho jevu bez hledani jeho pricin,
nebo zdivodnovani jeho legitimity. Vladnuti pak ma rovinu poli-
tickou, ktera bude v této kapitole mimo nas zajem, ale i organizacni,
nebot jako trvaly socialni jev potfebuje urcity rad, ktery mtze byt
razu univerzalniho, jako jednota usporadanych, navzajem propo-
jenych casti; institucionalniho, ktery orientuje pojem organizace
na subjekty spravy a vyjadfuje organizaci jako ucelenou jednotku
- urdity trvale vytvoreny rad; strukturalniho, jako systém zaklad-
nich pravidel, ktera vytvareji ramec pro urcitou ¢innost a funk¢niho,
vyznacujici organizaci jako védomeé vytvarenou ¢innost (Hendrych
a kol. 2009: 99-100).

K tomuto a zajisténi dalsich funkeci si stat zfizuje systém sprav-
nich aradd, pro aplikaci aktd vladnuti v praxi (soustava financ¢nich
uradu, soustava katastralnich uradd apod.), k zajisténi verejného

* Sprava vrchnostenska, téz vysostnd, narizovaci, zasahova, je vyrazem pro
administrativné-pravni vztahy v ¢innosti verejné spravy, které se realizuji prav-
nimi formami vefejného prava (Hendrych: 2009).
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poradku si zfizuje soustavu soudi nebo bezpecnostni sbory (statni
policie, zpravodajské sluzby), drzi majetek (statni podniky), sekto-
rové zajistuje dalsi ukoly, které na sebe prevzal, napt. zajistuje systém
verejného zdravotniho pojisténi za pomoci statni (VSeobecna zdra-
votni pojistovna) nebo soukromych zdravotnich pojistoven a dalsi.
Jak stat, tak obce a kraje se mohou z hlediska organiza¢né pravniho
vucéi obéanim nachdzet bud ve vrchnostenském (mocenském ve
formalnim slova smyslu pfi aplikaci predpisti verejného prava - vy-
kon stavebniho dozoru provadény stavebnim uradem, prikaz ke
zbourani nepovolené stavby) nebo soufadném postaveni nejcastéji
vyplyvajicim z predpist prava soukromého (spor majitele sousedni
budovy s obci jako vlastnikem budovy nové postaveného staveb-
niho aradu, ktera neodpovida stavebnim predpistim). Zde je tfeba
pamatovat na zakladni Gstavni pravidla majici prakticky dopad pro
vykon vefejné moci obsazené v tistavnim poradku Ceské republiky:
statni moc slouzi vsem ob¢antm a lze ji uplatnovat jen v pripadech,
v mezich a zplisoby, které stanovi zékon (¢l. 2 odst. 3 Ustavy) a kazdy
obc¢an miize ¢init, co neni zakonem zakazano, a nikdo nesmi byt nu-
cen ¢init, co zékon neukladd (¢l 2 odst. 4 Ustavy); podobné i podle
¢l. 2 odst. 2 a 3 Listiny lze statni moc uplatnovat jen v pripadech
a v mezich stanovenych zakonem, a to zptisobem, ktery zakon sta-
novi a kazdy muze ¢init, co neni zakonem zakazano, a nikdo nesmi
byt nucen ¢init, co zakon neuklada.

Kromeé klasickych spravnich urada vsak stat zfizuje i dalsi orga-
nizace servisniho typu ve formé tzv. rozpoctovych organizaci, srov.
§ 3 zdkona ¢&. 219/2000 Sb., o majetku Ceské republiky, kterymi jsou
napt. soudy, sttni zastupitelstvi, Vézenisk4 sluzba Ceské republiky
nebo Sprava azylovych a uprchlickych zafizeni Ministerstva vnitra.

Podobné kraje a obce mohou a také tak ¢ini ve své pravomoci
k plnéni svych ukold, zejména k hospodarskému vyuzivani svého
majetku a k zabezpeceni vefejné prospésnych cinnosti, zfizovat
vlastni organiza¢ni slozky jako sva zarizeni bez pravni subjektivity,
zfizovat prispévkové organizace jako pravnické osoby (napf. do-
movy pro seniory, domovy pro osoby se zdravotnim postizenim),
Skolska (obce zpravidla zfizuji zakladni Skoly, kraje zpravidla zfi-
zuji sttedni odborné skoly), zdravotnicka zarizeni (po vzniku krajt

8. KONTROLA VE VEREJNE SFERE I 135

byly na kraje prevedeny okresni nemocnice ze zrusenych okresnich
uradl), obecné prospésné spolecnosti a dalsi (§ 23 a nasl. zakona
¢. 250/2000 Sb. o rozpoctovych pravidlech Gzemnich rozpoctd).
Ukolem obce jako zékladniho tzemné samospravného celku je
pecovat o vSestranny rozvoj svého uzemi a o potfeby svych obcanty
pri plnéni svych ukolt chrani téz verejny zajem (§ 2 odst. 2 obecniho
zFizeni).

Ve verejné sféfe véak mohou plisobit i jiné, tfeba i privatni, in-
stituce zaloZené nebo ptisobici v Ceské republice na zdkladé zakona,
jako napf. obc¢anska sdruzeni, cirkve a nabozenské spolecnosti,
zajmova sdruzeni, nadace a dalsi, které rovnéz fakticky mohou
vykonavat tkoly nebo sluzby verejného zajmu, a tyto subjekty mo-
hou zaklddat dalsi subjekty — napt. Charita Ceska republika zfizena
podle Kodexu kanonického prava (kanon 312, 313) je soucasti
(atvarem) fimskokatolické cirkve registrované v Ceské republice
podle zak. ¢. 3/2002 Sb., o cirkvich a nabozenskych spole¢nostech
a od rimskokatolické cirkve odvozuje svou pravni subjektivitu, jako
Ministerstvem kultury CR evidovana cirkevni pravnickd osoba.
Jednotlivé charity provozuji desitky zarfizeni socialnich sluzeb (pe-
Covatelské sluzby, nizkoprahova centra pro osoby trpici zavislosti,
azylové domy, domovy pro seniory atd.) a jako takové maji narok
na poskytnuti dotace ze statniho rozpoctu (zakon o socialnich sluz-
bach), pokud budou tato zafizeni zarazena do stfednédobych planiti
socialnich sluzeb zpracovavanych krajskymi urady pro tzemi kraje,
podobné jako prispévkové organizace kraji a obci nebo obcanska
sdruzeni ¢i jiné neverejné instituce, napf. obchodni spole¢nosti,
zaloZené za ucelem poskytovani socialnich sluzeb; nestatni subjekty
zajistuji z verejnych zdroju sluzby verejného zajmu.

Z hlediska principu svého financovani funguje predevsim z ve-
fejnych zdroji a mél by podléhat verejné kontrole. V této kapitole
jsou nastinény zakladni zdroje vefejnopravnich organizacnich
pravidel statu, a totéz u subjektd uzemni samospravy a nasledné
u jimi zfizovanych organiza¢nich jednotek. Tam kde jsou ucastniky
vefejné sféry i privatni subjekty, je nastinén systém kontroly vyuziti
verejnych zdroju.
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8.1 Systém verejné spravy

Verejna sprava oznacuje ¢innost, kterou vykonavaji spravni urady,
organy uzemni nebo zajmové samospravy nebo jiné subjekty na za-
kladé zakontl a k jejich provedeni. V. je souhrnnym pojmem, ktery
zahrnuje statni spravu a samospravu. Ve vétsiné definic se vymezuje
negativné. Vychazi se pritom z délby statni moci na zdkonodarnou,
vykonnou a soudni a z poznatku, Ze moc zakonodarnou a soudni
lze na rozdil od moci vykonné uspokojivé stanovit. V. se negativné
vyjadfuje jako souhrn ¢innosti, které nelze kvalifikovat ani jako za-
konodarstvi, ani jako soudnictvi (Hendrych: 2009: pojem ,,verejna
sprava®). Statni sprava je vykonavana prostfednictvim vlady jako
vrcholného organu vykonné moci, ministerstev, jinych spravnich
uradu a za urcitych podminek téZ prostrednictvim organt samo-
spravy, zejména uzemni. Vlada v oblasti verejné spravy neni pre-
vazné primo ¢innd jako spravni organ. Jeji uloha ve vécech spravy
spociva v modernim staté predevsim v tom, ze fidi a organizuje
verejnou spravu ve staté, stanovi jeji ukoly, sleduje jeji vykonnost
a hospodarnost a dba na jeji odbornou a kulturni troven (Hen-
drych 2009: 124).

Vlada je kolegidlni organ, slozeny z ministrli stojicich v cele
ministerstev. Clének 78 Ustavy davd vladé generalni zmocnéni
k tomu, aby k provedeni zakona a v jeho mezich vydavala narizeni,
ktera podepisuje predseda vlady a prislusny ¢len vlady, tzn. resortné
prislusny ministr. Resortni ptisobnost jednotlivych ministerstev pro
celé uzemi statu je vymezena zakonem ¢. 2/1969 Sb., o zfizeni mi-
nisterstev a jinych ustfednich organt statni spravy Ceské republiky,
ktery ale vymezuje i dalsi spravni urady s celostatni ptisobnosti’
(tzv. ustfedni spravni urady), v jejichz cele vsak nestoji ministr,
ale vedouci tfadu jmenovany vladou nebo prezidentem republiky.

*? Celostatni pisobnost maji i dalsi urady, které vsak jiz jsou podrizeny gesci jed-
notlivych ministerstev (napt. Statni zemédélska a potravinarska inspekce podri-
zend Ministerstvu zemédélstvi, Ceskd obchodni inspekce podiizena Ministerstvu
primyslu a obchodu, Ceska inspekce Zivotniho prostiedi), které viak jiz nemaji
na rozdil od astfednich spravnich uradt pravomoc vydavat pravni predpisy.
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Plsobnost ustfednich spravnich uradu je na rozdil od ministerstev
zpravidla uZz$i a vysoce specializovand (napi. Ufad pro ochranu
hospodarské soutéze, Energeticky regula¢ni arad, Statni arad pro
jadernu bezpec¢nost a dalsi).”

Na niz§im stupni pak na Gzemi statu pisobi i dalsi sektorové
(vécné) orientované spravni urady (napf. financni urady, katast-
ralni urady, spravy socidlniho zabezpeceni), které kromé své vécné
pusobnosti maji vymezenou zpravidla i pusobnost izemni (napr.
Méstska sprava socialniho zabezpeceni v Brné; Katastralni urad
pro Jihomoravsky kraj, katastralni pracovisté Brno-venkov). Vyse
uvedené urady a ministerstva tvori organizacni soustavu ustredni
statni spravy"'.

Velka cast vykonu statni spravy spociva na obcich a krajich, resp.
na obecnich a krajskych turadech, nebot na trovni obci (i na urovni
krajli) se uplatiuje tzv. smiSeny ¢i spojeny model uzemni verfejné
spravy, tzn. takovy model, kdy tzemni samospravny celek, resp.
jeho organy, vykonavaji soucasné funkci organu samospravy (pri
vykonu tzv. samostatné ptisobnosti) i funkci organu statni spravy
(pri vykonu tzv. pfenesené pusobnosti). Na nasem uzemi je na
urovni obci tento model tradi¢ni, uplatnoval se v obdobi od roku
1849 az do zaniku obecni samospravy ve druhé poloviné 40. let 20.
stoleti a obecni zfizeni se k nému znovu vratilo po obnoveni mistni
samospravy v roce 1990. Na drovni krajt se tento model uplatnuje
od roku 2000, tedy od konstituovani krajské samospravy (Vedral
a kol. 2008: 50). Doslo tedy k tomu, Ze na krajské a obecni urady, jako

0 Podle ¢l. 79 odst. 3 Ustavy: ,Ministerstva, jiné spravni ufady a orgdny uzemni
samospravy mohou na zakladé a v mezich zakona vydavat pravni predpisy,
jsou-li k tomu zékonem zmocnény.“ Ustava tedy neddvé ani ministerstvim ge-
neralni zmocnéni k vydavani provadécich pravnich predpist, nybrz jen stanovi
proceduru, ktera je ustavni podminkou k tomu, aby zakon mohl byt proveden
vydanim pravniho predpisu ministerstva.

“I Statni spravu kone¢né mohou vykonavat i vefejné sbory (napt. Policie Ceské
republiky na useku zbrani a stfeliva, Hasi¢sky zachranny sbor na useku protipo-
zarni ochrany), dale spravni organy zcela nezavislé na vladé, jako je napt. Rada
Ceské republiky pro rozhlasové a televizni vysilani, & jen jednotlivé fyzické
osoby, napt. lesni nebo rybarska straz, pokud jsou k tomu zmocnény zakonem.
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organy ustavné zakotvenych samospravnych korporaci urcenych
k vykonu tzv. samostatné pusobnosti (pfipomenme, ze podle ¢l. 104
odst. 1 Ustavy plisobnost zastupitelstva stanovi zakon, viz dale), byl
zékonem (¢l. 105 Ustavy) nebo rozhodnutim ucinénym na zakladé
zakona delegovan ve vymezeném rozsahu vykon statni spravy, ktera
je vykonavana v ramci tzv. pfenesené pusobnosti ve vztahu hierar-
chické podrizenosti. Podle § 11 odst. 1 obecniho zfizeni (a podobné
kraj podle krajského zfizeni) muze obec v pfenesené ptsobnosti vy-
davat na zakladé zakona a v jeho mezich nafizeni obce, je-li k tomu
zakonem zmocnéna.”

Obecni urady obci jsou pro ucely rozsahu vykonu prenesené

pusobnosti rozdéleny do tii typ, a to na:

1) obecni urad pro vykon prenesené pusobnosti v zakladnim
rozsahu; v tomto pripadé je izemi obce spravnim obvodem
pro vykon pfenesené plisobnosti a tuto piisobnost vykonava
kazdy obecni urad. Obecni trad kazdé obce je tak napf. ,sil-
ni¢nim uradem® podle § 23 odst. 1,3 a4 a § 27 odst. 5a 6
zak. ¢.13/1997 Sb., o pozemnich komunikacich, a na zakladé
zmocnéni v tomto zdkoné muze vydavat narizeni k ukoliim
podle téchto zdkonnych ustanoveni.

2) povéreny obecni arad, urceny k tomu, aby kromé prenesené
pusobnosti v zakladnim rozsahu vykonaval i dalsi tkoly
statni spravy v tzemnich obvodech, které stanovi provadéci
pravni predpis a které se nekryji s izemim pouze jedné obce;
povérené obecni urady vykondavaji napr. funkce matricnich
urada.

