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Predmluva

Predmétem piedlozené knihy je management kvality v podminkach vefejné
spravy. Na tuto problematiku je v ramci této publikace pohlizeno z perspektivy
teorie i praxe, ale také z perspektivy konkrétnich zaméru i vysledk.

Vymezeni kvality ve vefejné spravé neni jednoznac¢nou zalezitosti a ani od-
borna literatura v tomto sméru nenabizi univerzalni ¢i uspokojivou odpoveéd.
Kvalita verejné spravy je nejcastéji spojovana s jejim fizenim, procesy, zdroji,
zaméstnanci, partnerstvim a vykonnosti, pfesnéji feceno s jeji institucionalni
dimenzi. Naproti tomu mén¢ Casto je kvalita posuzovana z materidlniho pohledu
na urovni konkrétnich produktt a poslani vefejné spravy.

Zavadeni principit managementu kvality v podob€ metod zvySujicich kvalitu
vefejné spravy je oddvodnovano spoleCenskou objednavkou, kterd vychazi
zvysledki a praxe soukromych subjekti a rostoucich pozadavkd obca-
nl/zakaznikl na kvalitu sluzeb vetejné spravy.

Obecné je management kvality realizovan prostiednictvim specifickych ma-
nazerskych nastroji, které jsou od konce 20. stol. Gispésné zavadény i v praxi
vetfejné spravy. Jedna se o metody vedouci k cilové, vykonnostné, procesné
a systémov¢ orientovanému fizeni. K nejvyznamnéjSim metodam zvySujicim
kvalitu z pohledu nejéastéjsiho uplatnéni v podminkach vefejné spravy CR patii
model Common Assessment Framework a benchmarking. Do vySe uvedeného
souboru metod zvySujicich kvalitu rovnéz nalezi normy fady ISO 9000, ISO
14001, ISO 27001, Model Excelence EFQM (European Foundation for Quality
Management), metoda Balanced Scorecard Charta ob¢ana, Mistni agenda 21,
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme), Six Sigma, controlling a Spole-
¢enska odpovédnost organizaci, které jsou rovnéz v prostiedi vefejné spravy
pouzivany.

Na druhou stranu je mozné konstatovat, ze otazky hodnoceni kvality a jejiho
zvySovani jsou stale podcenovanou oblasti zdjmu jak ze strany samotnych
organizaci vefejné spravy, tak odborné vefejnosti. V tomto ohledu je snahou
publikace zaplnit teoretickou mezeru na poli managementu vefejné spravy
a vzbudit z4jem o tuto problematiku nejen v fadach vefejné spravy, ale téz
v fadach vysokoskolskych student. Publikace oslovuje viechny odborniky, kteri
se profesné zabyvaji managementem kvality verejné spravy, jakozto i vysokoskol-
ské studenty ekonomickych a ekonomicko-spravnich oborii.

Komplexni pristup k rizeni kvality ve vefejné spravé je otazkou nejen samot-
ného zavadéni jednotlivych nastroji a modeld, ale téz vytvoreni odpovidajicich
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organizaénich, finanénich, materidlnich ¢i motivaénich podminek a v pripadé
vefejné spravy také pravniho ramce pro jejich smysluplnou realizaci, a to ze
strany managementu konkrétni instituce vefejné spravy, ale i statu. Je tedy
logicke, ze v pocatecnich fazich implementace fizeni kvality do instituci vefejné
spravy plni dilezitou ulohu stat, respektive organy statni moci, zejména pak
vlada a jeji pristup a postoj k této problematice.

Zakladnim cilem této publikace je shrnout a vyhodnotit vyvoj uplatiovani
managementu kvality ve verejné sprave a moznosti a vyuziti vybranych metod
zvySujicich kvalitu verejné sprdavy pro potieby managementu kvality ve verejné
sprave.

Dilcim cilem této publikace je vyhodnotit perspektivy modelu Common As-
sessment Framework, a to z pohledu vyvoje poctu a struktury uzivatelii tohoto

modelu v podminkdch verejné spravy a vysledkii sebehodnoceni vybranych uradii
obci s rozsirenou piisobnosti v letech 2008 a 2009.

Metodologie pouzita k dosazeni stanovenych cilil je naznacena niZe a po-
drobnéji je soucasti pfedmétnych kapitol této publikace.

Publikace vedle této pfedmluvy a zavéru je ¢lenéna do osmi kapitol. Poéinaje
druhou kapitolou jsou na konci kazdé kapitoly shrnuty stézejni poznatky daného
tématu. Prvni kapitola vychazi z deskriptivni analyzy a predklada zakladni
teoreticka vychodiska ve smyslu pojmu verejnd sprava, organizace vefejné
spravy, pristupti k managementu vefejné spravy véetné jeho perspektiv a hodno-
ceni vykonnosti vetejné spravy. Druha kapitola se soustfed’uje na syntézu teore-
tickych postulatti vztahujici se k pojmu kvalita a nasledné problematice ma-
nagementu kvality a jeho vyvoji. Tieti kapitola na zakladé deskriptivni analyzy
priblizuje davody pfistupti k managementu kvality ve vefejné sprave, jejichz
ohnisko lezi v reform¢ vetejné spravy a politice podpory kvality. Druha polovina
publikace prostfednictvim ¢tvrté kapitoly jiz fesi problematiku modelu Common
Assessment Framework (model CAF) vcetné hodnoceni jeho zavedeni v zemich
Evropské unie. Nasledujici kapitola struéné charakterizuje podstatu dalSich
oblibenych metod zvysujicich kvalitu vefejné spravy, a to benchmarkingu,
normy ISO 9001 a metody Balanced Scorecard. Sesta kapitola piiblizuje
a hodnoti vyvoj a podporu implementace metod zvySujicich kvalitu ve vybra-
nych zemich EU a nasledné pouze CR v letech 2000-2011. Sedma kapitola
nabizi odborné zhodnoceni vysledkii sebehodnoceni dle modelu CAF vybranych
uradii obci s rozsirenou piisobnosti v letech 2008 a 2009. Text publikace doplitu-
ji 3 funkéni ptilohy.

Pfi zpracovani této publikace bylo Cerpano jak z poznatkii pfedmétné odbor-
né literatury (viz ¢ast Literatura), legislativy (viz odkazy v textu), vysledkt praxe
konkrétnich organizaci vefejné spravy, vlastni disertacni prace autorky z roku
2011 na téma: Uplatiiovani metod zvysujicich kvalitu verejné spravy v podmin-
kach Ceské republiky, tak vystupt projektu SGS 2012/18 Perspektivy rizeni
kvality ve verejné sprave. Dale publikace v jednotlivych ¢astech textu odkazuje
na dopliujici, uptesiujici a vetejné pristupné zdroje, a to prostiednictvim odka-
zového aparatu. Do vyse uvedeného projektu SGS 2012/18 byly aktivné zapoje-
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ny také studentky oboru Vefejna ekonomika a sprava Bc. Zuzana Ruskova a Bc.
Markéta Kocichova, a na tomto mist¢ jim patii podékovani za svédomitou
a odbornou praci pfi dil¢i analyze stavu uzivatelt modelu CAF a stavu podpory
managementu kvality v zemich EU.

