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Uvod

V ¢em vam publikace miize pomoci

Dnesni svét je charakteristicky turbulenci, nejistotou, proménami — mésta, obce, kraje a obec-
né cely vefejny a neziskovy sektor nevyjimaje. Stale se ménici podminky jsou velkou vyzvou
pro strategické fizeni (pojmy viz kap. 19), kdy tézisté pojmu ,strategické” se presouva z ukold
spojenych se strategickym planovanim (tedy sestaveni planu a sledovani jeho plnéni) ke strate-
gickému rizeni nebo pfistupu (tedy zptsobu mysleni, kdy vsechny ¢innosti, zdroje, vydaje jsou
zacileny na dohodnuté priority i cile, a to kazdodenné.

Tato kniha se vénuje strategickému fizeni mést, obci a kraji. MUze byt také metodickym vy-
chodiskem pro strategie Uspor', které celou vefejnou spravu a tedy také samospravy cekaji.
Vyznam strategického fizeni ve vefejném a neziskovém sektoru uvadi Peter Drucker (2006,
s. 354) takto: ,V fizeni neziskovych a vefejnych? organizaci jsou poslani a plany — pokud déle
nepokrocime a nic jiného nemame — jen dobrymi umysly. Strategie proménuji to, co mate
v imyslu ve vysledky. Strategie vas vedou k praci, kterd prinese vysledky. Rikaji vém také, jaké
zdroje a jakeé lidi musite mit, abyste vysledkd dosahli.” Pricemz autofi publikace jsou ve shodé
s Osbornem a Gaeblerem? (In Vacek 2006, s. 6) piesvédceni, Ze ,dne$ni prostfedi vyzaduje
instituce, které jsou stihlé, pruzné a adaptibilni, poskytuji vysoce kvalitni sluzby.” Tomu musf
odpovidat i strategické fizent.

Strategické Fizeni neni ze zdkona povinné. Nicméné zdkonna povinnost uklada hospodarit
Ucelné a hospodarné (§ 38 odst. 1 zakona ¢. 128/2000 Sb., o obcich /obecni zfizeni/) nebo
dokonce Ucelné, efektivné a hospodarné (dle zakona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole).
Ze zdkona o financ¢ni kontrole (viz § 4 odst. 2) plyne pro starostu povinnost stanovit kritéria
pro ucelnost, efektivnost a hospodarnost. Ucelnost (dle definice uvedené v zakoné o finan¢ni
kontrole) se vztahuje k cilim. Pokud cile nejsou stanoveny, nelze Ucelnost hodnotit, zékonna
povinnost tak nebyla naplnéna. Pokud v takové obci vznikne v ramci naklddani s majetkem
nebo pfi investicich apod. skoda, vystavuji se starosta a zameéstnanci odpovédni za napliiovani
finan¢ni kontroly riziku ndhrady Skody a v krajnim pfipadé trestné pravni odpovédnosti. Tomu
se da predejit, pokud obec spravné vyuziva strategického fizeni. Vice k tomuto tématu je uve-
deno v posledni ¢asti Gvodu.

1 Podrobné se problematice Uspor a odstranovani plytvani vénuje publikace Ochrana — Pcek ,Dosahovani Gspor a odstrafiovani plytvani ve vefejném sektoru”.
Wolters Kluwer, Praha, 2012.

2 Drucker mél na mysli viechny ,nepodnikatelské” organizace — tedy také samospravy.

3 Osborn a Gaebler jsou autofi konceptu , Znovunalezeni viady” (Reinventing Government). Vice viz kap. 15.2.



Publikace mé dva zakladni cile:

(1) Poskytnout volenym predstaviteldm Uzemnich samosprav, tajemnikiim a dalsim za-
méstnancim prakticky a uceleny navod pro strategické fizeni mést, obci a krajd.
Ddraz je kladen na vyuZitelnost pro praxi — (a) pocinaje principy, kompetencemi a sdi-
lenymi hodnotami kli¢ovymi pro strategickeé Fizeni (sestaveny tak, aby ¢tendrdm umoz-
novaly provedeni auditu téchto principt a kompetenci — kapitola 1), (b) pfes popis
jednotlivych fazi strategického fizeni (véetné potiebnych vysvétleni, vzor( a navodd,
prikladt a problém0 vyuZitelnych v praxi — kapitoly 2 az 9), (c) az po metody, nastroje
a pfipadové studie (kapitoly 10 az 16). Publikace je ur¢ena prednostné odbornikdim
z praxe, proto je naplhovani tohoto cile predfazeno potrebné teorii (kapitoly 17 az 19).

(2) Druhym cilem je uvést potiebny teoreticky zaklad, nezbytné souvislosti a vymezit
pojmy ve vztahu ke strategickému fizeni mést, obci a kraji ve smyslu konceptu New
Public Management®. Tomu se vénuje kapitola 17 (New Public Management, Smart
Administration — inteligentni nebo chytra verejna sprava, Good Governance — dobré
vlddnuti jako rémec pro strategické fizeni), kapitola 18 (Strategické fizeni — inspirace
ze zkuSenosti svétového managementu) a kapitola 19 (Vymezeni vybranych pojmda).
Pokud upfednostiiujete na Uvod Sirdi souvislosti, zacnéte Cist nejprve kapitolu 19 (vy-
mezeni pojmU), pak kapitoly 17 a 18, az poté kapitoly 1 az 16.

Strategicky pristup — délat spravné véci spravné

Strategické Fizeni vyZaduje po kazdém, kdo se na ném podili (tedy po starostovi ¢i jinému poli-
tikovi, po vedoucich pracovnicich a ostatnich zaméstnancich, po feditelich obecnich organizaci
a spolecnosti, po zastupcich ziskového a neziskového sektoru, po zastupcich dalSich instituci,
médii, vefejnosti apod.), aby tomuto procesu porozumél. Pro schopné starosty a vedouci pra-
covniky je porozuméni strategickému fizeni naprostou nezbytnosti. Je radost pracovat s lidmi,
ktefi svlj jednoduchy model fizeni maji v hlavé, dokazou jej kazdodenné prosazovat a soucas-
né sdilet s ostatnimi®. Této schopnosti se v odborné literature fika strategicky pfistup.

A na jakém jednoduchém modelu je zaloZen pfistup popsany v této publikaci? Komplexni
odpovéd Ize nalézt zejména v kapitole 1 a v kapitolach 17 az 19. V kratkosti se vsak jedna
o model ,dé&lat spravné véci spravné®”. Model vychazi zejména z pfistupu popsaném Druc
kerem, Coveyem, ze systémového mysleni nebo také ze ,zdravého selského rozumu’”. autofi
publikace jsou pfesvédceni, ze systém fizeni mésta (obce, kraje) musi byt ve svych principech
jednoduchy (tedy srozumitelny pro zaméstnance, politiky, zékazniky, obcany, partnery, do-
davatele atd.), aby mohl byt dlouhodobé efektivni, vykonny, kvalitni (smysluplny a uzitecny).
Snahou verejné spravy je naucit se délat spravné véci (zvySovani kvality Zivota pfi respektovani
udrZitelného rozvoje) spravnym zptsobem (kvalitné, efektivné a vcas) a spravné o tom komu-
nikovat s verejnosti. Model je zobrazen na obrazku 1.

4 Obvykle se do cestiny nepreklada.

5 Vkapitole 15 a 16 Ize k tomu najit fadu inspiraci.

6 PFi formulaci modelu byly pouzity zahranicni (Covey, Drucker, Bennins atd.) i ceské zkusenosti. Napf. Bennis (1993) uvadi: , Lidfi jsou lidé, ktefi délaji spravné véci;
manazefi jsou lidé, ktefi délaji véci spravné”. Je jasné, Ze k ispéchu je nezbytné zvladnout oboji.

7 autofi v ramci této publikace chapou ,zdravy selsky rozum” pfi fizeni mésta takto: (1) ,zdravy” — vedeni mésta ve svém rozhodovani upfednostiuje to, co je
spravné a prospésné pied tim, co je libivé a populistické, (2) ,selsky” —rozhodnuti odpovidaji mistnim podminkam, jsou srozumitelné a v potfebnych souvislostech,
zaméfuji se na fedeni pricin, (3) ,rozum” —rozhodnuti jsou logicka.



Obr. 1 Model ,,délat spravné véci spravné” doplnény o principy a lidské hodnoty

Uspéch vyzaduje
zvétSovat prinik —
délat spravné véci

@Zakladnu R spravné a spravné
vytvari ®Sprivné komunikovat
principy a komunikovat
lidské S T
hodnot ipky naznacuji tlak, ktery je
e hy vytvaten pii efektivnim fizeni

Pramen: autofi dle Ochrana - Pacek, 2011, s. 44

Model je dan vyvazenim tif klicovych prvk( pro efektivni fizent:

(1) vybrat a prosadit ,spravné véci” (tedy spravné investice, projekty, aktivity, opatren,

legislativu atd.) — musi se promitnout do strategie, jde zejména o Ucelnost;

(2) spravné je provadét (hospodarné, efektivng, ucelné — ,3 E” — viz kapitola 19.6, vy-
konné, kvalitné, v danych rozpoctech, v danych terminech, nekorupc¢né atd.) — jde

zejména o hospodarnost a efektivnost;

(3) spravné komunikovat dovnitf (napf. se zaméstnanci) i mimo organizaci (s verejnostf,
s partnery, s, klicovymi hraci” atd.) — jde o hodnotu pro zakaznika, obc¢ana, spole¢-

nost; tedy o Ucelnost.

Zakladnu (€tvrty prvek) vytvari principy a lidské hodnoty (plnénf slibd, nekorupénost, charak-

ternost, integrita atd.). Tém se podrobné vénuje kapitola 1 této publikace.

Vysvétleni k modelu uvadi tabulka 1.




Tab. 1 Vysvétleni k modelu ,délat spravné véci spravné”

Prvky modelu Vysvétleni

Délat spravné véci znamena vybrat a prosadit (schvalit) nejpotfebnéjsi ¢i nejdtlezitéjsi

investice, aktivity, verejné sluzby, opatfent, legislativu atd., a to v optimélnim rozsahu

a tak, aby odpovidaly mistnim podminkam. Tyka se strategického fizeni.

Co je povazovano za ,spravnou véc”, zalezi zejména na hodnotovém ramci ¢lovéka,

na jeho zkusenostech a vzdélani, politické orientaci atd. Napfiklad pravicové orientovany

politik maze povazovat za ,spravné véci” jiné aktivity (investice, zakony, ...) nez napfiklad

levicovy politik. Samoziejmé ve fazi vybéru a schvalovani ,spravnych véci” je nezbytné

zapojeni ,klicovych hrac¢a” a verejnosti.

U mésta jde o dohodu napfiklad o (a) rozsahu investic (napfiklad do vybavenosti sidlist,
Délat chodnikd ¢i mistnich komunikaci, sportovnich zafizeni, majetku mésta atd.), (b) mife
(vybrat) podpory a rozsahu poskytovanych vefejnych sluzeb v komunalni oblasti (svoz odpadu,
spravné véci Cistota mésta atd.), v oblasti $kolstvi, kultury a sportu, v oblasti bezpe¢nosti a prevence

kriminality, v socidlni oblasti atd.

Vybér ,spravnych véci” také zavisi na mnoha limitujicich faktorech, napiiklad:

(a) finan¢nich limitech (rozsah zdrojt, které mame k dispozici v daném obdobi), (b)

pfirodnich limitech daného tizemi, dzemnich rezervéch a ostatnich limitech Gzemi (¢asto

& komunikovat. K tomu

éci spravné a spravn

z
[
N
EZ’\
©
definovany tzemnim planem obce ¢i zasadami Gzemniho rozvoje kraje), (c) limitech & g
danych platnou legislativou, (d) terminech, ¢asovych moznosti ¢i ,nacasovani”, (e) S ®
limitech, které jsou dany platnymi smlouvami, dalsimi zavazky a rozhodnutimi v minulosti @ Z
atd., (f) ostatnich omezenich. Je nutné rozpoznat, které podminky (napf. limity izemi) %_n_)
jsou nezménitelné. V ramci nich se musime pohybovat. s 2
kel \E
=
Pomaha Délati 4vné: Pokud i bra vl PR bytné | 23
oot élat je spravné: Pokud jsou vybrény a schvaleny ,spravné véci*, je nezbytné je ) £
o provadét spravnym zplsobem. Zatimco vybér ,spravnych véci” je spise v odpovédnosti Ehs]
\l;égi” politickych predstavitelt, spravné provadéni by mélo byt cinnosti manazert a tfednikd = g
-~ ve vefejné spravé. 23
a provadét i A (i 3 Aoy Ty Fimrafl A f - s Sy S
o o Spravné provadéni je otdzkou promysleného fizeni a inovovani. Zahrnuje zejména 2 Y
Je .sp nutnost: (a) monitorovat ¢i méfit dosahovani ,spravnych véci” — v podobé cilt a jejich =]
(viz model PN 7 P Py . o - = E
indikétord, (b) z hlediska samotné ¢innosti, investice ¢i vefejné sluzby provadét efektivnég, =
,Délat p - A~ ey P " ; P 2
P vykonné, kvalitné, v pfimérenych Ihitéach, (c) z finan¢niho hlediska — hospodarné, a
spravné véci PR =
P efektivné a Gcinné. T
spravné”) 3
A
B
R
Je jednim Spravna komunikace dovnitf organizace i ven: Treti a stejné dulezitou ¢asti modelu <
z predpo- je spravna komunikace dovnit¥ i ven (s obcany, partnery atd.), a to jak v oblasti vybéru B
kladt dosa- a schvalovani ,spravnych véci”, tak v oblasti , spravného provadéni”. Z hlediska S
hovani cila zapojovani vefejnosti a komunikace s ni existuje cela fada moznosti a standard, jak <
a dobrych postupovat. Na mistni Grovni je to napfiklad mistni Agenda 21, méstsky (¢i regionalni) 2
vysledd marketing, rtizné techniky Setfeni nédzoru vefejnosti véetné 3etieni spokojenosti atd. 3
Pomaha Zékladnu vytvari principy a lidské hodnoty (pInéni slibli, nekorupc¢nost, charakternost, ©
ziskavat integrita atd.). To se tyka viech zicastnénych. Vykon kazdé ¢innosti ma probihat 2
i Setfit na zakladé zékonu a stanovenych pravidel, sdilenych cilt a hodnot, déle musi vychazet X
finance z mordlnich hodnot (charakteru, integrity) a zasad pro nekorup¢ni jednani. N

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2011, s. 43-46

Pro srovnani je na nasledujicim obrazku uveden pohled na model , délat spravné véci spravné”
dle metodiky Narodn/ sité Zdravych mést CR (dale téz NSZM®). Mésta, obce a regiony, které
uplatriuji Metodiku NSZM, povazuji za ,spravnou véc” zvysovani kvality Zivota obcant pfi
respektovani udrzitelného rozvoje. Spravné provadéni je zabezpeceno pomoci ,expertniho

o

pldnovani a kvalitniho fizeni”. Sprdvnou komunikaci dovnitt i ven reprezentuje , komunikace,

o

zapojenf vefejnosti, mistni partnerstvi” (viz nasledujici obrazek).

8 Podrobné a praktické navody, jak uplatnit kvalitni strategické fizeni do Zivota mést, obcf a regiond, rozviji jiz 20 let asociace Narodni sit Zdravych mést CR
(NSZM). Zdravych mést, obci a region( je v Ceské republice aktualné 106 (stav k ¢ervnu 2012) a pfimy dopad jejich aktivit pocituje 1/3 populace CR. Pro tsp&sny
postup jsou na zakladé zkusenosti ¢lent NSZM zpracovany praktické metodické listy, které detailné popisuji konkrétni kroky, napf. pfipravu vefejnych projed-
nani, strategické fizeni ap. (www.ZdravaMesta.cz).



Obr. 2 Srovnani modelu ,délat spravné véci spravné” se zakladnimi soucastmi mistni Agendy
21 dle metodiky Nérodni sité Zdravych mést CR

Délat (vybrat)
spravné véci

Spravné —
komunikovat Sprévné je
provadét
T S, Exportni
zapojeni vefeinasti, planoavani
mistnil partnaerstwi n Fizeni

Pramen: autofi dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést CR, www.ZdravaMesta.cz

Jak se poznd, Ze strategické fizeni mésta, obce, kraje délame spravné?
K tomu slouzi tabulka 2, kterd uvadi 4 klicové prinosy spravné provadéného strategického
fizent:

(1) pfispiva k rozvoji Uzemi, pomahda branit devastaci Uzem;

(2) pomaha nachdzet ,spravné véci” a provadét je ,spravné” (viz model ,Délat spravné

véci spravne”);
(3) je jednim z predpokladt dosahovani cilt a dobrych vysledU;
(4) pomaha ziskavat i Setfit finance.

Kazda samosprava se mize ohodnotit na skale 1 (excelentni) az 5 (nedostate¢ny vysledek).
Pro dané hodnoceni maji byt plné splnény viechny aspekty — viz sloupec ,,objasnénf stupnice
hodnoceni ...". Pro porozuméni toho, jak se objektivné ohodnotit, je tfeba se seznamit s po-
znatky uvedenymi v této knize. Pfi hodnoceni se Fidte pravidlem, Ze jste-li na pochybach, dejte
nizsi hodnoceni. Podminky hodnoceni jsou nastaveny velmi prisné, kdy zndmka 1 odpovida
vyjimecnym evropskym obcim a méstlim, zndmka 5 odpovida ¢eskému priméru.



Tab. 2 Vysledky spravné provadéného strategického rizeni obce/méstalkraje

Vysledek

strategického Objasnéni stupnice hodnoceni na skale 1 az 5
fizeni:

1 — excelentni vysledek: (a) Uzemni i strategicky plan a viechny ostatni plany

Prispiva jsou aktualni a prokazatelné v souladu, (b) respektuji prokazatelné principy
k rozvoji udrzitelného rozvoje, (c) mame relevantni indikatory, pomoci nichz pokrok
uzemi, méfime a pfijimame opatfenti, (d) stav se celkové zlepsuje

pomaha 2 — chvalitebny vysledek: pismena a) az c)

branit 3 — dobry vysledek: pismena a) + b)

devastaci 4 — dostatecny vysledek: (a) pfi rozvoji Uzemi respektujeme principy

uzemf udrzitelného rozvoje

5 — nedostatecny vysledek: v3e ostatni

1 — excelentni vysledek: (a) probéhla ¢astecna a Uspésna optimalizace

Pomaha Uradu, vefejnych sluzeb, zakazek, investic, projektd a ostatnich cinnosti, (b)
nachazet usilujeme prokazatelné o uplatiiovani modelu ,délat spravné véci spravné
LSpravné a spravné komunikovat” (c) mame plné optimalizovany (Gcelny, efektivni,
véci” hospodéarny, kvalitni a vykonny) rad, verejné sluzby, zakazky, investice,

a provadét projekty a ostatni ¢innosti, (d) model ,délat spravné véci spravné a spravné
je ,spravné” komunikovat” je béZnou praxi — nebo jiny zalozeny na systémovém myslenf,
(viz model 2 — chvalitebny vysledek: pismena a) + b) + ¢) nebo d)

,Délat 3 — dobry vysledek: pismena a) + b)

spravné véci 4 — dostatec¢ny vysledek: a) nebo b)

spravné”) 5 — nedostatecny vysledek: v3e ostatni

1 — excelentni vysledek: (a) nase cile a indikatory jsou nastaveny dle
pravidla SMARTi a méfime vysledky, (b) mame stanoveny jasné kritéria

Je jednim ispéch Ini &tdinu indikatord L ického Fzent i
e e Uspéchu - pinfme vétsinu indikatord, (c) principy strategického fizenf jsou
klad@ dosa- plné zavedeny a sdileny zaméstnanci, (d) obcané, partnefi, zaméstnanci
At il prokazatelné oceriuji nase vysledky
hovani cila ) o o =
5 2 - chvalitebny vysledek: pismena a) az c)
a dobrych P L
wsledti 3 — dobry vysledek: pismena a) + b)
Y 4 — dostatecny vysledek: pismeno a) nebo b)
5 — nedostatecny vysledek: v3e ostatni
1 — excelentni vysledek: (a) strategické fizeni a rozpocet jsou spolecné
procesy, (b) jsme Uspésni v ziskavani dotaci nebo ve vydélavani penéz,
() dodrzujeme vlastni zasady (ne)zadluZovani, nezijeme na tkor
Pomaha budoucnosti, (d) dosahli jsme fadu Uspécht v oblasti Uspor, (e) n&s urad
ziskavat a nase organizace naplnuji pIné principy ,stihlé administrativy” a zdravého
i Setfit finanéniho Fizeni.
finance 2 - chvalitebny vysledek: pismena a) az d)

3 - dobry vysledek: pismena a) az c)
4 — dostatecny vysledek: pismeno a) + b)
5 — nedostatecny vysledek: v3e ostatni

Pramen: Pucek 2012

Lze ocekavat, Ze fada obci/kraju, kterd se dosud orientovala jen na strategické planovani, do-
sdhne v hodnoceni u vétsiny kritérii zndmku 4 ¢i 5 (tedy mezi dostatecné a nedostatecné, coz
je prakticky cesky primeér). Budte ale pfi hodnoceni objektivni! Toto hodnoceni je jen pro vas
samotné a ma vam pomoci premyslet nad pripadnymi opatfenimi, jak situaci zménit (posledni
sloupec tabulky). Inspiraci na mozna opatreni najdete v této publikaci.

Pokud se u vétsiny kritérii hodnotite znamkou 1 ¢&i 2, jste (1) bud' naprosto neobjektivni nebo
uvedenym pojmlm ¢i pristuptim nerozumite — doporucujeme vam sezndmit se s textem této
publikace a nasledné se ohodnotit znovu, (2) nebo jste skutecné v ceskych podminkach vyji-

mecni a strategické fizeni provadite spravné. V tom pripadé kontaktujte autory publikace — radi
bychom vasi vyjimecnost popsali jako pfipadovou studii hodnou nasledovan.




Pro vasi orientaci uvadime hodnoceni Uc¢astnikd dilny® ,, Strategické planovani a fizeni v obcich
a regionech”, ktera byla pofadana Narodni siti Zdravych mést CR dne 24.4.2012 pred valnou
hromadou této asociace v Jihlavé'®. Hodnoceni provedlo celkem 43 samosprav a probihalo tak,
Ze Ucastnikdm byly potfebné pojmy a souvislosti v rdmci dilny vysvétleny a méli moznost se
v pfipadé nejasnosti ptat. U¢astnici hodnotili anonymné své mésto, svou obec ¢i svdj kraj. Na-
sledné bylo sebehodnoceni sesbirdno a vypocten aritmeticky primér, se kterym byli Ucastnici
seznameni. Do tabulky je doplnén také median (zjednodusené jde o stfedni hodnotu) a modus
(hodnota s nejcastéjsim vyskytem).

Tab. 3 Primérné vysledky 43 zastupct mést, obci a region(i v asociaci NSZM CR

- Vysledek strategického fizeni: (OIS S mm
pramér

Prispiva k rozvoji izemi, poméhé branit devastaci izemf
Pomaha nachézet ,spravné véci” a provadét je ,spravné” 3,40 4 4
Je jednim z pfedpokladt dosahovani cild a dobrych vysledt 4,07 4 5

Poméha ziskavat i 3etfit finance

Poznamky:

Slo o zéstupce 28 mést nebo obci, 8 méstskych obvodti Prahy, 4 mikroregion( a 3 krajc.

Z toho bylo 21 politikt (49 %), 17 koordinétort Projektu Zdravé mésto (40 %), 5 tajemnik( ¢i jinych zaméstnanct trada (11 %).
Funkce modus - ur¢i hodnotu, kterd se v oblasti dat vyskytuje nej¢astéji.

Funkce median - ur¢i stfedni hodnotu mnoziny zadanych ¢isel.

Pramen: Plcek 2012

Komentar k hodnoceni: Prestoze hodnocené samospravy zapojené do Narodni sité Zdravych
mést CR se problematikou strategického Fizeni a udrZitelného rozvoje dlouhodobé zabyvaji
(a Ize je povaZovat v této oblasti za nadpriimér), vysledna hodnota byla 3,73. Nejhlie dopadlo
prvni kritérium (praimeér 4,14, median 4, modus 5), kde se nejvice dle nézoru autort projevila
skute¢nost, Ze (1) samospravy obvykle nemaji ovéreno, Ze vsechny koncepéni dokumenty jsou
ve vzajemném souladu (vice viz kap. 6.3.7) nebo (2) dokumenty nejsou aktudlni nebo (3) nelze
prokazat soulad s principy udrzitelného rozvoje (vice viz kap. 6.3.4). Druhé kritérium (,,délat
spravné véci spravné”) dosahlo vyslednou hodnotu 3,4 (median i modus 4). Dvé samospravy
se hodnotily zndmkou 1, coz zvedlo primér. Optimalizace verejnych sluzeb, majetku, zakazek,
investic atd. (vice viz kap. 1.77) je nesmirné obtiznd a bolestiva. Treti kritérium dosahlo hodnoty
4,07 (median 4, modus 5). Dlvodem je neexistence jasné méfitelnych indikatort (vice viz kap.
1.7.1) a zejména neochota diskutovat o principech a hodnotach, o které se fizeni opira. Ctvrté
kritérium dopadlo prekvapivé nejlépe — priimér 3,3 (median 3,75, modus 3). Dle expertniho
ndzoru autor( publikace jde o vyznamné nadhodnoceni — jen malo samosprav muze skute¢né
fici, Ze rozpoctovy proces a strategické fizeni jsou spolecné procesy, tedy jsou plné provazané.
Pokud toto chybi, méla by byt tato oblast ohodnocena znamkou 5 (a to i presto, Ze v dalsich
oblastech existuji pozitivni vysledky).

9 Akce byla spolufinancovana z prostredkd ESF prostfednictvim Opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost a statniho rozpo¢tu CR v rdmci projektu
Metodika pfipravy vefejnych strategii”, registracni Cislo projektu: CZ 1.04/4.1.00/48.00042.
10 Vice informaci na www.ZdravaMesta.cz.



Strategické fizeni jako nastroj pro napliovani zakonnych povinnosti

a minimalizaci trestné pravni odpovédnosti

Tato ¢ast Uvodu je urcena zejména Ctendrtim, pro které je rozhodujici pfi fizeni mésta, obce Ci
kraje to, co z hlediska strategického fizeni uklada zékon. Jak jiz bylo feceno, strategické fizeni
jako takové neni povinné ze zdkona. Presto jsou v této oblasti stanoveny povinnosti, které je
nezbytné znat, pokud se nechceme vystavovat nepfimérenému riziku.

1) Strategicky plan obce, kraje = program rozvoje obce, kraje

Zakon o obcich v platném znéni (a v obdobné podobé také zakon o krajich) pracuje s pojmem
.program rozvoje obce”, jehoZ schvalovani patfi do kompetenci zastupitelstva (z hlediska
zadkona o obcich neni tento dokument povinny). V rdmci této publikace pouzivame pojem
Jstrategicky plan” (nebo téz (1) dlouhodoby, (2) stfednédoby strategicky dokument, pripadné
(3) akeni plan pro kratkodobé plany, (4) pfipadné tematicky koncepéni dokument — napf. kon-
cepce prevence kriminality, komunitni plan socidlnich sluzeb atd.). Ve v3ech téchto pfipadech
maji tyto dokumenty obvykle charakter ,programu rozvoje obce” a mély by byt schvalovany
zastupitelstvem, pricemz nezalezi na tom, jak jsou nazvany.

Na obec je dle zdkona o obcich pohliZzeno ze dvou hledisek:

(@) obec jako uzemni celek: Obec je zakladnim uzemnim samospravnym spolecenstvim obca-
nd, tvori uzemni celek, ktery je vymezen hranici Uzemi obce (§ 1 zékona o obcich). Strate-
gické dokumenty se v tomto pfipadé tykaji rozvoje Uzemi,

(b) obec jako verejnopravni korporace: Obec je verejnopravni korporaci, ma vlastni majetek.
Obec vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese odpovédnost z téchto vztaht vy-
plyvajici (§ 2, odst. 1 zakona o obcich). Strategické dokumenty se v tomto pfipadé tykaji na-
priklad rozvoje ¢i spravy majetku nebo poskytovanych verejnych sluzeb. | v tomto pripadé
by dokumenty mély byt schvalovany zastupitelstvem — pokud se jakkoli tykaji rozvoje obce.

Jiny charakter z hlediska schvalovani maji napfiklad strategické dokumenty (a) Uradu, orga-
nizacnich slozek nebo méstské policie (napfiklad persondini strategie, strategie Uradu — tyto
dokumenty schvaluje dle naseho nazoru statutarni zastupce) nebo (b) zfizenych ¢i zalozenych
organizaci (obvykle schvaluje statutarni zastupce, u prispévkové organizace tedy feditel, pokud
si to nevyminil zfizovatel — napf. ve zfizovaci listiné prispévkové organizace).

2) Cile obce (kraje) — jsou nutné pro posuzovani tcelnosti (riziko trestni odpovéd-
nosti)

Z hlediska strategického fizeni je dleZité porozumét linii poslani (ddno zékonem ¢i u orga-
nizaci jejim zfizovatelem) — vize (zpUsob napliiovani poslani konkrétni obci) — cile (jasné
definované, méritelné).

Poslani obce (obdobné je to u kraje) je obecné vymezeno v § 2 odst. 2 zékona o obcich: Obec
pecuje o vsestranny rozvoj svého Uzemi a o potreby svych obcand; pri pinéni svych ukold
chrani téz verejny zdjem. Tato definice souvisi s odbornymi pojmy , kvalita Zivota” a ,udrzitelny
rozvoj”.



Zakon o obcich nepracuje s pojmem ,vize” a ani ,cile”, pracuje s pojmem ,program roz-
voje obce” (v nasi publikaci jej nazyvame ,strategicky plan”). V tomto dokumentu by mély
byt cile popsany. Nicméné s pojmem ,cil” pracuje zakon o finanéni kontrole (dle § 9a, za-
kona o obcich jsou obce povinny finan¢ni kontrolu dle tohoto zékona provadét). A zde je
velké riziko pro starosty, ktefi nemaiji strategicky plan nebo jej maji neaktualni. Hlavnim ci-
lem zédkona o finan¢ni kontrole je mimo jiné (§ 4, pis. d. zakona) provéfovat hospodar-
ny", efektivni'? a Gcelny vykon vefejné spravy. Pricemz (dle § 2, pism. 0.) se Ucelnosti'
rozumi takové pouZiti verejnych prostredkd, které zajisti optimalni miru dosazeni il pri pl-
néni stanovenych ukold.

Uéelnost neni mozné bez stanoveni cilGl posuzovat. Zakon o finan¢ni kontrole v § 4 odst.
2 starostovi uklada stanovit kritéria pro posuzovani hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti
(témto pojmim se vice vénujeme v kap. 19.7): Pokud nejsou kritéria pro hodnoceni hledisek
hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti stanovena prdvnimi predpisy, technickymi nebo jiny-
mi normami, musi byt pfedem stanovena vedoucim organu verejné spravy, a to na zakladé
objektivné zjisténych skutecnosti. Cile by tak dle naseho nazoru mély byt schvaleny zastupi-
telstvem napfiklad v podobé strategického planu (programu rozvoje obce). Jinak se starosta
a Urednici odpovédni za uplatiiovani zékona o finan¢ni kontrole v dané obci vystavuji riziku
.neucelného nakladani s majetkem”. To mUze vést:

— v pfipadé vzniklé skody k ob¢ansko pravni odpovédnosti',

— nebo pracovné pravni odpovédnosti za skodu (dle § 16 zékona ¢. 312/2002 Sb., o Ured-
nicich samospravnych celk),

— nebo maze jit v krajnim pfipadé o trestné pravni odpovédnost — poruseni povinnosti
pfi spravé ciziho majetku dle trestniho radu, § 220 nebo §221 (nedbalost) trestniho za-
koniku(zakon ¢. 40/2009 Sb.). U § 220 plati, ze pokud by byl prokdzdn zamér zpusobit
Skodu', staci skoda , nikoliv mala” (tedy nad 25 tis. K&). V pfipadé nedbalosti (dle § 221)
musi jit o Skodu ,,znacnou” (nad 500 tis. K¢).

Tato situace by v praxi mohla hypoteticky nastat, pokud by obec realizovala problematickou
investici (napfiklad by se vyznamné zadluZila pfi vybudovani sportovisté a neméla by zdroje
na jeho provozovani), kterd by neodpovidala cildm schvéleného strategického planu (nebo
by plan vibec neexistoval nebo by byl neaktudini) a nemohla tak byt posouzena ucelnost
investice. Vétsina starostt na tomto misté jisté namitne, Ze posuzovéni Ucelnosti je nesnad-
né a zatim nebylo prakticky pfi nakladani s majetkem u vétsiny samosprav (respektive v celé
verejné spravé) provadéno. Je tedy spise béznou praxi toto ,neprovadéni”. To ale neméni nic
na skutecnosti, Ze zékonna povinnost je ulozena a musi byt naplfiovdna. Spravné provadéné
strategické fizeni (cile jsou stanoveny transparentné za Ucasti verejnosti a Ucelnost Ize tedy
posuzovat) tento problém resi.

11 Dle § 2, pism. m. zakona: hospodarnosti je takové pouziti verejnych prostredka k zajisténi stanovenych tkold s co nejnizsim vynaloZenim téchto prostredkd, a to
pri dodrzeni odpovidajici kvality plnénych ukold.

12 Dle § 2, pism. n. zakona: efektivnosti je takové pouZiti verejnych prostredkd, kterym se doséhne nejvyse mozZného rozsahu, kvality a prinosu plnénych ukold
ve srovnani s objemem prostredk( vynaloZenych na jejich pinéni.

13 Kritérium tcelného nakladani s majetkem uklada také zakon o obcich v § 38 odst. 1: Majetek obce musi byt vyuzivan tcelné a hospodarné v souladu s jejimi
zajmy a ukoly vyplyvajicimi ze zakonem vymezené plisobnosti.

14 Podle § 420 obcanského zakoniku odpovida kazdy za skodu, kterou zptsobil porusenim pravni povinnosti.

15 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku: K napInéni subjektivni stranky pfecinu poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku podle ustanoveni § 220 odst.
1, 2 pism. b) trestniho zakoniku nestaci, ze pachatel imysiné porusil podle zékona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat
cizi majetek, nybrz musi byt prokazéano, Ze jeho Umysl sméfoval i ke zptsobeni nasledku, resp. tcinku uvedeného v tomto ustanoveni, tj. ke zptsobeni skody
nikoli malé, zatimco ve vztahu ke zna¢né $kodé podle § 220 odst. 2 pism. b) trestniho zkoniku posta¢i nedbalost.(Usneseni Nejvysstho soudu Ceské republiky
sp.zn. 5 Tdo 1138/2010, ze dne 19. 10. 2010).



Poznamky:

Publikace byla spolufinancovéna z prostfedkd ESF prostrednictvim Operacniho programu Lid-
ské zdroje a zaméstnanost a statniho rozpoc¢tu CR a zpracovana v ramci projektu , Strategické
fizeni v obcich — kvalitné a efektivné”, ¢islo projektu: CZ.1.04/4.1.00/62.00004.

Publikace je psana z pozice regionalniho rozvoje (a geografie), vefejné ekonomie a teorie fi-
zeni. Publikace navazuje na monografie Pac¢ek — Ochrana (2009) ,,Chytra vefejna sprava'®”,
monografii Ochrana — Pacek (2011) , Efektivni zavadéni a fizeni zmén ve vefejné spravé'””
a Ochrana — Plcek (2012) , Dosahovani Uspor a odstranovani plytvani ve vefejném sektoru'®”.
Publikace vznikla v rédmci realizace ,,Programu rozvoje védnich oblasti na Univerzité Karlové

PRVOUK P17 — Védy o spolecnosti, politice a médiich ve vyzvach doby”.

Pripominky, naméty a dotazy k textu publikace, znamky hodnoceni vysledkd strategického
fizeni podle tabulky 2 v Uvodu nebo dobré praxe k tématu strategického fizeni je mozné zasilat
vedoucimu autorského kolektivu Ing. Milanu Ptckovi, MBA, PhD. (milan.pucek@seznam.cz).

16 Volné ke stazeni na http://www.mmr.cz/Kohezni-politika-a-Uzemni-agenda-EU/Kohezni-politika/Dokumenty
17 Wolters Kluwer, Praha, 2011
18 Wolters Kluwer, Praha, 2012



1. Strategické Fizeni samosprav

Strategické rizeni
samosprav:
klicové principy,
kompetence

a hodnoty

1.1 Pfehled principt, kompetenci a sdilenych hodnot
strategického fizeni

Sestavit strategicky plan (program rozvoje) pro obec, mésto ¢i kraj neni v dnesni dobé zasadni
problém — v soutézi se vybere odbornd firma, kterad plan s vétsim ¢i mensim zapojenim kli-
Covych partnerl a verejnosti dle pokynt samospravy zpracuje. Pokud soucésti zakazky neni
propojeni strategického pldnu s rozpoc¢tem ¢&i rozpoc¢tovym vyhledem (zde je ovsem treba
upozornit, ze nepropojeni je hruba chyba), je to relativné snadna zélezitost. V téchto pripadech
je obvykle cilem ,sestavit strategicky plan” a schvdlit jej v zastupitelstvu. Skutecny cil vsak je
pomodi strategického planu zménit situaci v danim Uzemf k lepSimu (napf. zvySovat kvalitu
Zivota, zajistit vyvazeny rozvoj Uzemi — udrZitelny rozvoj, zlepsit kvalitu a vykonnost poskyto-
vanych vefejnych sluzeb, efektivné pecovat o majetek atd.). Strategické fizeni bere strategicky
plan jako néstroj, ne jako cil.

