1 VYCHODISKA K UPLATNENi MANAGEMENTU
VE VEREJNE SPRAVE

Snahy o zkvalitnéni a zefektivnéni fizeni vetejné spravy a potazmo celého vetej-
ného sektoru jsou permanentni diskusi, nékdy silngji a nékdy méné hlasitou (zalezi
na politickém a spolecenském klimatu). Obecné Ize konstatovat, ze vlady na vSech
urovnich fesi dilema, jak pfistupovat k reformé obsahu a kvality vykonu vefejné
spravy. S obecné piijimanym vnimanim nového pojeti vefejné spravy jako vefejné
sluzby a v Sir§im vyznamu jako spravy véci vefejnych za aktivni ucasti vefejnosti
ku prospéchu vsech (Hendrych a kol., 2014) sili nazor, Ze se jedna o ,, ... cilové
orientované rizeni verejnych ukoli, ...~ (Hendrych a kol., 2014, s. 17). Nelze
zaménovat pojem sprava a fizeni za synonyma (Wright, Nemec, 2003).

Kazda doba pfinasela jiné pohledy na to, jak pfistupovat ke zménam, které by
mély vyustit v kvalitn€jsi a efektivnéjsi vetejnou spravu. Od poloviny minulého
stoleti se objevovaly rizné myslenky a koncepty. K prvnim vyznamné&j$im snaham
k efektivné€jsimu a modernimu fizeni vetejné spravy lze fadit New Public Man-
agement (NPM), New Public Service (NPC) a Bureautic Management (BM), které
ve své dobé daly impuls ke zménam v tizeni vefejné spravy. Tyto koncepty byly
poplatné své dobé a mistu, kde byly uplatiovany. NPM jako jeden z nejsilnéj-
sich konceptt charakterizoval Reichard (2003) jako pfistup (i) zaméfeny na trzni
orientaci s uplatinovanim pfistupd podnikového managementu, (ii) s oddélenim
politické a administrativni/operativni odpovédnosti a (iii) zaméfeny na zkvalitfio-
vani finan¢niho managementu a fizeni lidskych zdroji. NPM se potykal s kritikou
za to, ze se orientuje pievazn€ na ekonomicka kritéria (opomijeny byly ostatni
hodnoty) (Pollit, Bouckaert, 2011); jiz v 90. letech 20. stoleti Gaiden (1991)
vyslovuje kritiku, Ze se reformatofi védomeé odklanéli od spoluprace a nevénovali
pozornost pokroku (ignorovali nové teorie). S rozvojem spole¢nosti, ekonomické
globalizace, s rostoucimi pozadavky na participaci a informatizaci sili tlaky na
zkvalitnovani vefejné spravy/sektoru.

Pfi zavadéni managementu do vefejné spravy se jedna o jakousi ekonomizaci
a zlepSeni kvality fizeni, coz koresponduje i s nazorem Hendrycha a kol. (2014),
ze je nutné, vzhledem k tomu, Ze vefejna sprava pisobi ve dvou rovinéch, a to
(1) mocensko-ochranaiské a (ii) funk¢ni, vymezit misto pro uplatnéni manage-
mentu. Lacina et al. (2015) misto pro uplatnéni managementu ve vefejné sprave

15



MODERNI MANAGEMENT VE VEREJNE SPRAVE

(tzv. kontinentalniho pojeti) spatfuje v tom, zZe bylo vytvafeno postupnou demo-
kratizaci (uplatnovani zasad decentralizace a dekoncentrace).

V poslednim desetileti je pozornost upiena k tématim, jako je zvySovani
vykonnosti a kvality vefejné spravy, zkvalitiovani spoluprace, zlepSovani image
vetejné spravy a omezovani centralistickych tendenci. Tato témata rezonuji veiej-
nou spravou a do popiedi zajmi se dostavaji koncepty jako moudrost davi, par-
ticipace, deliberativni demokracie, které rezultuji v nové koncepty a sméry jako
State of the Art, Good Governance, Multi-level Management, Collaborative Pub-
lic Management, Public Space Management, Creative Management, Knowledge
Management, od kterych se ocekava, ze do fizeni vefejné spravy vnesou moderni,
inovativni a kreativni impulsy.

Good Governance (GG) vychazi z §irsiho konceptu State of the Art (nejmo-
dernéjsi vlada)! a stavi na principech uéici se spoleénosti (Learning Society),
znalostni spole¢nosti (Knowledge Society) a kreativni spole¢nosti (Creative So-
ciety). Ucici se spolecnost je charakteristicka znalostmi, védénim a vzdélavanim
se a Murgas (2011), Dalkiri (2011) a Florida (2009) uvadi, Ze nabyté zkuSenosti,
znalosti a dovednosti jsou ve znalostni spole¢nosti dale kultivovany a vyuzivany
k naplitovani cilii. Castoral (2010) uvadi, Ze sou¢asné trendy v managementu jsou
podminovany vyuzivanim znalosti, dovednosti a zkuSenosti a Howkins (2009)
a Florida (2009) k nim fadi i kreativitu.

