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ABSTRAKT

The demand on a good governance or good public
administration is still more visible and it subsumes
increases in efficiency of public sector and saves in public
finance sector and sustainable development of society too.
The modern methods and instruments of managing
organizations that arose from private-sector experience
can be used for public-sector organizations. It is supposed
that the methods and instruments can influence the
function of the public organization system. The
implementation of modern methods and instruments is
usually done during reform of public administration
system. The article presents choice results of the research
focused on some modern public management methods
(especially on the strategic —management and
benchmarking) used in Czech towns.
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1. Uvod

Vykazovat schopnost rychle a efektivné reagovat na
meénici se podminky v rostouci slozitosti sou¢asného svéta
Cast&ji je vefejna sprava konfrontovana obCany za vydatné
pomoci médii s pozadavky na rychlost a efektivitu.
Zvysujici se pocet problémi a tkoll, s nimiz se musi
organizace vefejné spravy potykat, se promita do
celkového nartistu slozitosti i poctu cCinnosti vefejné
spravy. V této situaci je jednim z klicovych prvkd pro
dosazeni efektivniho vykonu vefejné spravy schopnost
vhodné pfizpisobovat fizeni vefejnych organizaci.

2. Reforma verejné spravy

Chronologicky posledni reforma vefejné spravy probiha
v Ceské republice od po&atku 90. let 20.. Reforma se &leni
na ngkolik Grovni, vnichz jsou soubé&Zné provadény
zmény. Jedna se o tyto arovné:

- reforma Gzemni vetejné spravy, ktera se dale déli na
regionalni a mistni Groven,

- reforma ustfedni statni spravy,

- reforma kvality a obsahu vefejné spravy, ktera
zahrnuje informatizaci vefejné spravy, vzdélavani ve
vetejné spraveé, vefejné a obCanské kontroly, zvySeni
ucinnosti vefejnych financi, dostupnosti a kvality
vetejnych sluzeb a fizeni vefejného sektoru a

- reforma postaveni zaméstnancil vefejné spravy.'

Predev§im v dusledku reformy uzemni vefejné spravy
jsou na uzemni samospravné celky (kraje a obce) kladeny
nové a mnohdy naro¢né tukoly, kterym musi tyto
organizace prizpusobovat svoji Cinnost. K tomu je
zapotiebi, aby jejich systémy fizeni byly adaptabilni tak,
aby mohly uspésné témto, ale i dalSim, zménam celit. Na
druhou stranu vSak fizeni téchto organizaci ovliviluje
tradice ve fungovani vefejné spravy, ktera je specificka
existenci pevnych pravidel.

Centralni vlada i obCané vytvareji tlak na efektivni
fungovani tzemnich samospravnych celk. Obcané si
zadaji dostupné a kvalitni vefejné sluzby za pfijatelné
ceny. Centralni vlada deleguje na izemni samospravné
celky nové tkoly, ale poskytuje k jejich plnéni jen
omezené finanéni zdroje. To by mélo Uzemni
samospravné celky motivovat k vétsi efektivnosti. Ta
miZe byt spatfovana i v zavadéni modernéjsich metod do
fizeni, napf. fizeni podle vysledkl a cild, vykonové
rozpoctovani, benchmarking a dalsi.

Efektivitu fungovani firem lze odvozovat v soukromém
sektoru ze zisku. Pfi hodnoceni vykonnosti organizaci
vetejné¢ho sektoru vSak podobny jednoznacny indikator
chybi. Pak vznika otazka, co vlastné vypovida o efektivité
ve vefejném sektoru. Je to napf. fungovani celého

1 Zdroj: http://www.mvcr.cz/reforma/zpravy/zpravy.html
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narodniho hospodarstvi, ¢i spokojenost obcani, pocet
stiznosti nebo ukazatel poctu ufednikd? Jednoznacné to
nelze fici. Spokojenost obcanti se nemusi dostavovat
v dusledku efektivnosti, ale miiZze spoc¢ivat v dobfe vedené
politice. Naopak pocty ufedniki ¢i dalsi ukazatele
nevypovidaji nic o schopnosti vefejné spravy plnit tkoly,
které jsou ji zadavany politickou reprezentaci. Fungovani
celého narodniho hospodafstvi mize byt zase zavislé na
zcela jinych faktorech, jako naptiklad cyklicky vyvoj,
vyvoj v sousednich zemich a podobné.