Strategické fizenf je zalozeno na uplatriovani klicovych principt, kompetenci a sdilenych hod-
not pfi fizeni (viz obr. 1.7). Uplatriovat principy znamena jit prikladem ve smyslu téchto princip(,
zménit vnitfni kulturu (klima) Ufadu a organizaci mésta. Pro obc¢any a rozvoj mésta je to velmi
efektivni a prinosné. Pro vedeni mésta a vedouci zameéstnance je to nesnadné, casto bolestivé
a v nékterych meéstech (napriklad i pres snahu vedeni mésta) s ohledem na politickou situaci
nerealizovatelné. Proto fada mést (ale také odbornik() radéji usiluje jen o strategické planovani,
a nikoli o komplexni pfistup v podobé strategického fizeni.

Uvedené principy vychaz'® z moderniho svétového managementu (Drucker, Senge, Covey,
Norton, Kaplan, Goldratt atd. — vice viz kap. 18), zésad udrzitelného rozvoje, metod kvality
a vykonnosti (CAF, ISO —viz kap. 12, procesni pfistup, MA21 —viz kap. 13, BSC — viz kap. 14),
principt konceptu New Public Management (viz kap. 17.7), Smart Administration (viz kap.
17.4) a Good Governance (viz kap. 17.3). Autofi publikace také zohlednili mnohaleté praktické
zkusenosti se strategickym fizenim v ¢eskych podminkdach ve verejné spravé.

Na obrazku 1.1 je zobrazen prehled principd strategického Fizeni. Autofi chapou takto sesta-
vené principy jako prostor k diskusi — pro konkrétni mésto, obec ¢i kraj by soubor principt
a sdilenych hodnot mohl vypadat jinak, tedy upraveny dle mistnich podminek. V zakladné

19 Principy byly sestaveny autorskou dvojici Ochrana — Piicek a publikovany v monografii Dosahovani tspor a odstrariovani plytvani ve vefejném sektoru. Praha,
Wolters Kluwer 2012
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pyramidy je smysluplna optimalizace verejnych sluzeb, Ucelné nakladani s majetkem, efektivni
fizeni investic a projektd vcetné transparentnich verejnych zakazek. Tedy to, co by mélo byt
automatické a Uzce spojeno s Ucelnym, efektivnim a hospodarnym vykonem cinnosti. Naopak
ve Spicce pyramidy je integrita (charakter, svédomi), sdilené lidské hodnoty, nekorupéni chova-
ni — pokud toto chybi, je obtizné dosahovat ve vefejném sektoru cile s odpovidajicimi naklady.
Integrita se tyka vsech zUcastnénych — prednostné politiki a zaméstnanct vefejné spravy, ale
také jejich dodavatell, partnerd. Tyka se ale také téch, kdo vefejné sluzby cerpaji nebo na né
vznaseji (nékdy s ohledem na moznosti vefejné spravy nepfimérené) pozadavky.

Obr. 1.1 Principy, kompetence a sdilené hodnoty strategického rizeni mésta, obce, kraje

Tyka se (a) zaméstnanct, politiki,
(b) dodavatelt ¢i partnerti mésta, (c)
obcant/zakazniki, vetejnosti, médii ...

Tyké se vystupti pro
obcany/zakazniky, vlivu
na spole¢nost a okolni

prostiedi

integrita,
nekorupénost
(2) Vytvareni divéry,
partnerstvi a synergie

Tyka se spoluprace vSech aktéra
(vefejného, ziskového, neziskovéhol
sektoru, vefejnosti, obcant,
médii,...)

AN
(6), (1), (8), (9), (3)Smysluplnd maximalizace hodnoty
(10) se tykd pro ob&any, spolecnost, prostiedi \ -
Vnitiniho prostredi (@ PHjimani odpovédnosti | (D) ekt
organizace, jejiho (za udrzitelnou budoucnost a kvalitni sou¢asnost, politi v ure mn
a zameéstnancu

a vedenf atd.

systému fizeni
t4 / (5) Kompetentnost, vykonnost, motivovanost

(6) Vyjasnéné cile a kaZdodenni orientace na jejich plnéni \

(7) Vytvoreni systému prace (napf. systémovy ptistup, model
,Délat spravné véci spravné)

(8) Piistup k FeSeni problému — FeSit priciny, jednani vyhra-vyhra \

(9) Zdravé finan¢ni Fizeni (mira zadluzovéni, odstrafiovani plytvani ...) \

/ (10) Smysluplna optimalizace vefejnych sluzeb, majetku, investic a projekti, vefejnych zakazek \

Pramen: autofi s vyuzitim Ochrana - Pucek, 2012 's. 108 a recenznich posudkd k publikaci

Popisy principtl, kompetenci a sdilenych hodnot efektivniho strategického fizeni uvadi nésle-
dujici kapitoly 1.2 az 1.11.

1.2 PInéni sliby, integrita, sdilené hodnoty - zaklad pro
strategickeé fizeni

1.2.1 Vysvétleni principu

Prvni princip strategického Fizeni (stru¢ny popis viz tabulka 1.7) se tyka plnéni slibt, svédomi,
integrity. Je v ¢eskych podminkach znac¢né neoblibeny — diskuse na toto téma je povazovana
za nepfimérené ,moralizovani”. Integrita, charakter, poctivost, plnéni slibli, dodrzovani vlast-
nich pravidel a zakon@?® nicméné patfi k elementarnim principtim efektivniho Fizeni (véetné
strategického fizeni). Drucker (2006, s. 302) k tomu uvadi: , Existuje jedna oblast, v niZ slabina
méa sama o sobé zasadni vyznam a zavaznost. Charakter a bezihonnost jako takové nedo-

20 (Vlada CR-NPR 2011, s. 29): ,Nejvhodng&jsi dlouhodobou prevenci korupéniho jednénf je spole¢nost postavena na mravnim fadu a etickych hodnotach, jez jsou
jejim ¢lentim vstépovany od narozeni.”
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sahujf niceho. Jejich nepfitomnost ovsem pokazi vie ostatni. Je to jedind oblast, v niz slabina
znamena naprostou nezpusobilost”. Integrita, charakter se tykd vsech, v prvni fadé politikd
a zaméstnancl verejné spravy, ale také dodavatell a partnerd verejnych instituci. Stejné tak
se tykd novinard a zastupcl médii. Soucasné je také duilezita u zdkaznikd verejnych sluzeb
(Cerpam jen tolik, kolik skute¢né potiebuji — napt. nezneuzivam socialni davky) a zejména pfi
formulovani pozadavkd verejnosti na kvalitu a rozsah sluzeb (jsou limitovany moznostmi pfi-
jmové stranky rozpoctu — nebo jdou na Ukor navyseni dluhu).

Tab. 1.1 Princip 1: Plnit sliby, integrita, sdilené hodnoty, nekorupcni jednani

m

Integrita, Tyka se vSech zucastnénych. Jde o obycejnou lidskou poctivost, charakter. Vykon kazdé
sdilené ¢innosti méa probihat na zakladé zakonu a stanovenych pravidel, sdilenych cilt a hodnot,
hodnoty, dale charakteru (integrity) a zasad pro nekorup¢ni jednani. Integrita, charakter, poctivost,
nekorup¢ni plnéni slibd, dodrzovani vlastnich pravidel a viech zakont — patii k elementérnim principtim
jednani efektivniho strategického fizeni.

Pramen: autofri dle Ochrana — Pacek, 2012 s. 112

1.2.2 Sdilené hodnoty (charakter, nekorupcnost, ...) jako soucast systému fizeni

Zakladnf lidské hodnoty — poctivost, charakter, integrita, pInéni slibl, dodrZzovani vlastnich
pravidel a zakonl patfi k elementarnim principdm fizeni samosprav. Mélo by jit o spolecné
a sdilené hodnoty vsemi zaméstnandi, politiky, partnery atd., pficemz je dllezité, aby systém
fizeni tyto sdilené hodnoty respektoval.

Sdilenymi hodnotami se rozumi takové lidské hodnoty a principy chovani, které jsou sdileny
politiky a zaméstnanci. Hlavni roli v této oblasti vzdy hraje vrcholové vedeni samospravy. To,
Ze jsou hodnoty ,sdileny” se nevytvofi samo a hned. Je k tomu nezbytné hodnoty definovat
(napriklad dle obrdzku 1.7), zakomponovat do béznych fidicich struktur (smérnic, predpist
atd.), proskolit na toto téma vsechny zaméstnance, ale zejména vyZadovat chovani v souladu
s uvedenymi principy a jit v jejich naplfiovani prikladem.

Obr. 1.2 Dvé varianty promitnuti lidskych hodnot jako soucdst systému rizeni

strategie, cile, indikétory, priority —
strednédobé plany a rozpoctové vyhledy,

Poslani smeérnice, fady — akeni plany a rozpocty
postupy, procesni mapy "\ + zpétna vazba
VIZE
/ \ (cile a indikatory) — kompenzacni
Sdilené a vykonnostni management (zména

hodnoty odmériovani) — Uprava ostatnich dokumentu
N + zpétnd vazba

Pramen: autori
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Rizeni by tak mélo respektovat linii (viz obrézek 1.2): sdilené hodnoty + posléni — vize — cile,
indikatory — plany a rozpocty (nebo kompetencni a vykonnostni management) — kazdoden-
niho fungovani a zpétna vazba.

Poslani je stanoveno u mésta ¢i obce zédkonem o obcich. Vize je zplsob napliovani tohoto

poslani konkrétni obci. V modernim strategickém fizeni pohlizime na vizi ze dvou hledisek:
(1) vize jako budoucdi stav, kterého chceme realizaci strategického fizeni dosdhnout. Méla
by vzdy stavét na silnych strankdch mésta, obce ¢i kraje. Samozifejmé musi byt pravdiva,
ambiciozni, ale pritom dosazitelnd,
(2) vize jako nastroj marketingu. V poslednich letech se vize vnima také velmi vyrazné
marketingové. Méla by obsahovat ,slogany” ¢i formulace, které se vyuZivaji pro propagaci
mésta, obce ¢i kraje dovnitf (stdvajicim obc¢anim, podnikateltm) a ven (turistim, potenci-
alnim investoram ¢i obyvateltim). Oba pfistupy se obvykle kombinuiji?'.

Jiné zobrazeni sdilenych hodnot jako soucasti fizeni uvadi obrazek 1.3.

Obr. 1.3 Sdilené hodnoty jako soucast systému rizeni

Hodnoty, charakter
(napf. hodnotovy ramec, integrita, charakter)

Hodnoty,

charakter Poslani

(napf. ze zakona, ze ziizovaci listiny)

a vize (schvalenv dokument)

Strategické Fizeni

Poslani a vize
M

EC (napf. strategické dokumenty, uzemni plény,
Strategické Fizeni: dalsi koncepéni dokumenty + soustavy cilt a
strategie, cile, plany, rozpocty jeiich sledovani)
a ieiich naoliiovini Kazdodenni provadéni
J\/L (napf. organizaéni fad, pracovni fad, smérnice,

procesni mapy, popisy prace a dalsi vnitini

KaZdodenni provadéni
P predpisy + faktické provadéni)

Pramen: Ochrana - Plcek 2012, s. 113

1.2.3 Provéreni korupcnich rizik

Korupce je jednim z faktor(, ktery negativné ovliviiuje vydaje vefejného sektoru v CR, mésta
a obce nevyjimaje. Vnimani korupce ze strany obcant navic vyznamné snizuje divéryhodnost
vefejného sektoru. Vnimani korupce?? miize byt méfeno pomoci jednoho z indikatord viadnu-

21 Jako piiklad je mozné uvést navrh vize mésta Litoméfice, ktera je zpracovana v krétké a piné verzi. Kratka verze: Litomérice 2030 — energeticky nezavislé mésto
s vysokou kvalitou Zivota a slibnou budoucnosti.

PIné verze: Litoméice — Zivé srdce Zahrady Cech a vstupni brana do Ceského stredohori.

Malebné a romantické kralovské mésto s mnoha svétskymi a cirkevnimi pamatkami, bohatou historii a kvalitnimi sluzbami s vybornou dostupnosti do Prahy.

Jsme atraktivni mésto pro Zivot vsech generaci, bydleni, préci i podnikani, méstem kultury, vzdélanosti, védy a vyzkumu, sportu, zdravého Zivotniho stylu a cistého

Zivotniho prostredi.

Litomérice — mésto budoucnosti s energetickou nezavislosti a prosperitou pro dalsi generace.

22 Index vnimani korupce hodnoti organizace Transparency International. Index se na zékladé 3etieni vnimani miry korupce odhaduije jako hodnota na skéle od 0
do 10, kdy 0 = velmi korup¢ni, 10 = prakticky bez korupce. Respondenty jsou obvykle odbornici Zijici mimo zkoumanou zemi (Smith 2008, Picek — Novosak,
2012)
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ti23 — indikator kontroly korupce (viz obrézek 1.4). K porozuméni vyznamu grafu — ¢im vy33i je
hodnota indikatoru (resp. ¢im blize je hodnoté 100, kde 100 je maximum), tim je dana zemé
ve sledovaném ukazateli lep3i. Vysledky nejsou pro CR pfi porovnani se starymi ¢lenskymi stéty
EU (tedy EU 15) pfiznivé, je mozné je vnimat jako velkou prilezitost pro zlepseni systému fizeni
(Ochrana — Pucek, 2011, s. 226).

Obr. 1.4 Indikétor kontroly korupce (CR a EU 15)

WGI - Control of Corruption

W@GI - Contrel of Corruption (CZ) (EU 15 & CZ. 2009)

100 —pr—————
90,0 o A AT
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80,0 an 'l INiNININRNIE
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9.8 08 4 L% oo § =
70,0 4 S e e i
' J 4 P R \*V\;,q‘) g S
75 B, R :’oé‘ FEPEEE wﬁ&i@va“h S
50,0 _— & & IE
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Pramen: Worldwide Governance Indicators, World Bank Institute 2011

Indikator kontroly korupce zahrnuje vnimani korupce jako vykonu vefejné moci pro vlastni
zisk. Verejna sprava jako verejnd sluzba se tak stdva nastrojem pro vlastni obohacovani (viastni
prospéch) na ukor spolecnosti. Transparency International (Tl), povazuje korupci za zneuziti
svéfené moci pro soukromé obohaceni. Do indikatoru kontroly korupce jsou zahrnuty i ,,doda-
tecné platby” potiebné k vyreseni poskytované sluzby, dopady korupce na podnikani i korup-
ce v oblasti politiky (Smith 2008, s. 9, Ochrana — Pucek, 2011, 5.231).

Korupci mizeme rozlisit na (1) klasickou finan¢ni korupci (napf. Uplatek za ziskani zakéazky,
vyhodnéjsi ceny pfi prodeji majetku atd.), kdy dojde k finan¢ni Gjmé na strané vefejného sekto-
ru a (2) procesni korupci (napf. spojenou s rychlejsim vyfizenim zadosti, pfijeti ditéte do skolky
mimo poradi atd.), kterd neni spojena s finan¢ni Ujmou, ale dojde ke zvyhodnéni vybranych
Ucastniky fizeni, ¢asto na dkor jinych.

Samosprava by méla prijmout soubor opatreni proti korupci. K provéreni potencialnich pfile-
zitosti korup¢niho jednani mize také vyhodnotit korupéni rizika. Ta mohou byt hodnocena
pomoci tFf kritérif: (1) vyznamu (dopad korupce do rozpoctu mésta, dopad na povést mésta
— je nejvyznamnéjsim kritériem), (2) pravdépodobnosti odhaleni a pripadné také dle (3) pravdé-
podobnosti vyskytu. Tam, kde se jevi rizika vyssi nez stanovena hranice, je nezbytné pfijmout
adekvatni opatfeni. Napf. snizenf hranice pro zadavani vefejnych zakazek, vyuzivani elektro-
nické aukce, zvefejnovani informaci o zakazkach, jasné a transparentni postupy pfi prondjmu
majetku nebo pfidélovani bytd, vycvik zaméstnancd, jak maji v pfipadé naznakd korupcniho
jednani postupovat, uzpUsobeni kancelafi a zpUsobu jednani atd.

1.2.4 Audit principt strategického fizeni — charakter, nekorup¢nost, sdilené
hodnoty

Tabulka 1.2 obsahuje seznam kontrolnich otazek ve vztahu k principu 1. Kazdy princip je tak

23 Indikatory vladnuti zpracovévé a sleduje tym Svétové banky, ktery v soucasnosti (2012) vede Daniel Kaufmann. Indikatory jsou zndmé pod nazvem ,The
Worldwide Governance Indicators” (WGlI). Patii k nim: (1) efektivnost viadnuti, (2) kvalita regulace, (3) politicka stabilita a absence nasili, (4) podil (participace)
na rozhodovani, (5) viada zakona, (6) kontrola korupce.
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Tab. 1.2 Princip 1: Charakter, nekorupcnost, sdilené hodnoty — priklad souboru otazek

1 - naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 — stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Snazi se vedouci zaméstnanci jit prikladem? Jdeme pfikladem jako instituce — z hlediska pInéni
zakonnych povinnosti (napf. tfidi Grad odpad, kdyz tfidéni vyzaduje po ob&anech ¢&i kontroluje
v ramci prenesené pasobnosti)?

Jsou v organizaci pInény sliby (dovnitF vii¢i zaméstnanctim a fizenym organizacim) a vné (vGci
obc¢antm, zékazniktim, partnertim atd.)?

Je tolerovano pomlouvani, drobné Iz, intrikovani, falsovani dochazky atd.?

Podporujeme poctivé plnéni tkolG?

Délame skutecné to, co o sobé fikdme (na internetu, ve vyrocnich zprévéch), ve stanovenych
postupech?

Jsou stanoveny sdilené hodnoty (napf. eticky kodex, véetné pravidel nekorup¢niho chovéni)
a jsou respektovany? Probiha diskuse o sdilenych hodnotach, je etice chovani vénovana
pozornost? Jsou sdilené hodnoty (eticky kodex) soucasti dokumentd organizace a je
vyzadovano jejich naplriovéni?

Byl proveden audit korup¢nich pfilezitosti nebo korup¢nich rizik ¢i jina forma vyhodnocent
moznosti korupce?

Jsou vytvoreny podminky pro nekorupcni jednani ve viech oblastech ¢innosti, zejména pro
zakazky (véetné malych), prodej ¢i prondjem majetku? Prijimaji se, vyzaduji a kontrolujf se
potiebna opatieni?

Vyskytuji se situace, kdy obchazime zédkony nebo pozadavky zastupitelstva, rady ¢i zfizovatele?
Ridime se pravidlem , Ucel svéti prostredky?

Probihd v tifadé hodnoceni kompetenci, které zahrnuiji také integritu, charakter, nekorupéni
jednani?

-l
=3

mérna znamka

3 - stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 - stav nedostatecny.

Pramen: autofi dle Ochrana - Pucek, 2012's. 113-114

doplnén souborem otdzek (viz vzdy posledni tabulka u kapitoly 1.2 az 1.11), jako podklad pro
provedeni auditu principd strategického Fizeni. Hodnocenf jednotlivych otazek je mozné
provadét pomoci stupnice dle skolniho zndmkovani 1 az 5 (viz tabulka 1.2).

Audit se pak provadi tak, Ze na otdzky odpovidaji anonymné ¢lenové vedeni, vedouci a vyti-
povani zameéstnanci (nebo je-li to vhodné, tak vsichni zaméstnanci — pokud mozno dle Utva-
r). Soucasné je vhodné, aby odpovédi byly rozdéleny na odpovédi ¢lenli vedeni organizace,
ostatni vedouci zaméstnance a zaméstnance. To umozni porovnani nazor mezi Gtvary a také
rozkryje nazory skupin zaméstnanct. Je-li to mozné a vhodné, tak na otazky odpovidaji také
reditelé méstskych organizaci. Na zékladé auditu a dalsich informaci tak mohou byt vytipovany
oblasti pro pfijimani opatreni. Podrobnéji je audit popsan v kapitole 3.2.

1.3 Vytvareni diivéry, partnerstvi a synergie

1.3.1 Vysvétleni principu

V rdmci strategického fizeni maji byt vzdy analyzovany moznosti pro vyuzivani pfilezitosti a re-
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Tab. 1.3 Princip 2: Vytvareni davéry, partnerstvi a synergie

Cislo Nazev Komentar

Vytvéreni prostiedi davéry, uplatiiovani partnerstvi a hledani moznosti pro synergické efekty

Vytvareni i ke Klicow S,

dﬂvéry patrl e icovym plrlnC|pum. i ) » ) . . ) i
artnelrstvi Synergii zde rozumime vlastnost systému dosahnout vy33i kvality, vykonnosti nebo nakladové

g synergie efektivnosti, neZ je pouhy soucet jednotlivych ¢asti systému. Vysledkem synergie je synergicky

efekt, vyjadfeny dodate¢nou (pfiznivou a pfidanou) hodnotou aktivit, ¢innosti & rozhodnuti.

Pramen: autori dle Ochrana - PGcek, 2012, s. 119

alizaci synergickych efekt(. Ty jsou ¢asto spojeny s partnerstvim a vytvorenim prostredi ddvéry.
Druhy princip popisuje tabulka 1.3.

Vytvéareni dlvéry je dulezité dovnitf (k zaméstnanclm, politikdm atd.) i ven (k partnerim,
k vefejnosti atd.). K tomu je nezbytnd patficna obezfetnost (neboli bdélost, hlidani rizik atd.)
a sdileni hodnot (viz kap. 1.2.2).

Uplatrovani partnerstvi (napfiklad s jingmi mésty, neziskovym sektorem, rliznymi institucemi
atd.) a hledani moznosti pro synergické efekty patii ke klicovym principtim, o které je ve ve-
fejném sektoru pfi strategickém Fizeni nezbytné usilovat. Rada existujicich partnerstvi je pouze
formalni (vznikla v rdmci projektd tcelové — napriklad kvali ziskani bodd do hodnoceni) nebo je
zalozena na $patnych zékladech (zneuzivani postaveni). Synergické efekty pak vzniknou jen stéz.

V partnerstvi by mélo byt vsem zapojenym institucim jasné, Ze pfijimat se muaze jen tehdy,
kdyz se dava. Pficemz z daleka nemust jit jen o finan¢ni hodnoty, ale také o rady, znalosti
a zkusenosti (napf. s energetickymi tsporami, vefejnymi zakdzkami), moznosti (napf. kraj maze
nabidnout spole¢ny ndkup energii kromé svym prispévkovym organizacim také obcim a jejich
skoldm), sdileni nevyuzivaného majetku atd. Partnerstvi je cenné zejména tehdy, pokud se
partnefi navzdjem doplnuji a pomahaji si.

Tab. 1.4 RGzné definice pojmu ,synergie”

S

Gatewood — Taylor — Ferrell, Synergie je schopnost celistvého systému zajistit vice, nez dokaze pouha suma
1995, s. 47 jeho jednotlivych ¢asti.

Synergie je zména chovani a vlastnosti systému vlivem vytvoreni interakéniho
Vodacek — Vodackova, 2009, plsobeni jeho dil¢ich podsystému. Vysledkem téchto interakci je synergicky efekt,
s. 40 ktery téZ charakterizuje rozdil od situace, kdy uvazované podsystémy by fungovaly

bez téchto interakci.

Griffin 1990, 5. 58 K synergii dochazi, kdyz spoll_ipracujl’ci subfystémy jsou schopny vytvorit vétsi
efekt, nez kdyby se o to snaZily samostatné.

Synergie je schopnost celistvého systému byt vykonnéjsi, nez je pouha suma

vykont jeho jednotlivych ¢ésti. Znamena to, ze organizace by méla byt schopna

dosahnout svych cilt icelnéji a ucinnéji, nez by bylo mozné, kdyby jeji jednotlivé

¢asti fungovaly oddélené.

Bartol — Martin, 1991, s. 66

Synergie je vlastnost systému dosahnout vys3i kvality, vykonnosti nebo nakladové
Ochrana - Pucek, 2012, s. 120 efektivnosti, neZ je pouhy soucet jednotlivych ¢asti. Vysledkem synergie je synergicky
efekt, kterym je dodatecna (pfizniva a pridana) hodnota aktivit, ¢innosti ¢i rozhodnuti.

Pramen: Ochrana - Picek, 2012, s. 120
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nasledujici tabulka (v rdmci této publikace pracujeme s definici dle posledniho fadku).
Vysledkem synergie je synergicky efekt, kterym je dodate¢nd (pfizniva a pfidand) hodnota
nasich aktivit, ¢innosti ¢i rozhodnuti. Synergické efekty vznikaji tam, kde (1) jedno opatieni
podporuje jiné nebo fesi soucasné vice problém najednou nebo ma pozitivni vlivy na Zivotni
prostredi ¢i spolecnost; (2) existuje prostfedi dGvéry a postupuje se pfi jednani zptisobem ,vy-
hra—vyhra” (viz kap. 1.9.4).
Synergické efekty se nejsnadnéji vytvari tam, kde se nesobecky dava (
dobrych praxi a postup(l); pomahda tam, kde je tieba (vladnuti jako sluzba); existuje porozumé-
(ale jen pokud se netykaji charakteru a stavi se na silnych
(plati heslo: davéruj, ale
(je v pohybu, proaktivni, bez strnulosti).

strankach);
provéruj!); partnerstvi je , zivé"”

Tab. 1.5 Princip 2: Vytvareni dGvéry, partnerstvi a synergie — priklad souboru otazek

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Ma organizace vytvoreny systém na vyuzivani pfilezitosti, partnerstvi, dGvéry a synergie? Patfi
to k béznym povinnostem vsech zaméstnanci?

Hleda organizace moznosti pro vytvareni partnerstvi za icelem zvysovani hodnoty pro
zakaznika nebo plnéni cild?

Hleda organizace moznosti pro vytvéreni synergie?

Jsou v rdmci partnerstvi sdileny zkusenosti nebo je partnerstvi vytvoreno za ucelem sdruzenych
nékupti (napf. energie, pojisténi) nebo sdileni majetku nebo je jinak jednoznac¢né smyslupiné?

Jsou hodnocena pravidelné stavajici partnerstvi, synergie a vyuzivani pfilezitosti? Je mozné

za posledni rok uvést nékolik priklad, kdy partnerstvi, synergie nebo vyuZziti prilezitosti
prispélo k pInéni cilt nebo zvysilo hodnotu pro obcany?

Jdou vedouci zaméstnanci pfikladem ve vytvareni prostfedi divéry?

Jsou partnerstvi smysluplna a nesou uzitek pro zakazniky, ob¢any nebo spole¢nost?

Jednou z forem partnerstvi je benchmarking. Porovnévé se organizace s jinymi za tcelem
nalezeni dobré praxe, zlep3ovani nebo dosahovani tspor?

Typické je v dnedni dobé partnerstvi v dotacnich projektech. Prineslo partnerstvi néjaké tspory
¢i zlepseni?

Usiluje organizace o vytvéfeni partnerstvi nebo synergie s rliznymi typy organizaci (vefejného,
neziskového i ziskového sektoru, s vefejnosti, s médii atd.)?

Primérna zndmka
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1.3.2 Audit principt strategického fizeni - divéra, partnerstvi a synergie
Tabulka 1.5 obsahuje seznam otéazek k principu 2, postup auditu je popsan v kap. 3.2.
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1.4 Smysluplna maximalizace hodnoty pro zakaznika, obcana,
spolecnost a prostiedi

1.4.1 Vysvétleni principu

PFi strategickém fizeni by si kazdé mésto, obec, kraj, kazda instituce vefejného sektoru (Skola,
nemocnice, muzeum atd.) v prvé fadé mély vyjasnit, kdo je jejich zékaznikem. S tim také sou-
visi, jaké sluzby mu poskytuje, jaké jsou jeho potieby (pozadavky, ocekévéni) a jakou hodnotu
pro svého zakaznika vytvari (tedy v ¢em mu sluzba skute¢né pomahd, co mu tim poskytuje,
v jaké kvalité, rozsahu atd.). Soucasti tohoto principu je:

(1) hledani souladu na strané jedné mezi tim, co ob¢ané mésta pozaduiji z hlediska rozsahu
nebo kvality a tim, na co jsou k dispozici vefejné prostfedky na Urovni mésta (jde tedy
o diskusi, zda je lépe davat vice prostredkt do (a) novych investic, (b) do oprav napr.
chodnikd, (c) nebo zda vice podporovat skolstvi, (d) nebo socialni sluzby, (c) kulturu atd.);

(2) nastrané druhé hledani souladu v ramci existujiciho standardu mezi konkrétnim zakaz-
nikem a konkrétnim poskytovatelem verejné sluzby (napfiklad MHD, technické sluzby
mésta, konkrétni skola atd.) v rdmci finan¢nich moZznosti tohoto poskytovatele.

Teti princip (stru¢ny popis viz tabulka 1.6) se tak tyka hodnoty pro (a) zékaznika verejnych
sluZzeb nebo (b) hodnoty pro obcana z hlediska kvality Zivota v obci, mésté ¢i kraji, staté, ve kte-
rém zije nebo (c) hodnoty pro spole¢nost ¢i okolni prostfedi. Na principu hledani hodnoty pro
zakaznika a odstrafiovani vieho, co zdkaznikovi hodnotu nepfindsi, je zaloZen systém |, stihlé
administrativy” — vice viz kapitola 18.7. Lze pfedpokladat, ze zésady ,stihlé administrativy” se
stanou do deseti let béZnym standardem ve vefejném sektoru.

Tab. 1.6 Princip 3: Smysluplna maximalizace hodnoty pro zékaznika, obcana, spolecnost, prostredi

Cislo KomentaF

Smysluplna

maximalizace Orientace na zakaznika/ob¢ana umozriuje verejné prostredky uplatiiovat ucelnéji

hodnoty pro a efektivnéji na uspokojovani opravnénych potreb zakaznik/obcand.

zakaznika, Cinnosti, které neslouzi k uspokojovani potreb (tedy nezvy3uji hodnotu pro zakazniky/
obcana, obcany) by mély byt optimalizovany nebo ukonceny. Vyjimku ¢ini ¢innosti poskytované ze
spole¢nost zakona. Je treba také hajit opravnéné zajmy a sledovat vlivy na spolecnost a okolni prostredi.
a okolni K zjistovani potfeb se pouzivaji Setfeni spokojenosti, marketingové techniky atd.

prostredi

Pramen: autofi dle Ochrana — PGcek, 2012, s. 115

Hodnota by méla byt pro zékaznika® &i obc¢ana (spolecnost) zjistitelna a je spojena s uspokojo-
vanim opravnénych pozadavkl (potfeb). Hodnota souvisi s pojmem kvalita (definice pojmu viz
kapitola 12.7) a s pojmem , standard verejné sluzby” (k tématu viz téz Lukasova a kol., 2009).
Standard v3ak spise odpovida souboru ,,opravnénych pozadavkd na verejnou sluzbu”, respek-
tive tomu, co garant ¢i zadavatel sluzby povaZuje za opravnéné (viz tabulka 1.7).

24 Zakaznikem je minén kaZzdy, kdo vyuZivé vefejné sluzby. Jednou ze specifickych skupin zdkaznikii jsou také podnikatelé. Napfiklad v situaci, kdy si vyfizuji stavebni
povoleni, zivnostensky list atd. (Vldda CR - zaté2): , Celkova administrativni zatéz pro podnikatele se koncem loriského roku snizila o 15,6 % oproti roku 2005.”
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Tab. 1.7 Opravnénost/neopravnénost poZzadavkt

m“

Opravnénost nebo neopravnénost pozadavkl zakaznikt (fyzickych i pravnickych osob) je

v fadé pripadl dana legislativou nebo pomoci standardu, ktery je stanoven garantem vefejné
sluzby (napf. zadosti o vyplatu socialni davky nemuze byt vyhovéno z divodu nesplnéni
podminek nebo ¢ast zdravotni péce je hrazena pacientem, protoze je nadstandardni).

1 Verejné sluzby

Opravnénost nebo neopravnénost pozadavkd obcanti na kvalitu Zivota v dané obci ¢i kraji je
Kvalita Zivota limitovana opravnénosti pozadavkt ostatnich obc¢and, finan¢nimi a ostatnimi zdroji, které jsou
k dispozici, zakonnymi normami a zasadami udrzitelného rozvoje.

Pramen: Ochrana - PGcek, 2012, s. 115

Hodnota kromé uzite¢nosti nebo vyuzitelnosti zahrnuje také dostupnost (napf. sluzbu necer-
pam, ale je pro mne dostupna, pokud bych ji potfeboval) a ochranu oprévnénych zajmu (napr.
Ucastnika stavebniho fizeni). Hodnotu mdzeme definovat pomoci znak sluzby.

K vymezeni vefejné sluzby se pouzivaji znaky verejné sluzby. Znaky je vzdy tfeba definovat
pro konkrétni sluzbu a musi byt pro obcana (zdkaznika) zjistitelné. Pri definovani znakd je
vhodné dotazovat se zakaznikd, co je pro né duleZité. Nebo se alespor pokusit vcitit do oce-
kavani zdkaznikd. Znaky mUzeme rozdélit na (a) kvantitativni (zdkaznikem méfitelné) nebo (b)
kvalitativni (zédkaznikem hodnotitelné ¢i porovnatelné).

K zjistovani potteb se pouZivaji Setfeni spokojenosti?®, marketingové techniky atd. Provadént
rlznych druhl prazkum( a Setfeni md v rdmci fizeni znacny vyznam (Osborne — Gaebler In
Vacek 2006, s. 22): ,,Pokud lidé jednaji s verejnou spravou, nejvice je drazdi arogance byro-
kratQ. Lidé jsou dnes zvykli na to, Ze se s nimi jednd jako s vazenymi zdkazniky, a ocekavaji
podobny pfistup i od vefejného sektoru.” Spokojenost je pfitom vnimani zékaznika (obcana),
které se tykd stupné splnéni jeho pozadavkl (napr. Picek — Kocourek, 2005, s. 6). Jde tedy
o ziskavani zpétné vazby. Lukasova (2009) upozorriuje na to, Ze castym problémem, se kterym
se Ize v praxi setkat, je, Ze i kdyZ organizace poskytujici sluzby explicitné proklamuiji, Ze jejich
prioritou jsou potfeby a prani zakaznik(/uZivateld sluzeb, jejich pohled na sluzbu je pohledem
poskytovatele (Grénroos, 2007). Dlsledek rozdilu v chdpani tohoto pojmu poskytovatelem
a v chapani tohoto pojmu zakazniky je podle jejiho ndzoru oviem zcela zésadni — pfesto, Ze
organizace naplriuje své parametry kvality, zdkaznici nejsou spokojeni. Osvojeni si uZivatelské-
ho pohledu (pohled zakaznika) na kvalitu sluzeb a budovani zakaznicky orientované kultury je
proto v soucasnosti aktualnim problémem, a to jak v sektoru trznim, tak v sektoru verejném.

1.4.2 Audit principt strategického fizeni — maximalizace hodnoty pro zakaznika/
obcana

Tabulka 1.8 obsahuje seznam otédzek k tfetimu principu, pficemz postup auditu je popsan
v kap. 3.2.

25 Metodiky k 3etfeni spokojenosti jsou volné ke stazeni na http:/aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf
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Tab. 1.8 Princip 3: Hodnota pro obcanalzakaznika — priklad souboru otazek

Hodnoceni

Nazev na stupnici/
komentar

Méme vymezeny finan¢ni prostiedky v jednotlivych oblastech (3kolstvi, socialni sluzby, kultura,
...) tak, aby prindsely co nejvétsi hodnotu pro obcany?

Mame jasné vymezené jednotlivé skupiny zakaznik? Zname potreby a ocekavani nasich

zakaznikt? Respektuji nase sluzby potfeby a pozadavky zakazniki? Zohlednujeme je? Divame
se na nase sluzby , ocima zakaznikd"?

Zname vlivy nadich poskytovanych sluzeb nebo jinych aktivit na spole¢nost a okolni prostredi?

Zamyslime se nad hodnotou, kterou zakaznikim a spole¢nosti poskytujeme? Usilujeme o jeji
zvysovani?

Hodnotime pravidelné spokojenost zakaznikl nebo hodnotime jinak nase sluzby a aktivity
z hlediska jejich Uspésnosti vici zakaznikam?

Hodnotime dostupnost nasich sluzeb z réiznych hledisek (¢asova, mistni, pro hendikepované
obcany atd.)?

Snizujeme administrativni zatéz pro nase zékazniky a obcany?

Nepozadujeme po nasich zakaznicich vice idaju, informaci atd. nez je nezbytné nutné?
Provedli jsme analyzu za timto Ucelem?

Je poplatek ¢i cena, kterou zakaznik plati, adekvatni skute¢né hodnoté sluzby?

Poskytujeme dodatecné sluzby? Je postup poskytovéni logicky z hlediska zdkaznika?

Primérna zndmka
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1.5 Pfijimani odpovédnosti —
za vykon cinnosti a vysledky (nyni i v budoucnosti)
1.5.1 Vysvétleni principu

Rada rozhodnuti, kterd jsou v obcich / krajich pFijiméana, budou ovliviiovat kvalitu Zivota
ve mésté po fadu dalsich let. Ctvrty princip popisuje tabulka 1.9.

Tab. 1.9 Princip 4: Prijimani odpovédnosti za soucasnost i budoucnost

Cislo

Je nezbytné, aby vsichni zdc¢astnéni (politici, zaméstnanci a dal3f aktéfi strategického fizeni)

Prijimani pfijali odpovédnost za vysledky své préace, ktera odpovida jejich naplni prace a pozici.

odpovédnosti Napfiklad starosta a vedeni mésta odpovidaji zejména za udrzitelny rozvoj mésta, Gcelnost

za soucasnost vefejnych sluzeb a vydajd, vedouci fednici za vykon ¢innosti ve svéfeném Utvaru (zejména

i budoucnost efektivnost, hospodarnost), ufednici a pracovnici za svoji praci (zejména efektivnost,
hospodérnost).