Novy reformni koncept Good Governance lze charakterizovat jako systémovy
ramec pro ziskavani dobrych praktik pro zavadéni principl, postupi a techniky
managementu do fizeni vefejné spravy, které, jak uvadi Politt, Bouckaert, vedou
ke kvalitnéjSimu vykonu vetejné spravy. Jiz Herman, Helmut (2000) spatfovali
v GG cestu ke zkvalitnovani vykonu vefejné spravy. Lacina et al. (2015) podtr-
huje vyznam manazerskych piistupi pfi napliiovani péti principi GG (otevienost,
participace vefejnosti, odpoveédnost, u¢innost a soudrznost). Werner (2007) vnima
tento nove se rodici pfistup v pfesunu pozornosti smérem ke spolupraci, koordi-
naci spoluprace, vytvareni siti a uplatiiovani riiznych zpisobu fizeni a kontroly.
Bezesporu 1ze Good Governance vnimat jako otevieny koncept, ktery rezultuje
v hledani novych témat k dobré spravé véci vefejnych a platformou pro spolupraci
vSech, ktefi svymi znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi a kreativitou chtéji pti-
spét k rozvoji a kvalité mést, obci a regiont.

I Jiz v 90. letech 20. stoleti se pojmem State of the Art zabyval J. Smith (1988).
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1.1 Change Management (management zmén) v fizeni
reformnich zmén ve verejné sprave

Zména vyjadiuje pohyb z jednoho bodu do bodu jiného; mize se jednat o zménu
k lep$imu (pozitivni zména) nebo hor§imu (negativni zména). Zménou se rozumi
dosazeni kvalitativn€ lepSiho ¢i horSiho stavu nebo kvantitativné lepsiho ¢i hor-
$iho stavu. Pti formalizovaném fizeni (optimisticka varianta) by se mélo vzdy jed-
nat o zménu k lepsimu. Zmény jsou vyvolavany inovacemi (Castoral, 2010).

Rizeni zmén je zaloZeno na realistickych vizich a cilech (cilovych stavech). Ve
vetejné sprave je fizeni reformnich procest (zmén) zalozeno na novych spolecen-
skych, technologickych, védeckych a politickych trendech, které rezultuji v nova
témata, ktera jsou pfizna¢na pro tu ¢i onu dobu. V poslednim desetileti vetej-
nou spravou rezonuje téma Good Governance, které se stalo zakladnim ramcem
k realizaci kardinalnich zmén, dynamizovanych turbulentnim vyvojem védy, tech-
niky a spolecnosti.

Vetejna sprava je socialni fenomén. Pii reformach vetejné spravy se vzdy
jedna o zmény, které je nutno fidit (zaloZeno na optimistickém piedpokladu)
a nenechat je Zivelnému vyvoji (pesimisticky predpoklad) (Ochrana, Pucéek, 2011).
Typickou oblasti fizeni zmén ve vefejné spravé je reformni smérovani s vizi
nového vnimani vetejné spravy jako vetejné sluzby — kvalitativni hledisko (viz
Hendrych a kol., 2014) — trzné€ orientovana a s cilem efektivniho a hospodarného
vynakladani vetejnych prostfedkl — kvantitativni hledisko. Podle ptistupu ke
zménam se jedna o reagujici zmény? vlivem politickych, ekonomickych a social-
nich trendt a novych tendenci a smérti v technologickém a védeckém pokroku. Pfi
reformach vetejné spravy se jedna o strategické® zmény, které jsou komplikované
svou mnohovrstevnatosti.

Pfi fizeni zmén ve vefejné spraveé jako o socialnim fizeni a jako o zamys-
lené ¢innosti 1ze hovoftit o subjektovo-objektovém fizeni. Subjektem fizeni jsou
instituce, organizace a jednotlivci a objektem jsou procesy a vzajemné interakce
(Ochrana, Pigek, 2011). Rizeni zmén vyzaduje kompetence (Collison, Parcel,
2005; O’'Dellova, Grayson, 1998) v podob¢ souboru znalosti, dovednosti, zkuSe-
nosti, nadSeni a forem chovani. Na tomto zéklad¢ autofi Ochrana a Pucek (2011)
predstavili osobnostni kompeten¢ni model (viz obr. €. 1) ve smyslu Smart Admi-
nistration, ktery obsahuje sedm kompetenci, jimiz by mél reformator dispono-
vat. Jsou jimi (1) znalosti (vim jak), (2) zkusenosti ziskané praxi, (3) schopnosti