> Pi vydavani nafizeni obce se obec Fidi zakony a jinymi pravnimi pred-
pisy, v dal$ich pripadech vykonu pfenesené piisobnosti také usnesenimi vlady
a smérnicemi ustfednich spravnich uradu; tato usneseni a tyto smérnice ne-
mohou organiim obci ukladat povinnosti, pokud nejsou zaroven stanoveny
zakonem; podminkou platnosti smérnic ustfednich spravnich urada je jejich
publikovani ve Véstniku vlady pro organy krajii a organy obci, a déle opatfenimi
prislusnych organd verejné spravy prijatymi pri kontrole vykonu prenesené pu-
sobnosti konkrétni obci (§ 66 odst. 2 obecniho zfizeni). Podobné pravidlo plati
i pro kraje, resp. krajské aurady.
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3) Obecni urady obci s rozsifenou pusobnosti, oznacované
téz jako ,,malé okresy", jejichz obecni urad vykonava oproti
predchozim kategoriim jesté dalsi prenesené pusobnosti a ve
veétsim spravnim obvodu nez povéfeny obecni urad (napf.
funkci organu socialné pravni ochrany déti podle zakona ¢.
359/1999 Sb., o socialné pravni ochrané déti); pritom plni
i tkoly vykonu statni spravy v zakladnim rozsahu (vzdy je
tedy napf. i silni¢nim uradem) a mtze byt i povérenym obec-
nim uradem (mdze pfi ném byt napft. zfizena matrika).

Je vsak dulezité si uvédomit, ze z pohledu ustavnépravniho se
nejedna o soustavu navzajem si nadrizenych obecnich uradd, ne-
bot prfi vykonu statni spravy se v podstaté vSechny nachazeji na
stejné vychozi pozici zakladniho (prvostupnového) statniho or-
ganu v ruznych funkénich usecich vykonu prenesené ptsobnosti,
tj. statni spravy; tstava totiz z hlediska izemniho ¢lenéni rozlisuje
pouze obce, kraje a stat jako celek. Krajsky urad pak ve funkéni sou-
stavé organt statni spravy zpravidla plni funkci nadfizeného organu
obecniho uradu, napt. funkei odvolaciho organu proti rozhodnuti
obecniho uradu.

Pro ucely této kapitoly si rozdélme mechanismy kontroly vykonu
statni spravy na kontrolu vnitfni a vnéjsi, a to podle toho, kym je
kontrola vykonavana. Vnitfni kontrolou mame na mysli kontrolu
uvnitf konkrétniho specializovaného useku statni spravy, nejcastéji
z pozice nadfizeného nebo odvolaciho uradu. Vnéjsi kontrolou
mame na mysli kontrolu konanou specializovanymi kontrolnimi
institucemi.

8.2 Kontrola vykonu statni spravy
8.2.1 Vnitrni kontrola vykonu stdtni sprdavy

Instancni kontrola

Instancni kontrolu - odvolani se k vy$si instanci, miizeme povazovat
za jeden z mechanismt kontroly vykonu vefejné spravy, prichaze-
jici do uvahy nejcastéji tam, kde se rozhoduje v tzv. spravnim fizeni

v

podle zakona ¢. 500/2004 Sb., spravniho rfadu (dale jen ,spravni
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rad®), ktery spravni fizeni v § 9 definuje jako postup spravniho
organu, jehoz ucelem je vydani rozhodnuti, jimz se v urcité véci
zakladaji, méni nebo rusi prava anebo povinnosti jmenovité ur-
¢ené osoby nebo jimz se v urcité véci prohlasuje, ze takova osoba
prava nebo povinnosti ma anebo nema. Spravni fizeni je do jisté
miry podobné soudnimu fizeni, ve srovnani s nim v$ak neni tak
formalni a sleduje vylu¢né plnéni tkolt vefejné spravy. Obecna
pravidla pro vétdinu fizeni vedenych spravnimi turady v Ceské
republice jsou upravena pravé ve spravnim radu, zejména v Casti
druhé spravniho tadu (§ 9 az 129). Cast druhé s ndzvem ,,Obecna
ustanoveni o spravnim fizeni® se ¢leni na jedenact hlav, ve kterych
je popsano, jak byva spravni fizeni zapocato (bud na Zadost osoby,
nebo tzv. z moci ufedni, pokud je inicidtorem urad, tj. nejcastéji pri
podezieni ze spachani deliktu nebo kontrole), ktery organ ma fizeni
provést, v jakych lhttach a které podklady potfebuje shromazdit
proto, aby mohl vydat rozhodnuti a jaka jsou opravnéni tcastnikii
(napf. pravo namitky podjatosti viic¢i uredni osobé, pravo nahlizet
do spisu, navrhnout diikaz, nebo pravo vyjadrit se ke vSem pod-
kladiim, ze kterych bude rozhodnuti vychazet). Cast druhd dale
stanovi i nalezitosti rozhodnuti a moznosti opravnych prostredkt™
proti rozhodnuti, stejné jako vykon rozhodnuti, pokud neni ulozena
povinnost dobrovolné splnéna, de facto se jedna o exekuci (Jemelka
a kol. 2008: 30-32).*

" Pravni teorie déli opravné prostfedky na tzv. fadné, na které ma ucastnik
Fizeni vzdy narok (odvolani, rozklad), a opravné prostfedky mimoradné, na
které ndrok nema, ale které mohou byt uzity pri splnéni zakonnych podminek
(prezkumné fizeni, obnova fizeni).

" Dalsi zvlastni pravidla, upravujici obecna pravidla ve spravnim radu, jsou
zakotvena napriklad v pravnich predpisech upravujicich prestupky, predpisech
stavebnich, vodohospodarskych, predpisech upravujicich katastr nemovitosti,
pozemkové Gpravy apod. Spravni fizeni (proces) je zpravidla kombinaci zvlast-
nich zdkont a subsidiarniho vyuziti spravniho radu (viz § 1 odst. 2 spravniho
fadu). Odchylna tprava se tyka nejcastéji vymezeni icastniki fizeni, nalezitosti
navrhu pro zahdjeni fizeni, rozhodnuti apod. Specifické postaveni ma zakon
o spravé dani a poplatk, ktery ve své ¢innosti pouzivaji zejména finan¢ni Grady
a ktery upravuje samostatny druh spravniho fizeni bez vazby na spravni rad.
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Instan¢ni kontrola je pak zajisténa skrze opravné prostredky
upravené v hlavach VIII - X druhé ¢asti spravniho fadu, pricemz
jednoznacné nejpouzivanéjsim opravnym prostredkem je odvolani.
Nestanovi-li zakon jinak, je odvolacim spravnim organem nejblize
nadfizeny spravni organ. Odvolaci lhita ¢ini 15 dnt ode dne ozna-
meni rozhodnuti, pokud zvlastni zdkon, podle kterého se fizeni vede,
nestanovi lhiitu jinou. Jestlize odvolaci spravni organ dojde k zavéru,
ze napadené rozhodnuti je v rozporu s pravnimi predpisy nebo ze je
nespravné, ma tyto moznosti:

a) napadené rozhodnuti nebo jeho cast zrusi a fizeni zastavi,

b) napadené rozhodnuti nebo jeho ¢&ast zrusi a véc vrati k no-

vému projednani spravnimu organu, ktery rozhodnuti vydal;
v odiivodnéni tohoto rozhodnuti vyslovi odvolaci spravni
organ pravni nazor, jimz je spravni organ, ktery napadené
rozhodnuti vydal, pfi novém projednani véci vazan; proti
novému rozhodnuti Ize podat odvolani, anebo

¢) napadené rozhodnuti nebo jeho ¢ast zméni.

Kontrola a dozor nad vykonem prenesené piisobnosti obce (kraje)

Obec mtize podle § 11 obecniho zfizeni v pfenesené pusobnosti vy-
davat na zakladé zakona a v jeho mezich nafizeni obce, je-1i k tomu
zakonem zmocnéna. Obec vykonavajici rozsifenou ptisobnost mtize
vydavat nafizeni obce pro spravni obvod obecniho tradu obce s roz-
$ifenou ptisobnosti. (Podobné podle § 7 krajského zfizeni vydava na
zakladé a v mezich zakona rada kraje v prenesené pusobnosti nafi-
zeni kraje, je-li k tomu kraj zakonem zmocnén). Vykon prenesené
ptsobnosti obci kontroluje kraj na zakladé § 129 a nasl. obecniho
ztizeni, pficemz kontroly jsou zaméfeny na to, zda organy obci do-
drzuji zakony a jiné pravni predpisy, a v jejich mezich téZ usneseni
vlady, smérnice tstfednich spravnich uradd, jakoz i opatreni prislus-
nych organt verejné spravy prijata pfi kontrole vykonu prenesené
pusobnosti (pfipomenme, Ze pfi vykonu samostatné ptisobnosti,
ktera je kontrolovana ministerstvem vnitra, viz dale, jsou organy obci
povinny dodrzovat jen zakony a jiné pravni predpisy). Tato kontrola
je provadéna zaméstnanci krajského aradu a tyka se bézného kazdo-
denniho chodu spravniho uradu na urcitém tseku statni spravy.
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Obecni zfizeni dale upravuje tzv. dozor nad vykonem prenesené
plsobnosti pro pripad rozporu narizeni obce se zakonem (§ 125
a 126 obecniho zfizeni). Zjisti-li krajsky trad, Ze narizeni obce
odporuje zakonu nebo jinému pravnimu predpisu, vyzve obec ke
zjednani napravy. Nezjedna-li pfislusny organ obce napravu do 60
dnti od dorucenti vyzvy, rozhodne krajsky urad o pozastaveni ucin-
nosti tohoto nafizeni obce. U¢innost nafizeni obce je pozastavena
dnem doruceni rozhodnuti krajského uradu obci. Krajsky urad
v rozhodnuti soucasné stanovi obci pfimérenou lhitu ke zjednani
néapravy. Zjedna-li prislusny organ obce napravu ve stanovené lhuté,
krajsky ufad své rozhodnuti o pozastaveni ucinnosti narizeni obce
zru$i neprodlené poté, co obdrzi sdéleni obce o zjednani napravy,
jehoz prilohou je i nafizeni obce, kterym byla zjednana naprava.
V pripadé zfejmého rozporu narizeni obce s lidskymi pravy a za-
kladnimi svobodami muze krajsky urad pozastavit jeho ucinnost
bez predchozi vyzvy ke zjednani napravy. Nezjedna-li prislusny or-
gan obce napravu ve stanovené lhuté, poda reditel krajského uradu
do 30 dni ode dne uplynuti lhiity pro napravu Ustavnimu soudu
navrh na zruseni natizeni obce. Jestlize Ustavni soud tento navrh
odmitne, zamitne nebo fizeni zastavi, rozhodnuti krajského aradu
o pozastaveni ucinnosti nafizeni obce pozbyva platnosti dnem,
kdy rozhodnuti Ustavniho soudu nabude préavni moci. Zjedna-li
ptislusny orgn obce pied rozhodnutim Ustavniho soudu o navrhu
podle odstavce 3 napravu, sdéli obec neprodlené tuto skuteénost
Ustavnimu soudu a krajskému ufadu. Krajsky tfad rozhodnuti
0 pozastaveni Gc¢innosti natizeni obce zrusi do 15 dnti od doruceni
sdéleni obce o zjednani napravy, jehoz prilohou je i nafizeni obce,
kterym byla zjednana naprava.

Odporuje-li zakonu, jinému pravnimu predpisu a v jejich me-
zich téz usneseni vlady, smérnici astfedniho spravniho uradu nebo
opatreni krajského uradu prijatému pri kontrole vykonu prenesené
pusobnosti, usneseni, rozhodnuti nebo jiné opatfeni organu obce
v prenesené ptisobnosti je mechanismus odlisny — krajsky arad opét
vyzve obec ke zjednani népravy. Nezjedna-li obec napravu do 60
dni od doruceni vyzvy, krajsky arad takové usneseni, rozhodnuti
nebo jiné opatfeni organu obce zrusi. V pripadé zfejmého a zavaz-
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ného rozporu usneseni, rozhodnuti nebo jiného opatfeni organu
obce v prenesené plisobnosti se zakonem muize krajsky turad takové
usnesenti, rozhodnuti nebo jiné opatfeni organu obce opét zrusit bez
predchozi vyzvy ke zjednani napravy.

Obdobny dozorovy mechanismus funguje rovnéz o iroven vyse
pri dozoru nad vykonem prenesené ptisobnosti krajem ($ 84 a 85
krajského zfizeni), dozorovym organem nad krajem je vSak vécné
prislusné ministerstvo nebo tstfedni organ statni spravy.

8.2.2 Vnéjsi kontrola vykonu stdtni spravy

Vnéjsi kontrolou verfejné spravy je minéna kontrola vykonavana
subjekty mimo hierarchickou soustavu organt statni spravy.

Ustavni soud

Nejznaméjsi kontrolni organ vykonu statni spravy predstavuje jed-
nozna¢né soud. Jiz byl zminén Ustavni soud sidlici v Brné, ktery
podle ¢l. 78 odst. 1 pism. a) a b) Ustavy rozhoduje o zruseni zékont
nebo jejich jednotlivych ustanoveni, jsou-li v rozporu s ustavnim
poradkem, a o zruseni jinych pravnich predpisti nebo jejich jednot-
livych ustanoveni, jsou-li v rozporu s ustavnim poradkem nebo za-
konem. Zde je tfeba uvést, ze Ustavni soud ve své ustalené judikature
zdlraznuje, ze neni dal$i béznou instanci v systému vseobecného
soudnictvi, a proto neni jeho ukolem zabyvat se eventualnim po-
rusenim béznych prav fyzickych a pravnickych osob a korektnosti
aplikace kazdého zakonného ustanoveni, ledaze by to soucasné
znamenalo poruseni zakladniho prava nebo svobody zarucené
tistavnim potrddkem CR (srov. nalez sp. zn. . US 68/93); jinak fe¢eno
k tispéchu pied Ustavnim soudem je tfeba prokazat poruseni nikoliv
pouze zakonnych, ale pfimo tstavné zarucenych prav.