Pramen: autofi dle Ochrana — Pucek, 2012, s. 122
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V rdmci strategického fizeni je nezbytné, aby vsichni zucastnéni prijali odpovédnost za cile
( ),
vidaji (1) starosta a vedeni mésta za (udrzitelny) rozvoj mésta, miru zadluZenosti a uplatnéni
téchto principl v Ufadu a vsech méstskych organizaci, (2) vedouci Ufednici a feditelé méstskych
organizaci za plnénf cild svych Utvar(, (3) Urednici a zameéstnanci za uplatfiovani uvedenych
principd pfi své praci.

Pravé prijeti odpovédnosti patfi k ddlezitym hodnotam, napt. u vedeni mésta zahrnuje zejmé-

a: (1) odpovédnost k pritomnosti i budoucnosti (k obcantim, k zakazniktm verejnych sluzeb,
ke spolec¢nosti, k Zivotnimu prostredi), (2) poctivost, plnéni slibd, (3) ochotu ,vzdat se moci”
ve prospéch obcantl — zapojovani vefejnosti do rozhodovani, (4) viadnout znamena slouzit?®,
(5) ochotu jit pfikladem.

1.5.2 Audit principt strategického fizeni - pfijimani odpovédnosti
Tabulka 1.10 obsahuje seznam otdzek k principu 4, postup auditu je popsan v kap. 3.2.

Tab. 1.10 Princip 4: Prijimani odpovédnosti - priklad souboru otazek

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Jsou obecné odpovédnosti v organizaci jednozna¢né nastaveny u vech ¢innosti véetné
odpovédnosti zastupujicich zaméstnanct?

Jsou jasné definovany odpovédnosti ke svérfenym finan¢nim ¢i majetkovym hodnotam (napf.
hotovost v pokladné, skladovym zésobam), k vybaveni atd.?

Jsou definovany odpovédnosti politiki a vedoucich zaméstnancd vici jednotlivym cilim,
indikatortim, projekttim a opatienim?

Jsou odpovédnosti za jednotlivé cile mésta rozlozeny mezi konkrétni politiky a dale
na jednotlivé Utvary ¢i méstské organizace a konkrétni zaméstnance?

Patff k povinnostem vsech zaméstnanct chovat se hospodarné, tcelné, odstrariovat plytvani?

Je pfi rozhodovani bran ohled také na dlouhodobé hledisko?

Bere se v Uvahu také odpovédnost ke spole¢nosti a okolnimu prostredi?

Je ocenovano a odmérovano odpovédné jednani a prebirdni odpovédnosti?

Jsou zaméstnanci odpovédni za vysledek své prace nebo jen za pInéni postupu (napf. uklizecka
za to, Ze je Cisto a ne za to, Ze vytie podlahu)?

Jsou odpovédnosti a pravomoci u zaméstnancli v rovnovéaze?

Primérna znamka
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26 Viz deset druhti vlddnuti v tabulce 15.3 v kapitole 15.2.
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1.6 Kompetentni, vykonni, motivovani zaméstnanci a politici

1.6.1 Vysvétleni principu

Pro dosahovani stanovenych cild jsou nezbytni kompetentni (ve smyslu zpusobili), vykonni
a motivovani zaméstnanci a politici. Motivace Uzce souvisi (a) se spravedlivym a transparent-
nim systémem odménovani (dosahovani cilt musi byt s odmérnovanim propojeno — vzor si Ize
vyzadat u autorl publikace), ale také (b) souvisi se schopnosti politikli a vedoucich zamést-
nancU projevovat uznani, kdyZ se prace dafi, pomahat a urcovat priority, kdyZ se nedafi a (c)
komunikovat a sdilet se zaméstnanci cile.

Pojem kompetence Ize vymezit rliznymi zplsoby, napfiklad takto: Kompetence zahrnuijf
osobni védomosti (ziskané praxi nebo vzdélanim), dovednosti a schopnosti (vrozené a rozvinu-
té praxi) a postoje (disciplina, elan, charakter atd.) pouzivané v praxi v rliznych pracovnich situ-
acich. Ve vefejném sektoru k nim mazeme pfifadit také formalni opravnéni (Ochrana — Plicek
2012, s. 125). Paty princip stru¢né popisuje tabulka 1.71.

Tab. 1.11 Princip 5: Kompetentni, vykonni, motivovani zaméstnanci a politici

Cislo KomentaF

Kompe- Uspéch mésta pfi dosahovani cilli zavisi na kvalité politikd a zaméstnanct. Kompetentni
tentnost (zpusobili), vykonni a motivovani politici, vedouc i ostatni zaméstnanci jsou zakladnim

a vykonnost predpokladem pro dosahovéni cilt a pInéni vSech ukolt. Systém odmeénovani ma byt
zaméstnancl odvozen od napliiovani kompetenci (na strané jedné), vykonnosti a dosahovani cili (na strané
a politika druhé).

Pramen: autofi dle Ochrana — Pucek, 2012, s. 124

1.6.2 Kompetencni model vhodny pro verejny sektor

Na obrazku 1.5 je zobrazen kompetenc¢ni model. Ten slouzi k provedeni kompetencniho auditu
— tedy ovéreni souladu pozadavkd na konkrétni pracovniky s jejich skute¢nymi kompetencemi.
Model pracuje s tfemi oblastmi a sedmi slozkami kompetenci. Slozky jsou (1) znalosti, (2) pra-
xe, (3) schopnosti a dovednosti, (4) charakter, (5) disciplina, (6) eldn. Posledni sedma slozka je
jiného charakteru, nicméné je pro fadu aktivit nezbytna, jde o (7) formalni opravnéni. Vzdy je
dilezité stavét na silnych strankach lidi, vykonnost Ize stavét jen na pfednostech?’.

27 ,Snazte se poznat silné stranky kazdého ¢lovéka, kterého piijimate.” (Drucker 2006, s. 133).
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Obr. 1.5 Kompetenéni model - sedm sloZzek kompetence

,,Formalni* kompetence

v @ Potfebna
Skute¢na kompetentnost opravnéni
(zpusobilost zaméstnanc, politikii a dal$ich aktéra strategického Fizeni (osvedéeni,
= jako jeden z pfedpokladu pro strategické fizeni gigﬁzz’

S S+ S S )
®Znalosti @Praxe ®Schopnosti ®Charakter ODisciplina ® Elan
(védet jak) (zkugenosti, 1(dovednos'fi, ; (neko;:ilpér{ost, (gldévyk délat |l (nadSent, ochota,
bni prozitky) talent — vrozené ~ svédomi, vzdy to, coje zajem, pistup
050 a rozvinuté) integrita atd.) tieba) k praci atd.)
AY

,» T'vrdé“ kompetence ,Mekké“ kompetence

Pramen: autofi dle Ochrana — PGcek, 2012, s. 126

Na obrazku 1.5 vpravo (bod 7) jsou formalni opravnéni — bez jejich napInéni nemdze byt za-
méstnanec pfijat. Je to nutnd podminka pro vznik pracovniho poméru. Pro efektivni zvladani
pracovnich ukold a cilll jsou nezbytné dalsi kompetence, jako jsou znalosti, praxe (ta je ve vét-
Siné vefejnych organizaci v CR vychodiskem pro odmériovani — stanoveni platového stupné)
a mékké dovednosti. Nesmirné dulezité jsou kompetence spojené s charakternosti ¢lovéka —
nekorupcnost, integrita, plnéni slibd atd.

1.6.3 Audit principt strategického fizeni - kompetentnost, vykonnost, motivace

Tabulka 1.12 obsahuje seznam kontrolnich otdzek ve vztahu k principu 5, postup auditu je
popsan v kap. 3.2.
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Tab. 1.12 Princip 5: Kompetentnost, vykonnost, motivace — priklad souboru otazek

1 - naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

Hodnoceni

Nazev na stupnici/
komentar

Je systém odménovani propojen s vykonnosti, ndklady a vynosy, kompetentnosti?

Vyuziva se § 6 nafizeni vlady o odménovani umoznujici nerespektovat stupné dle odpracované
praxe?

Jsou stanovena pravidla pro odménovani ve vztahu k pInéni cilt? Jsou nastaveny motiva¢ni
faktory k plnénf cili?

Je snaha, aby odménovani a odmény byly co nejspravedlivéjsi?

Pracuje se v ramci organizace s kompetencnim modelem a bylo provedeno porovnani
pozadavkd na kompetence zaméstnancd se skute¢nosti?

Jsou principy strategického fizeni sou¢asti kompeten¢niho modelu?

Vyuziva se pfi vybérovych Fizeni na nové zaméstnance kompetenc¢ni model?

Jsou prijata opatieni, aby nedochazelo k plytvani ¢asem a mzdovych prostredkd?

Primérna zndmka

3 —stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 — stav nedostatecny.

Pramen: autori dle Ochrana - Pacek, 2012

1.7 Vyjasnéné a vyvazené cile (a indikatory), orientace
na jejich plnéni

1.7.1 Vysvétleni principu

Pokud si vedeni organizace nedefinuje jasné a srozumitelng cile?®, tézko jich nékdy dosahne.
Chang a Morgan (2000) hovofi o 3 typech manazerd: (1) Ti, ktefi znaji skére (tedy cil své orga-
nizace a jeho vyjadreni pomoci méfitelnych indikator() a védi, Ze vitézi. (2) Ti, ktefi znaji skdre
a védi, ze prohravaji. (3) Ti, ktefi skore neznaji.

Nemd-li mésto jasné definované cile (a k nim pfirazené planované indikatory), je nemozné posu-
zovat Ucelnost aktivit (vysvétleni Ucelnosti viz kap. 79 nebo také v tvodu publikace). Problémem
rady samosprav je, Ze si vedeni mésta, obce i kraje cile své prace dostatecné jasné nestanovilo.
Nebo jej stanovilo prilis obecné, pripadné ci ji 28

e nemaji zadné stanovené cilové hodnoty?® (indika-
tory, ukazatele), podle nich? Ize poznat, zda se k cili mésto pfiblizuje ¢i nikoli. Rada strategickych
plant samosprav se tak stala vyctem pozadavkd (nékdy na drovni nerealizovatelnych pfani) na in-
vestice, Casto bez vazby na rozpocet, bez vazby na stanovenou vizi, bez méfitelnych ukazateld,
bez redlnych termint a bez odpovédnosti. Pri jakékoli ¢innosti je nezbytné spravné vyhodnotit
stdvajici situaci, zejména z hlediska nezmeénitelnych mistnich podminek (napf. limity a zatéZe Uze-
mi, finan¢ni moZnosti, smluvni nezménitelné zavazky atd.) a vzdy si stanovit cile v rdmci téchto

28 Orientaci na cil se zabyva pfistup MBO (Management by Objectives — Rizeni podle cilti viz kap. 74.3) nebo Goldratt ve své knize Cil a kriticky Fetéz (teorii omezeni
TOC - Theory of Constraints). Drucker k fizeni podle cild uvadi (2006, s. 98): ,V kazdé z oblasti, v nichz vykonnost a vysledky pfimo a zasadné ovliviiuiji peziti
a prosperitu, je tfeba urcovat cile.”

29 (Drucker, 2006, s. 33): , Instituce neekonomické povahy potfebuji méfitka, ktera by pro né méla obdobny vyznam, jaky méa ziskovost v pripadé podnikd.”
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nezménitelnych podminek. Pficem?z je jasné, Ze za nezménitelnou podminku je mozné povazo-
vat tu, kterd skutecné nelze zménit (Ochrana — Ptcek, 2012). Princip je popsan v tabulce 1.13.

Tab. 1.13 Princip 6: Vyjasnéné a vyvazené cile a orientace na jejich plnéni

Cislo Komentar

Tento princip zahrnuje (1) sestavit soubor vyjasnénych, vyvazenych a méritelnych cilt, (2)

Xyiaésir;igecile méfit nebo monitorovat vysledky a srovnavat je s cili, (3) vytvaret podminky a predpoklady

ayorientace pro dosahovani cill: pfijimat pribézné opatreni, udélat z pInéni cild prioritu pro viechny
S zaméstnance, propojit plnéni cilti s odmérovanim, minimalizovat rizika, vyuzivat pfilezitosti

na jejich dosa-

hovéni

Jasné cile jsou zakladem pro hodnoceni tcelnosti aktivit mésta.

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2012

Cile mésta musi byt nasledné ,rozloZeny” na cile jednotlivych podfizenych Gtvard a podfize-
nych organizaci. Cile musi byt ambiciézni, ale dosazitelné, akceptovatelné, méfitelné a termi-
nované (viz pravidlo , SMARTi"3%). Poméha efektivni strategické planovani, metoda BSC (vice
viz kap. 13), fizeni podle cild — metoda MBO a podobné. Tento princip souvisi také s ¢tvrtou
fazi strategického fizeni (viz kap. 6).

Skutecné schopni, vyjimecni?! manazefi (u mésta starostové, mistostarostové, tajemnici, vedouci
odbort, feditelé organizaci atd.): (1) maji pred ocima vysoky cil*?, aviak nikdy se s nim , nevzna-
eji nad zemi”, nybrz obéma nohama tkvi , pevné na zemi” — nenechaji se tedy vytrhnout do ob-
lasti neredlnosti ¢i nesplnitelnosti. Cil musf byt uskutecnitelny, i kdyz ma byt vzdy ambiciozni.
Jde tedy o dosazeni maxima, jehoZ Ize redlné dosahnout. Cile mésta maji sméfovat ke zlepSeni
(ke vzestupu) situace mésta, a to i v dobach uUspor. (2) Usiluji ke vzdalenému cili krok za krokem,
se zdravou rozvahou (jsou bdéli*® a zbyte¢né neriskuji — tedy vyuzivaji kazdodenni pfileZitosti
a minimalizujf rizika) a postupuiji dovedné s ohledem na cil v kazdodennich béznych ¢innostech
a Ukolech. (3) PFi tom v3ak nepostupuji na ukor jinych lidi & instituci (nebo na Ukor Zivotniho
prostredi ¢i spolecnosti), ktefi si to nezaslouZili. Mluvime o integrité osobnosti** manazera (pini
sliby, jde prikladem, je ¢estny, ma ,charakter”, je si védom toho, Ze ,co zaseje, to sklidi” atd.).

1.7.2 Dvoji pohled na cile samosprav - kvalita Zivota, kvalita poskytovanych sluzeb
Cilem mésta (viz tabulka 1.14 a obrazek 1.6) je zvySovat kvalitu Zivota ob¢and pfi respektovani

zasad udrzitelného rozvoje a soucasné zvySovat vykonnost a kvalitu Uradem poskytovanych
verejnych sluzeb (napf. Potticek 2005, Pacek — Ochrana, 2009, s. 61).

30 SMARTI: S - Specific (specifikované, presné stanovené v tom, ¢eho se mé dosahnout), M — Measurable (méfitelné s kvantifikovanymi parametry — indikatory

vystupu a dopadu), A — Achievable (akceptovatelné , klicovymi hraci”, ambiciozni, ale dosazitelné v daném prostiedi a mistnich podminkach), R — Realistic (reali-

stické a realizovatelné, ve vztahu ke zdrojtim, které jsou pro dosazeni k dispozici), T — Timed (ohrani¢ené v ramci zvladnutelného nacasovani, nejlépe s ur¢enymi

milniky). Posledni pismeno znamend i — integrované (tedy navazujici na ostatni cile).

(Covey, 2005, s. 16): , Byt efektivni, at uz jako jedinec ¢i organizace, neni v dnesnim svété otazka volby, ale nutnosti. Je to cena, kterou musime zaplatit za to,

Ze se mGzeme ,zapojit do hry”. Nechceme-li zahy vypadnout z kola ven, chceme-li byt Uspé3ni, inovovat, excelovat, stt se lidry v novém svété, musime byt

efektivni —a musime jit jesté dal. Nova éra vyzaduje byt vic nez dobfi, vyzaduje byt vynikajici, byt vyjimecni.”

32 (Drucker, 2006, s. 34): , Kazda instituce bude tim siln&j3i, ¢im jasnéji vymezi své cile. Bude tim efektivnéj3i, ¢im vice bude mit k dispozici méfitek a soustav mér,
jimiz se bude moci poméfovat jeji vykonnost. Jeji legitimita bude tim vét3i, ¢im pfisnéji se bude jeji moc odvozovat od vykonnosti.”

33 Bdeélost = pozornost, zdrava opatrnost, orientace na pfitomnost; Nebdélost = zapominani vyuZivat pfitomnost.

34 (Covey, 2005, s. 146): 90 procent netspéchu lidrd je vysledkem nedostatkd jejich charakteru.”

w
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Obr. 1.6 Model ,,Cil verejné spravy — mésta”

Dvé oblasti cili mésta

i

l

Z'vyéovat Zvyéo(/at
kvalitu Zivota pii respektovani udrzitelného l¢- - kvalitu, vykonnost a snizovat naklady
rozvoje poskytovanych verejnych sluZeb
iy
]v"yké se Tyka se zakaznik téchto sluzeb (nejen obcané
viech ob&anii obecné spolegnosti mésta, ale také pravnické osoby a obcané
okolnich obci)
Vztah k rozpoctu: Vztah k rozpoctu:
Tyka se zejména investic (zejména do rozvoje Tyka se pievazné provoznich nakladi (bézné

infrastruktury mésta — kapitalové naklady) vydaje rozpodtu)

Pievazujici princip: Délat spravné véci (a g Prevazujici princip: Délat véci spravné (a

spravné je komunikovat) 4= -1 spravné pfi tom komunikovat)

Pramen: autori dle MEPCO 2007, s. 53

Leva ¢ast modelu predstavuje stranku zvySovani kvality Zivota, prava ¢ast modelu znazorriuje
zvySovani kvality, vykonnosti a snizovani naklad( poskytovanych verejnych sluzeb.

Tab. 1.14 Cil mésta — dvoji pohled (oblast kvality Zivota a oblast verejnych sluzeb)

d 8 udrzitelného rozvoje

Ptiklady indikatoru
nebo porovnanim s nejlepsimi

Zpusoby Feseni benchmarking.

Scorecard (BSC).

Pramen: autofi dle Ochrana — PGcek, 2012, s. 139

Koho se tyka Tyka se viech obcand, spole¢nosti

Lze ji vyjadrit napfiklad jako spokojenost ob¢ant
nebo pomoci indikatord udrzitelného rozvoje

— Mésto zjistuje potteby napfiklad pomoci
mistni Agendy 21 (Zdravé mésto) a provadi

— Meésto fidi svoji strategii napfiklad dle Balanced

Vztah k rozpoé TyKa se prevazné |_r:vest\c (rozvoje mésta,
kapitalovych vydaju)
Délat spravné véci (a spravné je komunikovat)

m Oblast kvality zivota Oblast verejnych sluzeb

Zvysovat kvalitu Zivota pfi respektovan{

Zvysovat kvalitu a vykonnost poskytovanych verej-
nych sluzeb (provést optimalizaci vefejnych sluzeb)

Tyka se zakaznikd

Lze ji vyjadrit napfiklad jako spokojenost
zakaznikd nebo pomoci auditu sluzby nebo
porovnanim s nejlep3imi.

Ufad se snazi sluzby poskytovat kvalitné,
efektivné, hospodarné, vykonné, vcas (poméha
benchmarking, uplatnénf systému kvality

a vykonnosti dle ISO, CAF atd.)

Tyka se prevazné bézného provozu (béznych
vydajd)

Délat véci spravné (a spravné pii tom komunikovat)

Jednou z vyznamnych zasad strategického fizeni je schopnost komunikace dovnitt (naptiklad
u mésta k zaméstnanctm Uradu, méstskych organizaci atd.) a ven (k ob¢antm, partnerdm,
neziskovému sektoru® atd.). Spravna komunikace (vice viz kap. 3) musi probihat ve viech kro-
cich. Tak je mozné dosahnout, Ze jsou cile uvnitf organizace sdileny zaméstnanci. To vyznamné

pfispiva k jejich dosahovani.

35 (Drucker 2006, s. 377): ,Pokud chce instituce vysvétlit vefejnosti své problémy, musi nejprve porozumét problémam, jimiz Zije vefejnost.”
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1.7.3 Spravedlivy proces pfi komunikaci cila

Aby byl proces strategického fizeni efektivni a mohl byt Uspésny, je nezbytné, aby byl zicast-
nénymi vniman jako spravedlivy proces®. V nasleduijici tabulce jsou uvedeny 3 principy spra-
vedlivého procesu pfi komunikaci strategie. VV ramci strategického fizeni je spravna komunikace
naprosto klicova — je tématem prvni faze (viz kap. 3).

Tab. 1.15 Tri principy spravedlivého procesu pri komunikaci cild

Princip zapojeni znamena umoznit jednotlivcim zGcastnit se pfipravy rozhodnuti, ktera

se jich budou tykat, pozadat je o nazor a pfispéni a dét jim moznost kriticky se vyjadrit

k ndzortim a k predpokladtim ostatnich. Toto zapojeni vyjadfuje ohled vedenf (napf.
Zapojeni mésta ¢i organizace) vGci jednotlivcim a jejich ndzortim. Povzbuzovani kritickych postojd

projasiiuje myslenf viech zdcastnénych a tvori zaklad dosazeni lepsiho kolektivniho nazoru.

Vysledkem zapojeni jednotlivcd jsou lepsf strategicka rozhodnuti odpovédného vedeni a vétsi

angazovanost viech, ktefi se pripravy rozhodnuti zdcastnili, pi realizaci téchto rozhodnuti.

Princip vysvétleni znamena, Ze kazdy, kdo se pfipravy rozhodnuti zic¢astnil a koho se bude

toto rozhodnuti néjak dotykat, by mél chapat, pro¢ konec¢na strategicka rozhodnuti maji

pravé tuto, a nikoli jinou podobu. Vysvétleni dtivodd, o néz se konecna rozhodnuti opiraji,
Vysvétleni vyvolavd v lidech dlvéru, ze manazefi prihlédli k jejich ndzorim a rozhodli nestranné

a v zajmu celé organizace. Takové vysvétleni umoziuje lidem ddvérovat zamértim vedent,

ackoli jejich vlastni myslenkové podnéty byly tfeba odmitnuty. Vysvétleni zarover slouzi jako

ucinna zpétnovazebni smycka, kterd posiluje proces uceni.

Princip jasnosti ocekavani vyzaduje, aby po formulovani strategie vedent jasné stanovovalo nova
pravidla hry (cile a jejich indikétory, finan¢ni ramce, implementacni pravidla, odpovédnosti,
terminy, systém kontroly a zprav, systém monitorovéani atd.). Ackoli nova ocekavani mohou

Jasn«_)st byt ndroc¢nd, zicastnéni (napt. zaméstnanci, partnefi) by méli védét predem, co je povazovano
pravidel e ; g 2 A

aeed za Uspéch, jak bude strategie hodnocena, podle jakych standardl bude posuzovén vykon
ocekavani zaméstnancl a jaké sankce jsou spojeny s neplnénim téchto standardd. V situacich, kdy lidé

dobre rozuméji tomu, co se od nich ocekava a znaji potiebné souvislosti Ize omezit riizné
Uhybné manévry a boje o vyhodné postaveni nebo prosazovani skupinovych ¢ individualnich
zajmU na Ukor ostatnich. Lidé se mohou soustfedit na rychlou realizaci.

Pramen: autofi s vyuZitim Kim, Mauborgne 2005, s. 176-178

1.7.4 Audit principu strategického fizeni — vyjasnéné cile a orientace na jejich
plnéni
Tabulka 1.6 obsahuje seznam otdzek k principu 6, postup auditu je popsan v kap. 3.2.

36 Zajimavy pohled uvadi také Smith (2008, s. 21): , Proceduralni spravedinost se tyka férovosti a transparentnosti rozhodovacich procest. Samoziejmé existuje
mnoho teorii 0 tom, co je to spravedliva procedura. Rawls ¢asto poukazoval na myslenku, Ze spravedlivé procedury by mély zarucovat, Ze se bude se stejnymi
pfipady zachazet stejné, Ze tedy uplatiiovéani procedur bude standardni a nestranné.”
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Tab. 1.16 Princip 6: Vyjasnéné cile a orientace na jejich pInéni — priklad souboru otazek

1 - naprosto excelentni stav (mimofradny v ci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

Hodnoceni

Nazev na stupnici/
komentar

Jsou cile spravné odvozeny od hodnot a poslani?

Ma organizace vyjasnéné cile a je proto mozné posuzovat Ucelnost?

Probihala komunikace pfi sestavovani cilti (spravedlivy proces stanovovani)?

Je snaha, aby odménovani a odmény byly co nejspravedlivéjsi?

Jsou cile méfitelné (a naplniuji pravidlo SMARTI)?

Jsou cile déle rozlozeny na jednotlivé utvary?

Je pInéni cilt propojeno s odménovanim?

Tykaji se cile jak kvality Zivota, tak poskytovanych verejnych sluzeb?

Tykaji se cile také vykonnosti?

Jsou stanoveny cile také ve finan¢ni oblasti? Jsou stanoveny cile k nékladtim a tispordm?

Primérna znamka

3 - stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 - stav nedostatecny.

Pramen: autori

1.8 Vytvoreni systému prace
(napf. dle modelu ,Délat spravné véci spravné”)

1.8.1 Vysvétleni principu

Sedmy princip (stru¢ny popis viz tabulka 1.17) se tyka systému prace, jehoz nedilnou soucasti
je strategické fizeni. Lze vyuzit poznatkl dle systémového mysleni (viz kap. 78.2) nebo model
. Délat sprévné véci spradvné” (viz tvod publikace) jako jednoduchy priklad vytvoreného systé-

mu prace, ktery lze sdilet s okolim. Lze téZ uplatfiovat zdravy ,selsky rozum”.

Tab. 1.17 Princip 7: Vytvoreni systému prace, jehoZ soucasti je strategické rizeni

- e

Systém v praci vytvaii Uspory, chaos zvy3uje naklady. Systém umoziuje chapat vazby a souvislosti

Systém prace, (systémové myslent viz kap. 18.1 a 18.2). Je dulezité, aby vaSemu systému prace ostatni rozuméli

Princip jehoz soucasti a sdileli jej. K tomu Ize vyuzit napiiklad model , Délat spravné véci spravné” (viz Gvod publikace).
7 je strategické U kazdé verejné sluzby, investice ¢i jiného vefejného vydaje by méla byt vyhodnocena nejprve
fizeni (a) ucelnost (odpovida poslani a cilam?), (b) efektivnost (je provedena optimalizace?) a pak (c)

hospodérnost (Ize pfi stejnych parametrech udélat levnéji?).

Pramen: autori dle Ochrana — Pucek, 2012, s. 133
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Systém umozriuje chdpat vazby a souvislosti (systémové mysleni viz kap 18.7 a 18.2). Mésto,
kraj, stat jsou slozité systémy. To vSak neznamena, Ze systém Fizeni musf byt slozity, neprehled-
ny a zmatecny.

Pokud existuje v jakékoli praci spravny systém, vytvarime potencial pro dosahovani stanove-
nych cild a plnéni UkolG. At jde napfiklad o préci (a) starosty a systém se tyka fizeni a rozvoje
, (b) Feditele muzea — systém se tyka vyvazovani pamétové, vzdélavaci a zazitkové
role pro navstévniky v ramci omezenych zdrojd, (c) vedouciho Utvaru — jeho systém se tyka jeho
pravomodi, (d) udrzbare ¢i uklizecky — u nich se systém prace tyka toho, Ze v3e funguje — systé-
mu oprav a udrzby, u uklizecky ma systém zajistit tklid a zejména cistotu budov atd.

1.8.2 Audit principt strategického Fizeni - systém prace
Tabulka 1.18 zachycuje ptiklady otazek pro princip 7.

Tab. 1.18 Princip 7: Systém prace — priklad souboru otazek

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Uplatriuje organizace néjakou formu systémového pfistupu k fizeni? Je tento systém
srozumitelny pro zaméstnance a jsou schopni jej sdilet?

Posuzujf se rozhodnuti v potfebnych souvislostech? Je snaha fesit pficiny probléma?

Je systém srozumitelny a vysvétlitelny pro viechny zdcastnéné? Byl systém viem predstaven
a s nimi diskutovan (napf. na poradé viech zaméstnanct)?

Vyzaduije se po v3ech vedoucich a vSech pracovnicich, aby si v ramci systému fizenf organizace
vytvorili systém své prace, ktery je s celkovym systémem propojen?

Zahmuje systém fizeni v néjaké formé vsech deset principt uvedenych v kap. 1?

Podporuije systém fizeni pfi rozhodovéni posuzovani Gcelnosti a nasledné efektivnosti
a hospodarnosti?

Je propojen systém cilt (,spravnych véci”) s kazdodennim provadénim vsech cinnosti (,délat je
spravné”) a také se spravnou komunikaci?

Je vytvoren systém spravné komunikace dovnitf organizace? Jsou tedy spravné informace
a znalosti ve spravny okamzik na spravném misté?

Je vytvoren systém spravné komunikace smérem ven z organizace (s vefejnosti, zakazniky,
médii, partnery, zfizovatelem atd.)?

Jsou postupy spravné komunikace dovnitf i ven respektovany viemi zaméstnanci?

Primérna zndmka

1 - naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

3 —stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 — stav nedostatecny.

Pramen: autofi dle Ochrana — Pacek, 2012, s. 135-136
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1.9 Pristup k reSeni problému -
resit priciny, jednani vyhra-vyhra

1.9.1 Vysvétleni principu
K feSeni problému je nutné jeho vymezeni, pricemz by méla byt snaha nalézt a fesit pficiny.

Tab. 1.19 Princip 8: Resit priciny problémd, jednani vyhra—vyhra

Cislo KomentaF
Pristup k fese- Zahrnuje pfistup k problémim tak, abychom hledali a fesili jejich pficiny. Déle zahrnuje Setrny
Princip ni problému — pfistup k pfirodé, spole¢nosti a ¢lovéku, zplsob fizeni zaloZzeny na principu vyhra—vyhra.
3 fesit priciny, V ramci strategického fizeni bychom méli vychazet z toho, ze kazdy problém, ktery resime: (1)
jednani ma priciny v nasich predchozich rozhodnutich, kdy jsme neodstranili pricinu, (2) je pfileZitosti,
vyhra-vyhra abychom na feseni problému rostli a zvy3ovali své schopnosti.

Pramen: autori
V tomto smyslu kazdy problém, ktery fesime, patii do jedné ze dvou skupin:

(1) Problém ma priciny v nasem predchozim rozhodovani, kdy (a) jsme tento problém svym
jednanim vyvolali (problém jako disledek naseho jednani) nebo (b) jsme jej jiz fesili, ale
neodstranili pficinu (nevyreseny problém) nebo (c) jsme problém pfipustili nasi ,neb-
délosti” — neschopnost minimalizovat rizika, neschopnost preventivniho jednéni nebo
neschopnost vyuzivat pfilezitosti (problém jako realizované riziko nebo nevyuzita pri-
leZitost). Tato skupina problému je pro environmentdlni fizeni vyzvou — pokud je fizeni
efektivni, mélo by fungovat preventivné a problému v této skupiné by mélo byt méné.

=
)

Problém je pfilezitosti, abychom na feSeni problému rostli a zvySovali své schopnosti — tato
skupina problémd vznika ve vnéjsim prostredi bez naseho pficinéni. Jde napt. o zmény
legislativy, globalni trendy, pfirodni katastrofy, nékdy také selhani lidského faktoru atd.

1.9.2 Spravné vymezeni problému - zaklad pro nalezeni pficin a jejich Feseni

Spravné vymezeni problému je vychozim pfedpokladem pro jeho nésledné vyreseni™’. Pro-
blém je totiz nastolend otédzka, kterd ma byt rfesena. Chceme-li efektivné Fidit, potfebujeme
umét spolehlivé rozeznat, co je podstatou problému, jaké ma pficiny. Na hledani odpovédi,
,CO je podstatou problému”, mizeme pouzit fadu metod. Jejich prehled podava tabulka 1.20.

37 (Covey, 2005, s. 29): ,Vétsina churavéjicich organizaci se vyznacuje funkéni slepotou vaci vlastnim defekttm. Nestradaji proto, Ze by nemohly své problémy
vyfesit, ale proto, Ze tyto problémy nevidi.”
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Tab. 1.20 VVybrané metody pro analyzu a vymezeni probléma

Pramen:

Analyza klicovych otazek

Analyza aktéra

Analyza ramcovych
omezeni feeni problému

Analyza udalosti
Brainstorming
Brainwriting

Diagram ,,pro¢-pro¢

Ishikaw(v diagram

Dimenzionélni analyza

Hierarchicka analyza

Explanace problému
v diagramu kauzality

Klasifika¢ni analyza
Myslenkova mapa
Strom problému

SWOT analyza

. FosRtametody

Metoda spociva v definovani kli¢ovych otazek (pomoci pro¢?, jak?, kdy?, kde?, co bude
stat?) a nalezeni odpovédi (argument) na tyto otazky.

Kvalitativni analyza rolf a ¢innosti klicovych initeld, ktefi ovliviiuji fedeni problému.
Vystupem metody je popis role aktérd.

Prevazné kvalitativni analyza relevantnich podminek, které jsou klicovymi omezujicimi
faktory pro feseni problému. Podle potieby maze byt analyza rémcovych omezeni
doplnéna kvantitativni analyzou rémcovych omezeni.

Ex post analyza vyhodnocujici ic¢innost ptivodniho rozhodnuti. Kauzélni analyza
podporena retrospektivnim pohledem na jiz probéhnuvsi tok udalosti.

Heuristicka metoda zamérend na kolektivni generovani myslenek na jakykoli problém,
kdy hledame nejlepsi feseni.

Pisemna forma brainstormingu. Heuristickd metoda.

KauzéIni analyza problému podpoiena grafickou interpretaci.

Grafickd kauzalni analyza problému sledujici logiku pficin a nasledkd souvisejicich
s hlavnim problémem.

Heuristickd metoda odpovidajici na zakladnf kriteridIni otazky: ,co se déje?”, ,kde se to
déje?”, ,jak se to déje?”, ,jaké jsou kvalitativni charakteristiky problému?”, ,jaké jsou
kvantitativni charakteristiky problému?”

Klasifika¢ni kauzélni analyza
KauzéIni analyza s grafickou podporou diagramu pficin a Gcinkd

Logickeé tridéni (klasifikace) jednotlivych stranek problému s pouzitim formélné
logickych vztahti (obsahu a rozsahu pojma).

Kvalitativni metoda strukturné grafického zobrazeni problému
Grafickd strukturné funkéni analyza daného problému.

Analyza silnych, slabych stranek, pfilezitosti a rizik projektu ¢i zmény

Ochrana - Plcek, 2011, s. 135-136

Jak je z tabulky 1.20 zfejmé, pro analyzu a vymezovani problém( ve vefejné spraveé se nabizi fada
metod. Metody jsou popsény a vysvétleny v monografii Ochrana — Ptcek (2011, s. 135-169)
. Efektivni zavadéni a fizeni zmén ve vefejné spravé”.

1.9.3 Diagram pficin a nasledku - Ishikawtiv diagram

Jednim z vhodnych néstrojl pro hledani zptsobd feseni problém je Ishikawv diagram (viz
obrézek 1.7), ktery je rovnéz zndm pod ndzvem jako graf , rybi kost” nebo také diagram pficin
a nasledkd (vychazi z principu ,co zasejes, to sklidis!”).

Podstatou Ishikawova diagramu je grafickd kauzélni analyza zkoumaného prob

ému, kdy
zobrazujeme pficiny a disledky ur¢itého stavu a hleddme vychodiska feseni. Na nésledujicim
obrédzku je zobrazen problém jako dUsledek pficin. Pomoci Ishikawova diagramu nebo jiné

analytické metody hledame pficiny a ,podpficiny” problému (v levé ¢asti obrazku®) a po jejich

38 V publikaci ,UdrZitelny rozvoj, environmentalni fizeni a audity” je v pfilohach vyplnény pfiklad pro nalezeni hlavnich pficin stiznosti pomoci diagramu pficin
a nasledkad. Viz http:/www.mepco.cz/projekt_vystup3.html
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nalezeni navrhujeme adekvatni opatreni (prava ¢ast obrazku). Obvykle hlavnich pficin byva 5,
maximalné 7.

Obr. 1.7 Diagram pric¢in a nasledkl — nastroj reSeni problému

pricina 1 az 5 mozZna opatieni 1 azZ 7
PROBLEM
= DUSLEDEK PRICIN

podpficina 5.1
az53

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2011, s. 199

Na obrazku 1.8 jsou zobrazeny Casté oblasti pficin problém( (leva ¢ast) a priklady moznych
opatreni (prava Cast). Problémy mivaji velmi casto pficiny v (1) prostfedi (napfiklad jeho vlast-
nostech), ve kterém se nachazi problém, ktery chceme fesit, (2) ve vybaveni (napt. technice),
které mame (Ci naopak nemame) k dispozici, (3) v chovani, pozadavcich ¢i oc¢ekavani obcan( ¢i
zakaznik( verejné sluzby, (4) v nasich zaméstnancich (pretizenost, nekompetentnost, neocho-
ta, malé nasazeni, nedostatecny pocet atd.), (5) v postupu nebo organizaci prace, v systému
fizeni, (6) ve Spatné legislativé nebo dalsich oblastech mimo moznost naseho ovlivnén.

Obr. 1.8 Bézné priklady pricin a opatreni v Ishikawovu diagramu

Casté oblasti pficin: priklady moznych opatfeni:

5 i L. sprdavnd organizacni
zamestnanci  zgkaznici/ komunikace se & persondini
obc&ané zdkazniky zmény
prostredi PROBLEM
JAKO DUSLEDEK PRICIN
legislativa zména
postup Skoleni Fizeni i
prace, i vyevik zména "
vybaveni organizace Jaméstnancs Vvbaveni i postupu

a fizeni viastnosti  prdce
prostredi

Pramen: autofi dle Ochrana — PGcek, 2011, s. 200

1.9.4 Styl jednani ,,vyhra-vyhra (win-win)”

Dalsim dulezitym aspektem feseni problémd, ktery jsme zafadili do této publikace, je zplsob
jednani ,vyhra-vyhra”. Cilovym stavem je styl jednani, ktery usiluje o vysledek, ktery je vyhod-
ny (nebo alespori ¢astecné vyhodny) pro vsechny zicastnéné. Jde o styl jednani vyhra-vyhra
(viz tabulka 1.21).
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Tab. 1.21 Hodnoceni zplsobu jednani vyhra-vyhra

vysledek

hodnoceni - optimisté

My i ostatni aktéfi vnimame situaci
jako vyhru. Jde o idealni stav, v3ichni

hodnoceni - pesimisté

Dosahli jsme sice vyhry, ale i soupef
hodnoti situaci jako vyhru. Stav je

Wi e jsou vitézové. Dobré vychozi podmin-

ky do budoucna pro v3echny strany.

tedy remiza, nikdo nenf vitézem.