2 Vedle reagujicich zmén jsou liseny zmény programové (napt. Castoral, 2010).
3 Vedle strategickych zmén jsou uskute¢iiovany na vertikalné niz$ich urovnich i taktické a operativni
zmény (Castoral, 2010).
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a dovednosti (organiza¢ni, tymova spoluprace, adaptabilita, schopnost vést, odol-
nost proti stresu apod.), (4) svédomi (integrita, svédomi, loajalita, pravdomluvnost
apod.), (5) disciplina (ochota a odhodlani), (6) nadseni (elan, zajem, nadSeni, ochota)
a (7) formalni opravnéni (pfedepsané vzdélani a doklady o dalsich dovednostech).

Obr. €. 1 Kompetenéni model — sedm slozek kompetence

7) Formaini
opravnéni
|I|cen<_2a diplem,
Realna kompetence : fredcd s}
1T 1T 1T 1T 1T
1) Znalosti 2) Zkusenosti 3) Schopnosti 4) Svédomi 5) Disciplina 6) Nadseni
(&t jak) (praxe) o . taldent) fch integrita) (udélat, co je potfeh) (elén)

Informace
i Osobni pro2itk Vrozené, objevené MNavyk délat, co je Ocheta,
m p Y a rozvinuté tfeba zéjem

Zdroj: Ochrana, Pucek, 2011, s. 101

Kompetencni management nabizi i celou fadu procesnich kompetenc¢nich
modelt, jako je napf. klasicky Lewintiv model zmény, ktery se zaméfuje na tii faze
zmény jako rozmrazeni, pohyb a opétovné zamrazeni. Pracuje se zménou jako pro-
cesem obdobné jako Beerliv model, ktery je zaloZen na Sesti postupnych krocich,
vychazejicich z toho, Ze instituce je chapana komplexnéji. V prvnim kroku dochazi
k mobilizaci zavazkl ke zménam, druhy krok se soustfed’uje na definovani spolecné
vize, ve tietim kroku by mélo dojit ke shod€ na spole¢né vizi, ¢tvrtym krokem je
dostat zménu do SirSiho povédomi (ztotoznéni se), v patém kroku by zmény mély
byt institucionalizované v oficialni strategii a posledni krok je zaméfen na vlastni
realizaci zmény, jeji monitorovani a piipadné Gpravy dle aktualnich potieb.

1.1.1  Risk Management (RM): rizika pfi fizeni zmén ve vefejné
sprave

S kazdou zménou jsou vzdy spojena rizika, ktera se mohou vyskytovat z riznych
diivodid a pfi¢in a mohou mit rtiznou povahu (Castoral, 2010). P¥i¢inou vzniku
rizik mize byt napf. politicka nestabilita, socialni nestabilita, ekonomické krize.
Z hlediska povahy se jedna o rizika rizného druhu, at’ uz pravni, manazerska,
finanéni, environmentalni apod. Proto je dilezité v procesu zmén vénovat pozor-
nost rizikim a jejich naslednému piedchéazeni, odstranovani ¢i alespon eliminaci.
Je nutné umét identifikovat jejich (i) pravdépodobnost vyskytu/vzniku (napf.
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vysoka, stfedni, nizka), (ii) zavaZnost (napf. katastrofalni, vysoka, nizka, nevy-
znamna), (iii) dopad ve smyslu rozsahu na urcité faze zmén a navrhovat (iv) opat-
feni na jejich zmirnéni, eliminaci ¢i odstranéni (Co je tfeba udélat?). Postup iden-
tifikace rizik, jejich ¢lenéni a opatfeni je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 2 Matice rizik

ATLIES Opatieni na
Pravdépodobnost rizika Dopad rizika P L.
.. . s o odstranéni,
Riziko vyskytu (katastrofalni, na konkrétni P
A L ol i R P eliminaci €i
(vysoka, stredni, nizka) | vysoka, nizka, fazi zmén A
. 14 zmirnéni rizika
nevyznamna)
Pravni rizika

Manazerska rizika

Finanéni rizika

Spole¢enska rizika

Technicka rizika

Zdroj. Autor

V praxi mize mit matice rizik riznou podobu a strukturu od jednoduchych a pte-
hlednych matic az po Siroce popisované a strukturované modely. VSechny si jsou
podobné obsahem a vypovidaci schopnosti; odlisné jsou mnohdy ve srozumitelnosti.