Spravni soudnictvi

Béznou ochranu pred nezakonnou nebo nespravnou cinnosti ve-
fejné spravy poskytuje spravni soudnictvi, tvorené soustavou pr-
voinstanc¢niho spravniho soudu, kterym je specializovany senat nebo
samosoudce pfi krajskych soudech a Nejvyssim spravnim soudem se
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sidlem v Brné jako druhou instanci. Spravni soudy postupuji ve své
¢innosti podle zakona ¢. 150/2002 Sb., soudniho radu spravniho, pri-
¢emz prevaznou napln jejich ¢innosti predstavuje reseni zalob proti
nezakonnému rozhodnuti spravniho organu. Podat ji muze ten, kdo
tvrdi, ze byl na svém pravu zkracen rozhodnutim spravniho organu
(bud pfimo samotnym rozhodnutim anebo tim, ze ke zkraceni na
pravech doslo v dasledku poruseni prav pti vedeni spravniho fizeni).
Zalobce se v téchto piipadech zalobou doméha toho, aby takové roz-
hodnuti bylo zruseno. Ten, kdo byl potrestan za spravni delikt (napri-
klad za prestupek, ale také za jiny spravni delikt, v¢etné kazenského
potrestani) a ma za to, ze ulozeny trest je zjevné neprimeéreny, muze
zadat, aby ulozeny trest byl zmirnén nebo od néj bylo upusténo.

Jednou ze zakladnich podminek Zaloby je to, aby Zalobce pred
tim, nez se obrati na soud, vycerpal moznost podat fadny opravny
prostfedek ve spravnim fizeni (zpravidla tedy odvolani nebo tzv.
rozklad). Teprve poté, neuspéje-li s timto opravnym prostredkem, je
jeho zaloba pripustna; musi byt podana ve lhiité zakonem stanovené,
zpravidla do dvou mésicii ode dne, kdy mu bylo doruceno zamitavé
rozhodnuti o opravném prostfedku. Nékteré zakony vsak stanovi pro
napadenti jednotlivych rozhodnuti spravnich organti lhiitu kratsi.

Ve spravnim soudnictvi plati jako tstavni zasada princip ,.gene-
ralni klauzule®, ktery znamena, ze prezkoumatelna jsou vsechna roz-
hodnuti, pokud to zakon vyslovné nevylucuje. Soudni fad spravni
nékteré takové vyluky procesniho charakteru sam stanovi (napf.
rozhodnuti povahy pouze predbézné, rozhodnuti, kterymi se pouze
upravuje vedenti fizeni pred spravnim organem), jiné vyluky stanovi
zvlastni zakony (tak napf. jsou vyloucena z prezkoumani rozhod-
nuti o dobrovolnych davkach nemocenského pojisténi). Dulezité je
uvédomit si, Ze tyto vyluky predstavuji pouze vyjimky z principu
obecného prezkumu.

Nejdulezitéjsi vyjimkou z pravomoci spravnich soudu jsou pri-
pady, kdy spravni organ rozhodl podle své zakonné kompetence
o véci, ktera neni vefejnopravniho charakteru, ale $lo o spor nebo
jinou pravni véc soukromého prava. Typickym pripadem takového
rozhodnuti ve véci soukromého prava je napriklad rozhodovani
Ceského telekomunika¢niho ufadu o povinnosti zaplatit dluzné
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telekomunikacni poplatky (tedy poplatky za sluzbu poskytnutou
operatorem telefonnimu ucastnikovi). Zakon vychazi z toho, Ze
samotny fakt, ze rozhodovani o takovém soukromopravnim sporu
je vyjimecné (zpravidla z praktickych dévodi) namisto soudu své-
feno spravnimu organu, neni jesté divodem, aby vydané rozhodnuti
prezkoumaval soud spravni, protoze tu neni tfeba resit otazky verej-
ného prava. Proto je upraven zvlastni proces v zakoneé ¢. 99/1963 Sb.,
obc¢anském soudnim radu ($ 244 a nasledujici, ve znéni t¢inném od
1. 1. 2003), ktery zajistuje, ze spory v téchto vécech rozhoduji soudy
v obc¢anském soudnim fizeni. V téchto pripadech je tedy treba po-
dat podle pravé zminénych ustanoveni obvyklou soukromopravni
zalobu proti druhému ucastnikovi sporu, a to u okresniho soudu
(pravodce fizenim na http://www.nssoud.cz/).

Proti rozhodnuti spravniho soudu sice neni pripustén radny
opravny prostiedek — odvolani, je vSak mozné na zakladé divodu
uvedenych v soudnim fadu spravnim podat mimotradny opravny
prostfedek, kterym je kasacni stiznost k Nejvy$simu spravnimu
soudu. Duvody, na zakladé kterych je mozno kasa¢ni stiznost podat,
jsou vsak v § 103 soudniho rfadu spravniho nastaveny tak Siroce,
ze se rozdil mezi fadnym a mimoradnym opravnym prostfedkem
témeér stird. Spravni soudy nemohou zménit rozhodnuti spravniho
organu, mohou ho pouze potvrdit nebo, jsou-li pro to divody, zrusit
napadené rozhodnuti pro nezakonnost nebo pro vady fizeni.

Pro nezakonnost zrusi soud napadené rozhodnuti i tehdy, zjis-
ti-li, Ze spravni organ prekrocil zakonem stanovené meze spravniho
uvazeni nebo jej zneuzil. Spravnim uvazenim se rozumi diskre¢ni
pravomoc spravnich organd, a je mozné tehdy, kdyz zakon poskytuje
volny prostor k rozhodovani v hranicich, které stanovi. Tento pro-
stor byva vyjadren razné, napr. alternativnimi moznostmi rozhod-
nuti s tim, Ze je na uvaze spravniho organu, jak s témito moznostmi
nalozi, nebo urcitou formulaci (slovnim obratem ,,muze) apod.,
nebot v modernim pravnim staté je odmitdna moznost neomezené
volné avahy (Hendrych 2009). U spravniho uvazeni je tedy tivaha
orientovana na zptisob uziti pravniho nésledku (napf. vyslovit zakaz
urcité ¢innosti). Zakon tedy poskytuje volny prostor k rozhodovani
v hranicich, které stanovi. Tento prostor byva vyjadren rizné, napr.



146 | IMANAGEMENT VEREJNE SFERY

alternativnimi moznostmi rozhodnuti s tim, Ze je na tivaze sprav-
niho organu, jak s témito moznostmi nalozi. (,ale ministerstvo
muze udélit vyjimku...% ,...ulozi pokutu nebo zakaz ¢innosti... ).
Spravni uvazeni je vsak tfeba odliSovat od tzv. neurcitych pravnich
pojmi, které také mohou omezovat diskre¢ni pravomoc spravniho
organu.” Neurcity pravni pojem zpravidla nelze obsahové dosta-
tecné presné vymezit a jeho aplikace zavisi na posouzeni v kazdém
jednotlivém pripadé. Zakonodarce vytvari prostor verejné sprave,
aby zhodnotila, zda konkrétni situace patfi do rozsahu toho kterého
neurcitého pravniho pojmu, ¢i nikoli. Ovsem naplnéni obsahu ne-
urcitého pravniho pojmu pak s sebou prinasi povinnost spravniho
organu rozhodnout zptisobem, ktery norma predvida. Pri interpre-
taci neurcitych pravnich pojmi se uvazeni zaméruje na konkrétni
skutkovou podstatu a jeji hodnocenti (srov. napt. rozhodnuti NSS 5
As 11/2003 - 66 ze dne 24. bfezna 2005). Posledné uvedenou c¢in-
nost soudu, tj. korekci vykladu neuréitych pravnich pojmu a jeho
vyznam, predvedeme na dal$im z mechanisma vnéjsi kontroly vy-
konu verejné spravy, a tou je realizace prava na svobodny pristup
k informacim.

Svobodny pristup k informacim

Podle zakona ¢. 106/1999 Sb., o svobodném pristupu k informacim,
jsou povinnymi subjekty, které maji podle tohoto zakona povinnost
poskytovat informace vztahujici se k jejich pusobnosti, statni or-
gany, uzemni samospravné celky a jejich organy, vefejné instituce
a dale ty subjekty, kterym zakon svéril rozhodovani o pravech,
pravem chranénych zajmech nebo povinnostech fyzickych nebo
pravnickych osob v oblasti verejné spravy, a to pouze v rozsahu
této jejich rozhodovaci ¢innosti. Zadost o poskytnuti informace se
podava tstné nebo pisemné, a to i prostrednictvim sité nebo sluzby

© Prikladem neur¢itého pravniho pojmu je napt. nasledujici citace z azylového
zakona: rodinnému piislusnikovi azylanta, jemuz byl udélen azyl ... se v pripadé
hodném zvlastniho zretele udéli azyl za ticelem slouceni rodiny...;.nebo podle
zékona o Policii CR dtvar policie ... miiZe uzavfit pisemnou koordinacni dohodu
s obci ... pii zabezpecovdni mistnich zdlezitosti vefejného poradku.
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elektronickych komunikaci. Neni-li Zadateli na ustné podanou za-
dost informace poskytnuta anebo nepovazuje-li zZadatel informaci
poskytnutou na Gstné podanou zadost za dostacujici, je treba podat
zadost pisemné. Ze zadosti musi byt zfejmé, kterému povinnému
subjektu je urcena, a Ze se zadatel domaha poskytnuti informace ve
smyslu tohoto zdkona. Fyzicka osoba uvede v zadosti jméno, pri-
jmenti, datum narozeni, adresu mista trvalého pobytu nebo, neni-li
prihlasena k trvalému pobytu, adresu bydlisté a adresu pro doruco-
vani, li$i-1li se od adresy mista trvalého pobytu nebo bydlisté. Prav-
nickd osoba uvede ndzev, identifikac¢ni &islo, adresu sidla a adresu
pro dorucovani, lisi-li se od adresy sidla. Adresou pro dorucovani se
rozumi téz elektronicka adresa. Povinny subjekt posoudi zZadost a:

a) brani-li nedostatek tdaji o zadateli vyrizeni zadosti o infor-
maci, vyzve zadatele ve lhtité do 7 dnti ode dne podani zadosti,
aby zadost doplnil; nevyhovi-li Zadatel této vyzvé do 30 dnt
ode dne jejiho doruceni, zadost odlozi,

b) v pripadé, Ze je Zadost nesrozumitelnd, neni zfejmé, jaka in-
formace je pozadovana, nebo je formulovana prilis obecné,
vyzve zadatele ve lhiité do 7 dnti od podani zadosti, aby zadost
upresnil, neupresni-li Zadatel zadost do 30 dnti ode dne doru-
¢eni vyzvy, rozhodne o odmitnuti zadosti,

) v pripadé, ze pozadované informace se nevztahuji k jeho pti-
sobnosti, zadost odlozi a tuto odiivodnénou skutecnost sdéli
do 7 dnti ode dne doruceni zadosti Zadateli,

d) nerozhodne-li se zadosti nevyhovét, poskytne informaci
v souladu se zadosti ve lhité nejpozdéji do 15 dnt ode dne
prijeti zadosti nebo ode dne jejiho doplnéni.

Pokud povinny subjekt zadosti, byt i jen z¢asti, nevyhovi, vyda
ve lhaté pro vyfizeni zadosti rozhodnuti o odmitnuti zadosti, po-
pripadé o odmitnuti casti zadosti. Proti rozhodnuti povinného
subjektu o odmitnuti zadosti Ize podat odvolani. V tom pripadé
povinny subjekt predlozi odvolani spolu se spisovym materialem
nadfizenému organu ve lhité 15 dnd ode dne doruceni odvolani.
Nadrizeny organ rozhodne o odvolani do 15 dnti ode dne predlozeni
odvolani povinnym subjektem. Rozhodnuti odvolaciho organu je
mozno napadnout spravni Zalobou.
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V praxi se vyskytly problémy ohledné vykladu pojmu ,,verejna
instituce®. Voditkem k vykladu pojmu jsou rozhodnuti jak Ustav-
niho soudu, tak Nejvy$siho spravniho soudu. Ustavni soud nejprve
v nalezu sp. zn. IIL. US 671/02 z 16. ledna 2003, uvefejnéném pod
¢.10/2003, sv. 29 Sb.n. a u,, str. 69, konstatoval, ze do mnoziny verej-
nych instituci hospodaricich s vefejnymi prostredky (v ptivodnim
znéni informaéniho zékona byla tato podminka) patfi kromé Ces-
kého rozhlasu a Ceské televize viechny subjekty napliujici defini¢ni
znaky tohoto pojmu, jejichz vymezeni vSak ponechal na tvaze jed-
notlivych soudd, ale v pozdéjsim nélezu sp. zn. I11. US 686/02 z 27.
unora 2003, uverejnéném pod ¢. 30/2003, sv. 29 Sb. n. a u., str. 257,
Ustavni soud sam dovodil defini¢ni znaky tohoto pojmu tak, Ze
vefejnou instituci hospodarici s verejnymi prostfedky jsou verejny
ustav a verejny podnik, vefejné fondy a verejné nadace, jejichz spo-
le¢nymi znaky jsou verejny ucel, zfizovani statem, kreovani jejich
organti statem, jakoz i statni dohled nad jejich ¢innosti, patfi sem
tedy i Fond narodniho majetku, o jehoz informace v daném pripadé
$lo (Pokorny: 2010). Za kli¢ovy nalez pro vyklad pojmu ,,verejna in-
stituce” je nyni pokladan nélez ustavniho soudu sp. zn. I. US 260/06
ze dne 24.ledna 2007, kde byl za vefejnou instituci uznan statni pod-
nik Leti$té Praha a kde Ustavni soud uvedl relevantni hlediska pro
urceni, zda se jedna o instituci vefejnou ¢i soukromou.” Prostied-
nictvim téchto kritérii je pak nutno zkoumanou instituci posuzovat
a podle vysledku dojit k zavéru o jeji verejné ¢i soukromé povaze.
Nejvyssi spravni soud pozdéji za vefejnou instituci prohlasil i akci-
ovou spole¢nost zalozenou statutarnim meéstem, které bylo soucasné

© Mezi tato kriteria pati{ dle Ustavniho soudu nejen a) zptisob vzniku (zdniku)
instituce (z pohledu pritomnosti ¢i nepfitomnosti soukromopravniho ukonu),
ale rovnéz b) hledisko osoby zfizovatele (z pohledu toho, zda je zfizovatelem
instituce jako takové stat ¢i nikoli; pokud ano, jedna se o znak vlastni vefejné
instituci), c) subjekt vytvarejici jednotlivé organy instituce (z toho pohledu, zda
dochazi ke kreaci organti statem ¢i nikoli; jestlize ano, jde o charakteristicky
rys pro vefejnou instituci), d) existence ¢i neexistence statniho dohledu nad
¢innosti instituce (existence statniho dohledu je pritom typicka pro verejnou
instituci) a e) vefejny nebo soukromy ucel instituce (vefejny tucel je typickym
znakem verejné instituce).
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jedinym akcionarem, konkrétné fotbalovy klub FC Hradec Kralové,
a.s., (rozsudek Nejvyssiho spravniho soudu sp. zn. 8 As 57/2006 ze
dne 29. kvétna 2008) nebo spole¢nost CEZ, a.s. (rozsudek Nejvyssiho
spravniho soudu sp. zn. 2 Ans 4/2009 ze dne 6. fijna 2009).