Dosahli jsme vyhry, ale soupef Idealni situace — zvitézili jsme.
hodnoti situaci jako prohru.
V budoucnosti se tato vyhra muaze

obrétit proti ndm.

vyhra prohra

Vysledek vniméame jako prohru.
Snazime se poucit z vlastnich chyb.
V dal3im kole se budeme snazit
2zvitézit. Moznd budeme chtit zménit
soupefe (tedy vyménit partnery,
dodavatele nebo pracovniky atd.).
Mozna dokdzeme dnesni prohru
vnimat jako pfilezitost pro pristé.

Vysledek vnimame jako prohru.

prohra vyhra

Naprosta katastrofa. Nikdo neni
vitézem. My i soupef médme dtvod
v dal$im kole jednat velmi tvrdé,
abychom vyrovnali porazku.

Nezvitézili jsme, ale ani soupef

prohra prohra neuspél. Jde o remizu.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 134

1.9.5 Setrny pristup k fe3eni problémii — komunikace pfi Feeni vyznamnych problémd
Dulezitym krokem a predpokladem pro feseni vyznamnych problémd je, aby pfislusni aktéri
méli zajem problém fesit. U velkych problémU souvisejicich s rozsahlymi zménami je nutné sdi-
let spolecnou vizi (ideu, cil) zmény. Jde o ,spole¢nou hodnotu” nebo o presvédceni smyslupl-
nosti ¢i potiebnosti zplsobu feseni problému. Sdileni spolecné ideje o potrebé resit problém je
integrujici hodnotou a motivem pro nésledné zavedeni. Komunikace problému musi odpovidat
klimatu (vnitfni kulture) organizace. Zahrnuje schopnost ziskat a neztratit spojence a presvédcit
(nebo alespori neutralizovat) odpurce feseni. Komunikace problému je také zaleZitosti diveé-
ry mezi vedenim a ostatnimi aktéry. Spravna komunikace® je vzdy Uzce spojena s integritou
osobnosti*®. Neddvéryhodné vedeni prosazuje zmény a fesi problémy velmi obtizné.

V praxi se tak mUzZeme setkat se dvéma pristupy pfi Feseni problému:

1) Postup: rozhodni - oznam - obhajuj. V tomto pfipadé je rozhodnuto o feseni problému
jesté predtim, nez je rozhodnuti ozndmeno. Hlavnim Gcelem komunikace je obhajeni roz-
hodnuti.

2) Postup: diskutuj — dospéj k dohodé — proved. Zvolime-li tento postup a zvladneme-li
diskusi, je feSeni problému obvykle snadnéjsi nebo nalezené feseni problému smysluplnéjsi.
Tento postup vsak neni mozné uplatnit vzdy. Zejména je nevhodny, pokud jsou pozice
aktérd predem zndmy a diskuse by nevedla k nalezeni prijatelného kompromisniho fesent.
Pfed zahdjenim diskuse je také nezbytné analyzovat ocekavani vsech skupin aktérd a mit
zpracovany komunikacni plan (tedy plan komunikace vaci jednotlivym skupindm aktérd,

ktery respektuje ocekavani aktér).

39 Podle jedné staré moudrosti zacina spravna komunikace u myslenek: ,UdrZujte krb svych myslenek cistym, tak zaloZite mir a budete $tastni!” Lidé velmi ¢asto
nejednaji podle logiky, faktt a skute¢nosti, ale na zékladé pomluy, fam, dojma a smy3lenek.

40 (Covey, 2005, s. 146): ,Pfi vyzkumu, ktery jsme délali, jsme se dotézali vice nez 54 000 lidi na podstatné vlastnosti a schopnosti lidra. Z odpovédi vyplynulo,
Ze je tov prvni fadé integrita.”
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1.9.6 Vyhnéte se ,,syndromu kapitana valecné lodi”

Pri feSeni problémU se mizeme setkat se situacemi, kdy my, nasi podfizeni, dodavatelé, part-
nefi a podobné nereaguiji na skute¢nost, ale na svoji predstavu o této situaci. Nebo nechceme
respektovat redlna fakta, omezeni atd., kterd nemGzeme zménit. V takovém pfipadé mize jit
o ,syndrom kapitana valecné lodi”, ktery vysvétluje tabulka 1.22.

Tab. 1.22 Vysvétleni ,syndromu kapitana valecné lodi”

Priklad -
zména strategického planu mésta

Vysvétlujici pfiklad dle Covey 1989

,Syndrom kapitana véle¢né lodi” je velmi srozumitelné vysvétlen v ptibéhu, ktery
uvadi Covey (1989, s. 26-27):

,,Dvé ndmorini lodé zarazené do cvicné eskadry byly jiz nékolik dni na mori v nepri-
znivém pocasi. Slouzil jsem na velitelské lodi a mél jsem sluzbu na mustku, kdyz se
zacalo Serit. Viditelnost byla Spatna a nad vodou se vélely céry mlhy. Kapitén proto
2z(stal na mustku a dohlizel na vsechny ¢innosti.

Brzy po setméni hlidka hlasila: , Svétlo na pravoboku!”

., Stoji, nebo se pohybuje dozadu?” vykrikl kapitan.

Hlidka odpovédéla: , Stoji, kapitane”, coz znamenalo, Ze ném hrozi srézka s jinou
lodli.

Kapitdn pak nafidil signalistovi: , Signalizujte té lodi: hrozi ndm sraZka, radim vam
zmeénit kurs o 20 stupnd.”

Zpét prisel signal: ,, Doporucujeme vam zménit kurs o 20 stupnd.”

Kapitan rekl: ,Signalizujte: jsem kapitén, zménte kurs o 20 stuprid.”

Odpoveéd znéla: , Jsem namornik druhé tridy. Radéji zmérite kurs o 20 stuprid.”
Kapitan byl jiz rozezlen. Viykrikl: , Signalizujte: jsem valec¢na lod, zménte kurs o 20
stupnua!”

Zpét prisla odpovéd: , Jsem majak.”

Zménili jsme kurs.”

Pfi zménéch strategického planu

je mnoho situaci, kdybychom radi
porucili majaku, aby zménil kurz”.
Tyto predstavy o skute¢nosti nechtéji

respektovat omezen, kterd jsou déna:

— pfirodnimi limity (napf. nesmi se
stavét v zaplavovém uzemi),

— finan¢nimi moznostmi (je mnoho
opravnénych pozadavkd obcand,
ale rozpocet je nemutize viechny
najednou uspokojit),

—omezeni dana zakony (napf. nenf
v kompetenci mésta fesit silnice
. tiidy) a

— mnoho dal3ich situaci, které jsou
mimo moZnosti nebo opravnéni
mésta, presto jsou obcané casto
presvédceni, ze mésto musi tento

problém okamzité vyresit.

Pramen: autori dle Covey 1989, s. 26-27, Ochrana - Pucek, 2011, s. 131

1.9.7 Audit principt strategického fizeni - pfistup k reseni problém
Tabulka 1.23 obsahuje seznam kontrolnich otdzek ve vztahu k principu 8.
Tab. 1.23 Princip 8: Pristup k reseni problému

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Existuje pfi fesenf problému snaha hledat priciny a fesit je?
Umi vedouci spravné vymezit problém?
Jsou vedouci a ostatni zaméstnanci schopni analyzovat problémy a navrhovat spravna opatfeni?

Jsou voleny vhodné postupy pfi rozhodovani? Je pfi tom dostatek moznosti pro vyjadreni
stanovisek obcant, partnert, zaméstnanct?

Je snaha pouzivat zptsob jednani ,vyhra—vyhra"?

Usiluje mésto a jeho organizace o 3etrné chovéni k pfirodé? Jsou v této oblasti realizovdna
konkrétni opatfeni, aktivity ¢i projekty?

Jsou respektovany mistni podminky, omezeni a limity?

Zvlada vedeni mésta fidit zmény?

-l
=

érna znamka

1- naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

3 —stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 — stav nedostatecny.

Pramen: autori
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e

1.10 Zdravé financni fizeni a smysluplné uspory

1.10.1 Vysvétleni principu

Devéty princip se tyka zdravého finan¢niho fizeni*' a je stru¢né popsan v tabulce 1.24. Vedeni
mésta musi zajistit propojeni rozpoctu a strategického fizeni. Vedeni ma byt vadci a proaktivni
v oblasti hledani smysluplnych Gspor a zdravého financniho fizen.

Tab. 1.24 Princip 9: Zdravé financni rizeni

Cislo Nazev KomentaF

Pfi zdravém financnim fizeni je nezbytné zejména: (1) Zajistit odpovédné financovani — nezit
na Ukor budoucnosti. (2) Usilovat a jit pfikladem v dosahovani efektivnich Uspor a odstrario-
vani vech druht plytvani. (3) Vytvorit systém fizeni podporujici icelnost, efektivnost a hos-
podarnost. (4) Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby sou¢asné snaha o minimalizaci rizik ne-
byla v rozporu s vyuzivanim prilezitosti, partnerstvi a synergie. (5) Zajistit propojeni rozpoctu
(rozpoctového vyhledu) a strategického pléanu (6) Pro mésto (kraj, stat) usilovat o rovnovahu
mezi (a) tim, co mésto (kraj, stat) obcantim a zékaznikam vefejnych sluzeb poskytuje a mezi
tim (b) co od obc¢anu a dafovych poplatnikt dostava, (c) soucasné usilovat o to, aby tato
rovnovaha byla vnimana ze strany dariovych poplatnik(i a ob¢ant jako spravedliva.

Zdravé financ-
ni fizeni

Pramen: autofi dle Ochrana - Pucek, 2012, s. 129

PFi zdravém financnim fizeni je nezbytné zejména:

(1) Zajistit odpovédné financovani — neZit na Ukor budoucnosti, dodrzovat mistné stano-
vena pravidla pro zadluzovani, provést optimalizaci a dluhu z hlediska Uspor uroka.

(2) Usilovat a jit prikladem v dosahovani efektivnich (smysluplnych) Uspor a odstrariovani
vsech druh( plytvani v celé organizaci, ale také v oblasti naklad( ve vztahu k ¢innos-
tem financnich Gtvart (bankovni poplatky, pojisténi atd.).

(3) Vytvorit systém fizeni podporujici Ucelnost, efektivnost a hospodarnost (manazerské Ucet-
nictvi, cilové rozpoctovani, ,,Stihly” systém smérnic a postupd, financni reporting atd.).

(4) Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby soucasné snaha o minimalizaci rizik nebyla v roz-
poru s vyuzivanim pfileZitosti, partnerstvi a synergie.

(5) Zajistit propojeni rozpoctu (rozpoctového vyhledu) a strategického p

tegicky plan jen ,,souborem neredlnych prani”.

Usilovat o rovnovahu mezi tim, co mésto obcantim a zdkaznikim verejnych sluzeb
poskytuje a mezi tim, co od obcant a darovych poplatnikd dostava.

Radu konkrétnich namétd pro fizeni rizik je mozné najit v publikaci ,Rizeni rizik a financi

anu. Jinak je stra-

6

Nl

142

Jak jiz bylo feceno, rozpocet a (nebo) rozpoctovy vyhled musi byt propojen na strategické
fizeni. Na nasledujicim obrazku je zviditelnéna vazba mezi:
(@) komunitnim planovanim*® (potfebami rozvoje na zakladé kazdoro¢né zjistované po-
ptavky vefejnosti** — jde o levou ¢4st obrézku) a

41 (Vlada CR-NPR 2011, . 25): , Zdravé a udrzitelné vefejné finance jsou jednim z pilifi konkurenceschopné ekonomiky a dlouhodobé udrzitelného rozvoje.”

42 Ke stazeni volné na: http:/www.mepco.cz/projekt_vystup5.html

43 Komunitni plan rozvoje (komplexni, pro viechny oblasti Zivota, nejen napf. pro oblast socialnich sluzeb) je duleZitym podkladem strategického planovani a fizeni.
Ve Zdravych méstech, obcich a regionech pfedstavuje komunitni plan standardni sou¢st procesu fizeni rozvoje. Vazby mezi komunitnim, strategickym planem
a dalsimi koncepcemi jsou sledovany pomoci internetového databazového informacniho systému DataPlan NSZM (www.DataPlan.info). Komunitni plan je
dokumentem, ktery vznika procesem , plénovanim odspodu” (jedna se tedy o tzv. bottom-up ¢i ,induktivni” postup). Na jeho pfipravé a kazdorocni aktualizaci
spolupracuje mistni vefejnost za tcasti odbornika a politikii. Kazdorocné probihaji vefejna Féra Zdravého mésta, obce, regionu, kde jsou souhrnné
projednavany veskeré oblasti rozvoje municipality s moznosti sirokého se vyjadreni vefejnosti. Je doporuceno, aby vytvofeny komunitni plan byl ovéfen prostfed-
nictvim anket nebo nejlépe sociologickych prizkum — tento krok zamezi zpochybnéni vystupti komunitniho planu (www.ZdravaMesta.cz).

44 Viz napiiklad Metodika Narodni sité Zdravych mést CR -, 10P”, kterd je dostupna na www.ZdravaMesta.cz.
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(b) strategickym fizenim a pldnovanim (v podobé rocnich ¢i dvouletych akénich pland
nebo stfednédobych ¢tyfletych pldnd na jedno volebni obdobi nebo pfipadné dlouho-
dobych planl — prava ¢ast nasledujici obrazku) a déle vazba mezi strategickym fizenim
a

(c) rozpoctem (rozpoctovym vyhledem) obce.

Obr. 1.9 Vazba mezi komunitnim planovanim, strategickym rizenim a rozpoctem

Sledavani

podminek a viivl oadborné politicke
mia kvalitu Flwvoaba podikiady | priority
{ued P Eitelivg

AN

rozvaf) Strategickds

plénowdani

a1} i
Kormunitni a Fizean

plarnovani

poptavka
verejnosti

Pramen: Metodika Nérodni sité Zdravych mést CR, http://lwww.ZdravaMesta.cz

1.10.2 Zjednodusené zobrazeni rozpoctu obce

Pokud ma zastupitel obce ¢i kraje spravné rozhodovat o vydajich a pfijmech, mél by dobre
znéat strukturu rozpoctu. Nasledujici obrazek velmi ziednodusené zobrazuje rozpocet. Uspory
je mozné dosahovat jak v béznych (provoznich) vydajich, tak v kapitalovych vydajich.

Obr. 1.10 Zjednodusené zobrazeni rozpoctu obce

VYDAJE: PrOVéZ'éf' se PIV{i MY:
P t
BéZné vydaje s r?itze ?mym Darové piijmy
(platy; povinné pojistné; nakup

(vyluéné dang; sdilené dané; mistni
zbozi a materialu; ndkup energi; poplatky; spravni poplatky)
dopravni obsluznost; nakup sluzeb;
vydaje na opravy a udrzbu; dotace, o Sdaﬁov;é pfl:imy o
piispévky, dary; piispévky pifsp. )4 tijmy z vlast. cinnost; pifjmy
organizacim; dotace vefejnym Rozpocet Z'rni]mu; Ol(jynoidl:}:l Ffbl'spi)‘;fia"uzad;
aroky; sankéni platby; prodej

rozpoctim; sankéni platby; uroky a
neinvesti¢. majetku; splatky puajcek)

fin. vydaje)

apitalové pfijmy
(prodej investicniho majetku; prodej
akcii a majetkovych podila)

Schodek/Piebytek
A

Kapitalové vydaje
(potizeni hmotného majetku;

1
1
vz . . . 1
pofizeni nehmotného majetku;

nakup pozemku; akcie a majetkové Resi se napf. ‘Dotace - narokové
podily; dotace a piispévky; pfijetim Gvéru - ucelové (granty)

investi¢ni puajcky)

Pramen: autori dle Puc¢ek — Matochova, 2007, s. 16
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1.10.3 Audit principt strategického fizeni - zdravé financni fizeni
Tabulka 1.25 obsahuje seznam kontrolnich otdzek ve vztahu k principu 9.
Tab. 1.25 Princip 9: Zdravé financni fizeni - priklad souboru otézek

Hodnoceni

na stupnici/
komentar

Je strategicky plan propojen s rozpoc¢tem nebo rozpoctovym vyhledem?

Je rozpocet zpracovavan jako vyrovnany, respektive jsou stanovena odpovédna pravidla pro
zadluzovani? Jsou pravidla pro zadluzovéani dodrzovana?

Usiluje organizace o rovnovahu mezi tim, co poskytuje (sluzba, aktivita) a tim, co za tuto sluzbu
musf platit zakaznik?

Jsou optimalizovany néklady na uroky, pojisténi, bankovni poplatky atd.?

Jde finan¢ni Utvar a vedeni mésta pfikladem ve snaze hledat Uspory, odstranovat plytvani
a vytvéret ,stihlou” organizaci? Chové se proaktivné?

Dodéva financni Gtvar vedeni potfebné data, informace, znalosti tykajici se financovéni,
hospodafreni a Uspor ve viech souvislostech?

Vyuziva se manazerské Ucetnictvi nebo obdobné forma v rdmci controllingu a reportingu?

Vyuziva se cilové orientované rozpoctovani nebo jiné efektivni formy rozpoctovani?

Vyuziva se dota¢ni management (napf. prostredky z fondd EU, narodni zdroje atd.) v souladu
s principy fizeni a ,stihlé” organizace?

Je systém obéhu Ucetnich dokladd a dalsich financnich smérnic ,3tihly”, ale efektivni; je
soucasné dobfe provazan na systém finanéni kontroly a ostatni systémy fizeni?

Pramérna znamka

1 - naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

3 —stav dobry, 4 - stav dostatecny, 5 — stav nedostatecny.

Pramen: autofi dle Ochrana — PtGcek, 2012, s. 131-132

1.11 Optimalizace verejnych sluzeb, majetku, investic
a projektt, verejnych zakazek

1.11.1 Vysvétleni principu

Velmi tézkym (ale velmi potfebnym) krokem pfi strategickém fizenf je provedeni optimalizace
vefejnych sluzeb (napf. zakladnich a matefskych 3kol, tfadu, dklidu mésta, méstské hromadné
dopravy atd.), Ucelna spréva majetku, efektivni provadénf investic a vefejnych zakézek atd. (viz
tabulka 1.26). Ve veFejném sektoru by méla vzdy byt upfednostiiovana optimalizace*® (vefej-
nych sluzeb, investic, majetku) pfed maximalizaci*® (ta byva obvykle neimérné draha).

45 (Vldda CR-NPR 2011, s. 26): ,Usporna opatieni budou doprovazena reformnimi opatrenimi zamezujicimi zdvojovéni agend ¢i dokonce instituci. Lze pFitom vyuzit
i soucinnosti se soukromym sektorem. Zde Ize konkrétné uvést novy institucionalni systém vybéru dani a poplatkd v rémci projektu Jednotného inkasniho mista
(JIM). Déle bude administrativné sjednocen systém vyplacent socialnich davek, véetné centralizace systému.”

46 (Drucker 2006, s. 400): ,Instituce verejné sluzby chybuji, kdyZ chtéji spise maximalizovat nez optimalizovat.”
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Tab. 1.26 Princip 10: Optimalizace — sluZeb, majetku, investic, verejnych zakazek

Cislo Nazev KomentaF

Verejné sluzby a verejné vydaje (a obecnéji vdechny cinnosti) by mély byt rozdéleny do tfech
oblasti: (1) Ty, co poskytuji vysledky odpovidajici cilim a funguiji optimalné. (2) Ty, co nefunguiji
optiméalné, nenesou ocekavané vysledky, ale musi byt napf. v souladu s legislativou nebo dle
pozadavku zfizovatele zachovény, pripadné je poskytovat chceme (plati jen pokud mame mandat
o tom rozhodnout). Ty je nutné optimalizovat. (3) Ty, které nenesou vysledky odpovidajici cilim,
respektive vysledky nesou, ale cilim neodpovidaji (tedy jsou z hlediska cilti neticelné). Ty by mély
byt zastaveny.

Optimalizace Optimalizaci je nutné délat pomoci nejméné 3 kritérif: (a) kvalita pro zékaznika (standard sluzby),
(b) vykony, (c) néklady (3 E). Bézné se k tomu jesté pridava (d) spokojenost zakaznikt (¢i hodnota
pro zékaznika), (e) vliv na prostedi a spolecnost.

Nakladani s majetkem by mélo byt (1) v prvni fadé tcelné — tedy, zda je jeho drzeni a zptisob
vyuzivani pro napliovani cilt dnes i v budoucnosti potfebné. (2) efektivni (zda probéhla optimali-
zace). (3) hospodarné (zda napf. spravu ¢i udrzbu nelze délat pfi zajisténi viech parametrd levnéji).
U komer¢né vyuzivaného majetku je tieba se chovat podnikatelsky.

Soucasti principu je také fizeni investic, transparentni zakazky a smysluplny dota¢ni management.

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2012, s. 142, s. 148

1.11.2 T¥i kritéria pro optimalizaci vefejnych sluzeb

Pri optimalizaci je nezbytné u kazdé vefejné sluzby brat v ivahu nejméné 3 kritéria (viz nasledu-
jici tabulka): (1) ukazatele finan¢ni (napf. naklady na jednotlivé verejné sluzby, investice; Uspory;
névratnost), (2) ukazatele vykonu (napf. pocet vydanych obcanskych prakaz®), (3) ukazatele
kvality (tedy standardu vefejné sluzby). V pfipadé potieby také (4) ukazatele hodnoty pro za-
kaznika, napr. spokojenosti#’, (5) vliv na spole¢nost a prostredi.

Tab. 1.27 Vztah kvalita — vykony — naklady verejné sluzby (3 kritéria)

odnoceni verejné sluzby

Priklady vztahu

1 Y

Idealni situace 1

Kladny vyvoj 1 1 1 0

Kladny vyvoj 2 0 0 l

Kladny vyvoj 3 " 0 1
atd. mnoho dalich kombinaci

Negativni vyvoj ! 0 0

Nebo napfiklad 0 ! 0
atd. mnoho dal3ich kombinaci

4 Y 1

Druh trendu hodnoty kritéria: T hodnota roste, TT hodnota vyrazné roste, 0 neroste ani nekles, | klesa

Pramen: autofi dle Pucek — Ochrana, 2009, s. 98

47 Priklady ke stazeni - http:/aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf



1. Strategické Fizeni samosprav

IdedIni stav nastava, kdyz se vSechna tfi kriteria zlepsuji. Cilem je zlepsit alespori jedno z kritérii.
Negativni vyvoj pfichazi, kdyz se zhorsuje jedno nebo vice kritéri.

Tab. 1.28 Priklady problému pri optimalizaci vykonu — nakladd — kvality

'

Nepro‘valzanost Pred zahajenim hodnoceni téchto 3 kritérif je tfeba se ujistit, Ze cile v oblasti vefejnych sluzeb
S pas : vychézeji ze sdilenych hodnot a zejména z poslani (dané legislativou nebo zfizovatelem)
a hodnotami )
Nic se neméfi Je Casto Spatnou praxi, Ze se ani jedno z téchto 3 kritérii dostate¢né neméri (nebo nesleduje).

Nebo se méfi (napf. naklady) na drovni Ufadu a ne na drovni jednotlivé sluzby. K dostatec-
nému sledovéni nakladd je potieba zavést manazerské Ucetnictvi a jasné definovat jaké
informace, jak ¢asto a pro¢ potfebuji.

Neméfi se naklady
na vefejnou sluzbu

Neméfi se vykonnost procest (vefejné sluzby) a vykony jednotlivych zaméstnancd. Nejsou
Neméfi se vykony stanoveny cilové hodnoty vykonnosti a nejsou propojeny s odménovanim?* nebo jsou stano-
veny naprosto nekonkrétné.

Pfi odménovani je nezbytné usilovat o spravedlivost (spravedlivost ve smyslu rovnovéhy mezi
mnozstvim, kvalitou a vyznamem odvedené prace a poskytovanym platem; odménovani
na zakladé poctu odpracovanych let je rovnostarské, ale ne spraved|ivé).

Neni ndvaznost
na odmeénovani

Kvalita (standard sluzby) je ¢asto naprosto ,pfehlizena” nebo je na kvalitu pohlizeno jen
jako na dostupnost sluzby. Je to mimo jiné dano tim, Ze nejsou vymezeny kvalitativni znaky
jednotlivych sluzeb (dostupnost ¢asova i geograficka, spolehlivost hodnocena napf. pomoci
poctu zrusenych rozhodnuti, zplsob pfijeti a zachazeni, komunikace, kompetentnost za-
méstnancd, vhodnost prostfedi a vybaveni atd.). To mize podporovat korupéni chovani (jde
o tak zvanou proceduralni korupci).

Kvalita neni fe3ena

Neméfi se hodnota
pro zékaznika
(spokojenost)

Pokud se méfi néklady — vykony — kvalita, nehleda se vliv téchto parametrti na spokojenost
zakaznikd/ obcanl nebo se nefesi vliv na Zivotni prostiedi (a pfipadné na spolecnost).

Pramen: Ochrana — Plcek, 2012, s. 144

1.11.3 Procesni pfistup jako nastroj pro optimalizaci

Pri optimalizaci je velmi uZitecny procesni pristup. Model, ktery popisuje procesni pristup (ze-
jména pro mésto), je zobrazen na obrazku 1.71. Na vstupu jsou pozadavky obcand a na vystu-
pu dosazené vysledky (poskytnuti sluzby, zména kvality Zivota). Dulezité pfi fizeni je hodnotit
vlivy provadénych cinnosti (tedy napriklad spokojenost, vliv na zivotni prostredi).

48 (Drucker 2006, s. 309): ,Lidé jednaji podle toho, jak jsou odmériovani nebo trestani.”

49 (Smith 2008, s. 21): , Korupce je nespravedliva ze dvou diivodt. Obnasi-li korupéni jednani néjakou podobu porusovani pravidel, vztahuje se k normam procedu-
ralni spravedinosti. Zasahuje-li do finan¢nich zdrojt, vztahuje se k normam distributivni spravedinosti. Obé tyto formy spravedinosti lze chapat z hlediska férovosti
prostredkd i vysledkd rozhodovani, a proto spolu Uzce souviseji.”
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Obr. 1.11 Procesni pristup — nastroj pro optimalizaci verejnych sluzeb

Organizace

. vefejného sektoru:
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Pramen: Picek — Ochrana, 2009, s. 103

Konkrétni organizace verejného sektoru (napf. mésto, kraj, pfipadné ministerstvo atd.) je zob-
razena uprostred modelu. Ma své hlavni, fidici a podpdrné procesy. Ma stanovenou vizi, stra-
tegie a plany. Ma k dispozici zdroje, kompetence, znalosti, partnerstvi atd. Na vstupu jsou po-
zadavky zékaznikt/obcand, legislativy a statu a dalSich zainteresovanych stran. Na vystupu je
poskytnutd verejna sluzba nebo zména kvality Zivota. Ta mGze mit vliv na spokojenost ob¢and,
ekonomicky rist, na spole¢nost, na zivotni prostredi atd.

1.11.4 Audit principl strategického fizeni — optimalizace

Nasledujici tabulka obsahuje seznam kontrolnich otdzek ve vztahu k principu 10. Autofi pu-
blikace jsou presvédceni, ze optimalizace neni prioritné o snizovani poctu zaméstnancd, ale
zejména o Ucelnosti a odstranovani vsech druhl plytvani (viz kap. 18.7).
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Tab. 1.29 Princip 10: Optimalizace a procesni pfistup — priklad souboru otazek

Hodnoceni

Nazev na stupnici/
komentar

Byly posuzovany vechny sluzby a obecnéji ¢innosti z hlediska tcelnosti (tedy v souladu
s poslanim a legislativou)?

Pokud nebyl nalezen soulad, byly ¢innosti zastaveny?

Byla provedena optimalizace vSech vefejnych sluzeb (v3ech ¢innosti, vydajt)?

Jaka kritéria byla pfi optimalizaci pouzita a zahrnula nejméné tato tfi kritéria — naklady, kvalitu,
vykony?

Doslo ke zlepseni nakladd, kvality nebo vykon?

Je mozné uvést konkrétni priklady Uspor (nebo zvyseni vynost), které probéhnuté optimalizace
pfinesly?

Je vyuzivan pfi optimalizaci procesni pfistup (nebo srovnatelny pfistup, ktery je dle typu
organizace vhodny)?

Byla pfi optimalizaci brana v Gvahu hodnota pro zakaznika, spole¢nost?
Probihala pfi optimalizaci spravna komunikace dovnitf i ven?
Tykala se optimalizace také majetku?

Je provadéna pravidelna poctiva inventarizace majetku, je vycleriovan nepottebny majetek?

N

Prodéva se nepotiebny majetek transparentné?

w

Hodnotime pravidelné majetek z hlediska jeho tcelnosti?
Je nakladani s majetkem efektivni a hospodarné?
Je provadéno efektivni fizeni investic?

Je v predprojektové fazi vzdy posuzovana ucelnost investice?

Jsou pfi rozhodovani o investici vzdy brany v ivahu dopady do provozniho rozpoc¢tu
po dokonceni investice?

Posuzuje se navratnost investic?
Jsou vytvoreny podminky pro transparentni verejné zakazky?
Je hodnocena Ucelnost a smysluplnost dotacnich projektt?

Primérna znamka

1 - naprosto excelentni stav (mimofadny v ramci celé CR), 2 - stav velmi dobry (srovnatelny s nejlepsimi v oboru),

3 - stav dobry, 4 - stav dostate¢ny, 5 - stav nedostatecny.

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2012, s. 146-147, s. 151

Dalsi inspiraci ve véci optimalizace sluzeb, majetku a investic, projektd Ize najit v publikaci
Ochrana — PUcek, (2012) , Dosahovani Uspor a odstrafiovani plytvani ve vefejném sektoru”.



2. Faze strategického Fizeni mésta, obce, kraje

Faze strategického
Fizeni mésta, obce,
kraje

2.1 Zobrazeni fazi strategického Fizeni — obec, mésto, kraj

Strategické Fizeni je mozné zobrazit procesnim modelem®° (viz obrazek 2.1 nebo podrobng;i
obrézek 2.2). Model je zalozen na jednotlivych fazich. Pojem ,fdze” oznacuje urcity casovy
krok, v jehoz rdmci jsou uskute¢nény urcité (v jednotlivych rdmeccich blize uvedené) ¢innosti.
Charakteristikou faze je to, Ze je stanovena na zékladé urcité sekvence cili ¢asové néslednosti
jednotlivych krokd (Ochrana — Plicek 2012, s. 170).

Casova naslednost odpovida ,logice strategického Fizeni”. Tuto ,logiku strategického fizeni”
(transformovanou do podoby navrhovanych krokd) je vhodné dodrzovat, jinak vznika riziko,
Ze pri praktickém fizeni bude dochdzet k poruchém, ¢i dokonce az k naprostému nenaplnéni
ocekavani (cil).

Obr. 2.1 Faze strategického rizeni ve verejném sektoru
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projekty, naplnéné cile, (zavedeni i

pravidelné zpravy o j:: implementatnich nebo/a pro akéni plany " |

napliovani planu ravidel): Vystup: Stiednédobé &i |
pravidel) rocni plany, tematické

Vystup: Schvaleni

strategického planu véetné (koncep¢ni) dokumenty
Poznamky: implementacnich pravidel | { et
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatinovani principt na vsechny faze;

------ dokument strategicky plan

Pramen: Pacek 2012

50 Popsany model vychézi z ,Modelu Fizeni zmén ve smyslu Smart Administration” — Ochrana — PGcek, 2011
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Jednotlivé faze modelu jsou nasledujici:

(1) Spravna komunikace, sdileni strategie a respektovani principt strategického fizent.

(2) Prijeti rozhodnuti o uplatnéni strategického fizeni a vytvoreni podminek pro jeho re-
alizaci.

(3) Provedeni analyzy (analytickd ¢ast planu).

(4) Planovani strategie — navrhové ¢asti planu (vize, cild, indikatord, finan¢nich a casovych
ramcd, odpovédnosti), a to jak pro dlouhodoby pléan, tak pro akeni plany.

(5) Vytvoreni systému strategického Fizeni (zavedeni implementacnich pravidel).

(6) Realizace strategického planu, kontrola, jeho hodnoceni.

(7) Ovéreni trvalého zavedeni (projektd, investic, aktivit atd.) a zmény planu.

V srdci modelu je spravna komunikace, sdileni strategie a respektovani principl strategického
fizeni (principy jsou popsany v kapitole 7). Principy a spravna komunikace musi byt uplatfiovany
ve vSech ostatnich fazich. Faze 3 a 4 zahrnuji sestaveni strategického plédnu (neboli programu
rozvoje obce, kraje), pficemz faze 3 je analyticka ¢ast planu, faze 4 obsahuje névrhovou ¢ast
strategického planu.

Na obrazku 2.2 je tentyz model doplnény o vysvétlujici komentare k jednotlivym fazim. Struc-
ny popis fazi je obsahem kapitoly 2.2. Podrobnéjsi popisy s praktickymi névody jsou uvedeny
v kapitoldch 3 az 9, tedy vzdy jedna faze je popséna v jedné kapitole.

Zakladni pojmy vcetné pojmu ,strategické fizeni” byly vyloZeny v kapitole 1. RAmec pro stra-
tegické fizeni vytvari koncept New Public Management (viz kap. 17.7), koncept Znovunalezeni
vlady (viz kap. 17.2), koncept Dobré vlddnuti (viz kap. 17.3), koncept Chytréd vefejna sprava
(Smart Administration — viz kap. 17.4) a zejména zasady udrzitelného rozvoje na mistni trovni.
Inspirativni jsou také ndvody, ndstroje a zkusenosti plynouci zejména z moderniho manage-
mentu ziskového sektoru (Senge, Drucker, Covey, Goldratt atd. — dle kap. 18).

Je samoziejmé mozné (a s ohledem na zékon o obcich korektni), Ze nékteré mésto ¢ obec se
rozhodne z rdznych ddvodd (napt. ,rozhddanost” vedeni mésta i zastupitelstva, slaba koalice
atd.) neuplatiiovat komplexni pfistup strategického Fizeni v uvedenych sedmi fazich. Zuzi jej
napiiklad na fazi 2 + 3 + 4, tedy na sestaveni strategického planu (programu rozvoje obce). pro
tyto pfipady by tento text mél byt inspiraci. Na zdkladé zkusenosti s Ceskou verejnou spravou
Ize predpokladat, ze zejména pro fazi 1 (a uplatiovani principt strategického fizeni dle kap. 1),
mUze v nékterych méstech chybét odvaha. Tento text je ale prednostné urcen pro statecné,
poctivé, odpovédné, schopné a kompetentni politiky a zaméstnance samosprav. A také pro
aktivni obcany, podnikatele, zastupce neziskového sektoru a dalSich organizaci.
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Obr. 2.2 Faze strategického fizeni ve verejném sektoru — s komentarem

@ Prijeti rozhodnuti a
vytvoieni podminek pro jeho

® Provedeni analyzy:

@ Ovéieni trvalého M TR p
zavedeni a zmény planu Schvileni projektu na zavedeni ShromaZzdéni informaci,
zavedeni a zmeny planu C L . 1 it

(opakovini cyklu): strategického tizeni dle tohoto nalezeni omezeni (limitd

Uzemi, zakonné pozadavky,
finanéni moznosti atd.),
provedeni analyz (napf.

SWOT), hodnoceni situace,

nalezeni pfi¢in a dusledka
problému, stanoveni trenda.