Rizika mohou vyrazné€ ovlivnit zamyslené zmény. Néktera rizika mohou byt
predvidatelna a v ramci analyzy rizik je mozné se na n¢ pfipravit. Mohou se vSak
vyskytnout nepiedvidatelna (nahodila — napt. vyssi moc), na kterd by mély byt
pripraveny scénafe mozného feseni pro piipad, kdyby se objevila. Nektera rizika
jsou neovlivnitelna (napf. legislativni, politickd) a s nimi je potieba pocitat a zahr-
nout je do procesu zmén. Druhou skupinou jsou rizika ovlivnitelna, kdy lze jejich
vznik nebo ptsobeni urcitym zplsobem fidit nebo jim piedchazet. Smyslem fizeni
rizik je jejich pfedvidani, omezovani jejich Cetnosti, eliminace pficin jejich vzniku
a snizovani negativnich diisledk jejich ptisobeni. Podrobna a dikladné analyza
rizik je zdkladem uspéchu jakékoli zmény (Castoral, 2010; Ochrana, Pacek, 2011).

4 Je mozné vyuzivat i jiné vyjadieni, napf. bodovaci stupnice, symboly apod.
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Proces fizeni rizik 1ze zjednodusené uvodit nasledujicimi otazkami: Co? Kdy?
Pro&? Jak? Kdo? Cim? (Vyskogil, 2009).

CO?: Je vyjadfenim pozornosti, co je a bude objektem fizeni rizik (dale jen
RM). Mize se jednat o ohrozeni aktiv subjektu (napt. bezpecnost prace, pravni
ochrana, ochrana zdravi). Mize se ale jednat i o proaktivni RM vyhledavani
potencialnich novych pfilezitosti.

KDY?: Zabyva se tim, jak bude RM aplikovan do organiza¢ni struktury sub-
jektu; zda do strategické i operativni Girovné, provozni ¢asti ¢i zda do rozhodova-
cich procest.

PROC?: Je hledanim odpovédi na otdzku, eho ma byt RM dosazeno. Jsou
hledany argumenty pro uplatnéni RM. Vyznamnym argumentem je zlepSeni kva-
lity a vykonu pfi soustavném vyhledavani, analyzovani a fizeni rizik, ktera mohou
kvalitu a vykon ovliviiovat. Muize se jednat o reaktivni ptistup, kdy jsou fesena
jiz vznikla ohrozeni (krizové situace), nebo o proaktivni pfistup, jehoz cilem je
vyhledévéani moznych budoucich udalosti.

JAK?: Tato faze je zaméfena na formalizaci a dokumentaci fizeni rizik,
na pouzivané nastroje a techniky a zaroven i v jakém rozsahu bude realizovan.
Mize byt zvolen pfistup neformalizovany, kdy jsou feSeny jednotlivé udalosti ad
hoc, nebo formalizovany pfistup, ktery je plné integrovany do fizeni subjektu
a vyuziva formalizovanych postupd.

KDO?: V této fazi dochazi k uréeni ucastnikti v procesu RM, pfidéleni roli
a kompetenci. Zaroven je RM umistén do organizaéni struktury.

CiM?: Poslednim ¢lankem pomysIného fetézce je vymezeni zdroji, které
budou pro RM uréeny. Bude se jednat o lidské zdroje a s tim souvisejici mzdové
prostfedky, pfidéleni podpirné infrastruktury a finan¢nich zdrojti na konkrétni
rizika.

Vysledek rozhodnuti pfi rozhodovani za rizika a nejistoty je odvisly od postoje
a sklonu rozhodovatele k rizikim. Bude-li rozhodovatel mit odpor k riziku,
bude vyhledévat takova feSeni, ktera budou rizikové neutralni nebo malo rizikova
a povedou k dosazeni vysledkd. Protipolem je rozhodovatel se sklonem Kk riziku,
ktery bude preferovat, a dokonce i vyhledavat takové varianty, které budou znacné
rizikové, avSak budou kandidovat na variantu dosazeni obzvlasté vybornych
vysledku, ale zarovenh mohou byt v kone¢ném disledku ztratové. ,,Zlatou stiedni
cestou” je rozhodovatel s neutralnim postojem k riziku, kdy averze a sklon jsou
ve vzajemné interakci (Vyskocil, 2009; Castoral, 2010).

Zmény realizované ve vetejné spraveé jsou dlouhodobého charakteru a mozné
disledky nezdaru pfesahuji jedno volebni obdobi. Vlady se zavazi k uréitym
povinnostem, které budou mit vliv na nasledujici vlady. Proto by mélo byt pfi
dlouhodobém rozhodovani dosazeno politického konsenzu.
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