Ostrava, listopad 2012
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Kapitola 1

Verejna sprava na management

Kazda spoleénost majici podobu statu si vytvaii soustavu instituci s cilem zajis-
téni vykonu spravy véci verejnych. Verejna sprava, jak je tato soustava v souhrnu
nazyvana, je tzv. prodlouzenou rukou statu a pomoci ni stat plni zakladni posla-
ni, cile a ukoly, které si vytycil jak vii¢i vlastnim ob¢antim, tak ostatnim tuzem-
skym ¢i zahrani¢nim subjekttim, ale také vic¢i budoucim generacim.

Veftejna sprava v modernim demokratickém pravnim staté, ktery je garantem
lidskych prav, vystupuje ve svém jednani v souladu s platnou legislativou,
nestranng, transparentn¢, profesionalné, kompetentné, eticky, ale také hospodar-
né, efektivné a ucelné. Spolecnost pak hodnoti miru Gspésnosti ¢i netspésnosti,
vykonnosti nebo nevykonnosti celé soustavy vefejné spravy nebo nékterého
z jejich ¢lankd. Ve vySe uvedeném smyslu se v odborné teorii ustalilo oznaceni
dobré vladnuti (sprava), Good governance. Dobrd sprdva je v principu spjata
s participaci ob¢anti na procesu vladnuti a pro samotné instituce znamena vyko-
navat vefejnou spravu jako sluzbu vefejnosti. Dobrd vefejna sprava plni své
poslani, tedy prosazuje, chrani a naplituje vefejny zajem.

K tomu, aby bylo mozné fesit otazky managementu kvality a jeho zvySovani
v podminkach vefejné spravy, je potfebné vymezit obsah pojmu vefejna sprava,
a zminit problematiku uplatnéni managementu ve vefejné spravé vcetné jeho
vyvoje. Specialné ve vetejné spraveé souvisi s perspektivami riznych forem
managementu problematika koncepci, jako je New Public Management, New
public Governance ¢i New Public Service, jakoz i otazky vykonnosti vefejné
spravy.

1.1 Vefejna sprava — zakladni vymezeni

Postaveni, funkce a systém vefejné spravy ve spolecnosti je predmétem Castych
zmén a reforem podnicenych politickymi, geografickymi, socialnimi, technolo-
gickymi, technickymi ¢i ekonomickymi vlivy. Samotna vefejna sprava je pred-
métem zajmu vice védnich obord, jako jsou pravo, sociologie, ekonomie, geogra-
fie, demografie ¢i regionalistika, z ¢ehoz vyplyva jeji mezioborovy (interdiscipli-
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narni) charakter, na ktery upozorfiuji mnozi soucasni autofi (VIacil, 2002;
Wright a Nemec, 2003; Kovar, 2007; Hendrych, 2007; aj.).

V navaznosti na vySe uvedené lze konstatovat, Ze v soucasné dob¢ védni obo-
ry nahlizeji na vefejnou spravu ve vzadjemné koexistenci. Tento trend je patrny
zejména v poslednich dvaceti letech a stale nabyva jasnéjSich obryst, a to jak
v souvislosti s reformou vetejné spravy, tak pod vlivem integracnich a globali-
zacnich procesi ¢i pronikdni manazerskych technik a metod do organizace
verejné spravy.

Jednoznacné vymezeni vetfejné spravy je vSak nelehkym tkolem, a to mini-
malné s ohledem na rozsah tkolt, které jsou vefejné spravé ze zakona svéteny.
Obecné vystihuje poslani a obsah vetejné spravy Pricha (1994) a verejnou
spravu chape jako spravu verejnych zaleZitosti, realizovanou ve verejném zdajmu
subjekty, které ji vykonavaji jako pravem ulozenou povinnost, a to z titulu svého
postaveni jako verejnopravnich subjektii.

Z pohledu spravni védy, jak uvadi Hendrych (2009), je vefejna sprava chapa-
na ze dvou pohledd — organizacniho a funkcniho. Vetejna sprava je tedy predné
smyslu — vlastni stat a dalsi vefejnopravni korporace, podilejici se na fizeni statu
(jako jsou napf. organy uzemni a zajmové samospravy), piip. i dalsi, fyzické
i pravnické osoby, jimz stat zakonem svéri ¢ast vetejné moci. Vefejna sprava ma
i materialni dimenzi (funkéni pojeti) ve smyslu ¢innosti a tkoll, které realizuje
na prislusnych trovnich (celostatni, regionalni a mistni) ve vefejném zajmu, na
zéaklad¢ zakonem svétenych kompetenci.

Horzinkova a Novotny (2008) popisuji organizacni systéem verejné spravy,
ktery vymezuje postaveni subjektd v dané organizacni struktufe, zaloZené na
hierarchickych vztazich nadfizenosti a podfizenosti. Stanovi pravidla pro jejich
jednani, komunikaci a definuje cile a ukoly jejich Cinnosti, jakoz i odpovédnost
za jejich radné plnéni tak, aby byl zajistén vykon vefejné spravy v celé jeji
celistvosti a v souladu s vefejnym zajmem.

1.1.1 Schéma veiejné spravy v CR

Zakladni schéma systému vefejné spravy (tabulka 1-1) vypovida o organizacnim
vymezeni vetfejné spravy a pripisuje jednotlivym oblastem dle danych typu jeji
nositele. Nositelem verejné spravy je ten subjekt, kterému je jednoznaéné
a legitimné (zékonem) piipisovan vykon vefejné spravy. Tento subjekt pak nese
pravni odpovédnost za fadné plnéni vetejné spravy v okruhu vymezené plisob-
nosti. Origindlnim nositelem verejné spravy je stat, dalSimi nositeli vefejné
Spravy jsou verejnopravni korporace — lizemni a zajmova samosprava, verejné
ustavy a podniky i fyzické a pravnické osoby soukromého prava.

Zakladni schéma deli vefejnou spravu na dvé oblasti, statni spravu a samo-
spravu, a tim znazoriuje konstrukci systému vefejné spravy uplatiiovanou na
tizemi CR (tabulka 1-1). Hendrych (2007) uvedené zakladni schéma vefejné
spravy dotvaii o tzv. tfeti oblast, kdy nositeli vefejné spravy jsou dalsi pravnické

2012 1. Vrabkova
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Tabulka 1-1 Zakladni schéma systému veiejné spravy v Ceské republice

Verejna sprava

Statni sprava Samosprava
typ nositel Typ nositel
ptima stat uzemni obce, kraje
o vetejnopravni . , komory, vysoko-
nepfima zajmova “ , .
korporace Skolska samosprava

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hendrych (2007)

a fyzické osoby, stanovi-li to zvlastni zakon z oblasti vefejného prava (vetejno-
pravni instituce, dobrovolné svazky obci apod.) i soukromého prava (obecné
prospésné spolecnosti, nadacni fondy a nadace).