Vystup: Analyticka ¢ast
strategického planu (= profil
obce)

modelu (v&etné rozsahu
zavedeni a kritérii uspéchu,
rozpoc¢tu, termind, jmenovani
manazera projektu, tymu) a
vytvoreni podminek.
Gpravy plani a V)r'/stup: schvéle’mi pf‘ojektoného !
implementaénich pravidel. ramcee (=,,rodny list pro_]el(tu)

- Dle potieby realizovat cely 4> 1 ?
cyklus znova ¢ ® Spravna komunika&e,

- Dle potteby provadét
potiebna opatieni k trvalému
zavedeni aktivit planu
- Dle potieby navrhovat,
projednavat a schvalovat

Vystup: Ovéfeni trvalého sdileni strategie a : v - 3 A
zavedeni, zmény a novy N respektovani principi: @ wgm
cyklus Spiimeiena komunikace dovnitr| ; | €ild. indikitord. fina{lcmch
A i ven jednotlivych kroki Fizeni a tasovych rimeii):
strategie, hledani konsenzu pro dlouhodoby
® Realizace strategick s klicovymi aktéry rozvoje, X strategicky plan
planu, kontrola, jeho sdileni vize, cili a princip Na zéklad& provedenych
hodnoceni: Vystup: Napi. komunikaéni analyz vytvoreni a
- Realizace cilti (aktivit, plan, audit principt i | projednani dlouhodobého
projektu, tkoli atd.) ze =93 il (napf. na 10 let) planu -
strategického.a také akéniho N ® Vytvoreni systému ‘l'l vize, cil a indikatort,
planu (jeli vytvoren) strategického Fizeni (zavedeni finan¢nich a ¢asovych
- Postup dle implementacnich implementa&nich pravidel): rameu.
pravidel (orientace - Vytvoieni pravidel pro naplnéni Vystup: Navrhova &ast
kaidodennihorc}lodu na plnéni| | vize a cili strategického planu strategického planu  [7)¢ &
| il (v&etn& odpovednosti, nebo/a pro akéni plany o
- P raylde.lné méfenti anO strategického controllingu a Odpovida—li to potfebam
_ monitoring stanovenych reportingu, metodik méfeni a <& vytvoreni (a) stiednédobych
1nd1kéforﬁ Jednotl,n’/ycl;lvcilﬁ,. kritérii isp&chu) ¢ nebo ro¢nich pland, (b)
celkové hoglnocem Uspésnosti _ Zavedeni do b&zného chodu tematickych (koncep&nich)
v{eal}ze}cevplamvl o organizace (Gprava smérnic, fadua, dokumentt
- Odméhovani pfi plnéni planu| | popisi prace, systému porad, obsahujici cile (pripadng
Vystup: Realizované prOJekty, odméfiovani atd.) konkrétni projekty &
naplnéné cile, pravidelné - Ukon¢eni a vyhodnoceni aktivity), indikatory.
zprvy o napliiovani planu projektu na zavedeni rozpodet (;dpovédnos;i a
strategického fizeni ,terml'ny
Vystup: Schvaleni strategického Vystup: Stiednédobé &i roéni
planu véetné im_plcmcntaénich plany, tematické (koncepé&ni)
) pravidel dokumenty
Poznamky:
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatiiovani principa na v§echny faze;

------ dokument strategicky plan

Pramen: autori

2.2 Strucny popis jednotlivych fazi

Proces strategického fizenf Ize rozdélit do sedmi dil¢ich fazi:

(1) Spravna komunikace, sdileni strategie, respektovani principt fizeni

Prvni faze zahrnuje (a) nastaveni zplsobu komunikace v rdmci strategického Fizeni dovnitf
(k vedoucim a ostatnim zaméstnanctim) i ven (s vefejnosti, obcany, partnery, dotcenymi stra-
nami atd.), (b) pfimérenou komunikaci dovnitf i ven organizace vefejného sektoru ve vsech
fazich rizeni strategie, (c) nalezeni konsenzu s klicovymi aktéry rozvoje, (d) sdileni vize a cilg,
(e) respektovani principt popsanych v kapitole 1. Spravna komunikace a respektovani principt
prostupuje vsemi ostatnimi fazemi.
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Vyznam komunikace s, klicovymi hraci” v ramci strategického planovani Ize popsat®' takto:
.Bez siiného zévazku vrcholového managementu k hodnotdm a principtm fizeni zaméreného
na zajmové skupiny je 3ance na pohyb celé organizace vpred miziva.” Osborne a Gaebler>?
zdlraznuji vyznam konsensu: ,Ve vefejném sektoru je nutny dalsi prvek: konsensus. Verejny
sektor ma vice zadjmovych skupin nez podnik a vétsina z nich jsou volici. Aby se cokoliv dilezi-
tého zménilo, je tfeba souhlasu vsech.”

Vystupem z prvni faze je napfiklad komunikacni plan nebo zésady komunikace pfi strate-
gickém fizeni a z hlediska principt napfiklad audit principt strategického fizeni. K vystuptm
mohou patfit také zdznamy z kulatych stoll a verejnych projednavani a podobné.

(2) Prijeti rozhodnuti o uplatnéni strategického fizeni a vytvoreni podminek pro jeho
realizaci

Druha faze zahrnuje (a) vypracovéani a (b) schvéleni projektového zédméru (nékdy téz nazyvan
Jrodnym listem” nebo ,fisi" projektu) na zavedeni strategického fizeni vcetné rozsahu zavedeni
(rozhodnuti jaky druh dokumentu chceme vytvaret — dlouhodoby, stfednédoby nebo kratkodoby;
tematicky nebo strategicky plan — vice viz tab. 6.2), kritérii Uspéchu projektu, rozpoctu, terming,
jmenovani manazera projektu a tymu, () vytvoreni podminek pro realizaci tohoto projektu.

Vystupem je schvaleni projektového rdmce, vytvoreni podminek pro zavedeni strategického fize-
ni (jmenovani projektového manazera a tymu, pridéleni rozpoctu a dalsich nutnych zdrojd atd.).

(3) Provedeni analyzy (analyticka ¢ast planu)

Zahrnuje (a) shromazdéni vsech platnych dokumentd strategické povahy (naptiklad u obce nejen
vlastnich — jako jsou predchozi strategické plany, tzemni plan, rlizné dil¢i koncepce i strategické
projekty atd., ale také relevantnich dokumentd mikroregiond, kraje, statu atd.) a jejich vyhodno-
ceni, (b) vyhledani a shromazdéni dalsich potfebnych informaci, znalosti a souvislosti, (c) nalezeni
omezeni (limitl Uzemi, zdkonné pozadavky, finan¢ni moznosti atd.), (d) provedeni analyz (napt.
SWOT analyza), hodnoceni situace, nalezeni pricin a disledk( problém, stanoveni trendu.

Vystupem je analytickd ¢ast strategického planu (u obci je nékdy v podobé profilu obce). Nékdy
byva samostatné prezentovana SWOT analyza.

(4) Planovani strategie — navrhové casti planu (vize, cild, indikatord, financnich a ¢a-
sovych ramci, odpovédnosti)
PFi strategickém planovanf se velmi ¢asto stanovuje na zakladé provedenych analyz:

— dlouhodoby plan (napfiklad na 10 let), od kterého se nasledné odvozuiji stfednédobé
nebo kratkodobé (Casto nazyvané akeni) plany a také tematické (koncepcni) dokumenty.
Névrhova ¢ast dlouhodobého planu zahrnuje obvykle (a) vizi, (b) cile a indikatory cild
(v nékterych pripadech se cile dale déli na specifické cile nebo aktivity nebo tkoly), (c)
finan¢ni rdmce, (d) ¢asové ramce, (e) v nékterych pripadech také odpovédnosti

51 Creelman — Harvey (2004): Transforming public sector performance management. In. Vacek J. Vytah z knihy Transforming public sector performance manage-
ment. Katedra managementu, inovaci a projekt, Fakulta ekonomicka, Zapadoceska univerzita, Plzert
52 Osborne — Gaebler (1993): Reinventing Government. How the entrepreneurial spirit is transforming the public sector. Reading Ma.
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— je-li to Ucelné, tak také dal3i strategické ¢i koncepcni dokumenty (nékdy nazyvané jako
akeni plany). V téchto dokumentech jsou podrobnéji rozpracovany (a) cile a indikatory
(Casto doplnéné o konkrétni projekty, aktivity, ukoly atd.), (b) rozpocet, (c) terminy, (d)
odpovédnosti. V nékterych pripadech (obvykle jde o poZadavek zadavatele) se nezpra-
covava dlouhodoby plén, ale jen akéni plany. Jde o:

— stfednédobé plany — napt. do konce volebniho obdobi obce,

— kratkodobé — napf. ro¢ni plany,

— tematické (koncep¢ni) dokumenty v jednotlivych oblastech (napf. rozvoj cestovniho
ruchu, koncepce bytové politiky, koncepce dopravy atd.).

Vystupem je ndvrhova ¢ast strategického planu (dlouhodobého, stfednédobého, kratkodobé-
ho, tematického atd.). Analyticka (viz pfedchozi faze) a ndvrhové ¢ast dohromady tvori doku-
ment strategicky plan.

(5) Vytvoreni systému strategického fizeni (zavedeni implementaénich pravidel)
Pata faze je pro Uspésnost zavedeni strategického fizeni naprosto klicova. Tato faze zahrnuje
(a) vytvoreni implementacnich pravidel pro naplnéni vize a cild pldnu (v¢etné odpovédnosti,
strategického controllingu a reportingu, metodik méreni a kritérii Uspéchu), (b) zavedeni strate-
gického pristupu do béZzného chodu organizace (Uprava smérnic, fadd, popist prace, systému
porad atd.), (C) proskoleni viech zaméstnancl; kazdy zaméstnanec vi, jak k planu svoji praci
prispiva, (d) propojeni plnéni cilt s odmérovéanim, (e) ukonceni a vyhodnoceni projektu na za-
vedeni strategického fizenl, (f) schvéleni planu vcetné implementacnich pravidel.

Vystupem je schvéleny strategicky plan v¢etné implementacnich pravidel, upravené smérnice,
rady atd., nastaveny systém odménovani podporujici pinéni cild.

(6) Realizace strategického planu, jeho priibéZzna kontrola a hodnoceni

Zatimco faze 1 se tyka spravné komunikace a faze 3 az 5 sestaveni planu vcetné pravidel im-
plementace, Sesta faze je fazi realizacni. Zahrnuje: (a) postup dle planu, tedy napliovani cild
(aktivit, projektd, ukold atd.) a prijimani potiebnych opatient, (b) postup dle implementacnich
pravidel (orientace kazdodenniho chodu na plnéni napldnovanych cild), (c) pravidelné méreni
nebo monitoring stanovenych indikédtor jednotlivych cilt a kontrolu planu, (d) celkové hodno-
ceni Uspé3nosti realizace pland, (e) odmériovani pfi pinéni planu.

Vystupem jsou realizované projekty a aktivity, naplnéné cile (dosazeni stanovenych hodnot
indikatort), pravidelné zpravy o plnéni planu.

(7) Ovéreni trvalého zavedeni a zmény planu

Sedma faze zahrnuje v pfipadé potreby: (a) stanovovani a provadéni potfebnych opatfeni k tr-
valému zavedeni aktivit (napfiklad pokud strategicky plan zahrnoval napfiklad projekt zatep-
leni Skoly, provedenim zatepleni byla aktivita naplnéna — nicméné v ramci této faze se sleduji
vystupy projektu — tedy provozni faze vcetné dosazeni energetickych Uspor), (b) projednavani
a schvalovani Uprav pland a implementacnich pravidel, (c) dle potfeby realizovat cely cyklus
znova.

Vystupem jsou dtikazy o ovéreni trvalého zavedeni, zmény a novy cyklus.
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3. Prvni faze - spravna komunikace a respektovani principu fizeni

Prvni faze -
spravna
komunikace

a respektovani
principu fizeni
3.1 Vysvétleni prvni faze

Prvni faze (viz obrazek 3.7) se musi promitnout do vsech ostatnich fazi. Zahrnuje:
— spravnou komunikaci,
— sdilent strategie politiky, zaméstnanci mésta a kli¢covymi partnery,
— respektovani (v idealnim pripadé sdileni) principl strategického fizeni (dle kap. 7).

Obr. 3.1 Prvni faze strategického rizeni — spravna komunikace a respektovani principt

@ Prijeti rozhodnuti a

vytvoi‘eni podminek pro
jeho realizaci:

pro dlouhodoby ™.~

strategicky plan

Vystup: Navrhova ¢ast
strategického plan

lanu. kontrolzrl jeho N~ I 4
hodnoceni: 1

- ® _Vytvoreni systému
Vystup: Realizované

strategického Fizeni

projekty, naplnéné cile, : (zavedeni

Vystup: schvaleni N @ Mﬂia.mﬂy'_zxz

@ Ovéfeni trvalého projektového ramece ¥ Y¥stup: Analyticka cast |:
zavedeni a zmény planu (=,,rodny list“ projektu) staiiggie ©ho phing
(opakovani cyklu): 0 N (= profil obce)
Vystup: Ovéteni trvalého ® Spravna komunikace, \V/
zavedeni, zmény a novy sdileni strategie a @ Planovini strategie |:
cyklus respektovani principii: || (vize, cilii, indikatord, |:

A Vystup: Napf. i{| financnich a ¢asovych |:

ﬁ komunika¢ni plan, audit ramci):

® Realizace strategického principu fizeni \

nebo/a pro akéni Qlani"
Vystup: Sttednédobé ¢i
ro¢ni plany, tematické

pravidelné zpravy o

Y implementaénich
napliiovani planu

pravidel):
Vystup: Schvaleni

strategického planu véetné (koncep¢ni) dokumenty
Poznémky: implementacnich pravidel | i
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatnovani principt na vsechny fize;

------ dokument strategicky plan

Pramen: autori

Pro porozuméni prvni fazi je vhodné projit si podrobné kapitolu 1. V této kapitole je popsano
deset principt efektivniho strategického fizeni. Jde o:

(1) PInit sliby, integrita, nekorup¢nost, lidské hodnoty — zaklad pro fizeni (kap. 1.2).

(2) Vytvareni davéry, partnerstvi a synergie (kap. 1.3).
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(3) Princip smysluplné maximalizace hodnoty pro zakaznika, obcana, vliv na spole¢nost
a okolni prostredi (kap. 1.4).

(4) Prijimani odpovédnosti — za vykon ¢innosti a vysledky - nyni i v budoucnosti (kap. 1.5).

(5) Kompetentni, vykonni, motivovani politici a zaméstnanci — potencidl Uspéchu (kap. 1.6).

(6) Vyjasnéné a vyvazené cile (a indikatory), orientace na jejich pInéni (kap. 1.7) vcetné
spravedlivého procesu pii komunikaci cilt (kap. 7.7.3).

(7) Vytvoreni systému v praci — model ,Délat spravné véci spravné” vcetné vyznamu
LSpravné” komunikace (kap. 1.8).

(8) Pristup k feSeni problémU (kap. 7.9) vcetné duleZitosti spravného vymezeni problému
(kap. 1.9.2), hledani a teseni pricin (kap. 1.9.3), zpUsobu jednani ,vyhra-vyhra” (kap.
1.9.4), Setrného pristupu k reseni problémU — komunikace pfi feseni vyznamnych problé-
mU (kap. 1.9.5), ,resortni” slepoty neboli syndromu , kapitdna valecné lodi” (kap. 1.9.6),

(9) Princip zdravého financ¢niho fizeni a smyslupIné uspory (kap. 1.10),

(10) Pristup k optimalizaci vefejnych sluzeb, majetku, investic, projektt, zakazek (kap. 1.77).

V tabulce 3.1 je uveden popis a doporucené piiklady (varianty) vystupt z faze 1.

Tab. 3.1 Popis a vystupy — spravna komunikace, sdileni strategie a respektovani principt

Priklad
vyplnéni
méstem

Zahrnuje - popis kroku

Varianty (pfiklady) vystupta

Faze 1
Spravna
komunikace,

sdileni strategie
a respektovani
principt

Poznamky:

Pramen: autori

(a) Respektovani (nejlépe sdileni)
principu strategického fizeni (viz kap 7).
Prostupuje viemi fazemi.

(b) Nastaveni zptisobu komunikace

v ramci strategického fizeni dovnit?

(k vedoucim a ostatnim zaméstnanctim)
i ven (s vefejnosti, obcany, partnery,
dotcenymi stranami atd.).

(c) PFiméfenou komunikaci dovnit¥ i ven
ve viech fazich fizeni strategie.

(d) Hledani a nalezeni konsenzu
s klicovymi aktéry rozvoje.

(e) Sdileni vize a cilti.

(1) Audit principt strategického fizenf M

dle kap. 7 a prijeti adekvatnich opatreni
dle vysledku auditu (promitnuti
do bézného chodu) nebo

(2) Schvaleni principt, provedeni sezna-
meni a promitnuti do bézného chodu

(1) Prijeti potfebnych opatfeni
ke spravné komunikaci v rdmci auditu
principu strategického fizenf nebo

(2) Komunikacni plan (stanoveni komu-
nikacnich kanald, cetnosti, osob a odpo-
védnosti atd.) nebo zasady komunikace
pfi strategickém Fizeni nebo zpracovani
procesnich map komunikace (schvéleny
a projednany dokument) nebo

(3) Schvaleni systém reportingu -
nékdy téZ nazyvan MIS — manazersky
informacni systém

Dle potfeby a situace:

- Ufedni komunikace

— Zapisy z jednani ke strategii organti
mésta, komisi atd., zapisy z porad
vedeni mésta, vedoucich odboru,
feditelt 3kol atd.

— Zaznamy z kulatych stolt a vefejnych

projednavani a podobnych setkani

Zaznamy ze $kolenf ke strategickému

fizeni

Internetové stranky a ostatni formy

elektronické komunikace

— Tiskové zpravy, ¢lanky, komunikace
s médii

M - varianta vybréna [ - varianta nevybréna pro uplatnéni v konkrétnim mésté/obci
Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tfeba ji do tabulky doplnit

a jako vybranou oznacit.

HE

B & 8 &
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Z tabulky 3.1 je patrné, Ze faze zahrnuje 5 krokd (viz druhy sloupec). Napfiklad u prvniho kro-
ku (respektovani principt) jsou uvedeny dvé varianty mozného vystupu. V pfipadé, Ze audit
principt strategického Fizeni neni mozné provést, je tfeba se alespori sezndmit s principy, vést
nad principy diskusi, schvalit je (je-li to mozné) a promitnout je do bézného chodu mésta ¢i
obce. Diskuse nad principy je v ¢eskych podminkach obvykle bolestiva. V zahranici byva bézna.

jedna a k oznaceni zvolené varianty. V tabulce je uveden priklad pro vyplnéni. U kroku (b)
bylo zvoleno opatreni z auditu a systém reportingu (dava to smysl tém mésttim, které systém
reportingu maji v néjaké formé zpracovany — reporting viz kap. 8.2.2). Stejné tak v jiném mésté
by mohlo byt zvoleno jen opatreni z auditu (pokud komunikaci bude zahrnovat). U kroku (c),
(d), (e) byly zvoleny vsechny uvedené zplsoby komunikace. Tabulka nikdy nebude zcela kom-
pletni — v rdznych méstech je dle mistnich podminek vhodné pouzivat i jiné formy vystupu.
V takovém pripadeé je tfeba tabulku doplnit a oznacit doplnény vystup jako zvoleny.

3.2 Audit principt strategického rizeni

Pokud to vnitini kultura (klima) Uradu dovoluje, je v rdmci této faze vhodné provést audit prin-
cipu strategického fizeni. Na konci kazdé kapitoly 1.2 az 1.11 byl v tabulce uveden soubor
otazek (otdzky mohou byt doplnény ¢i upraveny dle mistnich podminek).

Audit se provadi takto:

(1) Je prijato rozhodnuti audit provést, vcetné zavazku zajisténi anonymity pro ty, kteff budou
vypliiovat (pokud hodnoti vsichni). Je nutné rozhodnout, kdo bude na otazky odpovidat. Zda
(a) vsichni zaméstnanci véetné napf. fediteld organizaci mésta — v tomto pfipadé jde z organizacni-
ho a ¢asového hlediska 0 pomérné narocnou zéleZitost (doporuceno jen u mést s vysokou vnitfni
kulturou) nebo (b) jen vedeni mésta, vedouci odbor( ¢i jinak vybrani zaméstnanci (napf. z Gtvaru
interniho auditu, Utvaru odpovidajici za strategické planovani a projekty atd.) nebo (c) jen vedeni
mésta a vybrani vedouci (odpovédni za finance, projekty, strategii, Gzemni planovani atd.) nebo
(d) jen ¢lenové vedeni. Je nutné urcit Utvar & osobu, kterd audit administrativné zajisti. Doporuceni
v této védi je takové, aby (je-li to dle mistnich podminek mozné) na otazky odpovidali ¢lenové
vedeni, vedouci odbort, vybrani zaméstnandci, Utvar interniho auditu, zaméstnanci s agendou
strategického fizeni, fizeni projektd a mistni Agendy 21.

(2) Provede se proskoleni (vSech, ktefi budou na auditni otazky odpovidat) ze strategického
fizeni, vysvétleni jednotlivych principd, vysvétleni otdzek a d@vodU auditu.

(3) Provede se hodnoceni otazek. Vsichni jsou vyzvani, aby kromé bodového hodnoceni
davali ndvrhy na opatfenf (a to zejména u znadmek 4 a horsich).

Hodnoceni kazdé otazky se uvadi dle skaly jako ve Skole a je uvedeno u tabulek. Hodnotici
Skala je velmi pFisnd: 1 — naprosto excelentni stav (mimoradny v ramci celé CR), 2 — stav velmi
dobry (srovnatelny s nejlepsimi v dané oblasti), 3 — stav dobry, 4 — stav dostatecny, 5 — stav
nedostatecny. Lze ocekdvat, Ze pfi poctivém hodnoceni bude zndmek 1 a 2 velmi mélo, spise
Ize ocekévat radu zndmek na Urovni 4 a 5. Pokud ten, ktery hodnoti, nemd o otazce potfebné
znalosti, uvadi ,N” —znamena , nehodnotim” (nemam dost informaci ¢ znalosti).
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Postup mUze byt (alternativy):

(@) Hodnoti-li vSichni zaméstnanci (a je-li to mozné), odpovédi se shiraji po Utvarech nebo
rozdélené na politiky, vedouci odbor(, oddéleni, Feditele organizaci. To umozni porov-
nani ndzorl mezi Utvary a také rozkryje nazory skupin zaméstnancu.

Provadi-li hodnoceni pomérné mald skupina, je také vhodné nechat kazdého provést
hodnoceni individualné a pak hodnoceni provést ve skuping, kde se nad otazkami dis-
kutuje. V takovém pripadé je vhodné, aby byl urcen predsedajici skupiny, ktery znamky
navrhuje (na zékladé argument() a ostatni se vyjadruji. Zde by se mél hledat konsenzus
hodnoceni, neni-li mozny, déla se aritmeticky primeér.

(©) Je také mozné, aby hodnoceni viech otdzek predem pfipravil napf. tajemnik Uradu
nebo povéreny Utvar, navrh hodnoceni predstavil a hodnoceni bylo potvrzeno ¢i upra-
veno na zakladé diskuse ve skuping, kterd je k tomu urcena, kterd soucasné probere
navrhovana opatreni (viz krok 5).

Je také pripustné (a v nékterych pripadech velmi efektivni), aby audit proved! napfiklad
sdm starosta, tajemnik i jimi povéreny zaméstnanec (napr. z Utvaru interniho auditu),
vcetné ndvrhu opatrent.

T
KS>

a
<

(4) Povéreny utvar provede vyhodnoceni jednotlivych otazek a princip. Vypise viechny
navrhy na opatreni. Bude tak k dispozici znamka kazdého principu a kazdé dil¢i otazky.

(5) Je urCena skupina slozena z ¢lent vedeni mésta (napr. tajemnika nebo politika odpovédné-
ho za strategické planovani), vedoucich zaméstnanct a zaméstnanct, ktera vyhodnoti névrhy
a predlozi navrhy na opatieni do vedeni mésta. Skupina by méla mit cca 5 az 12 osob, méla
by mit ur¢eného predsedu. Skupina bude analyzovat Setfenim nalezené problémy — napfiklad
pomoci postupu uvedeného ve vyvojovém diagramu feseni problému (viz kap. 8.2.7). DUlezité
je snazit se najit priciny problému a k nim adekvatni opatrent.

(6) Vedeni rozhodne o pfijeti ¢i odmitnuti jednotlivych ndvrhd, pfipadné materidl vrati
k dopracovani.

(7) S celkovymi vysledky (tedy ne s jednotlivymi odpovédmi) a schvalenymi opatfenimi jsou
seznameni vsichni, ktefi otazky vypliovali. Maji moznost navrhy pfipominkovat skupiné, ktera
provedla vyhodnoceni. Vedeni mdze rozhodnout, Ze zvefejni jen pfijata opatrent.

3.3 Vzory, postupy a komentarie

3.3.1 Postupy a kanaly spravné komunikace

Spravna komunikace se tyka (a) komunikace uvnitf Uradu a organizaci mésta (spravedlivy pro-
ces komunikace cilti viz kap. 1.7.3), ale také (b) navenek k partneréim, predstaviteltim ziskového
a neziskového sektoru, obc¢antm, médiim, vefejnosti atd. Zakladem spravné komunikace jsou
principy (viz kap. 1, zejména 1.8 a 1.9) a jasné definované postupy a kanély komunikace — tedy
kdo, kdy, jak, kym a pro¢ ma byt informovan, jak se fesi spory, stiznosti nebo zmatky v komu-
nikaci, jak se hleda konsenzus, jak se hodnoti zpétna vazba (napr. Setfeni spokojenosti obc¢and
—Viz kap. 10.2) atd.
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Postupy a zplUsoby komunikace

(1) Musi respektovat platnou legislativu (napft. zakon o obcich, zakon o svobodném pfistupu
k informacim, zdkon o ochrané osobnich Gdajt, spravni fad, specidlni zékony atd.). Re-
spektovat platnou legislativu znamena znat ji a mit ji zapracovanu do vnitfnich pfedpisd.

(2) Musi respektovat usneseni zastupitelstva a rady mésta (jednaci fady, usneseni ve véci
komunikace atd.).

(3) Musi obsahovat postupy, jak je mozné uplatnit stiznosti ¢i nesouhlasnd stanoviska a jak
jsou fesena.

(4) Je nezbytné jasné definovat prava a povinnosti, rozsah informaci, kde, kdy, kdo, jak,
od koho informace dostava. To se tyka také prav vstupu do databézi a programu.

(5) Je nezbytné jasné definovat postupy ochrany a zélohovani dat, informaci (a znalostf).

(6) Je vhodné jasné vymezit pravidla komunikace s médii a s vefejnosti.

(@ Vkap. 10.2 jsou jako priklad uvedeny komunikacni kandly pfi strategickém fizeni. Je zde i vzor
procesni mapy tykajici se odpovédi na dotazy k strategickému pléanovani a rozvoji mésta.

3.3.2 Metodika Narodni sité Zdravych mést CR (NSZM)

Asociace NSZM ma na svych strankdch k dispozici 50 metodickych listl ke kvalitnimu postupu
mést, obci a regiond (seznam viz tabulka 3.2). Velké mnoZstvi metodickych listd se tyka pravé
spravné komunikace nebo jde o metodiky k jednotlivym komunikacnim kanaldim, které je zde
funkené propojeno se strategickym fizenim. Specidini vlastnosti Metodiky Narodni sité Zdra-
vych mést CR je zaméfeni na ,mistni Agendu 21", tedy dliraz na sméfovéni k udrzitelnému
rozvoji. Dalsi informace Ize ziskat na webovych strankdch www.Zdravamesta.cz.

Na specialnich strankach Narodni sité Zdravych mést CR k piikladtim dobré praxe (www.Dobra-
Praxe.cz) jsou také volné dostupné ukazky dobré praxe z mést, obci a regiond, které se neustdle
doplnuji — aktudlné se 58 priklad( tyka verejné spravy, komunikace a strategického rozvoje, 37
zivotniho prostredi, 13 zdravého Zivotniho stylu, 16 volného ¢asu, kultury a spolkd, 25 socidlni
problematiky véetné bydleni, 4 vzdélavani, 9 podnikani a cestovniho ruchu, 18 dopravy.
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Tab. 3.2 Metodické listy Narodni sité Zdravych mést CR — zdroj inspirace a dobré praxe

Ceho se tyka Cislo a nézev metodického listu

24. Jaké jsou komunitni kampané a jak je realizovat?

25. Jak pfipravit, organizovat a vyhodnotit kampai?

26. Jak zviditelnit vysledky kampani vici NSZM?

27. Pro¢ poradat kulaté stoly pro vefejnost a na jaka témata?
28a. Co je Forum Zdravého mésta?

28b. Tipy a triky pro Uspésné Férum Zdravého mésta?
o 29. Jak pripravit Férum Zdravého mésta? (pfed akci)

iz:ra\x:iakace, 30. Jak zajistit pribéh Fora Zdravého mésta? (v den akce)

jednotlivych 31a. Jaké kroky nasleduiji po uspofadani Féra ZM? (po akci)

komunika¢nich 31b. Jak pomoci DataPlanu sledovat a vyhodnocovat fedeni nejvétsich problému (10P) definovanych
kanalt, pofr: na Foru Zdravého mésta?
dani, vefejnych

. W 32. Jaké jsou doporucené akce k osvété v UR?
projednavani

33. Jak md vypadat dobra webova stranka ZM a MA21?

35. Jak komunikovat Zdravé mésto?

36. Jaké jsou formy medializace Zdravého mésta?

37. Jak napsat tiskovou zpravu?

38. Co je dobra praxe, jaké mohou byt ukazkové aktivity?

40. Kde a proc se chlubit se svou dobrou praxi?

41. Jaké informace od NSZM maéte k dispozici a komu je predavat?
39. Databaze DobréPraxe — jak na to?

43. Jak pracovat s DataPlanem?

Metodiky L L N . .
ke sdilenym in- 44. Jak pracovat s terminalem (prostfedi pro aktualizaci informaci v DataPlanu)?
formacim (por- 45. Jak na zasobnik projektti v DataPlanu?
tal DataPlan, 46. Jak pracovat s indikétory v DataPlanu?
DobraPraxe) ' . . Py
47. Jak editovat kampané v DataPlan-terminalu?

49. Co je korelace v DataPlanu a jak s ni pracovat?

00. Mistni Agenda 21 — definice, informace

51. Strategické planovani a Fizeni v kvalité MA21 (¢ast I-IV)
01. Co je deklarace Zdravého mésta a MA21?

02. Kdo je koordindtor ZM a MA21?

03. Jaké ma koordinator ZM a MA21 zodpovédnosti?

04. Kdo je politik ZM a MA21?

05. Jaké ma politik ZM a MA21 zodpovédnosti?

06. Co je komise ZM a MA21?

A=A

07. Jak pracuje komise ZM a MA21?

08. Jaky je vyznam partnert pro ZM a MA21?
Postup uplat- 09. Co jsou Kritéria MA21 a jak souviseji s Databazi MA21?
ﬁOVé'“" udrzi- . 10. Jak pracovat s Databazi MA21?
telne’ho rozvoje 11. Jaké jsou nejcastéjsi chyby v pocatecnim nastaveni ZM a MA21?
na mistni urov-
ni a projektu 12. Kdo jsou vyznamni aktéfi ZM a MA21 v rdmci Ufadu?
Zdravé mésto 13. Co je Tym pro kvalitu?

14. Proc a jak zpracovavat ro¢ni plan zlepsovani ZM a MA21?
15. Jak vyhodnocovat Ro¢ni plan zlepsovani ZM a MA21?
16. Proc a jak zpracovavat Hodnotici zpravu ZM a MA21?

17. Co je komunitni plan zdravi a kvality Zivota?

18. Jak vznika komunitni plan?

19. Co jsou mistni ukazatele / vlastni indikatory?

20. Jak pracovat s mistnimi ukazateli/vlastnimi indikatory?

23. Jak nastavit grantovy systém pro ZM a MA21?

48. Co je Zdravotni plan mésta a jak jej pripravit?

50. Jak se Uspésné pripravit na obhajobu kategorie ,B“?

Zkratk ZM - zdravé mésta, MA21 — mistni Agenda 21, UR — udrzitelny rozvoj, 10P — deset problémd, kategorie
a vysvétlivky ,B" —vyjadfuje kvalitu mistni Agendy 21, NSZM — Narodn{ sft Zdravych mést

Pramen: autori dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést (www.ZdravaMesta.cz)

w
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3.4 Priklady problémt a chyb
V tabulce 3.3 jsou uvedeny pfiklady problému a chyb.

Tab. 3.3 Priklady problému a chyb ve fazi spravné komunikace a principt

Oblasti

K auditu
principt
strategického
fizeni dle
kap. 3.2

Ke spravné
komunikaci

Pramen: autori

Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

— Jsou soucasti auditu principl: vysvétleni kazdého principu kon¢i tabulkou s otazkami
(u kazdé otazky, kterou hodnotite znamkou 5 — tedy nedostatec¢né, Ize ocekavat problémy).

— U auditu je mozné vynechat (Ci upravit) nékteré otazky z divodu, Ze neodpovidaji mistnim otdzkam. Ne
viak z divodu, Ze jsou ndm nepfijemné.

— Neproskoleni téch, ktefi budou na otazky odpovidat; pfipadné jim neni vysvétlen tcel auditu.

— Na otézky odpovida pfilis mnoho zaméstnanct v kombinaci se Spatnym zajisténim pripravy auditu.

— Nejsou prijata zadna adekvétni opatfeni.

— Je snaha zménit mnoho véci soucasng, 3patné stanovené priority v rdmci opatfeni.

— Vedeni mésta nejde prikladem.

— Nejednoznacné ¢i $patné jednaci fady organti mésta, komisi atd.
— Porudovani zakona o svobodném pfistupu k informacim — napf. nedodrzovani terming.
— Neaktualni webové stranky v oblasti strategii a rozvoje, nejsou jasné definovany odpovédnosti v této oblasti.
— Neschopnost mésta prehledné a pravidelné informovat o prioritdch mésta a jejich napliovani (NSZM
v této oblasti pomahé se svoji metodikou 10P).
- Spatna komunikace (nesdileni) cilé dovnitf Ufadu a k partnertim, cile nebyly se zaméstnanci projednany.
— Zaméstnanci nejsou proskoleni a dostate¢né informovani.
— Nejsou jasné definovana pravidla prace s médii (kdo, kdy a jak s médii komunikuje), nejsou dana
pravidla pro pfipravu tiskovych zprav (neschopnost komunikovat pozitivni témata).
Systém informovani a sdilenf informaci (napt. systém reportingu) nefunguje. Nenf tedy vzdy jasné
jaké informace ma byt kym, komu, kdy a v jaké strukture poskytnuta. Zaméstnanci jsou pretézovani
informacemi (pfilis rozsahlé rozdélovniky) nebo naopak neni informace tam, kde je potieba.
Rozsah informaci neni spravné nastaven (pfilis obsahlé nebo zase pfilis stru¢né).
Nepracuje se s pfipominkami z kulatych stol ¢i vefejnych projednévéni.
— Nefunguje systém zélohovéni informaci a ochrana dat.
Nejsou jasné dany zastupitelnosti, coz se projevi pfi nemocech, dovolenych, zménach atd. — mésto neni
v téchto situacich schopno spravné komunikovat.
— Chybné ¢i pomalé vyfizovani stiznosti, vedeni neni dostate¢né informovéno.
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4. Druha faze - prijeti rozhodnuti a vytvoreni podminek pro jeho realizaci

Druha faze -
prijeti rozhodnuti
a vytvoreni
podminek pro
jeho realizaci

4.1 Vysvétleni druhé faze

Poté, co byly v prvni fazi vyjasnény principy fizeni a dohodnuty postupy komunikace, nasleduje
druha faze, kterd zahrnuje:

(a

=

<=
=3

—
(@)

Fa

vypracovani projektového zameéru na zavedenf strategického fizeni v¢etné rozsahu za-

vedeni. Jde o rozhodnuti:

— Jaky druh dokumentu chceme vytvaret — dlouhodoby, stfednédoby nebo kratkodoby, pri-
padné tematicky strategicky plan jako je napr. strategie cestovniho ruchu (vice kap. 6.2).

— Resime prioritné tzemi obce/kraje nebo nam jde o strategicky rozvoj vefejnopravni korpora-
ce obec/kraj, oboji je mozné a vyzaduie strategickeé fizeni (vice viz ivod publikace a kap. 4.3).

— Stanoveni kritérif Uspéchu projektu zavedeni strategického fizeni: Jak se md strategie zmé-
nit? Jak ma byt plan rozsahly — pocty cili? Ma se zaméfit na fondy EU nebo Uspory atd.?
M4 byt propojen s odmériovanim? Mame se naucit fidit podle cilt (metoda MBO ¢i BSC)?

— Stanoveni rozsahu zapojeni vefejnosti a klicovych aktérll do procesu zpracovani
(expertni versus komunitnf pfistup — viz kap. 79.3).

— Rozpoctu a termind projektu zavedeni strategického fizent.

— Jmenovani manazera projektu a tymu vcetné jejich pravomoci.

schvaleni nebo vraceni k pfepracovani nebo neschvaleni projektového zaméru,

vytvoreni podminek pro realizaci tohoto projektu.

Obr. 4.1 Druha faze strategického rizeni — prijeti rozhodnuti a vytvoreni podminek

(@) Prijeti rozhodnuti a
vyvtvoreni podminek pro

jeho realizaci:
Vystup: schvaleni
projektového ram

® Provedeni analyzy

4

@ Ovéreni trvalého O Sprévna komunikace, L komufukace H 'y, p— " "
zavedeni a zmény plinu sdileni strategie a i | @ Planovani strategie (vize,
> respektovani principt cili, indikatoria, finanénich a
ﬁ Vystup: Napf. komunika¢ni : casovych ramcii):
plan, audit principt fizeni : | - pro dlouhodoby strategicky
® Realizace strategického é ¢ plan

plianu, kontrola, hodnoceni

- nebo/a pro akéni plany

e ® Vytvoreni systému

Poznamky:

strategického Fizeni
(zavedeni implementa¢nich

pravidel)
smér postupu; ¢ vazba spravné komunikace a uplatniovani principt na vsechny faze;
dokument strateeickV plan

Pramen: autori
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Vystupem je schvaleni projektového ramce vcetné odpovédnosti a zpétnych vazeb®3, vytvo-
feni podminek pro zavedenf strategického Fizeni (jmenovani projektového manazera a tymu,
pridéleni rozpoctu a potfebného vybaveni — kancelar, pocitace, potfebnych opravnéni — napf.
vstupu na internetové stranky atd.).

V tabulce 4.1 je uveden popis a doporucené piiklady vystupt z féze 2. Posledni sloupec slouzi stejné
jako v tabulce 3.1 pro kontrolu Uplnosti viech krokd a vystupt nebo k vybéru varianty v rdmci faze.

Tab. 4.1 Popis a vystupy — prijeti rozhodnuti a vytvoreni podminek pro jeho realizaci

Priklad

Zahrnuje - popis kroku Varianty (pfiklady) vystupt vyplnéni
méstem

(a) vypracovani projektového zéméru (1) Zpracovany projektovy zamér [l
na zavedeni strategického fizeni véetné (projektové fise) véetné potiebnych

rozsahu zavedeni. dokumentt pro predlozeni ke schvéleni
do organli mésta
(2) Jina forma tohoto dokumentu dle £3]
zvyklosti samospravy
Faze 1 (b) schvaleni nebo vraceni (1) Schvaleni projektu napiiklad [
Spravna k prepracovéani nebo neschvélent usnesenim rady mésta (nebo dle
komunikace, projektového zaméru zvyklosti zastupitelstvem mésta)
sdileni strategie (2) Jina forma schvaleni 3]
a respektovani
principt (c) vytvoreni podminek pro realizaci (1) Vytvoreni podminek dle potieby: )
tohoto projektu. - jmenovani odpovédné osoby, tymu,
zadani potfebnych tkoll s projektem
souvisejicich

- vytvoreni materialnich podminek (kan-
celat, pocita¢, pristupy k programtim,
rozpocet atd.)