Verejny ochrdnce prdav

Specializovanym dohledovym organem je pak zejména vefejny
ochrance prav (ombudsman), ktery podle zakona ¢. 349/1999 Sb.
ptisobi k ochrané osob pred jednanim uradt a dalsich instituci uve-
denych v tomto zakoné, pokud je v rozporu s pravem, neodpovida
principim demokratického pravniho statu a dobré spravy, jakoz
i pred jejich necinnosti, a tim prispiva k ochrané zakladnich prav
a svobod. Plisobnost ombudsmana se vztahuje na ministerstva a jiné
spravni urady s pusobnosti pro celé uzemi statu, spravni urady jim
podléhajici, Ceskou narodni banku, pokud piisobi jako spravni ttad,
Radu pro rozhlasové a televizni vysilani, organy uzemnich samo-
spravnych celk( pfi vykonu statni spravy, a neni-li dale stanoveno
jinak, na Policii Ceské republiky, Armadu Ceské republiky, Hradni
straz, Vézenskou sluzbu Ceské republiky, dile na zatizeni, v nichz
se vykonava vazba, trest odnéti svobody, ochranna nebo tustavni
vychova, ochranné léceni, zabezpecovaci detence, jakoz i na vefejné
zdravotni pojistovny. Pisobnost ombudsmana se nevztahuje na Par-
lament, prezidenta republiky a vladu, na Nejvyssi kontrolni ufad, na
zpravodajské sluzby Ceské republiky, na orgdny c¢inné v trestnim
Fizeni, statni zastupitelstvi a na soudy, s vyjimkou organd spravy
statniho zastupitelstvi a statni spravy soudu.

Ombudsman muze vést nezavisla $etfeni, ale nemize nahrazovat
¢innost organt statni spravy a nemuze rusit nebo ménit jejich roz-
hodnuti. Pri zjisténi pochybeni vSak miize od uradu ¢i instituci po-
zadovat, aby zjednaly ndpravu. Kromé toho ombudsman vykonava
roli narodniho preventivniho mechanismu podle Opéniho proto-
kolu k Umluvé OSN proti muceni a jinému krutému, nelidskému
¢i ponizujicimu zachdzeni nebo trestani, publikované ve Sbirce za-
konti pod ¢islem 143/1988 Sb., dale ma ptisobnost ve vécech prava
na rovné zachdzeni a ochrany pred diskriminaci a roli tzv. karného
zalobce ve vécech soudct a statnich zdstupcu.
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Nejvyssi kontrolni tifad

Nejvyssi kontrolni Gfad je nezévisly orgén, ktery podle ¢l. 97 Ustavy
vykonava kontrolu hospodareni se statnim majetkem a plnéni stat-
niho rozpoctu. Prezidenta a viceprezidenta Nejvyssiho kontrolniho
uradu jmenuje prezident republiky na navrh Poslanecké snémovny.
Pravidla ¢innosti jsou stanovena zakonem ¢. 166/1993 Sb., o Nejvys-
$im kontrolnim uradu.

Nejvyssi kontrolni urad vykonava kontrolu:

a) hospodareni se statnim majetkem a finanénimi prostredky
vybiranymi na zakladé zakona ve prospéch pravnickych osob
s vyjimkou prostredkd vybiranych obcemi nebo kraji v jejich
samostatné ptisobnosti,

b) statniho zdvérecného uctu Ceské republiky a plnéni statniho
rozpoctu Ceské republiky, hospodareni s prostfedky, poskyt-
nutymi Ceské republice ze zahranidi, a s prostiedky, za néz
prevzal stat zaruky, vydavani a umorovani statnich cennych
papirt a zadavani statnich zakazek.

Tuto kontrolu vykonava podle zakona u organizacnich slozek
statu, pravnickych a fyzickych osob. Piisobnost uradu nedopada na
obce a kraje, coz je mozno povazovat za nejvétsi slabinu soucasné
upravy. Pri kontrole urad provéruje, zda kontrolované ¢innosti jsou
v souladu s pravnimi predpisy, prezkoumava jejich vécnou a for-
malni spravnost a posuzuje, zda jsou ucelné a hospodarné.

8.3 Kontrola vykonu samospravy obce (kraje)

Jak je vySe uvedeno, izemni samosprava obci a kraji ma ustavni ga-
ranci v ¢l. 99 az 105 Ustavy. Obce a kraje jsou samostatné spravovény
zastupitelstvem. Uzemni samospravné celky jsou vefejnopravnimi
korporacemi, které mohou mit vlastni majetek a hospodarti podle
vlastnitho rozpoctu. Stat mulze zasahovat do cinnosti Gzemnich
samospravnych celki jen vyzaduje-li to ochrana zakona a jen zpu-
sobem stanovenym zakonem. Pusobnost zastupitelstev mutze byt
stanovena jen zakonem, kterym je obecni/krajské zfizeni.
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8.3.1 Obecné zdvazné vyhldsky

Zastupitelstva mohou v mezich své samostatné ptisobnosti’’ vydavat
obecné zavazné vyhlasky. Pri vydavani obecné zavaznych vyhlasek
se obec ridi zakonem, v ostatnich zalezZitostech samostatné ptisob-
nosti téZ jinymi pravnimi predpisy vydanymi na zakladé zakona.

Podobné jako u vykonu prenesené ptisobnosti je i vykon samo-
statné pusobnosti kontrolovan, a to Ministerstvem vnitra (ponékud
odli$na situace je u statutarnich meést; srov. § 129 a nasl. obecniho
zfizeni). Ministerstvo vnitra vykonava dozor nad vydavanim a ob-
sahem obecné zavaznych vyhlasek obci a usneseni, rozhodnuti a ji-
nych opatfeni organti obci v samostatné ptisobnosti.

U vyhlasek je procedura nasledujici - odporuje-li obecné za-
vazna vyhlaska obce zakonu, vyzve Ministerstvo vnitra obec ke
zjednani napravy. Nezjedna-li obec napravu do 60 dnt od doru-
¢eni vyzvy, rozhodne Ministerstvo vnitra o pozastaveni uc¢innosti
této obecné zavazné vyhlasky. V pripadé zfejmého rozporu obecné
zavazné vyhlasky obce s lidskymi pravy a zakladnimi svobodami
muze Ministerstvo vnitra pozastavit jeji ucinnost bez predchozi
vyzvy ke zjednani napravy. Uéinnost obecné zdvazné vyhldsky
obce je pozastavena dnem doruceni rozhodnuti Ministerstva vnitra
obci. U¢innost obecné zévazné vyhlasky obce je pozastavena dnem
doruceni rozhodnuti Ministerstva vnitra obci. Ministerstvo vnitra
v rozhodnuti soucasné stanovi obci primérenou lhitu ke zjednani

* Do samostatné pusobnosti podle § 35 obecniho zfizeni patfi zalezitosti,
které jsou v zajmu obce a obcant obce, pokud nejsou zékonem svéreny krajim
nebo pokud nejde o prenesenou plisobnost organti obce nebo o plisobnost,
kterd je zvlastnim zakonem svéfena spravnim tradiim jako vykon statni spravy,
a dale zalezitosti, které do samostatné plisobnosti obce svéfi zdkon; zejména
se jedna o zalezitosti uvedené v § 84, 85 a 102 obecniho zfizeni. Obec v samo-
statné plisobnosti ve svém tuzemnim obvodu dale pecuje v souladu s mistnimi
predpoklady a s mistnimi zvyklostmi o vytvareni podminek pro rozvoj socialni
péce a pro uspokojovani potreb svych obcant. Jde predevsim o uspokojovani
potteby bydleni, ochrany a rozvoje zdravi, dopravy a spoju, potteby informaci,
vychovy a vzdélavani, celkového kulturniho rozvoje a ochrany vefejného po-
radku.
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napravy. Zjedna-li zastupitelstvo obce napravu ve stanovené lhuté,
Ministerstvo vnitra své rozhodnuti o pozastaveni ucinnosti obecné
zavazné vyhlasky obce zrusi neprodlen¢ poté, co obdrzi sdéleni obce
o zjednani napravy, jehoz prilohou je i obecné zavazna vyhlaska
obce, kterou byla zjednana naprava.

Nezjedna-li zastupitelstvo obce napravu ve stanovené lhtité a ne-
ni-li proti rozhodnuti Ministerstva vnitra podan rozklad, poda Mi-
nisterstvo vnitra do 30 dnti od uplynuti lhity pro podani rozkladu
Ustavnimu soudu névrh na zruSeni obecné zévazné vyhlésky obce.
Je-li proti rozhodnuti Ministerstva vnitra o pozastaveni u¢innosti
vyhlasky podén rozklad, pod4 Ministerstvo vnitra navrh Ustavnimu
soudu do 30 dnt ode dne pravni moci rozhodnuti o rozkladu, kte-
rym byl rozklad zamitnut. Jestlize Ustavni soud ndvrhu nevyhovi
nebo fizeni zastavi, pozbyva rozhodnuti Ministerstva vnitra o po-
zastaveni uc¢innosti obecné zavazné vyhlasky obce platnosti dnem,
kdy rozhodnuti Ustavniho soudu nabude pravni moci (srov. § 123
obecniho zfizeni).

Dozorova procedura probiha i u usneseni, rozhodnuti nebo ji-
ného opatfeni organu obce v samostatné puisobnosti v rozporu se
zakonem nebo jinym pravnim predpisem, mechanismus je upraven
v § 124 obecniho zfizeni a v § 127 obecniho zfizeni pro méstské
obvody a méstské ¢asti uzemné ¢lenénych statutarnich mést.

Co se tyCe moznosti obce vydavat v samostatné ptisobnosti
obecné zavazné vyhlasky, resp. jejich mezi, doslo zde na zakladé
zmény pravniho nézoru Ustavniho soudu v nedédvné dobé k zajima-
vému posunu. Pfipomernime, ze podle ¢l. 104 odst. 1 Ustavy ptisob-
nost zastupitelstev miize byt stanovena jen zakonem a podle ¢l. 104
odst. 3 Ustavy zastupitelstva izemnich samosprdv mohou v mezich
své ptisobnosti vydavat obecné zavazné vyhlasky. Dlouhodoby nazor
Ustavniho soudu, jak pfistupovat k posuzovéni obecnich vyhl4sek,
byl takovy, ze obec neopravnovalo k provadéni jeji vlastni normo-
tvorby pouze ustanoveni ¢l. 104 odst. 3 Ustavy, podle néhoz je obec
opravnéna v samostatné pusobnosti vydavat vyhlasky, ale souc¢asné
bylo vyzadovano rovnéz dalsi explicitni zakonné zmocnéni, vztahu-
jici se k prislusné konkrétni regulaci, a to s odkazem na ustanoveni
prvniho odstavce cl. 104, podle néhoZz meze samostatné ptasobnosti
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obce stanovi zakon.” Za zakonné zmocnéni se pokladalo prede-
v$im ustanoveni § 10 zakona ¢. 128/2000 Sb., o obcich, které uvadi
zakladni oblasti, v nichZ obec muze vyhlaskou ukladat pravni po-
vinnosti: oblast zabezpeceni mistnich zalezZitosti verejného poradku
véetné stanoveni podminek poradani, pribéhu a ukonéeni verejné
pristupnych sportovnich a kulturnich podniki a oblast udrzovani
Cistoty ulic a jinych verejnych prostranstvi, ochrany Zivotniho pro-
stfedi a verejné zelené a upravy uzivani zafizeni obce slouzictho po-
tfebam verejnosti. Souc¢asné vsak bylo podle ustavniho soudu treba
aplikovat druhé z pravidel obecni normotvorby, podle néhoz obec
nemuze pomoci své obecné zavazné vyhlasky regulovat vztahy jiz
upravené zakonem nebo zakonné upravé vyhrazené, a to ani v pri-
padé, kdy uvedena problematika spada do mezi existujiciho zakon-
ného zmocnéni obce (Kroupa 2008). Tento nahled se vSak zménil
v plendrnim nélezu Ustavniho soudu Pl US 45/06 ze dne 11.12.
2007 (20/2008 Sb.), tykajiciho se vyhlaskou stanovené povinnosti
pravidelnych seci verejné zelené ve mésté Jirkové. Sporné ustanoventi
vyhlasky ze dne 13. dubna 2005 ukladalo vlastnikéim ¢i uzivatelim
verejné zelené v katastru mésta Jirkova povinnost udrzovat zelen
formou pravidelnych seci, a to minimalné 2x ro¢né, véetné povin-
nosti hrabat travu ve stanovenych terminech. Ministerstvo vnitra
dospélo k zavéru, ze napadené ustanoveni obecné zavazné vyhlasky
je v rozporu se zakonem, resp. reguluje problematiku, ktera je jiz
upravena prislusnymi zakony, nespada do samostatné piisobnosti
obce, uklada fyzickym a pravnickym osobam povinnosti bez zakon-
ného zmocnéni, ¢imz se dostava do rozporu s ustavnim poradkem
Ceské republiky a zdkonem o obcich, navrhlo ministerstvo tstav-
nimu soudu zruseni obecné zavazné vyhlasky."

* Tento restriktivni vyklad znamenal pozadavek zakonného zmocnéni do
zna¢né miry srovnatelny s pozadavkem konkrétniho zakonného zmocnéni
organt statni spravy vydavat podzakonné pravni predpisy (viz ¢l. 79 odst. 3
Ustavy).