V mnoha vyspélych zemich se od zacatku 80. let 20.
stoleti vedly diskuze o zavadéni konceptu New Public
Managementu (NPM), ktery vychazi pravé ze zavadéni
zkusenosti z fizeni organizaci soukromého sektoru do
fizeni organizaci vefejného sektoru. Poucenim se z dobré
praxe, z chyb a selhani pii realizaci reforem v zahranici se
Ize vyvarovat fady omyld a chybnych krokd pti volbé a
zavadéni optimalnich metod fizeni organizaci ceské
vetejné spravy.

New Public Management se v soucasné dob¢ jiz oznacuje
spise za ,,stary* zplisob provadéni reformy vefejné spravy.
Zatimco tento typ reformy usiloval o zvySeni efektivity
vetejné spravy ve smyslu snizeni provoznich néklada pfi
zachovani ¢i zlepSeni poskytovanych sluzeb zavadénim
trznich mechanismii do fungovani organizaci vetejné
spravy a boj s byrokracii, ,,nové“ typy reforem jdou o
néco dale. Oproti pfedchozim reformam, které byly spise
technologického razu s dirazem na efektivitu procest,
soucasné typy reforem predstavuji zasah do samotného
institucionalniho ~ uspofddani  spravnich  systémd.
Nedostate¢nost reforem je spatfovan v prvni fadé v tom,
ze na manazerské postupy bylo pohlizeno jako na vselék a
nebyla vénovéana dostatecna pozornost jejich vnitfnim
limithm a specifikim fungovani vefejné spravy. Dalsi
nedostatek byl spatfovan v absenci védomi, ze pfes
veskerou svoji velikost a slozitost tvofi statni aparat jeden
nedilny celek. Reformy podle NPM se zaméfovaly na
procesy uvniti vefejné spravy samé a ramci, v némz
vefejnd sprava funguje, byla vénovana jen mala
pozornost. Jednim z nedostatkd byla také neschopnost
akcentovat institucionalni vyjadfeni vefejné spravy a jeji
spojitost s vladou a obCany a také neoddélitelnost systému
vetejné spravy od ustavniho ramce reformovaného statu.

Reforma vefejné spravy by meéla obsahovat zmény
v piistupu k hospodarnému vykonu vefejné spravy jako
celku i jednotlivych organizaci. Zaklad by mél byt tedy
polozen v koncepénim a strategickém fizeni, definovani
priorit, cilt a vysledkt a v neposledni fadé€ i rozpoctovani,
rozdélovani financnich prostiedkdi (napf. na zakladé
vykonu) a v odpovédnosti za ptidélené prostiedky. Pak je
vhodné se vénovat také organizacnim strukturam,
procesim a metodam, spravné volbé poétu a velikosti
riznych organti a stupiii fizeni, zvySovani vykonnosti
pracovnikli. Vhodné je zaméfit se i na vzdélavani,

tymovou praci, koordinaci ¢innosti, kontrolu a motiva¢ni
systém v organizaci.

3. Vysledky vyzkumu

Ktomu, abychom zmapovali souCasnou situaci ve
vyuzivani modernich pfistupt k fizeni, jsme v roce 2005
provedli prizkum zaméfeny na tuto problematiku u mést
v Ceské republice. Krom& obecnych otazek vztahujicich
se kfizeni byl pruzkum blize zaméfen na strategické
planovani a vyuzivani benchmarkingu, jakoZto jednou
z modernich metod fizeni organizaci. Prizkum byl
provadén prostiednictvim dotaznikového Setfeni u
tajemnikl (j. vedoucich méstskych ufadt) pifipadn¢ u
dalsich tidicich pracovnikli mest.