- provedeni potfebnych proskoleni

M — varianta vybrana pro uplatnéni v konkrétnim mésté / obci / kraji

& - varianta nevybrana pro uplatnéni

Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tieba ji do tabulky doplnit
a jako vybranou oznacit.

Poznamky:

Pramen: autori

4.2 Vzory, postupy a komentare

4.2.1 Sest prvkd pf¥i pFijimani dalezitého rozhodnuti
PFi pfijimani rozhodnuti tykajici se samospravy se mazeme Fidit Sesti prvky dle Petera Druckera,
které se tykaji pfijimani efektivnich rozhodnuti — viz obrdzek 4.2.

53 (Drucker 2006, s. 327): , Pevnou soucasti rozhodnuti musi byt systém zpétné vazby, ktery umoziiuje nepretrzité provéiovani predpokladd, o néz se rozhodnuti
opird, vzhledem ke skute¢nym udalostem. Rozhodnuti pfijimaji lidé. Lidé jsou omylni; a at jsou na tom sebelépe, jejich dilo dlouho nepretrva.”
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Obr. 4.2 Klicové prvky pri rozhodovani dle Druckera

! 1.Vi, kdy je rozhodnuti
E nezbytné

2. Vi, Ze nejvyznamné;jsi cast

rozhodovani spociva

v nalezeni jistoty, Ze

rozhodnuti se tyka spravného
problému

6. Vi, Ze rozhodnuti ]
.. !
v podstaté nepfijal, dokud se" S X i
jeho pevnou soudasti nestane | tarosta ta, cmni
| ako ,,vidce
1 X 66 X
' zmény' (z'x.nena
i jako pfileZitost;
spravna rozhodnuti
omezuji rizika) / \ """ Tcocooooooooooooooooooo N

jeho realizace, efektivnost a
zpétna vazba

5. Vi, Ze se v§i
pravdépodobnosti bude
muset nakonec udélat néjaké

ustupky

[

4. Ani nepomysli na to, co je ‘:
pfijatelné, dokud diikladng |
nepromysli, co je spravné E
rozhodnuti )

Pramen: Ochrana — Pucek, 2011, s. 65 dle Druckera 2006
4.2.2 Projekt, projektové fizeni a vzor projektového ramce

Tti definice projektu jsou uvedeny v tabulce 4.2.

Tab. 4.2 Co je projekt

Zdroj definice

Projekt je jedinecny proces sestévajici z Fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s terminem

dle ISO 9000, o = o sdén k UL N [P — 5
s 28 zahajen a ukonceni. Tento proces je provadén k dosazeni cile, ktery vyhovuje stanovenym
: pozadavkdm, véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.
dle IPMA Projekt je casové, nékladové a zdrojové omezeny proces realizovany za Gcelem vytvoreni defi-
(2010bs. 16) novanych vystupl (rozsah naplnéni projektovych cilli) co do kvality, standardt a pozadavkd.”
Ukol, ktery mé definovany zacatek a konec a vyzaduje nasazeni jednoho nebo vice spojenych
dle PRINCE 2 a vzajemné na sobé zavislych zdrojt, které musi byt nasazeny, aby bylo dosaZeno stanove-

ného cile.

Pramen: autori dle uvedenych zdroji

Projektové fizeni (Project Management): zahrnuje®* (a) planovani; (b) organizovani a realizaci
(v¢etné fizeni zmén projektu a fizeni rizik); (c) vedeni a motivovani projektového tymu a dalSich
zapojenych osob véetné spravné komunikace dovnitf projektu i ven; (d) monitorovani, repor-
ting a kontrolu souboru aktivit (napf. slozitych ¢innosti, jednorazovych akci), které je nutné
provést tak, aby byly naplnény kritéria Uspésného projektu>.

54 Clenéni dle IPMA (Dolezal — Méchal, 2009, s. 155) na (1) pfedprojektovou (jde o pFipravu a definici projektu — projekt jesté nebyl zahajen), (2) projektovou fézi —
realizacni (¢leni se na zahajeni, planovani, vlastni realizace — implementace, ukonceni projektu), (3) poprojektovou fazi (vyhodnoceni).
55 (Dolezal — Machal, 2009, s. 34): ,Uspésnost fizeni projektu je dana ocenénim vysledkd projektu riiznymi zainteresovanymi stranami.”



4. Druha faze - pfijeti rozhodnuti a vytvoreni podminek pro jeho realizaci

Kritéria uspésného projektu: Tfi klicova kritéria Uspésného projektu, kterd jsou pro Uspés-
nou realizaci projektu potfeba zajistit:

(1) spInéni cilt projektu (k tomu je tfeba stanovit méfitelné indikatory projektu),

(2) odrZeni stanoveného terminu a harmonogramu aktivit,

(3) dodrzeni ndkladd (rozpoctu) projektu.

Tato tFi kritéria jsou nékdy téZ oznacovana jako ,troj imperativ” projektu. Ctvrtou oblasti je
uznani ze strany zadavatele a zainteresovanych stran. Kritéria Uspésného projektu jsou uvede-
ny v tabulce 4.3.

Tab. 4.3 Kritéria uspésného projektu zavedeni strategického rizeni

e

— spInéni cilovych hodnot (indikatord),

2 spInénf cilt projektu — splnéni v3ech aktivit,
3 X T o . o o
£ — splnéni vystup, vysledkd, dopadu.
229
902
2a2 - e — dodrZeni ¢asového harmonogramu
=] )
E.g [ aloglwai gt o — dodrZeni kone¢ného terminu,
R a harmonogramu aktivit alonlza aA
8ca — dodrzeni harmonogramu aktivit.
m0 E
a5
) dodrzeni nakladi (rozpoctu) — dodrzeni rozpoctu projektu,
projektu. — spInéni finan¢nich ukazateld projektu.
(L R uznani ze strany zadavatele — spokojenost zadavatele a zainteresovanych stran
-P a zainteresovanych stran — vyjadreni uznani.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2012, s. 103

U projektu zavedeni strategického fizeni nebo aktualizace strategického planu muze byt
cil projektu vymezen napfiklad takto:

(1) Provést aktualizaci strategického planu se zamérenim na mésto jako verejnopravni
korporaci®® s témito parametry (a) provazat plan s rozpoctovym vyhledem, akéni
pldn s rozpoctem, (b) provéfit platnost vize a pocet cilt (cile ¢lenit do oblasti dle
pilita udrzitelného rozvoje a snizit jejich pocet — viz kap. 6.3.2), aktivit — zamérit se
na Ucelnost a Uspory, (c) stanovit méfitelné indikatory (cca 30, maximéalné 50) k vizi
a cilim, (d) hodnotit aktivity z hlediska udrzitelného rozvoje (viz kap. 6.3.4).

(2)  Provést audit principa strategického fizeni (viz kap. 3.2) a na jeho zakladé zavést
efektivni implementacni pravidla pro strategické fizeni.

(3)  Stanovit vhodnou formu komunikace plnéni cilé a indikatord s verejnosti, partnery,
zastupci verejného, ziskového a neziskového sektoru a sdileni cil(l se zaméstnanci.

(4)  Zavést fizeni podle cilt (dle MBO nebo BSC — viz kap. 14) v¢etné propojeni s odme-
Rovanim.

Vzor formulare projektového ramce: Ve fazi rozhodovani o aktualizaci strategického planu
¢i zavedeni strategického fizeni se pro formalizaci podklad® pro pfijeti rozhodnuti doporucuje
forma projektového rdmce (neboli projektové fise, rodného listu projektu). Priklad projektové-
ho rdmce (externi projekt — napf. na zavedeni strategického fizeni pomoci zdroj fondd EU) je
uveden v nasleduijici tabulce.

56 Vtomto piipadé se zaméfujeme na majetek, zaloZené (i ziizené organizace, poskytované sluzby a kompetence atd. - tedy to, co miize mésto/obec piimo ovlivnit.
Dal3i moznosti je irsi zaméfeni — tedy plan rozvoje tizemi obce/mésta (fesime i to, co ovliviiuji i jini kli¢ovi aktéfi — napf. krajské organizace atd.).
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Tab. 4.4 VVzor projektového ramce (externi projekt)

PROJEKTOVY RAMEC

A. VSEOBECNE INFORMACE
1. Nazev projektu:

2. Zaméfeni projektu:

3. Umisténi projektu:

4. Celkovy rozpocet:

B. PREDKLADATEL

1. PIny ndzev a Ufedni adresa pfedkladatele projektu (neni-li jim mésto):
2. Pehled partnert participujicich na projektu:

C. CILE A POPIS PROJEKTU

1. Cil projektu

1.1 VSeobecny cil projektu:
1.2 Specifické cile projektu:
1.3 Indikatory pro planované vystupy a vysledky projektu:
1.4 Zdavodnéni projektu:
. Prehled cilovych skupin:
. Aktivity a terminy projektu:

2

3

4. Synergické efekty, pfilezitosti a rizika:

5. Zajisténi vystupt projektu po jeho ukonceni (udrzitelnost projektu):
6

. Koordinator projektu a projektovy tym:

D. DOBA TRVANI PROJEKTU

E. ZDROJE FINANCOVANI PROJEKTU PADY DO BEZNEHO ROZPOCTU
1. Rozpocet projektu a finan¢ni zdroje (v K¢)

T T e I T ey

Celk

2. Dopady do bézného rozpoctu mésta po realizaci projektu (v K¢)
Predpokladané snizeni / navyseni bézného rozpoctu po realizaci projektu dle struktury nékladt a vynost

Dopady do rozpoctu po ukonceni projektu: navyseni / snizeni

rozdil naklady - vynosy

Pramen: autofis vyuzitim ZL-kraj 2012
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Jiny vzor uvadi tabulka 4.5. PouZiva se zejména pro vnitfni projekty (financované z vnitinich
zdroju) a fesi také odménu pro tym.

Tab. 4.5 Vzor projektového ramce interniho projektu

A) Nazev a ¢islo interniho projektu:

Nazev: Cislo:
Projekt predklada (jméno zaméstnance):

B) Cil a indikatory projektu

Cil:
Indikétory:
. Popis vystupu
1.
2.
3.

D) Koordinator projektu a tym navrh predkladatele schvéleno

Koordinator:

Tym:

E) Terminy navrh predkladatele schvaleno
- zahdjeni projektu

— konec¢ny termin

— kontrolni terminy

F) Zdroje v K¢ (vyjma odmén) navrh predkladatele schvaleno
— pozadavky na externi poradenstvi:

— pozadavky na vybaveni:

— odhadované zavazky do budoucna:

G) Rizika - popis a navrh opatieni

H) Odména pro koordinatora a tym navrh predkladatele schvéleno
Pfi dodrZeni vystupt

v dohodnutych terminech

pro koordinatora + tym

celkem (1/2)

Po zavedeni do praxe

a ovéfeni funkénosti (1/2)

1) Pozadavky tymu

2.

J) Schvaleni projektu

Projekt schvélen / neschvalen.
Podminky a komentére:
Ve .........., dne:

Pramen: autori

Pokud hledate vzor smérnice o projektovém fizeni pro mésto, Ize jej ziskat na odkazu
http://www.mepco.cz/projekt_vystup5.html, odkaz CD 15 Smérnice Projektové fizen.
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4.3 Priklady problémt a chyb ve druhé fazi

V tabulce 4.6 jsou uvedeny priklady probléma a chyb.

Tab. 4.6 Priklady problému a chyb ve fazi prijeti rozhodnuti a vytvoreni podminek

Oblasti Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

— Aktualizace strategického planu neni fizena (napfiklad pomoci projektového fizeni), nenijasné, co je
cilem aktualizace.

— Spatné vymezené pravomoci tymu odpovédného za zavedeni strategického Fizeni.

— Nevytvoreni podminek pro projektovy tym.

— Neni urcen ¢len vedeni s odpovédnosti za aktualizaci planu a zavedeni principl strategického fizeni.

— Spatné ¢ nedplné zpracované zadani projektu (3patné definované cile, terminy ¢i rozpocet).

— Pli§ ambiciozni cile projektu, které neodpovidaji stanovenému rozpoctu, schopnostem tymu, nasazeni
vedeni mésta nebo mistnim podminkam.

— Nevyjasnénost, zda se strategicky plan tyka (a) Uzemi obce/mésta/kraje nebo (b) zda se tyka veiejné
pravni korporace obec/kraj. V druhém pfipadé se pak zaméfujeme zejména na to, co mtze obec/kraj
primo ovlivnit. Oba pfistupy jsou mozné a spravné. Jen musi byt vyjasnéno, ktery prevlada.

Pramen: autori



4. Druha faze - pFijeti rozhodnuti a vytvoieni podminek pro jeho realizaci




5. Treti faze - provedeni analyzy (analyticka cast strategického planu)

Treti faze -
provedeni analyzy
(analyticka cast
strategického
planu)

5.1 Vysvétleni treti faze

Zahrnuje (@) shroméazdéni viech platnych dokumentt strategické povahy (napfiklad u obce nejen
vlastnich — jako jsou predchozi strategické plany, Uzemni plan, rdzné dil¢i koncepce ¢ strategické
projekty atd., ale také relevantnich dokumentt mikroregiond, kraje, statu atd.) a jejich vyhodnocen,
(b) vyhledani a shromazdéni dalsich potfebnych informacdi, znalosti a souvislosti, (c) nalezeni omezeni
(limit& uzemi, zakonné pozadavky, financni moznosti atd.), (d) provedeni analyz obci poskytovanych
verejnych sluzeb, hlavnich investi¢nich zdmérd a pripadnych zavazkd obce (vyznamné smlouvy a za-
vazky, partnerstvi, schvalené projekty, PPP projekty, zavazky v mikroregionech atd.), (€) provedeni ana-
lyz (napt. SWOT analyza), hodnoceni situace, nalezeni pricin a disledkd problémd, stanoveni trendd.

Vystupem je analyticka ¢ast strategického planu (u obci je nékdy v podobé profilu obce). Nékdy
byva samostatné prezentovana SWOT analyza.

Obr. 5.1 Treti faze strategického rizeni — provedeni analyzy (analyticka cast planu)

5 riairoiminls | [® proveent st
ytvoreni pocmineik p Vystup: Analyticka ¢ast
jeho realizaci ., .
~ strategického planu
4 Ak ‘i_ (= profil obce)
@ Ovéieni trvalého zavedeni ® Sprivna komunikace, @7 . — -
a zmény planu LN sdileni strategie a ‘Plan’o:fa‘m strategie
b respektovéni principa | i|  (Vize, cili, indikatori,
ﬁ - :|  finan¢nich a ¢asovych
Vystup: Napf..kornunlkaéni rémei): :
® Realizace strategického plan, audit principd fizeni g> - pro dlouhodoby strategicky |
planu, kontrola, hodnoceni ~ > f plan L i
® Vytvoreni systému 4 - nebofa pro akeni plany | ¢
strategického Fizeni R ;
(zavedeni implementac¢nich
pravidel)

Poznamky:
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatiiovan{ principt na vsechny faze;
------ dokument strategicky plan

Pramen: autori
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V tabulce 5.1 je uveden popis a doporucené piiklady vystupt z faze 3. V tabulce je uvedena fada
vystupU, které ¢asto nebyvaji zahrnuty do analytické ¢asti, coz je zna¢nou chybou. Velmi ¢asto jde
o nevyhodnoceni ostatnich koncep¢nich dokumentt nebo neprovazani s financnimi moznostmi

nebo chybéjici tvahy o ucelnosti a rozsahu (optimalizaci) poskytovanych vefejnych sluzeb atd.

Tab. 5.1 Popis a vystupy — provedeni analyzy (faze 3)

Piklad
Zahrnuje - popis kroku Priklad vystupu vyplnéni
méstem
(a) shromazdéni vsech platnych (1) Analyticka ¢ast strategického planu. [
dokumentt strategické povahy Déle mohou vzniknout samostatné
(napfiklad u obce nejen vlastnich — dokumenty (Casto jsou soucasti
jako jsou predchozi strategické plany, analytické ¢asti):
Uzemni plan, rizné dil¢i koncepce (2) Profil obce/mésta/kraje “
Ci strategické projekty atd., ale také (3) Prehled vsech strategickych o
relevantnich dokumentt mikroregiond, dokumentd, jejich vyhodnoceni
kraje, statu atd.); jejich vyhodnoceni a podrizeni strategickému a izemnimu
(platnost, névrh na Upravu/zruseni); planu (nutno projednat a schvalit
stanoveni vazeb na strategicky plan v zastupitelstvu).
Faze 3 (4) Prevzeti limitd dzemf a dalsich ]
Freee (b) \{yhlefjén_i a shromréidénl’ d§I§ich zavaznych tdaji a podkladii
analyzy, potrebnych informaci, znalosti 7z Gzemniho planu, sesouladéni
analyticka éast a souvislosti, strategického a zemniho planu.
planu o (5) Analyza zakonnych a dalsich
(c) nalezeni omezent (limitd tzemi, zavaznych pozadavka.
zakonné pozadavky, finan¢ni moznosti (6) Analyza potencialu pFjma a vydajt
atd.), obce, zdroju financovani, dotacnich
. . . moznosti véetné rizik a pfilezitosti.
(d) provedenf analyz obci (7) Analyza poskytovanych vefejnych o}
poskytovanych verejnych sluzeb, sluzeb, vyznamnych schvalenych
hlavnich investi¢nich zaméra projektd, partnerstvi a zavazk(.
7 2 (8) SWOT analyza (nebo jind vhodna). ™
) preovstn cneliz (e SO (9) Hodnocen situace véetné scénard. o

Poznamky:

Pramen: autori

analyza), hodnoceni situace, nalezeni
pficin a disledk( problémd, stanoveni
trendd.

M - varianta vybrana pro uplatnéni v konkrétnim mésté / obci / kraji

& - varianta nevybrana pro uplatnéni

Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tfeba ji do tabulky doplnit

a jako vybranou oznacit.

5.2 Struktura analytické casti planu

Vymezeni pojmu ,strategické p

anovani” je provedeno v kapitole 19.3, kde také je uvedena

struktura strategického planu. Struktura a rozsah analytické ¢asti planu zavisi na predstavé
a moznostech zadavatele. V nasledujicim textu je uvedeno doporuceni pro obec/mésto a do-
poruceni pro mikroregion. V konkrétnich pfipadech je mozné nékteré ¢asti vynechat ¢i upravit
dle mistni potreby. Z praxe se ukazuje jako uzitecné, pokud se jednotlivé ¢asti prezentuiji (a) jak
v celku jako soucast analytické ¢asti strategického planu, tak také (b) samostatné (napf. profil
obce, charakteristika strategickych dokumentt, SWOT analyza atd.). Napf. stru¢ny profil obce
mU0Ze byt zajimavy také pro turisty, potencidlni kupce rodinnych domu ¢i jinych nemovitostf
v obci atd. M(Ze byt také zdrojem pro novinare, studenty atd.

Analyticka c¢ast strategického planu obce/mésta miize mit napfiklad tuto strukturu:
(1) Uvod, metody a vychodiska pro zpracovani analytické ¢asti planu.
(2) Shrnuti nejvyznamnéjsich Gdajd — stru¢ny profil obce/mésta, strucny popis nés
cich ¢asti. Jde o velmi duleZity prezentacni material.

eduji-



5. Treti faze - provedeni analyzy (analyticka ¢ast strategického planu)

(3) Profil Uzemi obce/mésta — geografické a administrativni Udaje; historie; obyvatelstvo;
dopravni dostupnost a obsluznost; vybavenost sluzbami a infrastrukturou; trh prace;
ekonomicka situace a podnikatelské subjekty; neziskovy sektor; kultura, sport a volny
Cas; pamatky a cestovni ruch; Zivotni prostredi; dalsi informace.

(4) Prehled v3ech platnych strategickych dokumentd, jejich charakteristika, vyhodnocenf
a podfizenf strategickému a Gzemnimu planu. Informace, kde je Ize ziskat (napr. odkaz
na strankdch mésta).

(5) Vazba na uzemni plan: limity Uzemi a dalsi zavazné udaje a informace z Uzemniho
pladnu, vazby strategického a Uzemniho planu. Odkaz, kde Ize ziskat dalsi informace.

(6) Analyza zakonnych a dalsich zavaznych pozadavka.

(7) Analyza potencidlu prijm a vydajt obce, zdrojt financovani, dota¢nich moznosti vcet-
né rizik a pfilezitosti.

(8) Analyza obci/méstem poskytovanych vefejnych sluzeb (kritéria analyzy viz kap. 1.11.2),
vyznamnych schvalenych projektd, partnerstvi a zavazka.

(9) Popis aktért rozvoje, vazby, partnerstvi, synergie, pfilezitosti a hrozby

(10) SWOT analyza (nebo jind vhodna analyza®’), hodnoceni situace véetné scénard.

(11) Zavér analytické casti.

Pro srovnani uvadime ndvrh struktury analytické ¢asti planu mikroregionu dle ,Metodické pfi-
rucky pro zpracovani strategickych rozvojovych dokumentt mikroregioni®®”. Body1aZ 6 jsou
v této metodice zahrnuty do profilu mikroregionu (Labounkové — Plicek, 2009, s. 18-19):

(1) Identifikace regionu — poloha a zédkladni geografickd charakteristika mikroregionu.
Informace o zésadach jeho fungovéni vychazejicich ze stanov mikroregionu.
Charakteristika Gzemi: (a) obyvatelstvo a sidla, (b) trh prace, (c) doprava, (d) ekonomicka
situace mikroregionu a struktura ekonomiky mikroregionu, (e) komeréni sluzby a ma-
loobchodni sféra, (f) nestatni neziskovy sektor, (g) socidlni a obcanska vybavenost, (h)
téZba nerostnych surovin, priimyslova vyroba a stavebnictvi, (i) zemédélstvi a lesnictvi,
(j) femesla a jiné drobné podnikatelské aktivity, inovace, (k) technicka infrastruktura
(elektroenergetika, plynarenstvi, teplarenstvi, dalkovody, telekomunikace, vodovody
a kanalizace pro vefejnou potrebu, odpadové hospodarstvi, vodni hospodafstvi, ochra-
na pred povodnémi a zivelnymi pohromami, (I) rekreace a cestovni ruch, (m) kultura
a ochrana kulturnich pamatek, spolecenské a sportovni aktivity, (n) ekologicka situace
a ochrana zivotniho prostredi.

Sir3i vztahy mikroregionu: (a) vnéjsi vazby mikroregionu na regionalni a nadregional-
ni Urovni, prihrani¢ni spoluprace, (b) vyhodnoceni stavajicich dokumentd, které maijt
vztah k Uzemi mikroregionu, () vyhodnoceni ndvaznosti na strategické dokumenty
rozvoje kraje a sousednich mikroregiond.

(4) Aktéfi regionalniho rozvoje v mikroregionu.

(5) Uzemné planovaci dokumentace (UPD) obci a kraje.

(6) Zavéry situacni analyzy — stru¢né shrnuti vsech poznatkd analyzy.

@)

®)

¥

~

—
w
=~

7) SWOT analyza.
8) Uzemni a odvétvové disparity (rozdily).

57 napf. PEST analyza (zaloZena na zkoumani P — politického prostfedi, E — ekonomického prostredi, S — socidlniho a kulturniho prostiedi, T — technologické hle-
diska), pfipadné s ni takika identicka SLEPT analyza (S - socialni a spolecenské hledisko, L -legislativni hledisko, E - ekonomické hledisko, P - politické hledisko,
T - technické hledisko)

58 Ke stazeni na: http://www.uur.cz/images/publikace/metodickeprirucky/nabidka/2009/metodika-SRD-2009.pdf
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5.3 Vzory, postupy a komentare

5.3.1 Pfiklady analyz: SWOT analyza (silnych a slabych stranek, prilezitosti a rizik)
Nejcastéji se metoda pouziva pfi strategickém planovani, ale je pouZitelna pfi celé fadé dalSich
zmén (napt. SWOT analyza projektu, investice ¢i jakéhokoli zaméru, SWOT analyza oddélent,
organizacni struktury atd.). V metodé se hodnoti silné stranky (Strong point), slabé stranky
(Weak point), pfilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). K analyze projektu (Ci instituce) se
pouziva tabulka — viz tab. 5.2.

Tab. 5.2 SWOT analyza projektu ¢i zmény

-

Soucasnost
(vnit¥ni vlivy)

Silné stranky projektu (zmény): Slabé stranky projektu (zmény):

PrileZitosti projektu (zmény): Rizika projektu (zmény):

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 169

Silné a slabé stréanky se u analyzy projektu vazi k soucasné situaci. PrileZitosti a rizika se u pro-
jektl vazi k budoucimu stavu — tedy jaké pfileZitosti a rizika realizace projektu prinese.

Alternativné je mozné silné a slabé stranky vazat k vnitfnim vlivdm, pfilezitosti a rizika k vnéj-
sim vlivim. Tato varianta se pouziva pfi hodnoceni Uzemi. U projektd je tato varianta méné
srozumitelnd, protoZe i vnéjsi prostfedi ma své silné a slabé stranky, stejné jako vnitini prostredi
nese rizika a prilezitosti.

5.3.2 Analyza aktéru (analyza cilovych skupin)

Strategicky plan mUze obsahovat také nepopuldrni ¢i ndro¢na opatreni (napf. ruseni ¢i sluco-
vani skol, optimalizaci socidlnich sluzeb, zménu struktury Ufadu atd.). Analyza aktérd slouzi
k vymezeni oc¢ekdvani (potreb, pozadavku atd.) jednotlivych aktérd, skupin a dalSich zaintere-
sovanych osob. Jde o skupiny, které mohou kladné nebo zaporné tspéch ovlivnit. Jednoducha
analyza aktér( v podobé analyzy cilovych skupin je v nasledujici tabulce. Jde o pfiklad, kdy
soucasti strategie mésta je zména struktury Uradu. V prikladu je tfeba jesté doplnit ocekavani
a navrhy opatfeni. Provedenim analyzy je mozné vcas navrhnout vici jednotlivym aktérdim
adekvatni opatreni, zvolit sprdvnou komunikacni strategii atd.
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Tab. 5.3 Priklad analyzy cilovych skupin

ové skupiny

=
£ o0
>5
T ©
Za
o

Ocekavani

Nazev skupiny (a jeji popis)

zaporny

Zaméstnanci slucovanych Gtvard, kterym zména

pomUze, nebo ji vitaji Lachy el
Zaméstnanci, kterym pfibude prace zaporny velky
Zaméstnanci, ktefi budou propusténi zaporny velky
Odborova organizace zaporny velky
Ostatni zaméstnanci ? maly
Mt ¢ gllfolnostl’
Verejnost ? maly

Pramen: autori

5.3.3 Pfiklady analyz: analyza klicovych otazek

Analyza klicovych otéazek slouzi pro provedeni rychlé analyzy problému, projektu nebo podmi-
nek zmeény. Spocivé v definovani klicovych otdzek™ (pomoci proc¢?, jak?, kdy?, kde?, co bude
stat?) a nalezeni odpovédi (argumentd) na tyto otdzky (viz nasledujici tabulka). Pomaha také
vymezit, zda se Fe3i spravny problém?®.

Tab. 5.4 Analyza klicovych otdzek zmény

Klicové otazky Odpovédi na klicové otazky

Definovani klicové

Parametr zmény otazky Formulace odpovédi Zapory!/
hrozby

Proc¢?
Cil zmény/
projektu Kde?
Harmonogram Jak?
(terminy
a aktivity) Kdy?
Néklady Co stoji?

o = SNSRI _--

Pramen: Ochrana - Pucek, 2011, s. 138

V tabulce 5.5 je priklad k
zZmeény.

icovych otazek pro vymezeni problémU pfi provadéni organizacni

59 (Ritter-Brassard, 2005, s. 162 - 163): , Ptejte se: Kdo? Jaky? Kde? Kdy? Pro¢? Jak?"”
60 (Drucker 2006, s. 325): , Efektivni rozhodovatelé se ptaji: Jaky to ma celkovy smys|? K ¢emu se to vztahuje? Co je kli¢em k této situaci? Otazky maji pfi vymezovani
problému zasadni vyznam.”
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Tab. 5.5 Priklad formulace klicovych otazek pro organizaéni zménu

eny Definovani kli¢ové otazky Formulace odpovédi Klady / e
to! hrozby

Proc¢ chci organiza¢ni zménu? Jaky problém
chdi vyfesit?

Parametr

Vyresim organizacni zménou pficiny

’§ problému?
> = . N . . Ly
= Je organizacni zména tim nejvhodnéjsim
£ opatfenim?
N
U Jaky je ucel zmény?

Kterych Utvar( se bude zména tykat?

o

(]

S Kde se mohu inspirovat? Délal nékdo

podobnou zménu a s jakym vysledkem?

= Jak zménu provést?
2
< Jakd jsou rizika a jak je omezit?
T g .
£ = Jak presvédcit zaméstnance? Jak zménu
g komunikovat?
% Jak budou definovany odpovédnosti?
<
g Kdy zménu provést a proc z rovna v tomto
5 o .
£ _§ terminu?
T Kolik dni bude zména trvat?
- - Jaké jsou pfimé vynalozené naklady?
B 5
= @ Jaké jsou nepfimé naklady?
ES S

Bude zména mit jiné finan¢ni dopady?

P _--

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 139

5.3.4 Priklady analyz: metoda logického ramce

Dal3i z metod, které jsou vhodné pro popis a analyzu projektt a aktivit v rdmci strategického
fizeni, je metoda logického ramce. Je nékdy popisovéna jako tabulka 4 sloupce krét 4 radky,
coz neni zrovna presné — viz tabulka 5.6.
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Tab. 5.6 Metoda logického ramce

Strom cild Objektivné ovéfitelné Zdroje |rj1iorrpaC| Reepsibdyantle
ukazatele k ovéreni
Hlavni cil (pfinos)
Projektovy cil
Vystupy
Prostfedky (zdroje): Casovy ramec aktivit:
Aktivity

Predbézné podminky:
Pramen: autori dle MMR-SROP

Metodika tvorby logického rémce vcetné vzoru vyplnéni v ramci fond EU je dostupnd
na www.kip.zcu.cz/kursy/CPEU/LogickyRamecSROP.doc. Na obrdzku 5.2 je zobrazena logika
¢teni logického ramce (dle Sipek).

Obr. 5.2 Zplisob cteni logického ramce

Sloupec 1 Sloupec 2 Sloupec 4
(objektivné ovéritelné (rizika/pfedpoklady)
ukazatele)

[ Celkovy cil ———Pméfeny &im
——  vedou ke splnéng
Ugel lzém‘érivméfeny éim ———— a predpokladaijici co
edou ke splnénj ¥—m—
Vystupy «——___ "méfené&im " a predpokladajici co
vedou ke splnéni &——___

Aktivity «— > Prostiedky (vstupy)— > za predpokladu, Ze

| Pfedb&Zné podminky |
Pokud jsou splnény pfedb&zné podminky, Ize zah3ijit
realizaci aktivit projektu

Pramen: MMR-SROP

5.3.5 Priklady analyz: komparace/benchlearning/benchmarking

V praxi se velmi ¢asto pfi strategickém fizeni pouziva komparativni (srovnavaci) analyza, a to jak
(1) pro srovnani téhoz jevu (téze skutecnosti) v Case jako je napriklad nezaméstnanost mésta,
prirGstek ¢i ubytek obyvatel, ziskané dotace atd. — vse v jednotlivych letech, tak (2) pro srov-
nani téhoZz jevu u srovnatelnych instituci ¢i Uzemi — napr. nezaméstnanost, prirlstek ¢i Ubytek
obyvatel, ziskané dotace — vSe u srovnatelnych mést nebo v rdmci kraje atd. Zjednodusené
zobrazeni komparativni analyzy jsou na obrdzku 5.3.
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Obr. 5.3 Faze komparativni (srovnadvaci) analyzy

i 1. Svanoyvie el ok e CyRIUS KO aTace
4 .:. tp.ﬂ“ui‘" (LR T _p-m-:wnﬂ Fid
ol 4 1ed, jak, kily, prad 1| ishof jevuv Enze)
J B iy potovniatl -
4, Vyvoie caveiy = 2. Shiromatdeis
(@ w pripadé it Faze kemparativni

i t | ~4 data a porownejle
potfeby opakujtel [ _ | [srovnavaci) 1 idatn postupy
| )

analyzy ¥ vysiedky atd.)

e = L
|\ L :J_milﬂlnr:"i“' | . |—-]

A
¥ | nhady, podoknasti a ragcily -
- e i whodng ch metod)

|
Pramen: autori

Velmi podobné mizeme také zobrazit analyzu pomoci bechlearningu nebo benchmarkingu
(viz obrézek 5.4).

Benchmarking/benchlearning je porovnavani své organizace s jinymi za Ucelem nalezeni dobré
praxe. Je to metoda zlepSovani pomoci uceni se od druhych. Benchmarking klade vy33i diraz
na porovnavani, benchlearning na nalezeni dobré praxe — jinak jsou obé& metody prakticky
totozné. Benchmarking/benchlearning mdzeme zobrazit velmi podobné jako komparativni
analyzu pomoci ¢ty fazi (viz nasledujici obrazek).

Benchmarking/benchlearning je uplatnitelny jak ve strategické roviné (strategicky benchmar-
king — Ize vyuzit napriklad Evropskou sadu indikator( udrzitelného rozvoje — viz kap. 14.3), tak
v operativni roviné (procesni nebo vykonovy benchmarking — bézné se porovndvaji mésta — viz
napt. Benchmarkingova iniciativa®'), soucasné je mozné jej uplatnit i uvniti Ufadu (porovna-
vani mezi odbory). Klicové vsak je, aby bylo porovndvano to, co zajima obcany. Zejména jde
o kvalitu zivota daného mésta, regionu, kraje a o spokojenost obcant s kvalitou zZivota (viz
napf. www.timur.cz). Benchmarking umozriujf také kritéria mistni Agendy 21 (viz www.MA21.
cz) — jde o porovnani se standardem, ktery kritéria pfedstavuji a hledani nejlepsi praxe v 10ti
mezinarodné sledovanych oblastech rozvoje mést, obci a region(.

Pro své prednosti byl benchmarking zvolen jako jedna z kli¢covych metod pro zlep3ovéni vefejné
spravy v ramci EU. Metoda nese s sebou také radu problém( spojenych napfiklad s: (1) Spatné
stanovenou metodikou porovnavani nebo nekvalitnim sbérem dat, zdmérné zkreslovani udajt
atd., (2) porovnavani neporovnatelného nebo snahou “prenést neprenositelné” — ne vzdy jsou
specifické mistni podminky vhodné pro porovnani nebo jako inspirace pro jiné.

61 Vice informaci na http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php
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Obr. 5.4 Priklad zobrazeni postupu benchmarkingu mést

Sher
systup, vystup, vysledek
syg srhodé £ nastavenou matodaologil a

pravidly ﬂ

Zlepseni/rist 2 T~ Porovnéni

.w'.;:: ;I"tr:negie <::|< BE“EhTarki“'g ;)I:b smiést podobnych die
wrealizace - Mmest - definovanych kriterii
sirategie - ﬁ o szdiraznéni rozdild

Uieni se

wgjlne srranky, slabé stranky
wyleni se od drulych
spfilefitosti pro zlepieni

Pramen: MEPCO

5.3.6 Dalsi analytické metody

Existuje celd fada analytickych metod, které jsou vhodné v rédmci této faze znat a pouzivat. Me-
tody jsou popsany v publikaci ,, Efektivni zavadéni a fizeni zmén ve vefejné spravé”®?. Prehled
metod je také v tabulce 1.20 v kapitole 1.9.2. V kapitole 1.9.3 je také vysvétlen diagram pficin
a nasledkl — slouzi k hledanf pricin probléma.

Vyjma téchto metod se bézné pouzivé také (1) rizné formy dotaznikovych Setfeni ¢i prizkum
ndzorl na konkrétni zalezitosti, (2) metody Setfeni spokojenosti — piiklady a vzory Ize najit
v publikaci , MéFeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy”®3, (3) metoda strukturovanych
rozhovort — klicovym aktérlim rozvoje poklddame zvolené otazky, které nasledné vyhodno-
time atd.

62 Ochrana - Pucek, Efektivni zavadéni a fizeni zmén ve vefejné spravé. Smart Adminitration. Praha: Wolters Kluwer, 2011,
63 VolIné ke stazeni na http:/aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf
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5.4 Priklady problémii a chyb ve treti fazi
V tabulce 5.7 jsou uvedeny priklady problému a chyb.