* Podle ministerstva napadené ustanoveni odporovalo ¢l. 11 odst. 4 Listiny
zékladnich prav a svobod tim, Ze stanovuje povinnost obecné pro vlastniky
pozemku bez ohledu na vlastnictvi, tedy i pozemky v soukromém vlastnictvi
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Mésto Jirkov se ve vyjadreni pro Ustavni soud branilo, ze minis-
terstvem vnitra citované pravni predpisy pravou podstatu véci upra-
venou napadenym ustanovenim vyhlasky nefesi. Poukazalo pritom
na smysl napadené upravy, aby vlastnici nebo uzivatelé verejné ze-
lené provadeli pravidelné sece priblizné ve stejnych terminech, jako
je provadi organizace zajistujici tyto sluzby na pozemcich v majetku
mésta, a z tohoto diivodu aby byla udrzena urdita esteticka uroven
verejné zelené ve mésté. Prislusna ustanoveni zakona o rostlinolé-
karské péci tento tcel nesleduji, povinnost omezovat vyskyt skodli-
vych organismi a pleveltl by vzhledem k umisténi pozemk, na néz
se vztahuje napadené ustanoveni, neméla vyznam. Dale mésto Jirkov
uvedlo, Ze obec ma pravo v ramci své samostatné pusobnosti ukladat
povinnosti, pfikazovat nebo zakazovat néjakou cinnost; smyslem
prijeti napadeného ustanoveni vyhlasky bylo zajistit béznou udrzbu
a ochranu verejné zelené a zajistit uspokojeni opravnénych zajmu
a potfeb obyvatel mésta na jeho Cistoté, a tim i vytvorit dobré Zivotni
podminky. Jeho smyslem naopak nebylo fesit predchazeni vyskytu
$kodlivych organismt ani resit pripady, kdy vlivem neudrzovani ¢is-
toty a poradku na uzivanych pozemcich dojde k naruseni vzhledu
meésta (srov. body 3,4, 5,8 a 9 nélezu).

a déle ze vyhlaska reguluje problematiku jiz upravenou, konkrétné ustanovenim
§ 3 odst. 1 pism. a) zakona ¢. 326/2004 Sb., o rostlinolékarské péci, jez stanovuje
povinnost uvedenym fyzickym a pravnickym osobam zjistovat a omezovat
vyskyt a $ifeni $kodlivych organismi tak, aby nevznikla skoda jinym osobam,
nedoslo k poskozeni Zivotniho prostredi ani k ohrozeni zdravi lidi nebo zvirat,
a ustanovenim § 73 odst. 3 tohoto zakona, podle néhoz obecni urady obci s roz-
$ifenou ptisobnosti projednavaji prestupky tykajici se § 3 odst. 1 pism. a) zakona
o rostlinolékarské péci, jde-li o vyskyt a sifeni pleveld, jakozto skodlivych or-
ganismd, které se $ifi z neobdélavané ptidy a neudrzované nezemédélské ptdy
a které ohrozuji Zivotni prostredi ¢i zdravi lidi nebo zvirat a dale § 47b odst. 1
pism. d) zakona ¢. 200/1990 Sb., o prestupcich, na zakladé kterého se prestupku
dopusti ten, kdo neudrzuje ¢istotu a poradek na svém nebo jim uzivaném po-
zemku tak, Ze narusi vzhled obce, a § 58 odst. 2 obecniho zfizeni, podle néhoz se
pravnicka osoba nebo fyzicka osoba, ktera je podnikatelem, dopusti spravniho
deliktu, jestlize neudrzuje ¢istotu a poradek na pozemku, ktery vlastni nebo
uziva, tak, Ze narusi vzhled obce.
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Ustavni soud uvedl, Ze obce jsou ustanovenim ¢&l. 104 odst. 3
Ustavy zmocnény k (originélni) normotvorbé, aviak on sim tento
zavér v fadé svych nalezi relativizoval dodatkem, ze pro ulozeni
povinnosti v obecné zavazné vyhlasce musi byt obec tak jako tak
vyslovné zmocnéna zakonem. A déle pod bodem 24 nalezu pozna-
menal, Ze tuto doktrinu formuloval na pocatku své ¢innosti v dobé,
kdy po ctyriceti letech totality se systémem hierarchicky budova-
nych narodnich vyborii na principu sovétt musel byt obsah pojmu
Gistavni garance uzemni samospravy v pravnim prostiedi Ceské
republiky znovu a trpélivé objevovan a prosazovan. Kromé toho,
v Ustavé Ceské republiky nenalezneme konkrétnéjsi obrysy prava
na samospravu; Ustava napi. neobsahuje vymezeni vécnych oblasti,
v nichZ se pravo na samospravu dzemnich samospravnych celkt
muze uplatnit (na rozdil napt. od rakouské ustavy, srov. ¢l. 118 odst.
3 B-VG), a svérfuje tyto otazky az na vyjimky zakonné upravé (srov.
&l.104 odst. 1 Ustavy). Zékonodarce na pocatku 90.let minulého sto-
leti pritom v zakonech upravujicich izemni samospravu dostatecné
nevymezil vécné oblasti, v nichz by obce mohly svou samostatnou
pusobnost ve formé vydavani vlastnich pravnich predpisti uplatnit
(srov. napr. § 16 a pozdéji téz § 17 zakona ¢. 367/1990 Sb., o obcich
(obecni zfizeni), ktery s mnoha novelizacemi platil po cela 90. léta
20. stoleti), a Casto pristupoval k feseni této problematiky formou
specialnich zakonnych zmocnéni konstruovanych podobné jako
zékonna zmocnéni vyzadovana ¢&l. 79 odst. 3 Ustavy pro ptijimani
podzakonnych pravnich predpisti exekutivnimi organy (viz napri-
klad zminény § 17 zakona ¢. 367/1990 Sb. nebo napt. § 50 odst. 4 za-
kona ¢.202/1990 Sb., o loteriich a jinych podobnych hrach, ¢i z poz-
déjsi doby § 96 zakona ¢. 258/2000 Sb., o ochrané vefejného zdravi
a o zméné nékterych souvisejicich zdkont). Ustavni soud proto
v tomto obdobi a za daného pravniho stavu, byv soucasné konfron-
tovan s mnozstvim pripadd flagrantniho prekracovani kompetenci
obci a rizikem nepiipustné partikularizace pravniho rddu Ceské
republiky (srov. obsah mnohych obecné zavaznych vyhlasek, které
musel Ustavni soud v tomto obdobi posuzovat a jejichz vydédvanim
si mnohé obce prisvojovaly pravomoc Parlamentu na poli apravy
trestniho prava, svobody projevu aj.), musel formulovat restriktivni
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doktrinu o obsahu prava na izemni samospravu ve vySe uvedeném
smyslu... nyni, vychazeje z poznatkt ziskanych pri své vlastni ¢in-
nosti, dospél k zavéru, ze po patnécti letech existence Ustavy Ceské
republiky obsahujici tstavni garanci prava na izemni samospravu
se jiz obsah tohoto prava ustdlil a stal se soucasti $irstho pravniho
povédomi. Ustavni soud jiz neni zdaleka v takovém mnozstvi pii-
padt konfrontovan s flagrantnim prekracovanim kompetenci obci
jako Ustavni soud v devadesatych letech minulého stoleti. Ustavni
soud registruje posun pravniho prostfedi a nahliZeni na princip
ustavni garance Uzemni samospravy, a z tohoto divodu opousti
dosavadni restriktivni vyklad ustanoveni ¢l. 104 odst. 3 Ustavy....
konstatuje, ze ustanoveni ¢l. 104 odst. 3 Ustavy je nutno nadale in-
terpretovat v linii dosavadnich nalezt Ustavniho soudu tak, ze obce
jsou pfimo timto ustanovenim Ustavy zmocnény tvofit pravo ve
formé vydavani obecné zavaznych vyhlasek. Logickym dtsledkem
tohoto vykladu potom je, Ze na rozdil od vydavani pravnich pred-
pisti v pfenesené piisobnosti ve smyslu ¢l. 79 odst. 3 Ustavy, jehoz
dikce explicitni zakonné zmocnéni vyzaduje, k vydavani obecné
zavaznych vyhlasek v mezich své vécné pisobnosti, a to i kdyz jsou
jimi ukldadany povinnosti, jiz obce zadné dalsi zdkonné zmocnéni
nepotrebuji’’ (s vyhradou ukladani dani a poplatkt vzhledem k ¢l
11 odst. 5 Listiny), nebot pojmové neni pravniho predpisu bez sta-
noveni pravnich povinnosti (srov. body 25 a 26 nalezu).

** K odpovédi na otazku, zda obec neprekrocila meze své zakonné ptisobnosti
tim, ze normovala oblasti vyhrazené zakonné upravé, je tfeba identifikovat
predmét a cile regulace zakona na strané jedné a obecné zavazné vyhlasky na
strané druhé. Pokud se neprekryvaji (zabranéni sifeni plevele podle zdkona
o rostlinolékarské péci jako argument ministerstva vnitra vs. zajisténi bézné
udrzby a ochrany verejné zelené, zajistit uspokojeni opravnénych zajmu a po-
treb obyvatel mésta na jeho Cistoté a estetickém vzhledu, a tim i vytvorit dobré
zivotni podminky jako argument mésta Jirkova), nelze bez dalsiho fici, Ze obec
nesmi normovat urcitou zalezitost z divodu, Ze je jiz regulovana na urovni za-
kon (srov. body 34 a 35 nalezu).

8. KONTROLA VE VEREJNE SFERE | 157

8.3.2 Kontrolni vybor obce (kraje)

Zastupitelstvo obce povinné zfizuje kontrolni vybor, jehoz predse-
dou je vzdy ¢len zastupitelstva obce, ¢lenové vyboru vsak jiz ¢leny
zastupitelstva byt nemusi. Musi mit nejméneé tfi cleny, pricemz jimi
nemohou byt starosta, mistostarosta, tajemnik obecniho uradu ani
osoby zabezpecujici rozpoctové a cetni prace na obecnim uradu.
Kontrolni vybor:
a) kontroluje plnéni usneseni zastupitelstva obce a rady obce,
je-li zfizena,
b) kontroluje dodrzovani pravnich predpisi ostatnimi vybory
a obecnim uradem na useku samostatné pusobnosti,
¢) plni dalsi kontrolni tikoly, jimiz jej povérilo zastupitelstvo obce.
O provedené kontrole vybor poridi zapis, ktery obsahuje, co bylo
kontrolovano, jaké nedostatky byly zjistény a navrhy opatreni smé-
fujici k odstranéni nedostatkii. Zapis podepisuje ¢len vyboru, ktery
provedl kontrolu, a zaméstnanec, jehoz ¢innosti se kontrola tykala.
Vybor predlozi zapis zastupitelstvu obce; k zapisu pripoji vyjadieni
organu, popripadé zaméstnancd, jejichz ¢innosti se kontrola tykala
(srov.§ 119 obecniho zfizeni). Podobna pravidla plati i pro kontrolni
vybor kraje (srov. § 78 krajského zfizeni).

8.3.3 Kontrolni oprdvnéni obc¢ana obce (kraje)

Jistymi kontrolnimi opravnénimi disponuje i obcan obce, kterym je
osoba prihlasena v obci k trvalému pobytu. Obc¢an obce, ktery do-
sahl véku 18 let, ma podle § 16 obecniho zfizeni mimo jiné pravo:

a) vyjadrovat na zasedani zastupitelstva obce v souladu s jedna-
cim radem sva stanoviska k projednavanym vécem,

b) vyjadrovat se k navrhu rozpoctu obce a k zavére¢nému uctu
obce za uplynuly kalendarni rok, a to bud pisemné ve stano-
vené lhité, nebo ustné na zasedani zastupitelstva obce,

¢) nahlizet do rozpoctu obce a do zavére¢ného uctu obce za
uplynuly kalendarni rok, do usneseni a zapist z jednani za-
stupitelstva obce, do usneseni rady obce, vybor zastupitelstva
obce a komisi rady obce a porizovat si z nich vypisy,
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d) pozadovat projednani urcité zalezitosti v oblasti samostatné
pusobnosti radou obce nebo zastupitelstvem obce; je-li Zadost
podepsana nejméné 0,5 % obcanti obce, musi byt projednana
na jejich zasedani nejpozdéji do 60 dnd, jde-li o pisobnost
zastupitelstva obce, nejpozdéji do 90 dnd,

e) podavat organim obce navrhy, pfipominky a podnéty; or-
gany obce je vyfizuji bezodkladné, nejdéle vsak do 60 dnft,
jde-1i o ptisobnost zastupitelstva obce, nejpozdéji do 90 dni.

Obdobna prava obcana kraje upravuje § 12 krajského zfizeni.

Rada obce musi podle § 102 odst. 2 obecniho zfizeni stanovit

pravidla pro pfijimani a vyfizovani petic a stiznosti (podobné rada
kraje podle § 59 krajského ztizeni). V obci, kde se rada obce nevoli,
vykonava tuto pravomoc starosta.

8.4 Soukromé subjekty ve vefejném sektoru a jejich kontrola
8.4.1 Stdtni kontrola a jeji priibéh

Ministerstva, jiné Gstfedni spravni urady, organy uzemni samospravy,
pokud vykonavaji statni spravu v rozsahu stanoveném zvlastnimi
zakony a organy statni spravy, do jejichz ptisobnosti nalezi specia-
lizovana kontrola, odborny dozor nebo inspekce podle zvlastnich
predpisti postupuji pii kontrole hospodafeni s finanénimi hmot-
nymi prostiedky Ceské republiky a plnéni povinnosti vyplyvajicich
z obecné zavaznych pravnich predpisti nebo ulozenych na zakladé
téchto predpist, zpravidla podle zdkona ¢. 552/1991 Sb., o statni kon-
trole — napt. inspekce kvality poskytovani socialnich sluzeb podle za-
kona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach v domovech pro seniory.

Zakon upravuje v § 8 — § 26 zdkladni pravidla vykonu kontroly,
tzv. ,kontrolni rad“; zvlastni zakony vsak mohou stanovit postupy
a pravidla odlisna. Kontrolu nesméji provadét ti kontrolni pracov-
nici, u nichz se zfetelem na jejich vztah ke kontrolovanym osobam
nebo k predmétu kontroly jsou divodné pochybnosti o jejich ne-
podjatosti. Kontrola je zahdjena oznamenim o zahajeni kontroly
a predlozenim povéreni k provedeni kontroly. Kontrolni pracovnici
jsou pri provadéni kontroly opravnéni:
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a) vstupovat do objekttl, zafizeni a provozil, na pozemky a do
jinych prostor kontrolovanych osob, pokud souvisi s predmé-
tem kontroly; i zde se pritom uplatnuje pravidlo podle ¢l. 12
odst. 1 a 3 Listiny zakladnich prav a svobod, ze nedotknutel-
nost obydli je zarucena,

b) pozadovat na kontrolovanych osobach, aby ve stanovenych
lhatach predlozily originalni doklady a dalsi pisemnosti,
zaznamy dat na pamétovych mediich prostfedka vypocetni
techniky, jejich vypisy a zdrojové kody programi, vzorky vy-
robkt nebo jiného zbozi (,,doklady®),

c) seznamovat se s utajovanymi informacemi, prokazi-li se
osvédcéenim pro prislusny stupen utajeni téchto informaci,

d) pozadovat na kontrolovanych osobach poskytnuti pravdivych
a uplnych informaci o zjistovanych a souvisejicich skutecnos-
tech,

e) zajistovat v odivodnénych pripadech doklady; jejich prevzeti
musi kontrolované osobé pisemné potvrdit a ponechat ji ko-
pie prevzatych dokladd,

f) pozadovat, aby kontrolované osoby podaly ve stanovené lhité
pisemnou zpravu o odstranéni zjisténych nedostatka,

g) ukladat poradkové pokuty az do vySe 50 000K¢ a to i opa-
kované; dhrn takto ulozenych poradkovych pokut nesmi
prekrocit ¢astku 200 000 K¢,

h) pouzivat telekomunika¢ni zafizeni kontrolovanych osob
v pripadech, kdy je jejich pouziti nezbytné pro zabezpeceni
kontroly.