Kritéria organizac¢ni vystavby vefejné spravy piedevsim vychazeji ze zéklad-
nich prvkil organizace vefejné spravy urcujici nositele a vykonavatele verejné
spravy a nasledné téch, které specifikuji postaveni a tkoly konkrétnich osob ¢i
skupin osob piisobicich ve vefejné sprave.

1.1.2 Statni sprava

Statni sprava je charakterizovana jako organizujici a mocensko-ochranna ¢innost
statu, zabezpe€ovana ve vefejném zajmu, ktera ma charakter:

* wkonny,

e podzakonny,

® narizovaci.

Vykonny charakter statni spravy spociva dle Prachy (1994) zejména v tom,
ze plnénim vlastnich kol statni sprava organizovanym zplsobem provadi
a zabezpecuje vykonnou moc statu. Vykonnou ¢innosti statni spravy se rozumi
predevsim Cinnost provadéci a zdiraziluje se tim postaveni statni spravy jako
realizacni Cinnosti ve vztahu k obsahu aktt orgénil zakonodarné moci, protoze
podstatou poslani statni spravy je provadéni zakont. Nejednd se vSak jen
o0 pasivni provadéci ¢innost, ale i ¢innost inicia¢niho a tviréiho charakteru, jako
je tvorba statni politiky ¢i rozvojovych koncepci v danych sektorech vefejné
ekonomiky. Statni sprava se také vyznamnym zptisobem podili na tvorbé samot-
nych zékont, viz zikonodarna iniciativa dana vladé Ustavou CR.

Podzdakonny charakter statni spravy znamena, ze statni sprava jako zvlastni
forma Cinnosti statu je determinovana a urcovana zakony. To znamena, Ze pfi
provadéni zakonu se fidi jejich obsahem, ktery urcuje nejen hmotnou stranku
(pfedmét vefejné spravy, napf. sprava dani), ale také institucionalni stranku
(subjekt vefejné spravy, napi. Ministerstvo financi) vefejné spravy. Jednd se
o princip vézanosti spravy zdkony. Podzakonny charakter Cinnosti statni spravy
v §ir§im smyslu znamena vazanost pravnimi pfedpisy nejen zakonného charakte-
ru, ale i tzv. podzakonného charakteru. Organy statni spravy v ramci svého
poslani vydavaji pravni predpisy podzakonného charakteru (nafizeni vlady,
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vyhlasky ministerstev atd.) k provedeni zakont, a to v mezich své plisobnosti
a zakonnym zpisobem.

Narizovaci charakter statni spravy je predevsim dan vztahem subjektl statni
spravy vuc¢i vnitinim a vnéjSim objektim. V@Ci vnitfnim objektim (spravni
orgéany a urady, organizacni utvary, zaméstnanci) je nafizovaci ¢innost uplatnéna
v ramci organizacniho systému statni spravy a spociva v uplatiovani vnitinich
fidicich akti a pokynd, které jsou pro adresdty zavazné. Jde zejména o vztahy
subordinacni (nadfizenosti a podfizenosti), subsididrni a koordinacni. Vuci
vnégjsim objektim (fyzické a pravnické osoby) je nafizovaci ¢innost chapana jako
mocensky nastroj v ramei spravniho fizeni.'

V souhrnu lze konstatovat, Ze statni sprava je provadéna piimo statem, re-
spektive jeho organy (vykonavateli jsou prezident, vlada, ustfedni organy statni
spravy, spravni ufady atd.) nebo nepiimo na zéklad¢ zakonné delegace prostred-
nictvim Uzemnich samospravnych celkil, respektive jejich organti (pfedevsim
jsou to rady obci, obecni tiady, zvlastni organy obce, rady kraju, krajské trady,
zvlastni organy krajii) v ramci pfenesené pisobnosti. Na jiné pravni subjekty
muze byt vykon statni spravy v omezeném rozsahu delegovan zédkonem nebo
rozhodnutim u¢inénym na zaklad¢ zakona.

Z hlediska uizemni pisobnosti a rozsahu kompetenci spravnich orgéani je roz-
liSovan vykon statni spravy s celostatni ptisobnosti (stfedni organy statni spravy
a jiné spravni Gfady s celostatni ptisobnosti) a mistni piisobnosti. Mistni pisob-
nost je vymezena Uzemni spravni jednotkou mensi nez je stat, napf. region
soudrznosti, krajz, okres, obec.

Na mistni Grovni se realizuje vSeobecna a specializovana statni sprava (viz
obrazek 1-1). Specializovana uzemni statni sprava je vykonavana spravnimi
organy (Ufady), které jsou fizeny Ustfednimi organy statni spravy (ministerstva
ajiné ustfedni organy statni spravy s celostatni plsobnosti), jednd se napf.
oUzemni finan¢ni Ufady, obvodni banské urady, okresni spravy socialniho
zabezpeceni, krajské hygienické stanice atd. VSeobecna statni sprava je prezen-
tovana organy’ krajii a obci, vykonavana v prenesené pusobnosti. Na obecni
urovni podle miry pienesené puisobnosti se rozlisuj obec se zakladni piisobnosti;

! Spravni ¥ad (z. & 500/2004 Sb.) definuje v § 9 spravni fizeni jako Postup spravniho
orgadnu, jehoz ucelem je vydani rozhodnuti, jimz se v urcité véci zakladaji, meni nebo rusi
prava anebo povinnosti jmenovité urcené osoby nebo jimz se v urcité veci prohlasuje, Ze
takovd osoba prava nebo povinnosti ma anebo nemad.

2V CR se pro ugely vymezeni izemni piisobnosti na urovni kraje rozlisuji: 1) spravni
kraje — zékon ¢. 36/1960 Sb., o izemnim ¢lenéni statu ve znéni pozdéjsich predpist, 2)
samospravné kraje — ustavni zakon ¢. 347/1997 Sb., o vytvoreni vysSich izemné samo-
spravnych celkd.

? Jedn4 se zejména o krajsky tifad, radu kraje, obecni titad, radu obce nebo zvlastni organ
obce.
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4 B ( A
specializovana organy statu

. J (. J

.

Mistni statni

sprava i B
— organy statu
v , ~—
vSeobecna S ——
~—_—————

organy obci, kraji

~——— —
Obrazek 1-1 Clenéni statni spravy na mistni arovni
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Horzinkova a Novotny (2008)

obec s matricnim uradem; obec se stavebnim uradem,; obec povérenym obecnim
v vy o r 4
uradem a obec s rozsirenou puisobnosti.

K vys$e uvedenému je nutno dodat, Ze statni spravou jsou povétfeny v omeze-
ném rozsahu rovnéz ostatni organy statu, ke kterym patii soudy, vefejné sbory —
Policie CR, Hasi¢sky zachranny sbor CR, Armada CR, Vojenska policie CR,
Vézeiiska sluzba & Celni sprava CR. Statni spravu vykonavaji rovnéz zpravodaj-
ské sluzby, jako je Bezpeénostni informacni sluzba a Vojenské zpravodajstvi.