V Ceské republice bylo k 1. 1. 2004 celkem 524 mést2.
Ptestoze zakon o obcich v soucasnosti mluvi o méstu jako
0 obci s minimalné 3 000 obyvateli, jsou z historickych
diivodti v Ceské republice i mésta mensi. Mést s poétem
obyvatel pod 3 000 je celkem 137, coz je pfiblizné
¢tvrtina z celkového poctu. Vybér vhodnych organizaci
pro Setfeni byl ovlivnén soufasnym administrativnim
usporadanim v CR. Ctrnact krajii funguje v CR od roku
2000 a na zavadéni modernich pfistupli fada znich
intenzivné pracuje. Naopak podet obci v CR, ktery je
6 249, napovidd o znaénych tézkostech pfi zjiStovani
udaji od vSech obci. Navic vétSina obci (cca 90 %)
z tohoto poctu ma mén¢ nez 2 000 obyvatel a Ize jen
tézko predpokladat, Ze se budou intenzivnéji touto
problematikou zabyvat.

Vyzkum byl provadén prostiednictvim dotaznikového
Setfeni. Dotazniky byly zaslany do vSech 524 mést.
Vyplnénych dotaznikl se vratilo 107, celkova navratnost
tedy byla 20,42 %. VyS$8i navratnost dotaznikt lze
pozorovat ve méstech s 5000 obyvateli a vice. Nizky
pocet vracenych opovédi od mést s poétem obyvatel pod
hranici 5000 obyvatel (15,5 %) svéd¢i také o jistém
nezdjmu mensich mést zabyvat se touto problematikou.
Zavadéni modernich piistupti do fizeni obci je v Ceské
republice pomérné novou zalezitosti. S jejich vyuzivanim
neni dostatek zkuSenosti a zijem o jejich implementaci
projevuje omezena skupina obci. A prave tato skutecnost,
se mohla projevit i na navratnosti dotaznik. Naopak
nejvyssi navratnost byla u mést svice jak 100 000
obyvateli (60 %).

Setfeni nejdiive zjistovalo obecné otdzky tykajici se
fizeni mést. Pozornost byla vénovana problémovosti ¢i

2 Vsechny udaje v piispévku o poctu obyvatel i poctu mést jsou k 1. 1.
2004 a jsou Gerpany z Malého lexionu obci 2004 na strankach CSU
http://www.czso.cz
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zlepSenim v kliovych oblastech fizeni organizace, tj. ve
stanovovani cild, fizeni lidskych zdroji, tvorbé rozpoctu a
rozpoctového vyhledu, hodnoceni spokojenosti zjistovani
potfeb klientd, stanovovani vykonnostnich ukazatelt ¢i
hodnoceni kvality sluzeb.

V oblasti fizeni podle cilti (jejich stanovovani atp.) se
dosahovani cili. Mésta si tento nedostatek ve svém fizeni
ziejm¢ uvédomuji, protoze zaroven uvadeli, ze v této
oblasti dosahuji v posledni dob¢ znaéného zlepSeni.

Oblast fizeni lidskych zdroji mésta nepovazuji obecné za
problémovou, jediné, co jim cini potiZze, je motivace
pracovnikl. Z odpovédi piedevsim vétsSich mést (nad 50
tisic obyvatel) lze odvodit, Ze se =zabyvaji spiSe
hodnocenim.

U finanéniho fizeni je nejproblematictéjsi tvorba
rozpoc¢tovych vyhledii. Mnoho mést se zatim nenaucilo
s timto stfednédobym finan¢nim nastrojem pracovat a
vhodné jej propojovat s dalSimi nastroji fizeni, jako je
rozpocet Ci strategicky plan. Men$i mésta (do 50 tisic
obyvatel) maji problém také se ziskavanim financnich
prostiedkd na svoji ¢innost a rozvoj. Méstim s 30 — 49 tis.
obyvateli ¢ini problémy také fizeni vykonu a kvality.