A naopak jsou povinni zjistit pfi kontrole skute¢ny stav véci. Kon-
trolni zjisténi jsou kontrolni pracovnici povinni prokazat doklady (viz
vyse). Déle jsou povinni, kromé oznameni zahajeni kontroly a pred-
lozeni povéreni k provedeni kontroly, Setfit prava a pravem chranéné
zajmy kontrolovanych osob, pfedat neprodlené prevzaté doklady kon-
trolované osobé, pominou-li diivody jejich prevzeti, zajistit fadnou
ochranu odebranych originalnich dokladii proti jejich ztraté, zniceni,
poskozeni nebo zneuziti, pofizovat o vysledcich kontroly protokol
a zachovavat mlcenlivost o vSech skutecnostech, o kterych se dozve-
déli pri vykonu kontroly a nezneuzit znalosti téchto skute¢nosti.
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Kontrolované osoby jsou povinny vytvorit zakladni podminky
k provedeni kontroly, zejména jsou povinny poskytnout soucinnost
odpovidajici opravnénim kontrolnich pracovnikii a v nezbytném
rozsahu odpovidajicim povaze jejich ¢innosti a technickému vy-
baveni poskytnout materialni a technické zabezpeceni pro vykon
kontroly. Fyzické osoby nemaji povinnost poskytovat informace
v pripadech, kdyby jejim sdélenim zptlisobily nebezpeci trestniho
stihani sobé nebo osobam blizkym.

O kontrolnim zjisténi se porizuje protokol, ktery obsahuje ze-
jména popis zjisténych skute¢nosti s uvedenim nedostatkii a ozna-
¢eni ustanoveni pravnich predpisd, které byly poruseny. Povinnosti
kontrolnich pracovniki je seznamit kontrolované osoby s obsahem
protokolu a predat jim stejnopis protokolu. Proti protokolu muze
kontrolovana osoba podat pisemné a zdtéivodnéné namitky, a to
ve lhaté péti dni ode dne seznameni s protokolem. Jestlize je do
tf1 mésict od doruceni namitek zahajeno s kontrolovanou osobou
spravni rizeni o uloZeni sankce nebo opatfeni v pfimé souvislosti se
skutecnosti obsazenou v protokolu, je mozné rozhodnout, ze se na-
mitky vyfidi v ramci tohoto spravniho fizeni. V pfipadném sprav-
nim fizeni o uloZeni sankce je protokol pouze jednim z podkladl
pro pripadné ulozeni sankce a organ rozhodujici o sankci musi vzit
v potaz i jiné podklady, vyjadieni a skute¢nosti.

8.4.2 Finan¢ni kontrola

Finan¢ni kontrola mezi organy verejné spravy navzdjem i uvnitf,
nastavenim vnitfniho kontrolniho systému, upravuje zakon ¢. 320/
2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve verejné spravé. Tento zakon obsa-
huje kontrolni mechanismy pokryvajici cely tok vefejnych financi,
tj. od jejich zdrojt az po konec¢nou realizaci, a zaroven jde o typ za-
kona obsahujici podrobnéjsi pravidla ke specialnimu typu kontroly,
které se pouziji spole¢né se zakonem o statni kontrole. V tomto textu
zminujeme zakon o finan¢ni kontrole proto, Ze pravidla zde obsa-
zena dopadaji i na zadatele nebo prijemce verejné finan¢ni podpory,
kterou jsou podle § 2 pism. j) zakona o finan¢ni kontrole mysleny
dotace, prispévky, navratné finanéni vypomoci a dalsi prostredky
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poskytnuté ze statniho rozpoctu, z rozpoctu izemniho samosprav-
ného celku nebo z rozpoctu jinych pravnickych osob uvedenych
v tomto zakoné, z vynosu prodeje majetku podle zakona o podmin-
kach prevodu majetku statu na jiné osoby a ze zisku z tcasti statu
v obchodnich spole¢nostech, statniho fondu, statnich finan¢nich
aktiv, dale statni zaruky, finan¢ni podpora poskytnuta formou slevy
na danich i formou osvobozeni od cla, prostredky poskytnuté z Na-
rodniho fondu a jiné prostredky ze zahranici poskytnuté na zakladé
mezinarodnich smluv, aktl prava Evropskych spolecenstvi, aktt
prava jiného ¢lenského statu Evropské unie nebo k plnéni tkold
verejné spravy.

Samotny systém finan¢ni kontroly ve vefejné spravé podle to-
hoto zakona sestava ze tri slozek, kterymi jsou:

1) systém finan¢ni kontroly vykonavané kontrolnimi organy

(tzv. vefejnopravni kontrola), kterymi jsou:

a) ministerstvo financi u organizac¢nich slozek statu, statnich
fondd, Regionalnich rad regionti soudrznosti a u ostat-
nich statnich organizaci, u poskytovatelt verejné financni
podpory (s vyjimkou uzemnich samospravnych celki)
a zadatelt o vefejnou finan¢ni podporu a u prijemct této
podpory a dale u pravnickych a fyzickych osob, které jsou
napojeny do systému fizeni nebo vyuzivani prostredki
Evropské unie,

b) spravci rozpoctovych kapitol u organizac¢nich slozek statu
a prispévkovych organizaci ve své ptisobnosti,

¢) uzemni samospravné celky kontroluji podle tohoto za-
kona hospodareni s verejnymi prostfedky u prispévko-
vych organizaci ve své pusobnosti a u zadatelt o vefejnou
finan¢ni podporu nebo u prijemct verejné finanéni pod-
pory, kterou jim poskytuji.

2) systém financni kontroly vykonavané podle mezinarodnich
smluv (tyka se vyuziti ,evropskych fonda®
3) vnitfni kontrolni systém v organech verejné spravy, sestavajici

z tzv. fidici kontroly, za kterou je odpovédny vedouci organu

vefejné spravy, a interniho auditu (finan¢ni audit, audit sys-

tému, audit vykonu).
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V této kapitole byly na omezeném rozsahu nastinény zakladni Zakon ¢. 3/2002 Sb., o cirkvich a ndbozenskych spole¢nostech
kontrolni mechanismy ve verejné spravé. Byly vybrany jako typové Zékon ¢.108/2006 Sb., o socidlnich sluzbdch

takové, které prichazi do uvahy jako nejpravdépodobnéjsi pro praxi Zdkon ¢. 500/2004 Sb., spravni fad

absolventt kurzu (statni kontrola, spravni fizeni, spravni soudy), ;

nebo jsou z povahy véci ke kontrole vefejného sektoru piimo Véechn,a citovana rozhodnuti Ustavniho soudu jsou dostupna na
zfizeny a proto byt pominuty nemohly (napf. NKU, ombudsman). webové adrese http://nalus.usoud.cz/Search/Search.aspx/.

Vsechna citovana rozhodnuti Nejvyssiho spravniho soudu jsou

S ohledem na roli, jakou ve vefejném sektoru vykonavaji izemni ’ )
dostupna na webové adrese http://www.nssoud.cz/.

samospravné celky, pak byla ¢ast kapitoly vénovana i moznosti kon-
troly jejich ¢innosti.
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9. VEREJNA SPRAVA A EVROPSKA UNIE

Odhlédneme-li od politické roviny ¢lenstvi v Evropské unii, je pre-
sto naprosto evidentni, ze clenstvi (a jiz i faze pfipravy na clenstvi)
ovliviiuje déni v éeské verejné sfére prakticky kazdodenné a zasadné.
Je to dano skutecnosti, ze Evropska unie jako nadnarodni spolecen-
stvi je mimo jiné vybavena vlastnim pravnim radem, jehoz nékteré
predpisy jsou v ¢lenskych zemich primo aplikovatelné (nafizeni), j.
nedodrzeni pravidel v nich obsazenych mutize byt ¢eskymi organy
sankcionovano a jinym predpisim se Ceské vnitrostatni predpisy
prizpusobuji (smérnice) a clenské staty jsou povinny na svém tizemi
zajistit jejich provadéni a vynutitelnost. Mnozstvi téchto predpisii je
srovnatelné s masou predpist ¢eského vnitrostatniho prava a obje-
vuji se prakticky ve vSech oblastech, ve kterych je dana ptisobnost
Evropské unie, byt tento jev nemusi byt snadno pozorovatelny, ne-
bot jde o proces postupny - od druhé poloviny devadesatych let na
zékladé dohody zakladajici ptidruzeni mezi Ceskou republikou na
jedné strané a Evropskymi spoleCenstvimi a jejich clenskymi staty
na strané druhé (Sdéleni MZV ¢.7/1995 Sb.), stanovici aproximaci
(resp. sblizovani) prava jako jeden z predpokladi clenstvi, dochazelo
na zakladé spole¢ného ,obligatorniho ramce pro vSechny kandi-
datské zemé k prejimani prava Evropskych spolecenstvi do ¢eskych
pravnich predpist (prikladem mutize byt systém financ¢ni kontroly
ve vefejné spravé). Konkrétné pro okamzik vstupu Ceské republiky
do Evropské unie bylo ze strany EU monitorovano celkem 22 016
predpist, z toho 1 808 smérnic, 7 766 nafizeni, 8 386 rozhodnuti
a 4 056 predpisti ostatnich, které byly ke dni 30. dubna 2004 imple-
mentovany prostfednictvim 1 292 predpist publikovanych ve Sbirce
zékont Ceské republiky mezi léty 1946-2004. Vzhledem k tomu, ze
mezi léty 1946 - 30. 4. 2004 bylo ve Sbirce zakont publikovano
celkem 11 458 predpist, ¢inil podil ceskych predpist adaptujicich,
nebo transponujicich evropské pravo 11,28 % z celkového poctu za
vyse uvedenych 48 let, s tim, Ze u predpist publikovanych po roce
2000 predstavuje podil predpist implementujicich evropské pravo
42% z celkového poctu (Palivec 2005: 48). Implementaci evrop-
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ského prava byly a jsou dotceny prakticky vSechny hlavni kodexy
a predpisy ze vSech odvétvi prava.

9.1 Evropské pravo

Zaklady a pravidla evropské legislativni tvorby obsahuje tzv. pri-
marni pravo, obdoba ceského ustavniho prava, nebot obsahuje
zakladni institucionalni a organiza¢ni ukotveni evropskych organti
a pravidel jejich fungovani. Do primarniho prava radime zakladaci
smlouvy jednotlivych evropskych spolecenstvi a jejich novelizace
jako jsou napft. ,Maastrichtska smlouva (SEU)%“ ,smlouva z Nice®
nebo ,Lisabonskd smlouva®, dale smlouvy o pristoupeni novych
clenskych statd, k nim pripojené protokoly a prilohy a nové také
Listinu zékladnich prav EU. Zde konkrétné zminme pouze dva akty
- Smlouvu o fungovani Evropské unie (dale jen ,,SFEU®) a Smlouvu
o Evropské unii (dale jen ,SEU®), na které budeme dale odkazovat
a prestoze i po vstupu v platnost SFEU nadale existuje Evropské
spolecenstvi atomové energie (Euratom) a tak castecné pretrvava
pilifova struktura, neni pro tcely této stati nutné podrobné zkoumat
vSechny detaily komunitarniho a unijniho prava a jednotlivych pro-
cedur, napt. v oblasti Spolecné zahranicni a bezpecnostni politiky,
a budeme v tomto ryze schématickém textu pouzivat pouze terminy
»Evropska unie” (pripadné ,,EU* ¢i,, Unie®) a ,evropské pravo®

9.1.1 Prdvni akty

Od primarntho prava se pak odvozuje tzv. sekundarni pravo, které
prijimaji organy EU vzniklé na zakladé primarniho prava, v oblas-
tech, pro které jim byla pravomoc takovy akt prijmout svéfena (viz
¢l. 6 odst. 1 SEU). Tato svéfena pravomoc pak miize byt vylucna,
tzn. byla clenskymi staty Evropské unii svéfena trvale, nebo se mtize
jednat o pravomoc sdilenou. Vylu¢né pravomoci, ve kterych podle
¢l. 2 odst. 1 SFEU muze Evropska unie ,,vytvaret a prijimat pravne
zavazné akty a Clenské staty tak mohou ¢init pouze tehdy, jsou-li
k tomu Unii zmocnény, nebo provadéji akty Unie, jsou vyjmenovany
v ¢l. 3 SFEU a v soucasnosti se jedna o a) celni unii, b) stanoveni
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pravidel hospodarské soutéze nezbytnych pro fungovani vnitiniho
trhu, ¢) ménovou politiku pro ¢clenské staty, jejichz ménou je euro, d)
zachovani biologickych mofskych zdroji v ramci spole¢né rybarské
politiky a e) spole¢nou obchodni politiku.

U nevyluénych pravomoci, tzv. sdilenych s clenskymi staty,
podle ¢l. 2 odst. 2 SFEU plati, Ze v téchto oblastech mohou vytvaret
a prijimat pravné zavazné akty Unie i clenské staty s tim, ze ¢lenské
staty mohou vykonavat svou pravomoc v rozsahu, v jakém ji Unie
nevykonala, nebo se rozhodla svou pravomoc nevykonavat. Sdilené
pravomoci se podle ¢. 4 odst. 1 SFEU uplatnuji v téchto hlavnich
oblastech: a) vnitfni trh, b) socialni politika, pokud jde o hlediska
vymezena ve SFEU, ¢) hospodarska, socialni a izemni soudrznost,
d) zemeédélstvi a rybolov, vyjma zachovani biologickych mofskych
zdroju, e) zivotni prostredi, f) ochrana spotfebitele, g) doprava, h)
transevropské sité, i) energetika, j), prostor svobody, bezpecnosti
a prava, k) spolecné otazky bezpecnosti v oblasti verejného zdravi,
pokud jde o hlediska vymezena ve SFEU. V oblastech vyzkumu,
technologického rozvoje, vesmiru a spole¢né politiky rozvojové
a humanitarni pomoci podle ¢l. 3 odst. 3 a 4 plati, Ze Unie ma pra-
vomoc vyvijet v téchto oblastech ¢innosti, ale vykon této pravomoci
nesmi ¢lenskym statim branit ve vykonu jejich pravomoci.