Statni sprava, jak uvadi Horzinkova a Novotny (2008), je vykondvana i dal-
§imi subjekty, mezi které se fadi Ceska narodni banka, Utad pro ochranu osob-
nich idaji, Rada Ceské republiky pro rozhlasové a televizni vysilani &i Nejvyssi
kontrolni Gfad (majici zpravidla vlastni kapitolu v ramci statniho rozpoctu),
nepatii do soustavy vladou fizené statni spravy.

1.1.3 Samosprava

Druhou slozku v systému vefejné spravy predstavuje samosprava (viz tabulka 1—-
1). Samosprava se ¢leni na tizemni, a pak je nositelem samospravy obec a kraj,
a zdjmovou, a pak jsou nositeli samospravy profesni komory s povinnym clen-
stvim, profesni komory s nepovinnym ¢lenstvi, jakoz i vysokoskolska samospra-
va.

Zasadnim predpokladem existence samospravy je, Zze samospravu vykonavaji
subjekty, které jsou odlisné od statu. Vykon vefejné spravy je na tyto subjekty
delegovan zakonem, a tedy svéten do jejich samostatné ptisobnosti.

* Obce s rozsifenou piisobnosti (dale také ORP) jsou specifickym typem obci, které oproti
jinym ostatnim obcim vykonavaji pfenesenou statni spravu ve véené i izemné vyraznéj-
$im rozsahu. Zakladnim pravnim pfedpisem vymezujicim obce s povéfenym obecnim
ufadem a nasledné obce s rozsifenou pisobnosti je zdkon ¢. 314/2002 Sb., o stanoveni
obci s povéfenym obecnim ufadem a stanoveni obci s rozsifenou ptisobnosti. Velikostni
struktura co do poctu obyvatel spravniho obvodu ¢i spravniho centra je v piipadé celko-
vého poctu 205 ORP znaéné rozdilna.

Perspektivy fizeni kvality ve vefejné sprave



6 Kapitola 1

Pro samospravu je pfiznacna jeji nezavislost na statu — neexistuji zde vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, ale také jeji zavislost na statu, protoze vznika ze
zakona a za urcitych podminek a pak je podrobena dozoru ze strany statu.

K zékladnim charakteristikdm samospravy dle Koudelky (2007) patii (a)
uzemni nebo lidska cinnost, viici kterym piisobi, (b) osoby podiazené samospra-
ve, (¢) existence samospravy jako pravnické osoby verejného prdava se soustavou
samospravnych organit a (d) viastni hospodareni a rozpocet.

Uzemni samosprdva je spjata s uréitym Gzemim, pii¢emz na jednom tizemi
v tomtéz staté miize pusobit vice uzemnich samosprav riznych stupii. Moderni
demokratické pojeti tizemni samospravy upravuje Charta mistni samospravy.
Jedna se o mnohostrannou smlouvu, ktera byla oteviena k podpisu v roce 1985,
vstoupila v platnost 1. zaii 1988 a pro Ceskou republiku dne 1. zaii 1999. Tato
smlouva vytvari spoleény evropsky standard pro zajisténi a ochranu prav mistni
samospravy a zavazuje smluvni strany, aby aplikovaly zakladni pravidla zarucu-
jici politickou, spravni a finanéni nezavislost izemni samospravy.

V podminkach CR je skladba a postaveni samospravy zakotvena ¢l. 99 Usta-
vy CR, ktera rozliSuje dva stupné samospravy — vyssi Gizemn& samospravné
celky (kraje) a zdkladni uzemné samospravné celky (obce). Zvlastni postaveni
vuzemni samospraveé zaujiméd hlavni mésto Praha, které je jednak hlavnim
méstem Ceské republiky, krajem i obci, respektive uzemné Glenénym méstem
(57 méstskych ¢asti), viz obrazek 1-2.

Kraje i obce jsou verejnopravnimi korporacemi, vystupuji v pravnich vzta-
zich svym jménem a nesou odpovédnost z téchto vztahl vyplyvajici. Maji vlastni
pfijmy a majetek, hospodafi podle vlastniho rozpoctu v zakonem vymezeném
ramci dle zédkona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoc¢tovych pravidlech tizemnich samo-
spravnych celkt. Hlavni poslani kraju i obei vychazi ze stejného zékladu, kterym
je péce o vSestranny rozvoj jejich uzemi a potieby jejich obcand.

Soucasné krajskd samosprdava v CR byla fakticky naplnéna v roce 2001, kdy
se konaly prvni volby do krajskych zastupitelstev. Uzemi jednotlivych krajd je
vymezeno Uzemim okresti dle ustavniho zdkona ¢. 347/1997 Sb., o vytvoreni
vysSich uzemnich samospravnych. Stézejnim pravnim piedpisem upravujicim
organizacni a kompeten¢ni stranku kraji je zakon ¢. 129/2000 Sb., o krajich
(dale také zakon o krajich).

Hlavni osu organi kraje tvofi zastupitelstvo jako vrcholny organ kraje, rada
kraje, hejtman a jeho naméstci a krajsky tGfad. Prostfednictvim svych organt
kraje vykonavaji ve stanoveném pravnim ramci samostatnou a pienesenou
pusobnost.

Obecni samosprava na rozdil od samospravy na rovni kraji ma na tzemi
dnesni CR trvalejsi tradici, byt, jak je zndmo, postaveni a suverenita samospravy
obci byla ¢asto vlivem spolecenskych udalosti a situaci potlacovana (konkrétnéji
Schelle, 2009).
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kraj 13

hlavni mésto |
Praha

Subjekty vizemni samospravy f——

obce 6 249

L J g J

Obrazek 1-2 Clenéni subjekti izemni samospravy v CR, poéty platné k 1. 1. 2011

Obec je zékladnim uzemnim samospravnym spolecenstvim obcand, tvoii
uzemni celek, jenz je vymezen hranici tzemi obce. K zdkladnim konstitu¢nim
prvkiim obce tedy nélezi obCané a uzemi obce. St€Zejnim pravnim piedpisem
upravujicim organizacni a kompetenéni stranku obci je zakon ¢&. 128/2000 Sb.,
o obcich (dale téz zakon o obcich).

Konstrukci organt obci (respektive méstysti, mést, statutarnich mést) tvoii —
zastupitelstvo obce, rada obce, starosta, popiipadé mistostarosta, obecni ufad
a zvlastni organy obce.

1.2 Piistupy k managementu vefejné spravy

K obecnému vymezeni pojmu management (fizeni) pfistupuje teorie ze dvou
pohledt. Prvni z nich vymezuje management jako specifickou ¢innost. Mysli se
tim fidici ¢innosti (zejména — organizovani, planovani, motivovani, kontrola,
rozhodovani) komplexniho i dil¢iho charakteru. Druhy oznacuje za management
predevsim osoby, ale i skupinu osob, které vykonavaji fidici funkce na riznych
urovnich organizace (vrcholovy management, stfedni management, provozni
management), tedy osoby s rliznou mirou pravomoci a odpoveédnosti.