Zkoumano bylo také, kolik mést znd moderni pfistupy
k fizeni a zaroven kolik mést je 1 vyuziva. Pfi¢emz tato
otazka byla zaméfena napf. na EFQM, CAF, ISO,
Balanced Scorecard, U¢ici se organizaci ¢i Mistni agendu
21. U téch mést, ktera uvedla, Ze se modernim pfistupd
k fizeni pfili§ nevénuji, bylo zjistovano, co je pficinou
jejich nezajmu. S ohledem na skute¢nost, Ze modernich
pristupt, které mohou mésta vyuzivat, je mnoho, bylo
nutné pruzkum zuzit, proto byla pozdéji vétsi pozornost
vénovana strategickému planovani a benchmarkingu.

Nejznaméjsi a mésty nejpouzivangjsi jsou metody
benchmarking, Spoleény hodnotici ramec (CAF) a
Metodika Mistni agendy 21. Naopak nejméné znamé a
pouzivané jsou EFQM, Balanced Scorecard a pfistup
Ucici se organizace.

Na strategické fizeni by mélo vhodné navazovat fizeni
operativni. Casteéného odstranéni rigidnosti fungovani
procestt a formalniho pfistupu v organizacich vefejné
spravy, které jsou dany existenci mnoha pravidel a
prikazi, by mohlo byt dosazeno prostiednictvim
modernich pfistupti k fizeni a zménami ve stylu vedeni
organizace. Témi mohou byt napf. podpora iniciativy
pracovnikl, odpovidajici motivacni systém, tam, kde je to
mozné, i snaha o tymovou préci, konzultace, vzdélavani
pracovnikli, zavadéni novych metod kvality vefejnych
sluZzeb, spoluprace a vyména zkuSenosti s dal$imi
organizacemi, zavadéni ,,dobré praxe*.

Graf ¢. 1 ukazuje situaci ve vyuzivani nastroje
strategického planu pro fizeni mésta dle velikostnich
kategorii. Strategicky plan ke svému fizeni pouziva
celkem 41 mést (tj. 43 % vSech mést, ktera se Setieni
z(c¢astnila). Zajem o tento néstroj roste s velikosti sidla.

Graf 1. Vyuzivani strategického planu pfi fizeni mést.
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Zdroj: vlastni Setfeni.

O strategickém planu bylo dale Setfeno je-li k nému
zpracovan i finanéni ramec, jak Casto je plan aktualizovan
a hodnocen a kdo jej hodnoti. Otazky byly kladeny také
k tomu, jak jsou do procesu strategického planovani
zapojeni zameéstnanci a vetejnost.

Benchmarking je metodou, ktera se bézné pouziva
k fizeni kvality sluzeb a produktd, jak ve firmach, tak
v organizacich vetejného sektoru. Spociva v nepfetrzitém
a systematickém procesu porovnavani a méfeni produktd
a procest vlastni organizace s partnery a aplikace jejich
uspésnéjsich postupli do vlastniho fizeni. Pouzivani této
metody mezi mésty neni v soucasnosti béznou zalezitosti.
Nektera mésta se uci tuto metodu pouzivat napf. i
prostiednictvim projektti, které vyhlasuje Ministerstvo
vnitra CR. AZ na mésta s 30 — 49 tis. obyvateli, je zde
také patrny narGst zkuSenosti s pouzivani metody v
zavislosti na zvySujici se velikosti mésta (viz graf €. 2).

Graf 2. Vyuzivani benchmarkingu pfi fizeni mést.