Tab. 5.7 Priklady probléma a chyb ve fazi tri

Pramen: autori

Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

— Je provedena podrobna analyza Gzemi obce, ale prakticky nejsou provedeny potrebné analyzy

tykajici se poskytovanych verejnych sluzeb, vyznamnych pfipravovanych projektt, zavazkd, finan¢nich

moznosti atd.
— Nespravna nebo chybéjici analyza pfijmi a vydaj obce.
— Neschopnost analyzovat vefejné sluzby, projekty a aktivity obce/mésta/kraje z hlediska ucelnosti (je
nejdulezitéjsi), nasledné efektivnosti a hospodarnosti — vice viz kap. 19.7.
Ve fézi analyz vznika prilis velké ocekéavéni ze strany zapojenych aktérti a verejnosti, Ze cela fada
problémU bude aktivitami obce vyfesena — fada véci je v3ak mimo rozhodovaci pravomoci obce.
— Zpracovani analyz zpsobem, jako by neexistovala omezeni dand legislativou, majetkem a moznostmi obce.
V ramci analytické faze se nefesi vazby na izemni plan.
Nejsou vyhodnoceny ostatni strategické dokumenty (navrh na zruseni, Gpravu) tak, aby byly podfizeny
strategickému a Gzemnimu planu. Neudéla se ,poradek ve strategiich”.
Nejsou feseny rizika, prilezitosti, synergické efekty, partnerstvi atd.
— Jsou pouzivany pilis slozité analytické nastroje, které jsou pro jednotlivé aktéry ¢i vefejnost nesrozumitelné
(analyza v ramci strategického fizeni mésta/obce/kraje neni védecké dilo, ale nstroj pro strategické fizeni
mésta/obce/kraje, proto musi byt pro vedeni a vefejnost srozumitelnd). Méné je nékdy vice.
Neschopnost prezentovat vysledky analyz relativné jednoduse a v koncentrované (kratké) podobé.
Neschopnost oteviené s vefejnosti a aktéry zapojenych do zpracovani analyz komunikovat ve smyslu,
co je a co neni v kompetenci ¢i moznostech obce/mésta/kraje.
Na analyzach pracuji oddélené tymy, které mezi sebou nedostate¢né komunikuji.
Neschopnost hodnotit souvislosti, neschopnost chapat aspekty v ramci pilita udrzitelného rozvoje.
Verejnost a aktéfi zapojeni do procesu zpracovani analyz nebyli dostatecné proskoleni.
— Nekompetentnost zpracovateld.
— Vedeni mésta a klicovi zaméstnanci nejsou do procesu zpracovéni aktivné zapojeni.
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Ctvrta faze -
planovani strategie
(navrhova cast
strategického
planu)

6.1 Vysvétleni ¢tvrté faze

V rdmci Ctvrté faze se vytvari ndvrhova ¢ast strategického planu. Vymezeni pojmu ,strategické
planovani” je provedeno v kapitole 17.3, kde také je uvedena struktura ndvrhové casti planu.
Faze Uzce souvisi s principem — vyjasnéné a vyvazené cile (viz kap. 1.7). Faze je zobrazena
na obrazku 6.1. Pravé u této faze je nezbytné zapojeni vefejnosti a klicovych aktérd (predsta-
vitel( vyznamnych instituci, podnikatelského a neziskového sektoru atd.). Vystupem této faze
je ndvrhova ¢ast strategického planu (dlouhodobého, stfednédobého, kratkodobého, tematic-
kého atd.). Analyticka (kap. 5) a navrhova ¢ast dohromady tvori dokument strategicky plan.

Obr. 6.1 Ctvrta féze strategického Fizeni — planovani strategie (ndvrhova ¢ast planu)

@ Prijeti rozhodnuti a
vytvoreni podminek pro
jeho realizaci

® Provedeni analyzy:
Vystup: Analyticka ¢ast
strategického planu

(= profil obce)

<
@ Ovéreni trvalého zavedeni ® Spravna komunikace,
a zmény planu g sdileni strategie a . PO,
. an? respektovani principi i| (vize, cili, indikatord,
ﬁ - i| finan&nich a ¢asovych
Vystup: Napi. komunikaéni | : ramci):
plén, audit principt fizeni ||}s - pro dlouhodoby strategicky

y 4
@ Planovini strategie

® Realizace strategického .
planu, kontrola, hodnoceni > N plan )
® Vytvoreni systému o - nebo/a pro akéni plany
strategického Fizeni H
(zavedeni implementa¢nich
pravidel)

Poznamky:
smér postupu; vazba sprivné komunikace a uplatfiovani principt na vsechny faze;
------- dokument strategicky plan

Pramen: autofi

Ti, ktefi se na zpracovani navrhové ¢asti planu podileji, by méli:

(1) Mitk dispozici vsechny informace (a) o omezenich a limitech (z izemniho planu obce ¢ zé-
sad Uzemniho rozvoje kraje, legislativni, financni atd.), (b) o silnych a slabych strankach, pri-
lezitostech a rizicich, (c) o informacich vztahuiicich se primo k méstu/obci jako verejnoprav-
ni korporaci — rozsahu poskytovanych verejnych sluzeb, strukture majetku a zalozenych ¢i
zfizenych organizaci, o vyznamnych zavazcich, o rozpoctovych moznostech, schvélenych
zameérech a platnych strategickych ¢i koncepcnich dokumentech, (d) ostatni vyznamné
informace plynouci z analyz. Navrhova ¢ast ma tak vychézet z provedenych analyz.
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(2) Byt vyskoleni z hlediska strategického Fizeni (principy dle kap. 1, faze strategic-
kého fizeni atd.), musi chapat potifebné pojmy a vazby, musi znat princip 3 E
(Gcelnost, efektivnost, hospodarnost). Pravé diskuse o Gcelnosti jednotlivych cila,
indikator, projektl a opatfeni jsou naprosto klicové.

(3) Musi znat jaké je zadani— tedy jaky typ planu se zpracovava a jaké se ocekavaiji vysledky
(cile projektu aktualizace plénu, terminy, odpovédnosti atd.) a jakou maji roli v rdmci
procesu tvorby planu (napf. verejnost & zastupci riznych organizaci se podili zejména
pripominkovanim ¢i ndvrhem aktivit).

Musi byt také vyjasnéno, zda stavajici rozsah poskytovanych verejnych sluzeb (v oblasti skolstvi,
socialnich sluzeb, kultury, dopravy, urad atd.) je jiz optimalizovdn a ma se brat jako neménny
(,,status quo”) nebo je mozné v rdmci pldnovani strategie navrhovat opateni. Vsichni si uvédo-
muji, Ze naptiklad snahy o optimalizace zakladnich ¢i matefskych skol je velmi bolestivy proces.
Stavajici rozsah méstem/obci poskytovanych sluzeb je vsak pfimo spojen s urcitou vysi pro-
vozniho rozpoc¢tu mésta, Ize také odhadnout predpokladdané investi¢ni potreby. Po odecteni
téchto polozek v rdmci rozpoctového vyhledu mésta/obce tak zlstane nevelkd ¢ast prostredkd
na rozvoj (ziednodusena struktura rozpoctu obce je na obr. 1.70 v kap. 1.10.2). Tato Castka
musf byt pfi zpracovani navrhové ¢asti strategického planu zndma. Vyznamné tim limituje cile
a opatfeni. Jsou mésta/obce, které ndvrhovou ¢ast zpracovavaji bez finan¢nich omezeni — vy-
hnou se tak v ramci strategického planu obtizné diskusi. To je vSak nespravné. Plan se tak stava
zasobnikem ,toho, co by se mohlo délat”. Jen mélo to v3ak vyjadfuje o tom, co skute¢né bude
financovéno. Plan by vzdy mél byt propojen s finan¢nimi moznostmi. Metodicky pfijatelnou
alternativou je v ramci dlouhodobého planu stanovit redlné alespori finanéni ramce. Konkrétni
rozhodnuti, které aktivity a projekty budou podporeny (a jsou jasné spojeny s financovanim)
pak zGstava na stfednédobych (napf. na délku volebniho obdobi) nebo akénich planech (napr.
schvalovany kazdoro¢né na nésledujicich pét let spolecné s rozpoctem a rozpoctovym vyhle-
dem). Pevna vazba na financovani je pak az v téchto kratsich dokumentech.

V tabulce 6.7 je uveden popis a doporucené vystupy z faze 4. Posledni sloupec slouzi pro kon-
trolu Uplnosti v3ech krokd a vystupt v rdmci faze.
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Tab. 6.1 Popis a vystupy — planovani strategie (ndvrhova cast planu)

Piklad
Zahrnuje - popis kroku Piklad vystupu vyplnéni
méstem
(a) Proskoleni vsech, ktefi budou (1) Navrhova ¢ast strategického planu. )
zapojeni do procesu aktualizace planu, (2) Rtizné zaznamy a zépisy M
poskytnuti jim v3ech potiebnych infor- o projednéni planu s klicovymi aktéry,
maci plynouci z analyz véetné omezeni s vefejnosti, v komisich, zptsob
a limitd, SWOT analyzy atd. vyporadani pfipominek atd.
(3) Expertni hodnoceni planu a aktivit M
(b) Stanoveni finan¢nich rémcd, vize, (socioekonomicky piinos, udrzitelnost)
cil a indikator(, je-li to dle typu planu
pozadovano tak také projektd, aktivit, Déle mohou vzniknout samostatné
opatteni a ak¢nich pland veetné termi- dokumenty (¢asto jsou soucasti
Faze 4 nl a odpovédnosti (nutno respektovat navrhové casti):
Planovani vsechna zjisténa omezeni). (4) Vize [l
strategie, ) I ) (5) Cile o
R ket (© Exportni hodnoceni (socioekonomic  —(g) soubor indikatord veetnd metodk &
planu ky pfinos a hodnoceni udrZitelnosti) T
(d) Projednani a pripominkovani navrh(i (C?I)L‘jsaoil:\bd(i)lzéptroorjgl;t:bic;i?::ieglléiyplnem e
dohodnutym postupem (komise, organy, (8) Finanéni ramce a

zaméstnandi, vefejnost, klicovy aktéfi atd.).

(e) Vyporadani pripominek
dohodnutym postupem.

(f) Schvaleni materidlu v zastupitelstvu
vcetné sesouladéni vsech strategickych
dokumentu.

M - vybrano & - nevybrano pro uplatnénf v konkrétnim mésté/obci/kraji
Poznamky: Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tieba ji do tabulky doplnit
a jako vybranou oznacit.

Pramen: autori

6.2 Typy dokumentt a struktura navrhové casti

Na zakladé provedenych analyz mohou vznikat a v praxi také vznikaji rizné typy strategic-

kych (¢i koncepcnich) dokumentu:

(1) Dlouhodoby strategicky plan (napfiklad na 10 let, 15 ¢i 20 let). Ten se mUze tykat roz-
voje Uzemi obce/mésta/kraje. V tomto pripadé se ¢asto nazyva plan rozvoje obce/mésta/
kraje. Nebo v uzsim smyslu se mlze vztahovat na obec/mésto/kraj jako na vefejnopravni
korporaci — pak fesi prednostné to, co je v pravomoci této samospravy.

(2) Od dlouhodobého plénu (a tzemniho planu) se nasledné odvozuji stfednédobé (napr.
na jedno volebni obdobi a aktualizuiji se kazdy rok soucasné s rozpoctovym vyhledem) nebo
kratkodobé plany (Casto nazyvané akéni, napt. schvaluji se kazdy rok soucasné s rozpoctem).

(3) Je-li to potreba, tak se od dlouhodobého planu (a tzemniho plédnu) nasledné odvozuiji te-
matické (koncepcni, strategické) dokumenty (napfiklad pro oblast cestovniho ruchu,
socialnich sluzeb, dopravni koncepce atd.).

Navrhova ¢ast planu zahrnuje obvykle:

(a) Vizi: Obvykle jde o text v rozsahu jednoho ¢& dvou odstavcl. Jde o vyjadreni toho, jaké
mésto bude za 10, 15 ¢ 20 let. Pfitom se velmi ¢asto pouzivé pritomného Casu, tedy ,Mésto
XY je ....". Soucasti vize byva také casto Uvodni véta v podobé sloganu — , marketingové
znacky". Zdrojem pro vizi by mély byt sdilené hodnoty + poslani (vice viz kap. 1.2.2).

(b) Cile a indikatory cila: Problematika cild je feSena v kap. 1.7. Pocet indikatord ma byt
priméreny (u mésta napt. 30 az 50, u malé obce napf. 10) a indikatory maji respektovat
pravidlo SMARTI (viz kap. 1.7.7),
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(c) Aktivity, opatieni, projekty, ukoly ¢i akéni plany: Jsou zahrnuty dle charakteru
planu, zvyklosti a mistnich podminek. Obsahuji také odpovédnosti (jak na politické
drovni, tak na drovni konkrétniho Utvaru) a terminy.

(d) Financni rdmce: Provazanost na rozpoctovy vyhled a rozpocet obce je nezbytna.

(e) Pravidla pro zavedeni (implementacni pravidla): Jsou pfedmétem kap. 7.

(f) Expertni hodnoceni socioekonomického prinosu a udrzitelnosti planu jako celku
a jednotlivych opatfeni ¢i projektd: Slouzi k hodnoceni pfinosu jednotlivych aktivit
a projektt k udrzitelnému rozvoji. Expertni hodnoceni nemusi byt provadéno externimi
odborniky — pokud mé& mésto dostatek vlastnich kvalifikovanych odbornikd, je mozné
(a Casto i vhodnéjsi) jej provést vlastnimi silami.

Typy plant a jejich doporucenou strukturu ndvrhové ¢asti uvadi tabulka 6.2. Tabulka nezahrnuje
Uzemni plan a nejsou v ni uvedeny vsechny moznosti. Ale i tak je z ni patrné, Ze je mnoho variant
strategickych & koncepénich dokumentt na Urovni obce. Proto je nezbytné udélat ve strategic
kych a koncepcnich dokumentech pofadek a viechny podfidit strategickému a tzemnimu planu.

Tab. 6.2 Doporucena struktura navrhové casti strategickych ¢i koncepcnich dokumentd

Obvykla struktura navrhové casti planu

Aktivity, ak¢-
Typ planu Rozsah planu Cile a cilové ni plany, pro-
hodnoty jekty vcetné
(indikatory) | odpovédnosti
a terminu

Pravidla
Finan¢ni zavedeni
ramec implemen-
tace

uzemi obce dle potreby;

. e finan¢ni
(program rozvoje ano ano muze fesit ramec
- obce) akeni plan
)
) f .
3 obfgjako . dleROtfeb.y' finan¢ni
2 vefejnopravni ano ano miize fesit ramec
3 korporace akeni plan
]
c ¥ .
ln“_ uradu, firmy & ano ano drfﬁggt;:?ﬁt/' finan¢ni
> organizace obce ot oA rémec
< akeni plan
g - uzemi obce vazba na rozp.
o 4 (program rozvoje dle potfeby ano ano vyhled a roz-
=] »
& E obce) pocet . dano;
& obce jako vazba na rozp. Gt
= o oot p pravidla pro
~ vefejnopravni dle potieby ano ano vyhled a roz- o ———
:: korporace pocet Fzeni p?latné
c x
R A — vazbanarozp.  Pro vSechny
£ : Y dle potteby ano ano vyhled a roz- strategicka
organizace obce pocet a koncep¢ni
dokumenty
. uzemi obce d(lje dsg;:tg; ano; odvoze- dle potieby; je doporuce-
2 (program rozvoje o SiEk no od strat. odvozeno no; odvozeno
5 obce) P planu od strat. planu od strat. planu
= | = planu
S| S
o K] by
> ’g 8 | obcejako dfdsg;reen%y’ ano; odvoze- dle potreby; je doporuce-
< ;g verejnopravni s o no od strat. odvozeno no; odvozeno
® | 8% | korporace P planu od strat. planu od strat. planu
= o = planu
-
= by
F] - . - Cllo[mitdyg ano; odvoze- dle potieby; je doporuce-
o uradu, firmy ¢i odvozeno .
> 2 no od strat. odvozeno no; odvozeno
organizace obce od strat. 14 d & d 4
plénu planu od strat. planu od strat. planu

Pramen: autori
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6.3 Vzory, postupy a komentare

6.3.1 Soulad mezi dokumenty — nutna podminka efektivniho strategického fizeni

Zdanlivé jasna a jednoduchd véc — tedy podfidit vdechny ostatni koncepéni a strategické doku-
menty strategickému a Uzemnimu planu — v fadé obci a mést nefunguije. Existuje totiz celd fada
dokumentd, které byly v minulosti v réznych obdobich schvéleny (napfiklad usnesenim zastu-
pitelstva), jejichz platnost stéle trvd, presto mohou a ¢asto byvaji navzajem protichadné. Jen
tam, kde je veskeré Usili sméfovano jednim smérem, se mohou vykonat skute¢né velké véci.
Tuto jiZ tisice let starou poucku o dosahovani stanovenych cill viak nenf kazda obec schopna
uplatiovat. VV béZné praxi ¢asto nejsou vyjasnény priority, strategie ,,se navzajem poziraji”. To
je ve verejné spravé velky problém. Neni vyjimkou situace, kdy si jednotlivé prijaté koncepce
a strategie odporuji. Nejsou ve shodé se strategickym a Uzemnim planem (viz obrézek 6.2).

Obr. 6.2 Urovné Fizeni mésta & kraje a odporujici si strategie a koncepce

Kftizeni strategii: Dil¢i koncepce je
jiz na trovni rady ¢i zastupitelstva
v rozporu se strategickym
planem.

Uroveit: rada
a zastupitelstvo mésta

|Ur0vef1: vedeni | Pozndmka: To zcela logicky na nizsich
urovnich pisobi zmatek — jednotlivé

dokumenty se nepodporuji, nebo si

" s L dokonce odporuji. To se promita do

feditelé organizaci aktivit, ¢innosti, struktury...

Disledkem je:
- — — nizka vykonnost i kvalita, vy$si
Urovei: pracovnici | naklady!

Pramen: Picek — Ochrana, 2009, s. 90

Urovei: vedouci odbort,

To ma samozrejmé velmi negativni vliv na vykony Uradu, pfispévkové i jiné organizace mésta/
kraje. Jednotlivi vedoucf a pracovnici postupuji podle svych dfive schvélenych ,resortnich” (te-
matickych) koncepci. Odmitaji akceptovat pozadavky svych kolegl (hajici zase své ,resortni”
koncepce), protoze by se dostali do rozporu se svymi ,resortnimi” koncepcemi. Tak se napfi-
klad mGze stét tato situace:

odbor socidlnich véci postupuje dle koncepce socidlni integrace,

ale ta je v rozporu s koncepci prevence kriminality (kterou haji napt. odbor kolstvi) a
koncepci bytovou (kterou héji spréava majetku),

pritom vsechny tyto koncepce byly v minulosti schvéleny zastupitelstvem, ale jsou v roz-
poru se strategickym planem (vzniklym pozdéji), ktery tuto problematiku res jinak.

Na obrazku 6.3 je graficky zobrazeno sladéni dil¢ich koncepci se strategickym pldnem a zruseni
nepotfebnych nebo prezitych dokumentd. Vykonnost, kvalita a efektivnost se vyrazné zlepsi.
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Obr. 6.3 Dil¢i koncepce jsou na vsech urovnich v souladu se strategif

/.
/[//
YAV

S

Pramen: PGcek — Ochrana, 2009, s. 90

Dil¢i koncepce je na Grovni zastupitelstva
¢i rady v souladu se strategickym planem.

Poznamka: Je-li strategie spravné& uplatnéna, jsou aktivity,
procesy, plany, struktura na nizsich urovnich s ni

v souladu. Cili niz3i trovn& podporuji strategii na Grovni
mésta. To ma vyrazné kladny vliv na vykonnost,
efektivnost, kvalitu atd.

Na obrézku 6.4 je uveden priklad snahy mésta o vymezeni vazeb mezi dokumenty (ve spodnf
¢asti obrazku jsou uvedeny dalsi koncepcni dokumenty dle odbor(, které je spravuiji).

Obr. 6.4 Priklad zobrazeni vazeb koncepcnich dokumentt mésta

Dokumenty a iniciativy tykajici se rozvoje — strategické planovani:

Politika tizemniho rozvoje CR,
Zasady uzemniho rozvoje kraje
+ dalsi dokumenty izemniho
charakteru, které musi izemni
plan respektovat

Narodni strategicky referenéni
ramec, dokumenty k opera¢nim
programim véetné ROP —
pokud je strategicky plan
nerespektuje, mize ohrozit
pristup k témto prostiedkam,

Strategické dokumenty statu
(Strategie regionalniho rozvoje,
ruzné sektorové strategie),
strategie Zlinského kraje — je
doporuceno, aby je strategicky

plan respektoval

Dokumenry, které by mi"l Dokumenty, které by mél
Str icky pldn r : k

- , Strategické a uzemni planovani ve mésté \ i pldn 1
/ Strategie mlkroreglon\

(Sdruzeni obci pro rozvoj { IStrategicky plan rozvoje “ Uzemni plin mésta }

- Povodnovy plén\
spravniho obvodu

Batova kanalu a vodni nésta 2020. Schvalen 2007 Schvalen 2002

cesty na fece Moravé)
- Akeni plan rozvoje
cestovniho ruchu
turistické oblasti
Slovacko
- Program rozvoje
soumésti UH, St. Mé&sto a

\ Kunovice /
(  Zavazky plynouci z:

- €lenstvi ve sdruzenich
(SMO, NSZM atd.)

Integrovany plan
rozvoje mésta (IPRM)
Schvalen 2009

- Rozbor
udrzitelného rozvoje
tzemi SO ORP
- Generel odvodnéni
pro uzemi UH a
St.Mésto (v ptipraveé)

[ o

Akt
Strategicky plin
rozvoje mésta 2020
Plan schvalit 2011

Uzemni plan mésta
Plan schvalit 2011

Stiednédoby plan
2014
Plan schvalit 2011

Aktivity a zavazky
viaé¢i spravnimu
obvodu:

- ﬁé"?SﬁVV p’roj cktech q - Obce s rozsifenou
Kg\;;:sirts;epsliz'kggc' §tr?tggické mapa a pﬂsob’nostyi
sluzeb, atd.) indikatory c!le BSC - Stavebniho ufadu
- z partnerskych smluv Plan schvalit 2013 >
\ (s méstv) J
Podiizené dokumenty strategického charakteru —stav k 1.9.2010
Odbor Architektury, plianovani a rozvoje Odbor sociilnich sluZeb a zdravotnictvi
Program regenerace MPZ III. aktualizace Komunitni plan socialnich sluzeb v UH 2008-2013
Program rozvoje mést UH, St. Mé&sto a Kunovice Katalog socialnich sluzeb v UH a okoli
Strategicky plan rozvoje mésta UH do roku 2020 Odbor spravy majetku mésta
Integrovany plan rozvoje mésta UH 20092015 Byty pro PVO v arealu byvalych kasaren
Generel odvodnéni pro tizemi mést UH a St. Mé&sto Pravidla pro nakladani s byty pro PVO
Uzemni plan Uherské Hradisté Uplné znéni Opatieni RM UH k nakladani s bytovym
Zasady bytové politiky mésta UH fondem v majetku mésta UH
Energeticka koncepce — energeticky generel mésta UH Zasady pro prodej bytovych domu a bytd mésta UH
Rozbor udrzitelného rozvoje uzemi SO ORP UH 2008 Odbor dopravy
Rozbor udrzitelného rozvoje uzemi SO ORP UH 2010 Generel dopravy Uherské Hradisté — Staré Mésto —
Odbor Zivotniho prostiedi Kunovice
Koncepce regenerace méstskych hfist’ Studie vyuzitelnosti autobusového nadrazi v UH
Plan odpadového hospodaistvi mésta UH Studie dopravy v klidu na izemi MPZ UH
Koncepce udrzby veifejné zelené Vyhodnoceni dopravniho prizkumu
Odbor 3Kolstvi a sportu Generel cyklistické dopravy UH
Koncepce skolstvi mésta UH do r. 2010 Parkovaci objekt, Sokolovska ulice
Navrh osnovy nové $kolské koncepce mésta UH Dopravni model mésta UH
Koncepce rozvoje sportu a t€lovychovy ve mésté UH Meéstska policie
Odbor kultury a cestovniho ruchu Koncepce prevence kriminality pro obdobi 2009—2011
Strategie rozvoje Setrného cest. ruchu regionu OIK
Akeni plan rozvoje cest. ruchu turistické oblasti Slovacko Informacni strategie mésta UH
Koncepce rozvoje kultury v UH

Pramen: MEPCO — Uherské Hradisté 2011, s. 29
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Uvedeny obrazek 6.4 je jisté znacné zjednodusen. Pfesto na jednom listu papiru jsou uvedeny
vsechny hlavni dokumenty, které maji na mésto vliv. U strategického fizeni je vzdy dllezité

myslet na zptsob co nejjednodussiho zobrazeni — vazby jsou tak srozumitelnéjsi jak pro za-
méstnance a zastupitele, tak pro obcany (vefejnost) a zastupce klicovych instituci.

6.3.2 Priklad vzoru navrhové casti - vize, struktura cil(i, soubor indikatort

V tabulce 6.3 je uveden priklad zobrazeni struktury dlouhodobého strategického planu. V hor-
ni ¢asti tabulky je uvedena velmi stru¢nd vize. Cile plédnu jsou rozdéleny do ¢tyr oblasti (v ta-
bulce oznaceny jako ,pilife”). Uvedeny piiklad je z mésta Uherské Hradisté® (uplatriuje mistni
Agendu dle metodiky Narodni sité Zdravych mést). | proto byla zvolena struktura cild, ktera
odpovida tfem pilifaim udrZitelného rozvoje (viz kapitola 12.1). Ctvrty pilif sméfuje dovnitf més-
ta — efektivni, kvalitni vykon statni spravy i samospravy. V uvedeném planu je uvedeno celkem
13 cild, coZ je velmi rozumny pocet.

Tab. 6.3 Priklad cilG mésta strukturovanych v ndvaznosti na pilire udrzitelného rozvoje

Uherské Hradisté —
pulsujici srdce Slovacka” -
dynamické mésto s vysokou kvalitou Zivota, mésto atraktivni pro obyvatele, investory a navstévniky.

4. Partnerstvi a efektivni

1. Ekonomicky potencial samosprava (efektivni

a atraktivita mésta

3. Zivotni prostFedi,

2. Soudrzna spolecnost .
urbanismus

mésto)
Udrzitelny rozvoj (UR) Zajisténi UR

1.1.- Zlepsit podminky 2.1 Zlepsit podminky pro 3.1-Zlepsit parametry 4.1.- Zajistit efektivni fizeni
pro rozvoj malych Skolstvi a vzdélavani zivotniho prostredi mésta a vyuziti ICT
a stfednich podnikd (MSP)  2.2.— Zefektivnit sité socidlnich ~ 3.2— Optimalizovat dopravni  4.2.— Prosadit zajmy mésta
a zaméstnanosti sluzeb systém mésta (lobbing) a podpofit
1.2.— Zvysit atraktivitu 2.3.- Zvysit bezpecnost a posilit 3.3 Zajistit pfiméfeny urbanni vnéjsi vztahy (spoluprace)
a navstévnost mésta prevenci kriminality rozvoj (bydleni, tvorba 4.3.— Podporit aktivni praci
2.4 —Zlepsit podminky pro vefejnych prostranstvi, s vefejnosti
sport, spolkovy Zivot revitalizace brownfields)

a volnocasové aktivity
2.5.— Zlepsit podminky pro
kulturni zivot mésta

Pramen: UHERSKE HRADISTE a MEPCO

U kazdého cile je vhodné definovat nékolik indikatort (napt. 2 az 5), kterymi je mozné sledo-
vat pokrok daného cile. Nékteré dlouhodobé strategické dokumenty jiz nerozpracovavaji cile
na aktivity a projekty (to je ponechdno na stfednédobé ¢i akeni plany). V uvedeném pripadé
mésto Uherské Hradisté k cilim priradilo také opatfeni (v tabulce nazvané jako ukoly) — u ka-
zdého cile bylo stanoveno nékolik Ukold. Vizualizace dvou cild a jejich indikatort a ukold je
zobrazeno v tabulce 6.4.

64 Jde o vystupy projektu ,Zefektivnéni procesu strategického planovani a fizeni rozvoje mésta Uherské Hradisté”, registracni ¢islo CZ.1.04/4.1.01/53.00090.
Projekt je spolufinancovén Evropskym sociélnim fondem a statnim rozpoctem Ceské republiky v ramci Opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost.
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Tab. 6.4 Priklad vizualizace indikatorG a ukold vztahujici se k cilim

Indikatory (jak to budeme méfit) Cile (€eho chceme dosdhnout) Ukoly (diléi milniky k dosaZeni cil)

Pocet malych a stfednich podnikatelt
(MSP) na 1000 obyvatel

1.1.1. Vytvorit a zvysit nabidku
vhodnych ploch a prostor pro

Rating mésta podnikéni, zejména pro MSP

Nezaméstnanost (rozdil CR minus ORP

UH nebo mésto UH) 1.1.2. Vytvofit systém spoluprace mésta

Spokojenost ob¢anti s moznostmi amistnich podnikatelt

zaméstnani v soumésti

Retdeli @ Rl isiid 1.2.1. Rozvijet produkty a sluzby

Pocet obyvatel trvale pfitomnych cestovniholrichu

Névstévnost hromadnych ubytovacich
zatizeni (pocet host)

1.2.2. Obnovit pamatky a posilit jejich
vyuZiti pro cestovni ruch

Pocet navstévnik méstského
informacniho strediska

1.2.3. Vytvotit a naplriovat
Marketingovou strategii mésta

Pramen: autofi dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO

Podrobnéji soubor indikatort k danym dvéma ciltim ukazuje tabulka 6.5. Ke kazdému indika-

toru se stanovuje metodika méfenf a je-li to mozné tak také ciselné vyjadrend cilovd hodnota
v jednotlivych letech (v tabulce 6.5 jasna kvantifikace chybi).

Tab. 6.5 VVzor souboru indikatort vztahujici se k jednomu z pilift udrzitelného rozvoje

“ optln‘:alnl Nézev indlka’toru
smer

Mérna
jednotka

Zdroj dat

pocet Vlastni

T Pocet MSP na 1000 obyvatel na tisic zdroje

obyvatel mésta
11. Vlastni

Zlepéit > Rating mésta vysledek zdvroje

podminky pro mésta
rozvoj MSP Viastni

a zaméstna- Nezaméstnanost (rozdil CR minus ORP UH % sdroie. Urad

nosti ! nebo mésto UH) ° I€,

prace
1. Spokojenost ob¢and s moznostmi zaméstnani inqexé & Setfeni
Ekonomicky T v soumésti prumeme —qvuRr

potencial spokojenosti

a atraktivita —
mésta ] astni
—M Pocet obyvatel mésta pocet 2droje
Vlastni

—M Pocet obyvatel trvale pfitomnych pocet zdroje

mésta

atraktivitu
a navstévnost Navitévnost hromadnych ubytovacich zafizeni .. o CSU Krajska
mésta T (pocet host) P sprava Zlin

Pocet navstévnikd méstského informacniho N Vlast_nl

T strediska pocet osob  zdroje

mésta

Vysvétlivky

Pramen: autofi dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO
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Vyhodou takto zvoleného ¢lenéni na tfi (dle pilita udrZzitelného rozvoje) + jeden pilif (systém Fizeni
mésta) je skutecnost, Ze je relativné snadno patrna ndvaznost na pilife udrzitelného rozvoje vcet-
né toho, ¢im je dosahovani cil méfeno (soustava indikator( piifaditelnd ke kazdému pili¥i). Rada
mést seskupuije cile do vice oblasti (obvykle mezi 5 az 11). Obvykle viak obtizné hledate logiku,
proc zrovna tolik oblasti. Navic ¢im vice oblasti, tim mensi pfehlednost pro obcana. Proto je moz-
né volbu 3 + 1 (zejména u mést, kterd usiluji o udrzitelny rozvoj) povazovat za metodicky sprav-
nou (samozfejmé to nevylucuije jiny pocet oblasti, dava-li to méstu dle mistnich podminek logiku).
Clenit dlouhodoby strategicky plan jinak maze mit viak jeden velmi logicky a spravny déivod — tim
je skladba rozpoctu, (respektive snaha co nejvice pfibliZit oblasti cild dané rozpoctové skladbé).

6.3.3 Projekty, akcni plany, vazba na rozpocet

Problematika projektt je popsana v kapitole 4.2.2, zdravé financni fizeni v kapitole 1.10 a opti-
malizace (verejnych sluzeb, majetku, investic atd.) v kapitole 1.71.

V tabulce 6.6 je priklad sumarni tabulky akéniho pldnu — u kazdého pilite a cile jsou uvedeny
celkové castky. Jsou tam také sumarizovany externi zdroje a pocty projektd zafazené a neza-
fazené do ak¢niho planu (nezafazené nemaiji v rozpoc¢tovém vyhledu kryté financovani a jsou
proto v ,,zasobniku”).

Tab. 6.6 Akcni plan — souhrnny prehled pilire, cile

Orientacni naklady v tis. K¢ Pocet projektt
zdroje

1. Ekonomicky
potencial a atraktivita 15 950 39750 23950 54950 134600 110630 4 5
mésta
2. Soudrznd spole¢nost 31970 15 106 17330 3670 68 076 38617 24 59
3. Zivotn prostred;, 109 654 36 139 18 291 4751 168826 105376 26 47
urbanismus
&, [FEITHNGITSY . 194938 106044 2640 2040 311070 257255 14 6
a efektivni samosprava
Celkem 352512 197040 62 211 65411 682572 511878 68 17

Orientacni naklady v tis. Pocet projekti
Cile ~
zdroje

1.1. Zlepsit podminky
pro rozvoj MSP 2 000 3000 5000 5000 1 2
a zaméstnanosti

1.2. Zvysit atraktivitu

Py o 15950 39750 21950 51950 129 600 105630 3 3
a navstévnost mésta

atd. atd.

Pramen: autofi dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO
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Rozpracovani sumarniho prehledu je v tabulce 6.7, které je prikladem jednotlivych sloupct ak¢-
niho plénu. Plan obsahuje fadu informaci — kod (pfifazuje opatent ¢i projekt ke konkrétnimu
cili), ndzev opateni, socioekonomicky pfinos (pfinos k mistni udrzitelnosti — vysvétleno dale),
orientacni ndklady, externi zdroje, dotac¢ni titul, zplisob ukonceni projektu (vystup), terminy
zahéjeni a ukonceni, odpovédnost a stupen rozpracovanosti. Radky predstavuji jednotlivé pro-
jekty, které se vazi k cilim.

Tab. 6.7 Priklad tabulky akcniho planu — opatreni a projekty ke konkrétnimu cili

2 ;
= = = =
§_| € S| 5| % g
@ £ o = — ] o o
=] T = 35 Sa ) c c c
© X o3 [<) 2 35 < o T o
= = = - © ~ ] >
ge| 5¢ S| 2 |s&| S| 3| ¢ ]
2| 3. = |23 £ = 3 8
> 5_ v c vl o < = a =
g i < s | N 13 E - 5

g = 5

2 8 X g 2 K o o
B
N 8§ 8 & g %g
@ Y
1.1.2 1 - - 2000 3000 5000 5000 = Eau I IN o o2
~N 2 = = < Oc
o N X = aa
>
3 = n B
3 > S 4 2
v
122 1 1950 1950 1950 1950 7800 = & g g % %, =3
2 > = £

atd.
Pramen: autofi dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO

U projektd a vSech konkrétnich aktivit, které slouzi k pInénf cilt a jsou obvykle zaclenény
do stfednédobych ¢i akenich pland, je nezbytna silnd vazba na rozpocet nebo rozpoctovy
vyhled. VSechny projekty a aktivity zafazené do planu by mély byt hodnoceny z hlediska jejich
Ucelnosti (a nasledné také efektivnosti a hospodarnosti) — viz kap. 19.7. Méla by také byt zna-
ma ,hodnota pro zakaznika/obc¢ana” — viz kap. 1.4.

Mésto by také mélo mit stanovend jasna pravidla pro zadluzovani, kterd dodrzuje. Stejné tak
by mélo usilovat o hledani Uspor a odstranovani viech druht plytvani (vice viz v publikaci , Do-
sahovani Uspor a odstrafiovani plytvani* ).

6.3.4 SEA, Socioekonomicky pfinos (hodnoceni udrzitelnosti)

U strategickych plant se zpracovava SEA — strategické posuzovani vlivd na Zivotni prostredi, ne
vzdy je vSak SEA povinna (informace viz www.cenia.cz).

SEA je vhodné doplnit hodnocenim jednotlivych aktivit a projektd. V dnesni dobé existuje
vice metod, které umoznuji hodnotit pfinos daného projektu ¢i aktivity. Jde napriklad o CBA
analyzu (cost-benefit analyza, analyza nakladd a pfinos()®®. Problémem v3ak je, Ze neni ziejmé
v moZnostech mésta, hodnotit pomoci téchto metod kazdy projet ¢i aktivitu, které budou
zafazeny do akéniho planu. Presto je vsak hodnoceni socioekonomického prinosu dulezité.

65 Ochrana — Pacek (2012) Dosahovani tspor a odstrafiovani plytvani ve vefejném sektoru. Praha, Wolters Kluwer.
66 Metodiku vypoctu CBA Ize ziskat napiiklad na www.strukturalnifondy.info/data/priloha4_CBA.doc
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Naskytd se tedy otdzka: Jak tedy jednoduse zajistit, aby u kazdého projektu ¢i aktivity byl
hodnocen socioekonomicky prinos (ve smyslu mistni udrzitelnosti — tedy jednotlivych pilita
udrzitelného rozvoje)? Jednou z variant je metoda expertniho odhadu na zakladé dostupnych
informaci. Nelze ji povazovat za idealni (kazdy odhad, byt provedeny odborniky a s péci je
a zlstane jen odhadem), nicméné je pfipustna.

Hodnoceni socioekonomického pfinosu expertnim odhadem by méli provadét odbornici
(nemusi byt externi). Nejjednodussi hodnoceni je bodova skéla hodnocend expertnim odha-
dem dle nasleduijici tabulky. Vzdy by mélo byt zjistitelné:

(1) ktefi odbornici se na hodnocenfi podileli,

(2) kdy hodnoceni probéhlo a

(3) vzdy by hodnoceni mélo byt zdGvodnéno.

NavrZena skala je pétibodova (plus nehodnoceno). Je mozné ji zvolit samoziejmé i jinak (napr.
od 1 do péti) nebo jen tfibodovou (-1, 0, 1), je mozné stanovit i odlisné pravidla pro hodnoceni
(viz treti sloupec tabulky 6.8).

Tab. 6.8 Hodnoceni mistni udrzZitelnosti expertnim odhadem

Body Komentare (pravidla) k hodnoceni

— Vyrazné pozitivni, jednoznacny a méfitelny dopad alespori v jednom z pilifa
Vyrazné pozitivni dopad udrzitelného rozvoje (napfiklad investice do zatepleni s névratnosti do 10 let),
ostatni dopady jsou pozitivni nebo nulové.