Siegl a kol. (2011) management vidi jako (a) ur€ity zptisob vedeni lidi, kde
management je chapan jako Cinnost, pii které neprovadi ukoly sam manazer,
nybrz jsou vykonavany prostiednictvim jinych lidi, kteti napliuji cile organiza-
ce, (b) urcitou skupinu lidi v organizaci, ktefi realizuji manazerské funkce (fidici
pracovnici/manazeti), (c) odbornou disciplinu a obor studia, kde mize byt
management charakterizovan jako soubor pfistupl (ndzort, doporuceni, metod,
apod.).

Management ve veiejné spraveé je uplatiovan na zakladé legitimnich ptedpo-
kladd, které stavi vetejnou spravu do dvoji role. Management vefejné spravy tidi
jak vefejnou spravu samotnou, tak subjekty vefejného sektoru. Je pfi tom kon-
frontovan s modernimi pozadavky ve smyslu New Public Management ¢i New
Public Governance, a to pfedevS§im v navaznosti na potieby zlepsit vykonnost
a kvalitu vefejné spravy.

Perspektivy fizeni kvality ve vefejné sprave
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1.2.1 Uplatnéni managementu ve veiejné spravé

Také na uplatnéni managementu ve vetejné spravé lze pohlizet ze dvou vyse
naznacenych pohled — funkéni (ve smyslu fidicich ¢innosti), organizacni (ve
smyslu osob vykonavajicich fidici ¢innosti). Funkcni naplnéni managementu ve
verejné sprave je mozné blize zkoumat z hlediska jeho externi a interni plisob-
nosti a pojimat na makrourovni a mikrotirovni, viz tabulka 1-2.

Tabulka 1-2 Clenéni funkéniho pojeti managementu ve veiejné spravé

Makrouroven Mikrouroven

Externi piisobnost stat kraj, okres, obec

soustava instituci daného
subsystému vefejné spravy
(napt. sprava cel a dani, sprava
socialniho zabezpeceni)

konkrétni organ vefejné
spravy, napt. Ministerstvo
financi, krajsky urad

Interni piisobnost

Externi piisobnost managementu vetejné spravy vychazi z teze, ze vefejna
sprava je managementem vetejného sektoru. Externi piisobnost tohoto ma-
nagementu na makrourovni je celospolecenského (statniho) vyznamu a odrazi se
predevsim v legislativé, politikach, koncepcich i konkrétnich rozhodnutich (napft.
vystavba dalnice). Externi plisobnost managementu na mikrotirovni vefejné
spravy je lokalniho charakteru a odrazi se jak v regionalnich strategiich, legisla-
tivé, tak individualnich spravnich aktech.

Interni piisobnost managementu verejné spravy vychazi z teze, Ze ma-
nagement je uplatinovan v ramci konkrétni instituce ¢i sité provazanych instituci
a jejich ¢i jejich poslani a tkoll. Ve vefejné spravé na makrotrovni je uplatio-
van interni management v ramci konkrétniho subsystému vefejné spravy a jeho
hierarchie, napf. v oblasti spravy cel a dani. Naproti tomu je-li management
uplatiiovan pouze v ramci konkrétni organizace (nap¥. Ministerstvo financi CR
nebo Finanéni feditelstvi), byt je soucasti subsystému, a pak se jednd o mikro-
urover.

Organizacni pohled na management ve vetejné spravé je specificky, napf. ve
srovnani s managementem soukromého sektoru. Ve vetejné spraveé pusobi tzv.
laickd a profesni slozka managementu (pokud je zastoupena laicka slozka,
pusobi ve vrcholovém managementu). Laickou slozku predstavuji politikové
zastavajici vefejné funkce, a to jak individualniho charakteru (ministr, hejtman,
starosta), tak v kolektivnich organech (vlada, rada kraje, rada obce). Profesional-
ni slozku prezentuji vedouci zaméstnanci vetejné spravy, tito jsou v pracovnim
pom¢éru se statem, krajem nebo obci, viz obrazek 1-3.

1.2.2 Perspektivy managementu ve verejné spravé

Odborné literatura Casto porovnavad management v soukromém a vefejném
sektoru. V tomto smyslu Write a Nemec, (2003) upozoriiuji na to, ze verejné
organizace (mysli tim jak organizace vefejné spravy, tak vefejného sektoru)
pusobi na zakladé politicky stanovenych potfeb, nikoliv na zakladé potieb
stanovenych trhem a timto vefejnym organizacim chybi jasny systém méfeni

2012 1. Vrabkova
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rofesionalni zameéstnanci statu, kraju,
p obci atd.

Management ve [ ]

LS . kolektivni organy (vlada,
verejne sprave rada kraje, rada obce)

laicky

(politikové) individualni
(funkce — ministr, hejtman,
starosta)

\.

Obrazek 1-3 Obecné organiza¢ni ¢lenéni managementu ve vefejné spraveé

vykonnosti. Dale zdlraziuji, Ze management ve vefejném sektoru a soukromém
sektoru plisobi v rozdilném prédvnim prostiedi, z ¢ehoz plyne, ze manazerim
soukromého sektoru legislativa vymezuje jen, co nesméji Cinit, ale manazeriim
ve vetejném sektoru, co ¢init mohou.

Z téchto a dalsich duvodu je tak management ve vefejné spravé Casto ozna-
¢ovan jako rigidni a velmi nepruzny, ktery reaguje na nové potieby a vyzvy se
zpozdénim, a tedy i ztratou.

Nicméné soucasny stav a vyvoj spole¢nosti postupné stird nejvyraznéjsi od-
lisnosti vefejného a soukromého managementu. Moderni podoba veiejné spravy
v podminkéch pravniho statu je stavéna do trvalé pozice objektu reformy, jejiz
nedilnou soucasti je i implementace vysledkti technologického pokroku (odraze-
jiciho se napt. v eGovenmentu) ¢i modernich manazerskych postupti soukromé-
ho sektoru. Ve vefejné spravé se stale castéji hovoifi o managementu také
v souvislosti se specifickymi oblastmi fizeni, jako jsou strategicky management,
management lidskych zdroji, finanéni management, management kvality,
projektovy management apod.

Za obecna vychodiska zmén a pfistupti k managementu vefejné spravy, a te-
dy i vefejného sektoru jsou povazovany aktivity a iniciativy z konce 20. stoleti,
kdy vznikly zakladni myS$lenkové proudy, které stavély nejen na soudobych
spoleCenskych pozadavcich, ale pfedev§im na kritice weberianského modelu
byrokratické podoby vetejné spravy (Public Administration, PA).

Hood charakterizuje Public Administration pomoci Sesti predpokladi:
(1) pravni stat a jeho dominance, (2) management podrobeny pravidlim a smér-
nicim, (3) byrokracie a jeji ustfedni role pfi tvorbé a realizaci politiky, (4) poli-
ticka sprava jako soucast vefejnych organizaci, (5) tendence pfirustkového
rozpoctovani a (6) profesionalni poskytovani vefejnych sluzeb (Osborne, 2010).