Pro pravni akty Unie fazené do tzv. sekundarniho prava z ¢l. 288
SFEU plyne, ze pro vykon pravomoci EU pfijimaji jeji organy na-
fizeni, smérnice, rozhodnuti, doporudeni a stanoviska. Podle ¢l. 288
SFEU ma natizeni obecnou plisobnost. Je zavazné v celém rozsahu
a primo pouzitelné ve vSech clenskych statech. Smérnice je zavazna
pro kazdy stat, kterému je uréena, pokud jde o vysledek, jehoz ma
byt dosazeno, pricemz volba formy a prostfedku (k dosazeni smér-
nici predvidaného vysledku; pozn. autora) se ponechava vnitrostat-
nim organtm. Rozhodnuti je zavazné v celém rozsahu. Pokud jsou
v ném uvedeni ti, jimz je urceno, je zavazné pouze pro né. Doporu-
Ceni a stanoviska nejsou zavazna.

Obecné nejvyznamnéjsimi z vyse uvedenych akttl jsou narizeni
a smérnice. Nafizeni jsou svou obecnou pusobnosti a bezpro-
stfednosti pouziti obdobou ,nasich® zakont. Pfima pouzitelnost
znamena, ze nafizeni pusobi na své adresaty primo, bez nutnosti
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prijimat k jeho provedeni vnitrostatni predpisy. Nicméné mnoho
narizeni, zejména ta, kterd maji pro upravovanou oblast zasadni
charakter, obsahuji ustanoveni, ktera pro svoje provedeni vyzaduji
prijeti vnitrostatniho provadéciho predpisu (clenské staty napr. ve
svych predpisech urcuji statni organy odpovédné za zajisténi pro-
vadéni narizeni a taktéz ve vnitrostatnich predpisech urcuji sankce
za poruseni povinnosti upravenych v narizenich). Narizeni je jedi-
nym typem jednostrannych sekundarnich aktt EU, u néhoz SFEU
vyslovné stanovi pfimou pouzitelnost. Narizeni jakozto integraéni
(nikoli pouze harmoniza¢ni) legislativni nastroj, se pouziva zejména
v oblastech vylu¢nych pravomoci, kde je pro EU mozné prijmout
vlastni Gpravu (napt. regulace zemeédeélskych trhi, ochrana hospo-
darské soutéze apod.). Naproti tomu v oblastech nevylu¢né pravo-
moci, pokud to primarni pravo umoznuje, se dava prednost smérnici
(napt. sblizovani narodnich predpisti k vytvorfeni vnitfniho trhu, ¢L.
114 SFEU).

Smérnice nezavazuje jednotlivce, tedy fyzické ¢i pravnické osoby,
ale pouze ¢lenské staty; v soucasnosti plati asi 1 500 smérnic. Jsou
pro clenské staty zavazné, pokud jde o vysledek, kterého ma byt
dosazeno, pricemz volba formy a prostfedkd se ponechava vnit-
rostatnim organim - zjednodusené feceno, smérnice maji ucinek
teprve prostfednictvim vnitrostatnich pravnich predpist, které jsou
clenské staty k jejimu provedeni povinny prijmout. Pro provedeni
smérnic prostfednictvim vnitrostatnich pravnich predpist se vzil
pojem transpozice. Kazda smérnice obsahuje zaroven tzv. transpo-
zi¢ni lhitu, zpravidla 2-4 roky, tj. datum, do kterého je ¢lensky stat
povinen prijmout provadéci predpisy k jeji transpozici a vyrozumét
o nich organy Unie (srov. Hoda 2010: 6-7, Svoboda 2010: 91-93).

9.1.2 Zdsady aplikace evropského prdva

Toto je tfeba zasadit do souvislosti dalsich zasad a pravidel evrop-
ského pravniho fadu (Costa v. ENEL, viz dale), vylozenym z néj
Soudnim dvorem Evropskych spolecenstvi (nyni Soudni dvir Ev-
ropské unie, dale jen ,,Soudni dviir®) se sidlem v Lucemburku.
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Zdsada prednosti

Prvni z téchto zasad je zasada prednosti prava EU. Jak je uvedeno ve
Stanovisku pravni sluzby Rady ze dne 22. ¢ervna 2007 uvedeného
v prohlaseni ¢. 17 Zavére¢ného aktu Lisabonské smlouvy, ,,z judi-
katury Soudniho dvora vyplyva, ze prednost prava ES je zakladni
zasadou prava SpoleCenstvi. Podle Soudniho dvora je tato zasada
neodmyslitelnym prvkem zvlastni povahy Evropského spolecenstvi.
V dobé prvniho rozsudku této ustalené judikatury (rozsudek ze dne
15. Cervence 1964 ve véci 6/64) nebyla ve Smlouvé Zadna zminka
o prednosti. Je tomu tak i dnes. Skutecnost, ze zasada prednosti
nebude v budouci smlouvé uvedena, nezméni zadnym zptlisobem
existenci této zasady ani stavajici judikaturu Soudniho dvora®
V odtvodnéni shora citovaného rozhodnuti je popsana povaha
evropského prava pravniho fadu, jako ,vlastniho pravniho radu,
integrovaného... do pravnich systémut clenskych statd, zavazného
pro véechny soudy® a jeho vztah k pravu narodnimu, konkrétné
ze ,pravo vytvorené Smlouvou (o zalozeni EHS, pozn. aut.), tedy
autonomni pramen prava, by nemélo byt vzhledem ke své zvlastni
a puvodni povaze prevazeno vnitrostatnimi pravnimi predpisy ja-
kéhokoli charakteru, pokud nema ztratit svij charakter prava Spo-
le¢enstvi a pokud nema byt zpochybnén pravni zaklad Spolecenstvi
samého“ a popsany tfi vlastnosti pravniho systému EU:

a) Spolecenstvi (nyni EU) je zaloZeno na omezeni svrchovanych
prav ¢lenskych stati. Ma svou svrchovanost ve vymezenych
oblastech, kde jiz neexistuje svrchovanost ¢lenskych statu.
Proto v téchto oblastech musi byt ,svrchovanym® pravem
pravo Spolecenstvi, které zde vlastné nahrazuje vnitrostatni
pravo,

b) pravo Spolecenstvi je autonomni, nezavislé na mezinarodnim
pravu i na vnitrostatnim pravu ¢lenskych statt,

¢) pravo Spolecenstvi je pravem spole¢nym pro vsechny ¢lenské
staty, tedy pravem regionalné kodifikovanym. Bez primétu
nad jednotlivymi (a rliznymi) pravnimi rady clenskych statt
by ztratilo smysl. Musi byt aplikovano ve v$ech ¢lenskych sta-
tech jednotné, ve stejném rozsahu a se stejnou pravni silou.
K tomu bylo dodano, ze:
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- zavazky prevzaté staty zfizovacimi smlouvami musi byt
bezpodminecné. Nebyly by takové, kdyby mohly byt zpo-
chybnény zakonodarnymi akty vnitrostatniho prava clen-
skych stati, nebo kdyby jejich aplikace zavisela na existenci
vnitrostatniho provadéciho predpisu (cozZ je ostatné Casty
pripad),

- opravnéni nerespektovat konkrétni pravidla evropského
prava se udéluje jen ve vyjime¢nych (a predem stanove-
nych) pripadech a na zakladé zvlastni procedury organy
Spolecenstvi. Kdyby bylo mozno derogovat pravo Spole-
censtvi vnitrostatnimi pravnimi akty, pozbylo by pravo
Spolecenstvi smysl,

- Clenské staty omezily zfizovacimi smlouvami dobrovolné
a trvale své svrchované pravomoci. Vyhnout se zavazkim
ze smluv proto nelze jednostrannym vnitrostatnim aktem
¢lenského statu statu (srov. rozhodnuti ze dne 15. cervence
1964 ve véci 6/64, ,,Costa v. ENELS, Sagit).

Jednim z pozdéjsich rozhodnuti Soudniho dvora, rovnéz jasné
stanovicim prednost prava Spolecenstvi, je rozhodnuti Simmenthal
(106/77). Soudni dvir zde vici dotazujicimu se italskému soudu
v fizeni o predbézné otazce (viz dale) ucinil nasledujici zavéry:

a) povinnosti vnitrostatniho soudu je plné aplikovat ustanoventi
prava Spolecenstvi a neaplikovat jakékoli ustanoveni vnitros-
tatniho prava, které je s nim v rozporu, i kdyby bylo vnitros-
tatni pravidlo prijato pozdéji nez ,evropsky“ predpis,

b) neaplikovatelnost normy vnitrostatniho prava nastava automa-
ticky v pfipadé rozporu a nesmi byt vazana na jakékoli rozhod-
nuti vnitrostatniho organu (napt. Ustavniho soudu), tj. orgdn
aplikujici evropské pravo musi neaplikovat ,,rozporné® vnitros-
tatni pravo ze své vlastni iniciativy a pfimo on musi konstato-
vat, Ze existuje rozpor mezi evropskym a vnitrostatnim pravem,
nikoli jiny orgén (napt. Ustavni soud), na ktery by se specialné
kvli tomu organ aplikujici evropské pravo obracel.

Prednost norem prava SpoleCenstvi nevyplyva z zadné jejich

domnélé vyssi pravni sily, ale je prednosti ryze aplika¢ni. Z toho
vyplyvaji dalsi dva zavéry:
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a) prednost se vztahuje pouze na pfimo aplikovatelna ustano-
veni zfizovacich smluv (primarni pravo) a akt organt Spo-
le¢enstvi (sekundarni pravo),

b) prislusnd (nesouladnd) ustanoveni vnitrostatniho prava
v daném pripadé nelze pouzit, avSak nestavaji se bez dalsiho
neplatnymi (byt Soudni dvir neplatnost pro vnitrostatni
predpisy prijaté pozdéji nez kolidujici evropsky predpis v roz-
hodnuti Simmenthal pfipustil, neni to otazkou této stati); tyto
predpisy plati i nadale, byt by z davodu pravni jistoty bylo
vhodné je prislusnou procedurou podle vnitrostatniho prava
zrusit nebo zménit, ale organ aplikujici evropskeé pravo je pro-
sté nepouzije, resp. k nim neptihlédne.

Primat nalezi potencionalné kterékoli normé evropského prav-
niho radu - at je to zfizovaci smlouva nebo akt sekundarniho prava.
Podobné na druhé strané se prednost uplatni proti kterékoli normé
vnitrostatniho prava bez ohledu na jeji pravni silu (srov. prednost
prava ES, Sagit).

Zdsada primého ucinku evropského priva

Dal$i ze zasad extrahovanych z evropského pravniho fadu Soudnim
dvorem je pravidlo pfimého ucinku. Pfimym uc¢inkem evropského
prava se rozumi, Ze tato norma muze zalozit prava povinnosti
jednotlivcd, kterych se pak jednotlivec mtze dovolat u narodnich
soudti, anebo vyloucit aplikaci neslucitelného pravniho predpisu
(Svoboda 2010: 121). Pfimy ucinek je dasledkem povahy evrop-
ského prava, které tvori autonomni pravni rad, platny nejen ve
vztahu mezi ¢lenskymi staty a EU, ale i uvnitf clenskych statt vedle
jejich prava vnitrostatniho. U pocatku tohoto vykladového pravidla
bylo rozhodnuti Soudniho dvora ve véci Van Gend & Loos (26/62),
kdy nizozemska spole¢nost uvedeného jména se dovolavala prava
ES proti nizozemskym celnim organtim, a to u nizozemského soudu,
poté co nizozemské organy prefadily dovazeny mocovino-formal-
dehydu ze Spolkové republiky Némecko do Nizozemska do jiné
celni tarifni tfidy, nebot tim ziskala vy$si clo. Nizozemsky soud podal
navrh k Soudnimu dvoru na rozhodnuti v ramci fizeni o predbézné
otazce, zda prislusné ustanoveni prava SpoleCenstvi (tehdejsi ¢l. 12
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Smlouvy ES v tomto znéni: ,, Clenské stdty se mezi sebou zdrZi zavd-
déni novych celnich ddvek..., jakoz i zvySovani téch davek, které jsou jiz
v jejich vzdjemném obchodé ukladdny®, nyni ¢l. 30 SFEU) ma primy
ucinek; jinymi slovy otazka znéla, zda nizozemska spolecnost, vici
niz bylo uplatnéno zvysené clo, mize na zakladé ¢l. 12 mezinarodni
smlouvy kterd byla uzaviena mezi ¢lenskymi staty jako tradi¢nimi
subjekty mezinarodniho prava uplatnit u vnitrozemského soudu in-
dividualni prava, kterym musi nasledné vnitrozemské soudy posky-
tovat ochranu. Soudni dvir tuto otazku rozhodl kladné. Ackoliv se
¢l. 25 zda byt na prvni pohled bez primého tcinku, nebot nestanovi
zadna prava jednotlivcim, ale stanovi povinnosti ¢lenskym statim,
dospél Soudni dvir k zavéru, Ze zminéné ustanoveni stanovi jasnou
povinnost statl zdrzet se urcitého jedndni. Jasny a bezpodminecny
zakaz urcitého jednani tak implikuje pravo dotéenych subjekt
vylouc¢it nasledky tohoto jednani, neni-li zakaz respektovan. Dotce-
nymi subjekty jsou jednotlivci (fyzické a pravnické osoby), i kdyz
jim tato norma neni pfimo adresovana. Pravidlo pfimého uc¢inku
ma presto nékolik omezeni: Pravni norma muze mit pfimy acinek
jen tehdy, je-li legislativné technicky konstruovana tak, aby primo
a jednoznac¢né stanovila konkrétni pravidla chovani pro subjekty
prava. Druhou podminkou pfimého tc¢inku pravni normy Spole-
Censtvi je jeji bezpodminecnost — aplikace této normy nesmi byt
podminéna opatfenim, které musi prijmout clensky stat, takze ne
vSechny normy evropského prava tyto podminky splnuji (srov.
primy ucinek, Sagit). Za bezpodmine¢nou normu se vsak podle ju-
dikatury Soudniho dvora povazuje i takova, kterd sice predpoklada
vydani provadéciho predpisu, ale neskyta provadécimu organu
zadny prostor pro uvazeni (Svoboda 2010: 122).