Vyuzivani benchmarkingu pfi fizeni mést

100%
80%
60%
40%
20%

0% -

do 4999 5000- 10000 - 20000 - 30000- 50000 - vice jak
9999 19999 29999 49999 99999 100000

@ Vyuzivaji m NewuZivaji

Zdroj: vlastni Setfeni.



Ekonomicka fakulta TU v KoSiciach 278
Narodna a regionalna ekonomika VI

Nutno podotknout, ze jak strategické planovani, tak
benchmarking, vyzaduji pfi svém zavadéni investici
finanénich 1 lidskych zdroji. Ta mésta, ktera vsak tyto
nastroje vyuzivaji, vidi ve vynaloZeni prostfedkd na tyto
¢innosti pozitivni pfinosy pro jejich fizeni.

Graf 3. Zjistovani potieb klientd dle nastrojti v %.
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Jednou ze zkoumanych oblasti bylo i to, jak mésta zjist'uji
potieby svych klientl. Pficemz klienti jsou zde
predstavovani jak obcany, tak i1 dal$imi subjekty,
vyuzivajici sluzby poskytované meéstem, tedy napf.
podnikatelé, investofi, neziskové organizace. NejCastéji
meésty pouzivanym zpiisobem ke zjistovani potieb klientil
jsou vlastni tvaha ¢i odhadem na zakladé znalosti
poptavky po sluzbé, které jsou tzce doplnény i odhadem
poptavky na zdkladé¢ vysledku voleb. Dal§imi
vyuzivanymi néstroji jsou také volné dostupné dotazniky
(naptfiklad v mistnim tisku, zpravodaji ¢i v prostorach
mestského ufadu). Diky rozvoji technologii vyuzivaji
neéktera meésta ke zjistovani potieb klientd i ankety
zvefejiiované na svych internetovych strankach. V rizné
intenzité¢ se pak vyuzivaji standardizované rozhovory ¢i
prizkumy vefejného minéni. P&t mést pak uvedlo, ze
potieby klientl nezjist'uji vibec.

Pokouseli jsme se také zjistit jaké jsou nejcastejsi
prekazky ve vyuzivani modernich pfistupti. Z predem
definovanych prekazek lze sestavit toto poradi od
nejéasteji uvadéné prekazky:

- nedostatek finan¢nich prostiedka,

- neduvéra v pfinosy ze strany zaméstnanc,

- nedostateéné lidské zdroje,

- neznalost ¢i neexistence metodiky,

- neexistence politického pozadavku,

- Spatna dostupnost informaci a zkuSenosti.

4. Zavér

Je zfejmé, ze nelze na zaklad¢ dotaznikového Setieni
usuzovat na obecné trendy ve fungovani mést v Ceské

republice. Ziskana data mohou vSak velmi dobte poslouzit
jako zaklad pro srovnavani a odhaleni silnych a slabych
stranek, které fizeni mést provazeji.

Do fungovani vefejné spravy zasahuji neustale probihajici
zmény ve spoleénosti. Postupnym vyvojem se vsak
objevuji metody, pfistupy a nastroje, které lze uspésné
vyuzivat pro zvySovani efektivnosti organizaci vefejné
spravy, pro usnadiovani procesti a cinnosti, ale i pro
celkové zlepSovani fungovani systému vefejné spravy.
K tomu je mozné vyuzivat jak moderni pfistupy k fizeni
organizaci, tak i mnoho dalSich.

Uzemni samospravy vybérem vhodnych metod pro své
fizeni mohou znac¢né ovlivnit zivot svych obc¢and, jsou
totiz nadany vyznamnymi funkcemi, napf. maji
vyznamnou ulohu pfi tzemnim planovani, mohou z velké
¢asti ovliviiovat mistni obyvatele i navstévniky pomoci
osvéty, poradenstvi, informaci a piikladi. Nejen proto je
lepsi ve volbach vybrat ,,zodpovédné“ zastupitelstvo,
které je schopno smétovat izemi vhodnym a dlouhodobé
zéddoucim smérem.
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