Globalni vinu reforem vefejného sektoru, zjevnou v zdpadnich zemich od 80.
let 20. stoleti, ktera nahradila technokratickou koncepci intervenujiciho statu,
dominantni do poloviny 70. let, koncepci regulujiciho statu popisuje Majone.

vvvvvv

pravni a spravni podminky a zdroje pro to, aby sluzby byly poskytovany jinymi

Perspektivy fizeni kvality ve vefejné sprave
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subjekty vefejného a soukromého sektoru. Tato proména s sebou nese i sva
rizika — napfiklad mozné naruSeni principu rovného pristupu ob¢and k poskyto-
vanym sluzbam (Pottic¢ek, 2007). Jedna se koncepce New Public Management
a dale New Public Government.

Od osmdesatych let 20. stoleti se v USA a Velké Britanii (dale také v Kana-
dé, Australii, Novém Zélandu, Skandinavii a Némecku) za¢ina rozvijet novy styl
fizeni ve vefejné spravé — New Public Management (ddle NPM). Za vychodiska
zrodu NPM jsou oznacovany nové pozadavky na fungovani vefejné spravy, které
byly formulovany v hospodatrsky vyspélych zemich, kde vefejna sprava celi
mnoha systémovym problémum. Tyto pozadavky jsou naléhavéjsi zejména
v kontrastu se stale omezenéj$imi vefejnymi prostfedky a rostoucimi naroky
spole¢nosti na vefejné sluzby.

NPM a nové modely fizeni jsou zaméfeny na zmény uloh, struktur a organi-
zaci politicko-administrativniho systému. Pfic¢emZ pozornost je zamétena v prvé
fadé na efektivnost a ucinnost. Teoretické zaklady novych pfistupd k fizeni ve
vetejné spraveé spocivaji v mikroekonomickych organizacnich teoriich, které
stavi na deregulaci, odbyrokratizovani, hospodaiské autonomii a prevzeti sou-
kromé podnikatelské kultury.

Lane (2000) vedle vyse uvedenych principit NPM zaméfuje svou pozornost
jak na aktéry (manazery) a jejich zakladni role v procesu nového fizeni ve
vefejné sprave, tak na moznosti kontraktl, tedy smluvniho zajisténi vefejnych
sluzeb. Uvedeny autor také hodnoti poslani a filozofii NPM v kontextu x-
neefektivnosti (nositelem je byrokracie) a efektivnosti vetejnych zakazek ve
vefejném sektoru. Uplatiiovani koncepce NPM se projevuje tak, ze vefejna
sprava:

e zamgéstnava na pozici manazerd (vedoucich pracovnikil) instituci vefejné

spravy profesionaly, ¢ili specialné erudované a kompetentni osoby,

e upfednostiiuje smluvni formu zajisténi poskytovani vetfejnych sluzeb

a vlastnich provoznich ¢innosti, napf. formou outsourcingu ¢i prostrednic-
tvim specialnich agentur,

e vyuziva soutéz pfi zadavani vefejnych zakdzek, spolupraci a partnerstvi

pfi realizaci investic (napf. projekty Public Private Partnership),

e aktivné komunikuje se zainteresovanymi osobami a ostatnimi osobami

(organizace soukromého sektoru a neziskového sektoru).

Naproti tomu Lynn (2007) logicky argumentuje na prikladu historie a sou-
Casnosti vefejné spravy v podminkach vybranych zemi a jejich specifického
historicko-kulturniho dédictvi rozdilnym vyvojem a prubé¢hem reforem vefejné
spravy v téchto zemich. V tomto kontextu dle Lynna neni zavadéni a posléze
hodnoceni prostfednictvim néstrojit NPM jednoduse pienositelnou zalezitosti.

Adamaschek (2000) v podstaté upozorniuje, Ze NPM neni ohranicen pevnym
ramcem z&vaznych postupil a lze jej prizptisobit konkrétnim podminkam daného
statu. Dilezitou tlohu dle shora uvedeného autora sehravaji strategické a opera-
tivni programy a metody, postavené na — definovani cili a produktll, méteni
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vykonnosti, vypracovani rozborti, controllingu, fizeni vystupl, rozpoctovani,
decentralizaci, pfevzeti zodpovédnosti za zdroje, srovnavani, soutézi, zaméteni
na zakazniky, managementu kvality, organiza¢nim a persondlnim rozvoji
i smluvnim managementu. Uvedené prvky pak ve spojeni s pouzitymi modely
tvoii ramec napliiovani filosofie NPM a jejich kombinace ¢i upfednostnéni je
specifickd pro danou zemi ¢i region. V kontinuité na vySe uvedené je vSak
potiebné podtrhnout, Ze vedle politicko-spravnich podminek té ¢i které zemé
podmiiuje uspésné zavedeni NPM stabilni trzni sektor (podrobnéji viz Boucka-
ert a kol., 2011). V praxi evropskych zemi jsou uspé$né zavadény napf. model
vetejné soutéze — Tilbursky model, modely simulované konkurence — Ben-
chmarking, soutéze Best Practice ¢i soutéze o cenu kvality aj.

Stret koncepci managementu verejné spravy v podobé NPM a PA dle autorti
Peters a Wriete (1996) zpochybnil klasické piedpoklady PA, jako je (a) sobés-
tacnost spravy; ukazuje se, Ze spravni ukoly je mozné zadavat komerénim
agenturam ¢i neziskovym organizacim, (b) prima hierarchicky organizovand
administrativni kontrola; ukazuje se, ze nékteré prvky kontroly je mozno nahra-
dit pfesunem piimé odpovédnosti na nizsi ¢lanky byrokratickych aparatd, na
profesionaly poskytujici sluzby, ¢i dokonce pfimo na klienty téchto sluzeb, (c)
uniformita spravy; ukazuje se, ze existuje prostor pro decentralizaci a dekoncen-
traci spravy, spojeny vsak s rizikem prevladnuti kritéria efektivity nad kritériem
rovnosti pristup, (d) odpovednost jednotek spravy smérem nahoru; ukazuje se, ze
predavani odpovédnosti komerénim agenturam ¢i neziskovym organizacim vede
k rozmazavani tradién¢ definované spravni odpovédnosti, (e) standardizovany
kariérni rad; ukazuje se, ze ve vefejné spravé se mohou uplatiovat i prvky fizeni
lidskych zdrojii prevzaté z komer¢niho sektoru, (f) apoliticka sprava; vkazuje se,
ze politické intence vstupuji do vykonu spravy, a naopak vykon spravy ovliviiuje
politicka rozhodnuti a politickou praxi (Ochrana a Poticek, 2011).

Dalsi koncepci managementu ve veiejné spraveé je New Public Governance
(NPG) vznikajici na konci 90. let 20 stoleti a vychazejici z poznatkt klasického
Public Administration (PA) i NPM. V zdsad¢ NPG stavi na kritice NPM a jeho
dominujici orientaci na soukromy sektor. Odiivodnénim uvedené kritiky se staly
specifické legitimni cile vefejné spravy, které vyzaduji rozdilné pfistupy
a metody fizeni nez ty, ktera jsou uplatiovany v soukromém sektoru. V podstaté
vSak NPG zcela neodmita prvky managementu prevzaté ze soukromého sektoru,
avSak klade diraz na legalitu a legitimitu obsazenou ve vztahu politické a spole-
censké reality.