Co se tyce jednotlivych prament evropského prava, je z vyse
uvedeného patrno, ze nékteré normy primarniho prava (napft. by-
valy ¢l. 25 Smlouvy o zalozeni EHS) mohou mit pfimy ucinek. Také
u narizeni, jejichz smyslem je pfimo upravovat prava a povinnosti
jednotlivcd, je jejich pfimy ucinek nezbytny a samozrejmy. Narizeni
jsou ,,pfimo pouzitelna“ (applicable) v ¢lenskych statech (viz vyse).
Pojem primé aplikovatelnosti zde byl zamyslen pravdépodobné jako
synonymum primého ucinku. Pfimy dcinek nemaji jen nafizeni,
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ktera nejsou primo aplikovatelna nebo jejichz aplikace je zavisla na
splnéni urcité podminky ze strany clenského statu. Takova nafizent
vsak predstavuji jen zcela vyjimecné pripady (srov. primy ucinek,
Sagit).

Slozitéjsi situace nastava u smérnic. Z povahy smérnic vyplyva,
ze vlastnost primého ucinku je jim cizi, nebot smérnice se jednot-
livce pfimo tykat nema. Smérnice jsou uréeny vyhradné ¢lenskym
statim a jsou zavazné jen co do cile (vysledku), jehoz maji tyto staty
dosahnout, avSak volbu forem a metod jeho dosazeni ponechavaji
¢lenskym statim. Legislativni opatreni ¢lenskych stati k provedent
smérnice je proto nezbytné a dlouho se vychazelo z toho, Ze smér-
nice primy ucinek nemaji, nebot jej ma az vnitrostatni provadéci
predpis. Soudni dvir vSak smérnici za urcitych okolnosti pfiznal
primy ucinek, to poprvé v rozhodnuti Van Duyn (41/74), které se
tykalo odepreni vstupu na tzemi Spojeného kralovstvi pani Van
Duyn nizozemské prislusnosti pro jeji zamyslenou ¢innost ve scien-
tologické cirkvi z divodu uplatnéni ochrany verejného poradku.
Podrobnéjsi uprava byla ddna smérnici Rady ¢. 64/221/EHS, ktera
stanovi, ze opatfeni tohoto charakteru (odepreni vstupu na své
uzemi) musi byt zaloZena vylu¢né na konkrétnim osobnim chovani
dotceného jednotlivce. Tato smérnice nebyla v radné lhtté Velkou
Britanii transponovana. Podstatou sporu ve véci Van Duyn je sku-
tecnost, ze britska vlada opomnéla legislativné zajistit provedeni
uvedené smérnice a neexistovalo tedy zadné ustanoveni britského
prava, které by stanovilo, Ze vstup na britské tzemi mize byt ode-
pren pouze s poukazem na osobni chovani prislusné osoby. Pokud
toto ustanoveni v britském pravnim radu neexistovalo, nemohla se
ho pani Van Duyn dovolat a musela se proto odvolat pfimo na smér-
nici; britska vlada ji nemohla podle nazoru Soudniho dvora toto
pravo upfrit proto, Ze sama zanedbala provedeni smérnice. Vzhledem
k tomu, ze Slo o uplatnéni prava jednotlivce, rozhodl Soudni dvir
tak, Ze se tento jednotlivec muze pfimo dovolat smérnice, rozhodl
tedy o pfimém ucinku smérnice (rozhodnuti Van Duyn, Sagit).

Pro ptipad, aby se clenské staty nevyhybaly povinnosti trans-
ponovat smérnice do vnitrostatnich pravnich radu, rozhoduje tedy
Soudni dvur, Ze smérnice muze nabyt primého ucinku, tj. svéfovat
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urcita prava primo jednotlivcim (napf. pravo odstoupit od smlouvy
ve lhité alespont sedmi dni, ktera by spotrebiteli umoznila jesté
jednou posoudit zavazky vyplyvajici ze smlouvy v pripadé smluv
uzavienych mimo obchodni prostory podle smérnice Rady 85/
577/EHS ze dne 20. prosince 1985 o ochrané spotrebitele v pripadé
smluv uzavrenych mimo obchodni prostory) a ti se mohou ve smér-
nici obsazenych prav dovolavat pred vnitrostatnimi soudy, pokud je
toto pravo definovano dostate¢né presné, jasné a bezpodminecné
a zaroven statu uplynula lhita pro transpozici (provedeni) smérnice
do vnitrostatniho prava, nebo stat smérnici ve lhaté transponoval,
ale nedbale ¢i $patng, ¢ili jako by ji neprovedl viibec. (Svoboda 2010:
124-125).

Dale plati, ze ptivodnim adresatem smérnice je stat, ktery ji mél
transponovat do svého vnitrostaitniho pravniho fadu; smérnice
sama o sobé nemiize zakladat povinnosti mezi jednotlivci, proto
pokud se jednotlivec dovolava po lhiité netransponované smérnice,
muze se ji dovolavat pouze vucéi statu, tzv. vertikalni ac¢inek smér-
nice, nikoliv proti jiné osobé soukromého prava, tzv. horizontalni
ucinek smérnice (rozhodnuti Marshall, 152/84).

U vertikalniho u¢inku plati, Ze jednotlivec se mtze dovolavat
neprovedené smérnice vici statu, kdy tento stat nesplnil svoji po-
vinnost a nepfrijal predpis, na ktery by bylo mozné se odvolat ve
vnitrostatnim pravu. Za této situace je nutno se dovolavat primo
smérnice (pokud je prislusné pravo jednotlivce/povinnost statu
v ni uvedena dostatecné presné, jasné a bezpodminecné). Je vsak
zakazan tzv. obraceny vertikalni ucinek, to znamena, ze ¢lensky stat,
ktery vcas neptijal provadéci opatfeni ulozena smérnici, nemuze
proti jednotliveim uplatnovat to, Ze sam nesplnil zavazky, které mu
byly ulozeny (rozhodnuti Ratti 148/78).

V horizontalnich vztazich mezi jednotlivci se pak ne vidy
uplatni obecny zakaz neukladat pfimo smeérnici povinnosti jed-
notlivci, a to v tzv. trojuhelnikovych situacich, kterézto téma jiz
presahuje ramec tohoto pojednani (blize viz napr. Svoboda 2010:
126-127, Cakrt 2006: 41-44). Zmifime viak jesté tzv. neptimy G&inek
smérnic spocivajici v tom, zZe organy clenskych statl maji povinnost
interpretovat narodni vnitrostatni pravo ve svétle zavazné normy
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EU, i kdyby tato norma nebyla pfimo pouzitelnd; tato povinnost tzv.
eurokonformniho vykladu byla poprvé formulovana v rozhodnuti
Van Colson 14/83); pfimo pouzitelné normy jsou pochopitelné apli-
kovany primo, bez pouziti tohoto principu. Tento eurokonformni
vyklad dopada, na rozdil od pfimého ucinku, na vyklad vnitrostat-
niho predpisu, nikoliv predpisu evropského prava (Svoboda 2010:
127, k tzv. inciden¢nimu horizontalnimu tcinku srov. Craig, De
Burca 2008: 296-300).

K naznaceni dosahu primého ucinku (podrobnéji Craig, De
Burca 2008: 268-304) snad jen zminme, Ze v rozhodnuti Ciola (C-
224/97) a v rozhodnuti Pupino (C-105/03) Soudni dvir prenesl
doktrinu eurokonformniho vykladu z byvalého I. pilife i do oblasti
tehdejsiho III. pilife, a tudiz se princip eurokonformniho vykladu
vztahuje i na ramcova rozhodnuti.
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10. APLIKACE EVROPSKEHO PRAVA
ORGANY CLENSKYCH STATU

S ohledem na prednost, pfimy ucinek i povinnost eurokonformniho
vykladu (nepfimy ucinek) jsou pravo EU povinny aplikovat véechny
organy clenskych statd. Zvlastni roli vsak hraje zejména jeho apli-
kace obecnymi a spravnimi soudy, nejcastéji se unijni pravo obje-
vuje pred spravnimi soudy, jelikoZz fesi spory proti vykonu statni
moci, pfi¢emz zejména staty jsou Siroce vazany unijnim pravem,
jak je uvedeno napft. v rozsudku Nejvyssiho spravniho soudu ¢. 1
As 3/2007-83 ze dne 29. srpna 2007, v pfipadech, kdy jsou posuzo-
vany skutkové okolnosti, ke kterym doslo po pristoupeni ¢lenského
statu k Evropské unii... jiz neslouzi pravo Spolecenstvi a judikatura
Soudniho dvora jako vhodné, ale jako povinné vykladové voditko,
a to nejen v pripadech, kdy chybi radné provedeni smérnic ES na
vnitrostatni urovni (srov. v tomto ohledu kupt. rozsudek Soudniho
dvora ES ze dne 27. ¢ervna 2000, Océano Grupo Editorial SA v Ro-
cié6 Murciano Quintero, spojené véci C 240/98 az C-244/98, Recueil
1-4941, bod 32 nebo rozsudek Soudniho dvora ES ze dne 10. dubna
1984, Sabine von Colson a Elisabeth Kamann v Land Nordrhein
Westfalen, 14/83, Recueil 1891, bod 26). Aby byla aplikace jed-
notného evropského prava riznymi narodnimi soudy rtznych
¢lenskych stata skute¢né jednotna, mohou, a nékdy i musi, narodni
soudy polozit Soudnimu dvoru tzv. predbéznou otazku podle ¢l. 267
SFEU na vyklad evropského prava ¢i platnost komunitarni normy
(vice k institutu pfedbézné otazky napt. Slosar&ik).

Pro ucely tohoto kurzu vsak uvedme, ze k prvni a prednostni
aplikaci evropského prava v oblasti spravniho prava dochazi v fi-
zeni pred spravnimi organy, které maji povinnost znat, identifikovat
a aplikovat evropské pravo z uredni povinnosti a uprednostnit, pri
pripadném sporu s narodni normou, pravo Spolecenstvi, tedy nea-
plikovat narodni tpravu (rozhodnuti Fratelli Costanzo Spa, 103/88
a Consorzio Industrie Fiammieri, C-198/01); i na spravni organy se
vztahuje povinnost nepfimého ucinku. Spravni organy clenskych
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statll, na rozdil od soudd, se na Soudni dvir ohledné vykladu ev-
ropského prava obratit nemohou!

Praxe neaplikovani narodniho prava normy pro rozpor s ev-
ropskym pravem, byt by méla byt pro spravni organ az skute¢né
posledni moznosti, je uz vysledovatelnou i v ¢eskych podminkach.
Prikladem bylo rozhodnuti Statni zemédélské a potravinarské in-
spekce neaplikovat néktera ustanoveni novely zakona o viné, zakona
¢. 215/2006 Sb., kterym se méni zakon ¢. 321/2004 Sb., o vinohrad-
nictvi a vinafrstvi a o zméné nékterych souvisejicich zakond, ktera
byla v nékterych konkrétnich ¢astech v pfimém rozporu s narize-
nimi ES - novela tohoto zakona byla pfijata v predvolebnim obdobi
pro moravské malovinare. Jak Statni zemédélskd a potravinarskd
inspekce uvedla ve své tiskové zprave, ,nebude tyto casti novely za-
kona pti kontrole vyuzivat a bude se fidit vyhradné komunitarnim
pravem... Do novely vinafského zakona byla v rozporu s prislus-
nymi narizenimi ES v¢lenéna cast, ktera zavadi pojem ,malovinar®
a jeho opravnéni a dale podminky, za kterych je mozné na etiketach
vin uvadét obec a vini¢ni trat, kde byly hrozny vypéstovany. Pro tzv.
;malovinare‘ stanovuje novela jiné podminky nez je pripustné. No-
vela zdkona o viné se rovnéz snazi zmékcit pravidla pro oznacovani
etiket vin udajem o obci a vini¢ni trati, kde byla réva vypéstovana.
Podle evropskych nafizeni je v takovém pripadé nezbytné, aby
100 % procent hroznii skute¢né z této obce a trati pochazelo. Novela
zakona naopak pripousti, aby tento ptivod mélo pouze 85% pro-
dukce, zbytek mutize byt primichan z hroznd pochazejicich z jinych
vinic. Toto ustanoveni je rovnéz v rozporu s nafizenimi ES. Nafi-
zeni Evropskych spolecenstvi patfi mezi tzv. piimo aplikovatelné
predpisy, které neni mozné nijak upravovat nebo ménit narodnimi
zakony nebo vyhlaskami. Komunitarni pravo, jehoz soucasti jsou
i natizeni, je vnitrostatnimu pravu nadfazeno a musi byt pouzivano
prednostné. Ani v pripadé zdkona o viné neni mozné postupovat
jinak. Statni zemédeélskd a potravinarska inspekce proto bude po-
stupovat v souladu s prislu$nymi narizenimi ES, které resi proble-
matiku vinohradnictvi a vinafstvi.“ (SZPI 2006)

Jako dalsi pripad lze zminit rozhodovaci praxi Ministerstva
vnitra v otazkach zadosti o azyl, a to v pripadé zadosti statnich pri-
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slu$nikd z jinych ¢clenskych statt Evropské unie. Ministerstvo vnitra
v daném pripadé, s poukazem na primy ucinek Protokolu o posky-
tovani azylu statnim prislusnikiim clenskych statd Evropské unie,
vytvorilo paty procesni postup, ktery tehdy platny zdkon o azylu
neznal (Celednik 2009; piipady aplikace evropského popsiny in
Bobek 2008). Zde je mozno pro zajimavost konstatovat, ze spravni
organy se de facto dostaly do postaveni, které az do vstupu Ceské
republiky do Evropské unie nélezelo pouze Ustavnimu soudu, ktery
si jako jediny mohl udélat tsudek o Gstavnosti/netstavnosti ceského
zékona.

Po rozhodnuti spravnich organti dochazi v fizeni o zalobé proti
rozhodnuti spravniho organu k aplikaci evropského prava pred
spravnimi soudy (krajskymi soudy jako soudy prvniho stupné
a poté pred Nejvyssim spravnim soudem), které by v pripadé, po-
kud spravni organy ve svém rozhodnuti nezohledni evropské pravo,
mély rozhodnuti spravnich organ@ pro vadu zrusit (srov. napf.
rozsudek Nejvyssiho spravniho soudu ze dne 26. 10. 2006, ¢.j. 1 As
28/2006-97, ¢. 1064/2007 Sb. NSS nebo rozsudek ze dne 29. 4. 2008,
¢.j. 5 As 69/2006-92, www.nssoud.cz; viz Bobek 2008).

Tato stat si v zadném pripadé necini narok na uplnost a komplexni
projednani materie ,evropského“ prava; ma za cil posluchacim
kurzu pouze nastinit zdkladni vazby mezi ¢eskymi a evropskymi
predpisy a jejich dopad na ¢innost organt verejné spravy, které se
po vstupu Ceské republiky do EU staly sluhy dvou pant — ¢eského
a evropského. Pro podrobnéjsi seznameni s materii evropského
prava je mozno pouzit prament uvedenych nize.
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