Osborne (2010) uvadi, ze NPG je zalozen na organiza¢ni sociologii a teorii
siti. Tato koncepce podporuje pluralitni stat, ve kterém vzajemné zavisli ti¢astni-
ci prispivaji k poskytovani vefejnych sluzeb. To plati i pro vytvateni politiky
statu, jenz by méla byt dle NPG formovana z riznych zdroja.

Myslenkové nejblize ma NPG k teorii New Public Service, ktera upfednost-
nuje demokracii, obCanstvi a sluzby ve vefejném zajmu a nabizi alternativu jak
tradi¢nimu pfistupu PA, tak NPM.

Perspektivy fizeni kvality ve vefejné sprave
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Denhardt a Denhardt (2000) spatiuji New Public Service, ktery slouzi, ne ridi
a jeho cilem je verejny zdajem, ne produkt. Zaklada na strategickém mysleni,
demokratickém jednani a sluzbé obcanuim, nikoliv zakaznikiim s plnou odpovéd-
nosti. New Public Service hodnoti vedle produktivity pfedevsim lidi a cti hodno-
tu obcanstvi a vefejné sluzby, ktera ma prevysovat podnikani.

Vyse nastinéné koncepce managementu vefejné spravy jsou samy osob¢ spi-
Se modely, jejichz hlavni teze se v reformnich zdmérech a samotné praxi ma-
nagementu vefejné spravy prolinaji a dopliuji. Nekteré staty inklinuji k NPM
(viz vyse), jiné k NPG (napf. Svédsko, Norsko). Mnohé zemé vsak stavi reformu
vefejné spravy na syntéze uvedenych koncepci, a k témto zemim lze fadit
i Ceskou republiku.

1.2.3 Management a méi'eni vykonnosti vef'ejné spravy

Rizeni (management) vykonnosti (z angliétiny Performance Management) je
povazovano za samostatnou disciplinu pfistupu k fizeni organizaci. Ve vefejném
sektoru je vénovana pozornost managementu vykonnosti dle prace Dooren a kol.,
(2010) od druhé poloviny 20 stol. stoleti, kdy se zacina prosazovat vykonnostni
rozpoctovani, uplatnovani socialnich ukazateli dopadd vetejnych politik, kon-
cepce New Public Management, predstavujici 2. generaci vykonnostniho rozpoc-
tovani, a politika zalozena na dikazech.

Votisek (2008) poukazuje na revolu¢ni transformaci organizaci, jejiz intenzi-
ta se stale zvySuje s tim, jak se celd spolecnost posunuje do stadia informacni
spolecnosti. Na organizace dle vySe zminéného autora pasobi fada Cinitelt, ke
kterym mimo jiné patii (a) fizeni aktivit v globalnim kontextu, (b) flexibilni
organizaéni struktury, (c) optimalizace produkce a efektivni fizeni dodavatelsko-
odbératelského fetézce, (d) produkce kvalitnich, zakaznicky orientovanych
vyrobkll a sluzeb a (e) neustala inovace a zvySovani kvality vyrobkil a sluzeb,
které mohou byt zakaznikem hodnoceny a pfinaseji mu pfidanou hodnotu.

Obecné se o vykonnosti hovoii jako o schopnosti organizace dosahovat
osobnich, skupinovych a organizacnich cilii a velmi Casto je vykonnost spojova-
na s pojmy efektivita a ucinnost. Dle mnoha autorti, ke kterym patii B. Burton,
M. Synek ¢i P. F. Drucker a dalsi, je vwkonnost povazovana za vyvazenou kombi-
naci jak efektivity, tak iicinnosti.

Vykonnost je dulezitou ekonomickou veli¢inou a vzhledem k tomu, Ze vetej-
na sprava je nedilnou soucasti vetejné ekonomiky, je v této souvislosti nejcastéji
spojovana s otazkami efektivnosti, potazmo ekonomické efektivnosti, a to
z pozice managementu vefejného sektoru i dopadi alokace vefejnych prostiedkd.
Veiejna ekonomika tedy analyzuje vysledky hospodareni s verejnym majetkem
a verejnymi financemi. Posuzovani efektivnosti vynalozenych néakladt je zaloze-
no, na rozdil od privatni ekonomiky, na pfimém (nepen¢znim) vyjadreni ziska-
ného efektu — vefejného efektu. Dle Stiglitze (1997) zaujima prioritni postaveni
ve vefejném sektoru vlada daného statu a jeji Cinnosti (vefejné aktivity), které
vyrazné ovlivituji Zivoty obyvatel a prosperitu spolecnosti. Zminény autor pak
Cleni vefejné aktivity do Ctyf kategorii. Existence vladnich zasahi do ekonomiky
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¢i ekonomické odiivodnéni existence vlady stavi dle fady autort (Bénard, 1990;
Stiglitz, 1997; Jackson a Brown, 2003) na trznich selhanich a principech pieroz-
délovani (piijml) a zajisténi obecné prospésnych statkd.

Pojem vykonnost je pouzivan v riznych oborech a jeho konkrétni vymezeni
se vaze na specifika daného subjektu a jeho cile. Mnozi autofi (napt. Borovsky,
2003; Wagner, 2009; Picek a Ochrana, 2009) rozlisuji dvé na sebe navazujici
dimenze vykonnosti, které jsou vlastné odpovédi na otazku, co je mozné udélat
pro to, aby byl dosazen urcity cil nebo spravné piiblizeni k nému. Prvni z nich je
délat spravné véci (anglicky do the right things) a ta ukazuje na vykonnost ve
smyslu volby ¢innosti, ktera je uskuteéiiovana. Tato dimenze vykonnosti je
obvykle oznadovana jako céelnost. Druha odpovéd je délat veci spravné (an-
glicky do the things right) a ukazuje na vykonnost ve smyslu zpiisobu, jakym je
¢innost uskutecnovana. Tato dimenze vykonnosti je oznaovana jako efektivnost.
Samotné zvySovani vykonnosti instituce je spojeno s vytvorenim prospéchu jako
pozitivniho dusledku Cinnosti zkoumaného subjektu, pfi¢emz samotny celkovy
prospéch Ize zméfit a hodnotit az po ukonceni dané Cinnosti. Naproti tomu
predevsim z pohledu rozhodovani managementu a odpovédnostniho pfistupu
k fizeni vykonnosti instituce je nutné posuzovat a méfit prospéch Cinnosti také
v prubéhu jeho tvorby.

Obecné lze fici, Ze cilem kazdé organizované ¢innosti bez rozdilu je produ-
kovat hodnotu, ktera prevySuje naklady na jeji vytvofeni. Efektivnost je pak
tvorena zakladnimi slozkami, kterymi jsou kvalita, cena, objem produkce (vyrob-
ky nebo sluzby) a naklady.

Existuji funkce méreni ¢i divody, pro¢ je méfeni realizovano, a to jak ve spo-
jeni s vykonnosti nebo v obecném slova smyslu. Dle Wagnera (2009) ma méteni
funkci:

e podpory (opory) paméti; méfeni umoziuje uchovavat udaje o objektu

a jeho charakteristikach k uréitému okamziku nebo za urcité obdobi vyvo-
je,

e podpory srovnani (komparace),

e podpory objektivizace a §ite smyslového poznani,

e hloubky poznani, ¢ili umoziuje popsat i takové charakteristiky objektu,
které byly objektu druhotné ptisouzeny ¢lovékem, a které nejsou tudiz
ptimo zachytitelné lidskymi smysly ani technickymi nastroji,

e zprostfedkovani poznani; umoziiuje komunikovat udaje o charakteristi-
kach zkoumaného objektu i osobam, které nemaji moznost piimo pozoro-
vat dany objekt, a tim jim umoznit zprostfedkované poznani zkoumaného
objektu,

e dtkazni.

Realizace neboli uskute¢néni méreni® je provadéno pomoci ndstrojii, které
mohou mit rozli¢nou povahu. Muze jit o typickd méfidla (svinovaci metr, vahy,

5 . S , i . . . . .
Hodnoceni vykonnosti instituce a urovné jeji kvality zalozené na realizovaném kontinu-
alnim méfeni je nepostradatelnou soucasti modell zvysujicich kvalitu vetejné spravy, ke
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tlakomér, teplomér atd.) nebo prostiedky tzv. vizualni kontroly ¢i s¢itani poctu
jevl, zaznamenavané do dotaznikd, formulaiti ¢i kontrolnich listd. Vyhodou
mefidel je, Zze poskytuji spojitd data a nasledné spojité Skaly, které ptifazuji
méfené vlastnosti ¢islo, které miize nabyvat libovolnych hodnot.

Nové pfistupy k fizeni vefejné spravy pouzivaji evaluacni nastroje, které jsou
efektivniho a hospodarného plnéni ukold vefejné spravy. Flynn (2007) ilustruje
hodnoceni vykonnosti a plnéni kol instituci vetejného sektoru prostrednictvim
tzv. The Three 'E’s (3E) — Economy (hospodarnost), Efficiency (efektivnost)
a Effectiveness (Gcelnost nebo také ucinnost). Zminény autor také uvadi, ze
mnozi relevantni odbornici upozoriuji, Ze model 3E by mél byt doplnén o tzv.
¢tvrté E, které predstavuje Equality — rovnost, respektive Equal Access — rovny
pristup.

Podstatu 3E v podminkach vetejné spravy analyzuji a charakterizuji Nemec
a kol. (2010), pficemz se opiraji také o zakon 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole,
kdy hospodarnosti se dle zminéného autora rozumi takové pouziti vefejnych
nim zdroji. Podminkou minimalizace pouzitych zdrojt je, ze tyto cile a tkoly
jsou splnény za predpokladu dodrzeni kvality. Ukazatelem hospodarnosti je
minimalizace nakladi na vstupech za predpokladu splnéni stanoveného cile.
Efektivnost uvedeni autofi pojimaji jako produktivitu vefejnych vydaju ¢i jako
nakladovou efektivnost. Jedna se o inverzni funkce. Vymezeni efektivnosti ve
form¢ produktivity pouzivame tehdy, jestlize mame k alokaci disponibilni
zdroje, které mizeme k danému ucelu pIné vyuzit. Kritérium tacelnosti charakte-
rizuje: Uelnosti se rozumi takové pouziti verejnych prostiedkii, které zajisti
optimalni miru dosazeni stanovenych cilii pri plnéni vytycenych ukoli. Posledni
uvedené kritérium 3E — ucelnost je povazovano za nejvyssi druh kritéria vykon-
nosti, a to ve vztahu k hospodarnosti a efektivnosti.

Ke kli¢ovym konceptiim méteni vykonnosti ve vefejném sektoru, a tedy i ve-
fejné sprave, patii tzv. vstupné-vystupni model méreni vykonnosti, zjednodusené
feceno model vstup—vystup (dale také model V-V). Logiku modelu V-V a jeho
uplatnéni ve vefejném sektoru popisuje a znazornuje Bouckaert (Bovaird
a Loffler, 2009) podobné jako Nemec a kol. (2010), a to prostrednictvim sché-
matu The policy and management cycle (Politika a fizeni cyklu), viz obrazek 1-
4.

Vykonnost organizace (instituce) a jeji vysledky musi byt vybalancovany se
strategickymi cili, které jsou dosahovany postupné prostiednictvim operacnich
cil. Model V-V v zavére¢nych etapach cyklu rozliSuje vystup (produkt daného
procesu), prubézny vysledek (bezprostfedni Ucinek produktu na instituci ¢i
uzivatele) a konecny vysledek, jenz je konfrontovan z hlediska jeho dopadu na
spole¢nost a zivotni prostfedi a v neposledni fad¢ z hlediska naplnéni stanove-

kterym mimo jiz zminéné normy ISO 9000 patii rovnézZ model Commonn Assessment
Framework (CAF), benchmarking ¢i Lean Six Sigma.
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Obrazek 1-4 Vstupné-vystupni model méteni vykonnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bovaird a Loffler (2009)

nych cild instituce. Evaluace a métfeni vykonnosti instituce v jednotlivych fazich
cyklu je realizovano pomoci vykonnostnich indikatorii, které Bouckaert (Bouc-
kaert a kol., 2011) povaZzuje za nastroje pro ovéteni napliiovani cilt.

Typologie ukazatelii vykonnosti modelu V-V dle uvedeného autora ukazuji,

ze:

e vstupni ukazatele pfedstavuji udaje napf. o poétech zaméstnanct a o vysi
mzdovych nakladl na né, poctech nemocnic¢nich Itzek ¢i kapacitu skol-
nich zafizeni,

e vystupni ukazatele jsou dany veli¢inami, které vypovidaji napt. o poctu
vyfizenych zadosti ¢i o poctu oSetfenych pacientd, studujicich zaka,

e prubézné vysledky znazornuji napf. vycet novych znalosti a dovednosti
studenti ¢i spokojenost uzivatelii se sluzbami,

e konecné vysledky prezentuji napt. zvyseni stupné vzdélani zakd/studentd,
snizeni nezaméstnanosti, zlepSeni ochrany zdravi obyvatel,

e spolecensko-ekologické ukazatele vypovidaji o veékové, vzd€lanostni
struktufe obyvatelstva, o ristu HDP atd.

Podil uvedenych indikatort vykonnosti modelu V-V umoznuje vyjadfit za-
kladni vykonnostni pozadavky instituce, kterymi jsou hospodarnost, produktivi-
ta, efektivnost, ¢elnost a nakladova efektivnost.

Zakladni ukazatel efektivnosti je dan podilem nékladi a vystupti (nakla-
dy/vystupy), ukazatel produktivity je dan podilem vystupt a vstupl, ukazatel
ucelnosti je dan podilem vystupt a vysledkt, ukazatel uicelnych nakladii (Cost-
effectiveness) je dan podilem vstupti a vysledki; Dooren a kol. (2010).

Konkrétni metodiku postupu méteni vykonnosti organizaci vetejného sektoru
zaloZenou na principu pométovani vstupl a vystupt pfedstavuje DEA (Data
Envelopment Analysis). DEA je nastrojem hodnoceni efektivnosti, vykonnosti ¢i
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