— Prokazatelné zjistitelny pozitivni dopad v jednom pilifi udrzitelného rozvoje, ostatni

Pozitivni dopad ; P . 2
dopady jsou nulové ¢i nevyznamné.

— Nebyly zjistény jednozna¢né ani negativni a ani pozitivn{ dopady nebo jsou

Ani pozitivni, nevyznamné.
ani negativni dopad — Situace, kdy byly zjistény negativni dopady, ale ostatni pozitivni dopady jednoznacné
prevysuji.

— Prokazatelné zjistitelny negativni dopad v jednom ¢i vice pilitt udrzitelného rozvoje,
kdy nejde o vyse uvedeny pfipad.

-

Negativni dopad

— Vyrazné negativni, jednoznacny a méfitelny dopad alespon v jednom z pilifa
Vyrazné negativni dopad udrzitelného rozvoje, ktery neni vyvazen vyraznymi pozitivnimi dopady v jinych
pilitich.

— Aktivita nebude hodnocena z divodu povinnosti (legislativni) tuto zaleZitost vyresit
(napf. vynucend investice ve skolnich jidelnach z diivodu zpfisnéni hygienickych
norem). Nicméné i tyto aktivity mohou byt hodnoceny.

Nehodnoceno — aktivita
¢i projekt plyne ze zakona

Pramen: Plcek 2012

Je ziejmé, Ze aktivity a projekty s hodnocenim -1 a -2 by nemély byt do strategického fizeni
zarazeny. To vsak neni v kompetenci téch, ktefi expertni hodnoceni provadéji, ale v kompe-
tenci zastupitelt. V praxi tedy budou ziejmé nastavat situace, ze budou podporeny aktivity Ci
projekty se zapornym expertnim hodnocenim (napt. z d@vodu velkého tlaku vefejnosti). Presto
ma toto hodnoceni velky vyznam — mélo by byt pro zastupitele jednim z dulezitych voditek,
jak se maji rozhodovat.
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6.4 Priklady problému a chyb ve ¢tvrté fazi

V tabulce 6.9 jsou uvedeny pfiklady problému a chyb.

Tab. 6.9 Priklady problému a chyb ve fazi planovani strategie

[o] JEX{] Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

— Neznalost metod prace s vefejnosti — zapojeni vefejnosti a klicovych aktér neni pfiméfené vyznamu
dokumentu.

— Vedenf se aktivné netcastni zpracovani navrhové ¢asti planu nebo neni ur¢en odpovédny politik.

Nizké zapojeni zaméstnancti do tvorby navrhové ¢ésti.

Neprobéhlo sladéni s uzemnim planem a dalsimi koncep¢nimi dokumenty.

— Struktura strategického planu je pfilis slozita, nenf pro vefejnost srozumitelna.

Nechut propojit strategicky plan s finan¢nimi moznostmi.

Rozpoctovani a strategické planovéni jsou chapany jako dva naprosto oddélené procesy.

— Neposuzuje se Ucelnost zafazenych aktivit.

— Strategicky plan nijak nefesi rozsah poskytovanych sluzeb — zabyva se jen rozvojem, tedy prevazné

investicemi.

Vedeni, vefejnost, zastupitelé a dal3i zapojeni do procesu planovani nebyli dostatecné proskoleni.

— Nepracuje se s analyzami nebo je zapojené osoby nemaji k dispozici.

— Nejsou ziejmé limity z Gzemniho planu, legislativni, finan¢ni a dalsi omezeni.

Verejnost je vyzvana, at navrhuje cokoli, jako by Zadna omezeni neexistovala.

Neochota provést socioekonomické hodnoceni aktivit ¢i projektd; pripadné naopak predstava, ze kdyz

se provede, zastupitelé se tim musi fidit (je to jedna z informaci, na zékladé které se rozhoduiji).

Domnénka, Ze sestavenim planu ,vse konci” (Cili, Ze se do praxe zavede sdm).

Ctvrta faze

Pramen: autori
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Pata faze -

systém
strategického rizeni
(implementacni
pravidla)

7.1 Vysvétleni paté faze
Pata faze je pro plnéni cilt uvedenych ve strategickém planu naprosto klicova. Bez ni se i kva-
litnf strategicky plan stava zbytecny — je z néj jen ,,plan do Supliku”.

V této fazi jde o vytvoreni implementacnich pravidel a propojeni strategickych cild s kazdoden-
ni praxi®’. Vétsina dobrych pland viak kapitolu s podobnym nédzvem obsahuije. Pro¢ je to tedy
problém? Obvykle proto, Ze jde o soubor doporuceni, kterd se velmi ¢asto nijak nepromitla
do kazdodenni praxe, pripadné nebyla ani pro promitnuti do bézného chodu koncipovéana.
Spravny plan se stava stfedobodem fizeni, kazdy politik nese odpovédnost za ¢ast planu a kaz-
dy zaméstnanec mésta vi, na kterych cilech se podili. VV idedlnim pfipadé jsou zaméstnanci také
odménovani podle toho, jak se cile, na nichz se podilf, daff naplfiovat. Naproti tomu se bézny
plan vytahne jednou ¢&i dvakrat za rok a vyhodnoti se jeho plnéni.

Obr. 7.1 Pata faze — vytvoreni systému strategického fizeni (implementacnich pravidel)

@ Prijeti rozhodnuti a
vytvoieni podminek pro
jeho realizaci

® Provedeni analyzy

<
@ Ovéieni trvalého zavedeni ® Spriavna komunikace, — -
a zmény planu sdileni strategie a @ Planovini strategie

N :I'V respektovani principi H (vize, cili, indikatori,

ﬁ ) ) N E finan¢nich a ¢asovych
Vystup: Napt. komunika¢ni rameci): :
(1. plan, audit principti fizeni !5 - pro dlouhodoby strategicky |
plan i

<l - nebo/a pro akeni plany

7

® Realizace strategického
planu, Kontrola, hodnoceni
ﬁ_ ® Vytvoieni systému :
strategjckého Fizeni e
(zavedeni implementac¢nich
pravidel):
Vystup: Schvaleni
strategického planu véetné
implementaénich pravidel

Poznamky:
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatfiovani principa na vsechny faze;
------ dokument strategicky plan

Pramen: autori

67 (Drucker, 2006, s. 32): ,, Management nese odpovédnost predevsim za dosahovani vysledkt. Management musi udavat smér instituci, kterou fidi. Musi promyslet
vizi této instituce, urcovat jeji cile a musi organizovat zdroje, aby instituce dosahovala vysledkd, které se od ni ocekavaji.”
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V tabulce 7.1 je uveden popis faze 5 a doporucené piiklady vystupd. Efektivni a vykonné obce/mésta
neusiluji o tvorbu strategického planu, ale o zavedeni strategického fizeni. Jsou lidé, ktefi maji dar
myslet a konat strategicky (fika se, Ze maji , strategicky pfistup” nebo ,strategické mysleni”). Pro ty je
naprosto samoziejmé, Ze si definuii cile a kazdy den se snazi néco pro naplnéni téchto cilti vykonat.

Tab. 7.1 Fize 5: Vytvoreni systému strategického rizeni (implementacnich pravidel)

Piklad
Zahrnuje - popis kroku Priklad vystupu vyplnéni
méstem
(a) Vytvoreni implementacnich (1) Implementacni pravidla pro naplnéni ™
pravidel pro naplnéni vize a cilt planu strategického planu (vize, cilt atd.).
(v¢etné odpovédnosti, strategického (2) Uprava viech smérnic, rada,
controllingu a reportingu, metodik procesd, popist prace tak, aby systém M
méfeni a kritérii Uspéchu). podporoval plnéni cilti.
(3) Uprava systému odménovani ]
(b) Zavedent strategického pifstupu do béZ-  tak, aby podporoval dosahovani cildi.
ného chodu organizace (Uprava smérnic, (4) Skolici materialy. |
Faze 5 fadd, popisti préce, systému porad atd.). (5) Zaznam o vyhodnoceni projektu o}

Vytvoreni zaveden strategického fizeni.
systému (c) Prodkoleni zaméstnancl. Kazdy
strategické-ho zaméstnanec musi védét, jak prispiva
Fizeni k dosahovanf cilti.

(d) Propojeni strategického fizeni
s odmérovanim.

(e) Ukonceni a vyhodnoceni projektu
na zavedeni strategického Fizeni.

(f) Schvaleni planu vcetné
implementacnich pravidel.

M — varianta vybrana pro uplatnéni v konkrétnim mésté / obci / kraji

[ - varianta nevybréna pro uplatnéni

Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tfeba ji do tabulky doplnit
a jako vybranou oznacit.

Poznamky:

Pramen: autori

7.2 Vzory, postupy a komentare

7.2.1 Rizeni podle cilii (metoda MBO) a metoda BSC

Problematika metod BSC a MBO je vysvétlena v kapitole 14. Popis metody a postupu zaveden(
BSC je mozné najit v publikaci ,, Aplikace metody Balanced Scorecard ve verejném sektoru”,
ktera je voIné ke stazeni na internetu®®. Metoda BSC patfi spole¢né s metodou MBO (Manage-
ment by objectives — fizeni podle cilt) k modernim metoddm strategického fizen.

7.2.2 Provedeni auditu principt fizeni — vychodisko pro strategické fizeni

Kazdé mésto je jiné a zavedeni strategického Fizeni musi respektovat mistni podminky. Na ces-
té k tomu vsak mlze vyznamné prispét zavedeni principl strategického Fizeni popsanych
v kapitole 1 a audit popsany v kapitole 3.2.

68 http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody %20Balanced%20Scorecard%20(BSC).pdf
nebo http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/
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7.2.3 Odménovani, dalsi vzory a naméty

Existuji 3 dulezité zasady pro strategické fizeni: (1) Jit pfikladem v uplatfiovani principt strate-
gického fizeni — pokud to vedeni dokdze, ma napul vyhréno. (2) Rozlisovat dulezité od naléha-
vého — nenechat se neustdle odvadét béZnou operativou od dulezitych véci; umét fidit priority.
(3) Propoijit pInéni cilt s odmeérovanim (a kompeten¢nim managementem) pro své podfizené —
napfiklad pomoci uplatnéni § 6 nafizeni viady o odménovani.

Uprava nafizeni viddy o odménovani umoziuje od 1. 1. 2011 konkrétné v § 6 ur¢it zaméstnanci
(kromé pedagogickych zaméstnanct) platovy tarif v rdmci rozpéti platovych tarifd stanovenych

pro nejnizsi az nejvyssi platovy stupen prislusné platové tfidy. Stupné tak jiz nemusf byt sta-
noveny podle délky zapocitatelné praxe. Zména umoznuje zavést kompetenc¢ni management

a efektivné propojit odménovani s fizenim podle vykont nebo cild.

V kapitole 16.1 jsou také uvedeny odkazy na rdizné vzory a materidly, které se pfi budovani
systému fizeni mohou hodit.

7.3 Priklady problémi a chyb v paté fazi
V tabulce 7.2 jsou uvedeny priklady problém0 a chyb.

Tab. 7.2 Priklady problému a chyb v paté fazi

Oblasti Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

— Neschopnost vytvorit smysluplna a efektivni implementacni pravidla odpovidajici mistnim podminkadm.
— Nebyla provedena Gprava smérnic, fadu, popist prace atd. tak, aby plnéni cilt podporovala.

— Nebyl vytvoren pfiméreny systém kontroly a hodnoceni cild (systém controllingu a reportingu).

— Systém nezahrnuje zpGsob informovéni zaméstnanct, vefejnosti a klicovych aktért o pInéni planu.
— Nejsou jednoznacné definovény odpovédnosti.

— Cild a indikétort je pfili§ mnoho - sledovani a hodnoceni je velmi naro¢né.

— Transparentnost a jasny systém fizeni mdze nékomu vadit.

— Neschopnost prevést cile mésta na cile Gfadu a jednotlivych odborti.

— Zaméstnanci nebyli nijak zapojeni do tvorby cilt, nejsou s nimi ztotoznéni.

— Zaméstnanci nebyli s cili seznameni.

Jednotlivi zaméstnanci neznaji, jak se na plnéni cilt podili.

— Neochota propojit systém s odménovanim.

— Vedenf nejde v plnénf cilti ptikladem.

— Vedeni neprobira na poradach pravidelné pInéni cil(i, zabyva se hlavné operativnimi tkoly.

Pramen: autori



7. Pata faze - systém strategického Fizeni (implementacni pravidla)




8. Sesta faze - realizace strategického planu, kontrola a hodnoceni

Sesta faze -
realizace
strategického planu,
kontrola

a hodnoceni

8.1 Vysvétleni sesté faze

Sesta faze je fazi realiza¢ni. Zac¢in okamzité po schvaleni planu. Zahrnuije: (a) postup dle planu,
tedy napliiovani cilll (aktivit, projektd, ukoll atd.), (b) postup dle implementacnich pravidel
(orientace kazdodenniho chodu na pInéni naplanovanych cild), (c) pravidelné méreni nebo mo-
nitoring stanovenych indikatord jednotlivych cil, (d) celkové hodnoceni Uspésnosti realizace
pland, (e) odménovani pfi plnéni planu.

Vystupem Sesté faze jsou realizované projekty a aktivity schvalené v planu, naplnéné cile (dosaze-
ni stanovenych hodnot indikatord), pravidelné zpravy o plnéni planu, odménovani zaméstnancu.

Obr. 8.1 Sesta faze — realizace strategického plénu, kontrola a jeho pribézné hodnoceni

@) Pf‘ijeti rozhodnuti a graT .
vytvofeni podminek pro |} H
jeho realizaci

@ Provedeni analyzy

@ Planovani strategie
(vize, cili, indikator,
finan¢nich a ¢asovych

4
@ Ovéfeni trvalého i ® Spravna komunikace,
zavedeni a zmény planu > sdileni strategie a
£ respektovani principi

® Realizace strategického Vys,tup: g f’,ko,m?%i,kaéfli i ramci): i
plénu, kontrola {. plan, audit principi fizeni - pro dlouhodoby strategicky |:
hodnoceni: < b plén ;

- nebo/a pro akéni plany

Vystup: Realizované projekty, n: ® Vytvm“‘e;i systému

naplnéné cile, pravidelné strategického Fizeni
zpravy o napliiovani planu (zavedeni implementac¢nich
pravidel)

Poznamky:
smér postupu; Q vazba spravné komunikace a uplatnovani principt na vSechny faze;
...... dokument strategicky plan

Pramen: autori

V realizacni fazi se vzdy vyskytuji problémy s plnénim cild, realizaci jednotlivych projektt a ak-
tivit. Zejména u investic a dotacnich projektd se objevuje mnoho problémd, které je tieba
ustavi¢né resit (postup reseni problémd viz kap. 8.2.7). Vétsina mést provadi pravidelné porady
ke kontrole a koordinaci investic a projektl a prabézné pfijima opatreni (zavedeni systému

controllingu a reportingu viz kap. 8.2.2).
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Bézné se také (zejména v prvnim roce plnéni p

schva

V tabulce 8.7 je uveden popis a doporucené priklady vystupt z faze 6.

Tab. 8.1 Faze 6: Realizace planu, jeho kontrola a pribézné hodnoceni

Zahrnuje - popis kroku

(a) Postup dle planu, tedy napliiovani cilt
(aktivit, projektd, ukolt atd.), je-li treba —
feseni problému a pfijimani opatfeni.

(b) Postup dle implementacnich pra-

Priklad vystupu

(1) Zpravy o plnéni strategického plénu,
jeho jednotlivych indikatort a opatreni.
(2) Zapisy z porad vedeni a vedoucich
odbort (¢ast tykajici se plnéni cild

a pfijimanych opatfeni).

anu) ukazuje, Ze navrzené indikatory nebo
ené projekty ¢i aktivity planu je tfeba upravit ¢i zménit (to jsou predmétem sedmé faze).

videl (orientace kazdodenniho chodu (3) Kontrolni porady k realizaci investic &
Faze 6 na plnénf naplanovanych cilt), systém a dalsich vyznamnych aktivit a projektt
Realizace controllingu a reportingu. v ramci planu.
plénu a jeho ’ P - (4) Vysledky jednotlivych indikator(. [
prabézné © Prawde[lnevm(-.:-rem nﬂebo morlntgrlng (5) Vizualizace plnéni cilti a indikatort )
hodnoceni st]lacntlzvenyc? 'nld'lfét,orlu, jednotlivych na internetu (napf. pomoci DataPlanu).
G, beomiial [t [E G, (6) Tiskové zpravy a ¢lanky o aktivitach o
p (e ! jektech v rdmci planu.
(d) Celkové hodnocenf Gspésnosti a projer P ’ .
realizace planu, komunikace vysledkd go) ﬁ%‘;ﬁ%%ggﬂm predkladanych “
s vefejnostf, vizualizace vysledkd planu. (8) Podklady pro odmeriovani =

(e) Odmériovani pfi pInéni planu. zaméstnancu.

M - varianta vybrana pro uplatnéni v konkrétnim mésté / obci / kraji

& - varianta nevybrana pro uplatnéni

Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tfeba ji do tabulky doplnit
a jako vybranou oznacit.

Poznamky:

Pramen: autori

8.2 Vzory, postupy a komentare

8.2.1 Postup pfi feseni problému s projekty, investicemi a dalSimi aktivitami

Pokud se ve kterékoli fazi strategického fizeni objevi problémy, je tfeba je fesit. K tomu maze
slouzit napfiklad vyvojovy diagram na obrdzku 8.2. Je-li to mozné, vzdy by mély byt odstrario-
vany pficiny problémd (je ziejmé, Ze v nékterych pfipadech to neni mozné — napf. je-li pficinou
Spatna legislativa nebo rozhodnuti instituce, kterd nepodléhd méstu).
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Obr. 8.2 Vyvojovy diagram reseni problému pri strategickém rizeni

Zacatek: Mam problém pfi strategickém fizeni (s terminy,
rozpoctem, plnénim cild, vykonnosti, kvalitou,
spokojenosti, se zaméstnanci ...), ktery chci fesit

Shromazdi informace o problému (jeho pfic¢inach a
disledcich) a o vsech relevantnich souvislostech
Rozhodni o spravné komunikaci feseni problému dovnitf
organizace i ven po celou dobu feseni

vy +

Znam pficiny (a disledky) problému a

ano

mohu udit?
*ne

Analyzuj problém a jeho souvislosti, najdi pfi€iny (a
dusledky) problému pomoci postupu, ktery vede
k uspéchu (,selsky rozum*”, diagram pfi¢in a nasledka,
brainstorming,...) a najdi spravné opatfeni (véetné jeho
dasledk()

Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti:

- Je opatfeni smysluplné (Ucelné vzhledem k cildim
organizace a spravedlivé vici za¢astnénym) a vyresi
problém tak, aby nezpusobilo jiné problémy?

- Je opatreni spravné nacasované a proveditelné
(organizacné, persondlné, technicky atd.)?

Je opatfeni proveditelné z finan¢niho hlediska a
nevyvola vedlejsi naklady?

y an

—> spravné opatieni (co, pro€ a jak chci provést,
v jakych terminech, s jakymi nék|adyK
¢ ne U¢ se od jinych (napf. ve smyslu
Resil tento problém nékdo, od koho se ano benchlearningu, uticich se

regiond, fizeni znalosti, ...)

A

odpovédnosti) a zpisobu komunikace

v

Ziskej spojence pro navrhované opatfeni, proved jej a
vyhodnot jej. Zajistit komunikaci dovnit¥ i ven.

Rozhodnuti o opatfeni: ne | Zaznamenej divody rozhodnuti a
Chci problém na zakladé zjisténych dle potieby komunikuj dovnitf
skutecnosti skutecné resit? organizace i ven
¢ ang
Naplanuj opatieni — jeho postup provedeni (véetné Konec: ReSeni problému
cilCi, monitorovacich parametr(, zdrojd, terminG, odloZeno

v

Provér feseni: Byl problém odstranén (doslo ano
ke zlepseni)?

|ne

A

Zajisti trvalé zavedeni (uplatriovani),
zaznamenej zplsob Feseni, odmén
resitelsky tym

Konec: Problém pfi strategickém fizeni
odstranén

Pramen: autori dle Ochrana - Pucek, 2011, s. 125
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8.2.2 Zavedeni systému kontrol (controlling), informaci a zprav (reporting)

V rdmdi strategického fizeni je nezbytné vytvorit pfiméreny a funkéni systém kontrol (systém
controllingu®®) a podavéni informaci a zprav (systém reportingu). M&l by byt vytvoren jiz v paté
fazi v rdmci implementacnich pravidel. Nicméné velmi ¢asto je budovan postupné az pfi rea-
lizaci aktivit, investic a projektd. Je to déno tim, Ze politici i vedouci zaméstnanci potrebnost
takového systému vidi az v dobé, kdy vznikaji problémy a musi se opakované fesit. Pokud
nemaji informace o problémech vcas, hrozi ¢asové i finanéni ztraty.

Pokud z rliznych dlvodd neni mozné nebo vhodné zavést komplexni controlling, je pro mésto
vhodné jej uplatnit napfr. v téchto oblastech: (1) Controlling rozpoctu. (2) Controlling projektu.
(3) Manazersky informacni systém (systém reportingu). (4) Strategicky controlling — mdze se
kombinovat s metodou BSC (viz kap. 14).

Uvolnéni politici a vedouci pracovnici (manazefi) fidi ¢innosti a odpovidaji za vysledky. Kontrol-
ni pracovnici odpovidaji za prihlednost téchto vysledkd, respektive prihlednost jejich dosaho-
vani. Controlling jako takovy vsak musi vykondvat manazefi (musi jej fidit), kontrolni pracovnici
pomahaji budovat tento systém a podileji se na ném. Z toho je patrné, Ze v tomto pojeti nenf
fizeni controllingu naplni prace nezavislého auditu ve smyslu zakona o finanéni kontrole (tedy
Utvaru interniho auditu). Byt velmi ¢asto Utvary interniho auditu se na controllingu podili, pou-
Zivajf jeho vystupy (zpravy) a controllingové metody.

Vystupem controllingu jsou: (1) zpravy ¢i soubory informaci v pfedem dohodnuté strukture
(Ize se té7 setkat s ndzvem ,reporty”, systém ,reportingu” nebo vystupy z ,manazerského in-
formacniho systému”), které poskytuji spravné a vcasné informace pro potrebné rozhodovant,
a obvykle také, (2) névrh souboru opatreni, je-li potfebné je prijimat.

Postup zavedeni komplexniho controllingu: Postup implementace (zavadéni) komplexniho
controllingu ve mésté mizeme rozdélit do osmi krokd. Pokud se rozhodnu zavést controlling jen
v nékterych oblastech, je mozné nékteré kroky vyrazné omezit. Osmy krok (komunikace a vy-
cvik) se prolind viemi predchozimi. Postup mésta pfi zavadéni je uveden v nasledujici tabulce.

69 Ve ,Slovniku controllingu” se o ném miizeme docist toto (vizIGC, s. 34): , Controlling je vysledkem spoluprace manazert a controllerti. Controllingem nazyvame
cely proces stanoveni cild, planovani a fizeni v oblasti financi a vykond. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace.”
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Tab. 8.2 Kroky pro zavedeni controllingu

Kroky Popis krokti pro mésto

Analyza (1) stavajiciho systému planovani (operativniho, strategického), systému fizeni véetné uplatiovanych
metod (napf. procesni pistup, CAF, BSC, ISO), (2) ucetnictvi a finan¢niho fizenti, (3) stavajiciho manazerského
informacniho systému (reportingu), stavajiciho softwaru a technologi.

Stanoveni souboru pozadavkd na systém controllingu na vsech trovnich a planovéani postupu zavedeni,

rozhodnuti o rozsahu zavedeni. (Napf. pred zahajenim nebo béhem tohoto kroku je tfeba odpovédét

na otazky: Vim, jak méam pfi zavadéni controllingu postupovat? Resil tento problém uz nékdo, od koho se
Krok 2 mohu ucit?) Metodicky je mozné se inspirovat postupem , feseni problému pfi strategickém fizeni” (viz

vyvojovy diagram v kapitole 8.2.1). Vrcholové vedeni mésta by mélo byt schopno jasné definovat, jaké

informace, v jaké strukture a jak ¢asto potrebuje. Riizna fidici Urover potiebuje pro své rozhodovani riznou

strukturu, ¢etnost, podrobnost atd. Tento krok také zahrnuje planovani postupu zavedeni a jeho rozsahu.

Zavedeni manazerského Ucetnictvi. Ve vefejném sektoru se obvykle nepouziva, coZ s sebou nese neschopnost
efektivné zabrarovat plytvani nebo uplatriovat principy ,,3 E” (viz kapitola 19.6).

Propojeni se systémem planovani, rozpoc¢tovéni a fizeni. Nékdy je také nezbytné cely systém planovéni a fizeni
Krok 4 zménit tak, aby odpovidal pozadavkdm vedeni (viz krok 2). Uplatnéni tohoto bodu je mnohem snadnéjsi,
pokud mésto vyuziva nékterou z metod kvality a vykonnosti (vice viz kapitola 11).

Propojenf se systémem strategického planovani. Controlling se velmi ¢asto ve strategické roviné velmi efektivné
doplriuje s metodou BSC (metoda vyvazenych ukazateld — vice viz kapitola 13).

Vytvoreni i¢inného manazerského informac¢niho systému neboli systému , reportingu”. Takika viechny organizace
verejného sektoru maji tento systém castecné vybudovan v oblasti financi a tcetnictvi, ale i v jinych oblastech.
Bézné se s nim setkavame napfiklad u projektd. Jinou otazkou je, zda stavajici systém skute¢né poskytuje politikim
a manazerdm (na viech drovnich) pro jejich rozhodovani (1) spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou
dobu a (3) ve spravné struktuie a podobé (v grafické, tabulkové nebo textové formé, tisténé nebo elektronicky).

Dokonceni zavedeni plnohodnotného controllingu, ovéfeni jeho funk¢nosti, provedeni korekci dle potfeby

KickZ (ovefit ¢i zopakovat viechny predchozi kroky).

Krok 8 Spravna komunikace, vycvik a motivace zaméstnanc, zlepsovani. Tento krok se promita do v3ech predchozich krokd.

Pramen: autofi dle Pucek — Ochrana, 2009, s. 127-128

Controlling a reporting projektu

Riziko, Ze projekt nesplni stanovené cile (vystupy, vysledky nebo monitorovaci parametry), pre-
kroci rozpocet (a realizator prekroceni zaplati ze svého), nebo nenaplni terminy (harmonogram),
je pomérné vysoké. Z téchto dlvodl mdze dojit k vraceni ¢asti ¢i celé dotace. Jak tomu prede-
jit? Samozrejmé promyslenou pfipravou projektu a kvalitnim fizenim v3ech jeho fazi. Pribézna
kontrola postupu projektu (controlling projektu) je naprostou nezbytnosti. Dava tak vedeni or-
ganizace a finan¢nim manazerdm jistotu, ze projekt bude Uspésny a nedojde k vraceni penéz.

Vystupy controllingu projektd (reporting): Rada snah o zavedeni controllingu nenf Uspé&s-
na, protoze si vedeni dostatecné nevyjasni pozadavky na to, co od controllingu ocekava, jaké
maji byt vystupy. Dulezité je, aby controlling poskytl manazerim (na vsech urovnich) pro jejich
rozhodovani: (1) spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou dobu a (3) ve spravné
strukture (v grafické, tabulkové nebo textové formé, tisténé nebo elektronicky). Vystupy z con-
trollingu nesmi byt pfilis stru¢né, nebo naopak pfilis obsahlé. Musi umoznit dostat se k poza-
dovanym informacim rychle — ne pomalu nebo slozité. Musi nas vcas upozornit na vznikajici
problémy nebo pfilezitosti atd. Soucasti systému ma byt také systém odchylkového fizeni,
ktery v€as upozorni na bliZici se negativni, anebo pozitivni vyvoj situace. V idedlnim pfipadé
jednoznacné identifikuje misto a pricinu vzniku odchylky od pozadovaného stavu. To ndm
umozni efektivné ridit projekty.
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Obecné k vystuptim controllingu projekta patfi: (1) zpravy ¢i soubory informaci v pfedem
dohodnuté strukture (Ize se téZ setkat s ndzvem ,reporty”, systém ,reportingu” nebo vystupy
z ,manazerského informacniho systému”), které poskytuji sprédvné a vcasné informace pro
potfebné rozhodovani, a obvykle také (2) navrh souboru opatrent, je-li potfebné je prijimat.

Pokud je pfi projektovém Fizeni cokoli ohroZeno, je tfeba okamZité pfijimat opatieni. Pfitom
je dullezité, aby prehled o postupu projektu mélo pravidelné vedeni k dispozici. Promysleny
systém podavani informaci — zprav, vysledkd atd. — na vSechny Fidici Urovné v pozadovaném
rozsahu, terminech a tvaru (véetné vizualizace) byvd nazyvan ,manazersky informacni systém”
nebo ,systém reportingu”. Pro tento systém je nezbytna prehlednost, vizualizace a moznost
dostat se rychle (napf. v pfipadé problém) k pozadovanym informacim. Pfiklad vystupu kon-
troly projektt ukazuje tabulka 8.3. Vlastné jde o vizualizaci plnéni rozpoc¢tu, termind a aktivit,
monitorovacich parametr( (vystupt a vysledka).

Tab. 8.3 Priklad controllingu projektt — vizualizace probléma v postupu projektd

Vysvétlivky:

OK — v3e v poradku, zadné problémy
O - v poréadku, problémy operativné
fedime

I —ohrozeno

11 —velky problém

Priklad nazvu projektu:

Terminy, aktivity

Odkanalizovani
Regenerace
Marketing cest.
ruchu
Rekvalifikace

=
3
c
=
°
Q.
o
2
=
[}
=

Vystupy/vysledky

Pramen: Picek — Matochova, 2007, s. 57

Za tabulkou md byt doplnéno, jaké tkoly se k jednotlivym projekttim prijimaji, pokud projekt vykazu-
je ,odchylky” (neplnéni termind, rozpoctu, aktivit, ohrozeni cile projektu). Takto je mozné zarucit, Ze
se o pifpadnych problémech pfi fizeni projektd vcas dozvi vedeni a mUze pfijmout potiebna opateni.

8.2.3 Vizualizace feSenych problémi spolec¢né s verejnosti

Je tfeba hledat jednoduchou formu komunikace (vizualizace) strategickych témat s vefejnosti. Narodni
sit Zdravych mést CR mé velmi dobre zviadnut systém pravidelné komunikace problémovych okruhdi
s obcany — pomoci pravidelnych vefejnych projednavani s nazvem ,Forum Zdravého mésta/obce/regio-
nu”. Soucasti metodickych list NSZM (seznam viz tab. 3.2 v kap. 3.3.2) je podrobny navod k pripravé,
prabéhu a vyhodnoceni vefejného féra (ukazka viz tabulka 8.4). K prezentaci problém0 a postupu feSeni
muze slouzit info-systém DataPlan NSZM (viz www.DataPlan.info), ktery je stru¢né popsan v kap. 75.1.
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Tab. 8.4 Ukazka casti metodiky k pripravé Féra Zdravého mésta

Metodicky list ¢. 29: Jak pfipravit Forum Zdravého mésta? (pred akci)
Forum Zdravého mésta:

Cil: tymové verejné projednéni celkového rozvoje mésta dle oblasti
Cilové skupina: 3iroké vefejnost

Doba trvani: 2,5 hod. (doba zahajeni cca 17:00 hod.)

PFiprava akce:

Casové rozmezi

Aktivita (termin zajisténi
aktivity pred akci)

1. Zaradit akci do ro¢niho rozpoctu XIl. predch. roku (co nejdfive)

2. Stanovit termin konani akce 12-8 tydnt (co nejdfive)
(doporuceno je zvolit termin tak, aby se naméty vzeslé z verejného projed-

nani jesté stihly zapracovat do rozpoctu pro dany rok)

(pozor na duplicitu s jinymi vyznamnymi aktivitami v misté/regionu/repub-

lice), (brat v potaz moznosti vedeni mésta, moderétord, kdy je volny sal ...)

Aktivity 3 az 23 - viz metodicky list na www.ZdravaMesta.cz

24. Pripravit podklady pro jednotliva tematicka ,,hnizda” 3-2 dny (viz podrobny popis
Prisludné ¢asti planu zdravi ad. (pouze je-li k dispozici komunitni plan, pomucek met. list 30 —
netyka se téch, kde akce proléhd poprvé) v den akce)

25. Pripravit hodnotici dotaznik pro tGcastniky akce 3-2dny (vzor viz pfilohy)

(zjistit jejich nazor na akci, zajistit, aby na néj moderator nezapomenul

upozornit)

Pfipravit informacni list pro moderatora akce (vyplnit zakladni informace
k akci do pripraveného podkladu a predat véas moderatorovi)

Pramen: autori dle Narodni sité Zdravych mést CR (www.ZdravaMesta.cz)

Samozrejmé k vizualizaci je mozné kromé DataPlanu vyuzit celou 3kélu dalsich forem — napf. vlast-
ni www stranky, Facebook, ¢lanek ¢i hodnotici tabulka ve zpravodaji mésta, nasténky v Urade,
vyvésky, tiskové zpravy atd. Najit vhodnou formu neni snadné a samospravy na to nékdy rezignuiji
nebo nabudou presvédceni, ze vic udélat nejde. To je velka Skoda. Pracovité a Uspésné vedeni
mésta musi byt schopno efektivné obcany informovat — jinak ohrozuje samo sebe. Je napfiklad
velmi dobre, kdyzZ je na nasténkéch v tradé k dispozici fada map z Uzemniho planu s komentarem.
Stejné tak je dobre, kdyz jsou prezentovany vyznamné aktivity ¢i projekty z planu, kdyz je vizu-
alizovan postup (pInéni) strategického planu vhodnou formou. Prehledné vyuziti internetovych
stranek mésta je nezbytné — prakticky vSechna mésta tam informace o rozvoji davaji, ne vzdy je
vsak snadné je rychle najit, ne vzdy jsou v jednoduché a srozumitelné formé pro bézného obcana.

8.3 Priklady problému a chyb v sesté fazi
V tabulce 8.5 jsou uvedeny priklady probléma a chyb.

Tab. 8.5 Priklady problému a chyb ve fazi

Oblasti Priklady problému a chyb pfi strategickém Fizeni

Neprovédi se dostate¢na kontrola projekt, investic a aktivit.

— Vedeni mésta se dozvi o problémech pozdé — nelze jiz pfijmout potfebna opatreni.

— Chyby ve vybérovych fizenich na verejné zakazky.

— Nekompetentni zaméstnanci, ktefi fidi projekty a investice.

— S pldnem se nepracuje, , lezi v Supliku”.

— Neprobihéa pravidelnd informace v radé, zastupitelstvu, v organech.

— Nejsou informovana média, nehleda se vhodna forma pro zvefejiiovani vysledkd vici vefejnosti
a partnertim ¢i aktérdim rozvoje mésta.

Pramen: autori
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8. Sesta faze - realizace strategického planu, kontrola a hodnoceni




9. Faze sedma - ovéreni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

Faze sedma -
oveéreni

trvalého zavedeni
a zmeény planu
(opakovani cyklu)

9.1 Vysvétleni sedmé faze

Sedma faze strategického fizeni zahrnuje v pfipadé potieby: (a) stanovovani a provadéni potiebnych
opatreni k trvalému zavedeni vysledkd aktivit, investic ¢i projektt (pokud strategicky plan zahrnoval
napfiklad projekt zatepleni Skoly, provedenim zatepleni byla aktivita naplnéna — nicméné v ramci
této faze se sleduji vystupy projektu — tedy provozni faze véetné dosazeni energetickych Uspor,
pripadnd reklamacni fizeni atd.); tato faze byva casto podceriovana, (b) projedndvani a schvalovani
Uprav strategického planu a implementacnich pravidel, () dle potfeby realizovat cely cyklus znova.

Nékterd mésta schvaluji strategicky plan na 10 ¢ 20 let s tim, ze jej po volbach aktualizujf
(zahrnuje vizi, cile a indikatory). Konkrétni projekty a investice jsou ponechany na akéni plany,
které jsou v této varianté schvalovany kazdoroc¢né s rozpoctem a rozpoc¢tovym vyhledem (tedy
na obdobf rozpoctového vyhledu).

Castym vystupem ze sedmé faze jsou u projektd financovanych z fondd EU monitorovaci zpravy
v dobé udrzitelnosti projektu, zpravy o naslednych kontrolach atd. Vystupem jsou také zmény strate-

gického planu ¢ implementacnich pravidel, pripadné novy cyklus — aktualizace strategického planu.

Obr. 9.1 Prvni faze — ovéreni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

@ Ptijeti rozhodnutia | 3
vytvoreni podminek pro | § H
jeho realizaci

=% 4

@ Ovéfeni trvalého ® Provedeni analyzy

zavedeni a zmény planu
(opakovani cyklu): 1 N

)4

Vystup: Ovéfeni trvalého
zavedeni, zmény a novy cyklu

hodnoceni

L

® Spravni komunikace,
sdileni strategie a

é respektovani principa

Vystup: Napf. komunikaéni | : rdmci):
® Realizace strategického plan, audit principd fizeni b - pro dlouhod{) b y strategicky
planu, kontrola, jeho plan

® Vytvoreni systému

@ Planovani strategie
(vize, cild, indikatori,
finanénich a ¢asovych

- nebo/a pro akéni plany

strategického Fizeni

(zavedeni implementacnich
pravidel)

Poznamky:
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatiiovani principt na vSechny faze;

....... dokument strategicky plan

Pramen: autori
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9. Faze sedma - ovéfeni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

Ovéfeni trvalého zavedeni zahrnuje’®:
(1) trvalé zavedeni vysledkd projektu, investice ¢i aktivity do béZzného chodu organizace.

-

=

Jde o stabilizaci toho, co bylo investici ¢i projektem dosazeno a zajisténi trvalé zpétné
vazby. To lze zajistit napfiklad pomoci zahrnuti do periodickych kontrolnich mecha-
nismd (controlling a reporting), do vnitfnich predpist, do popist prace pracovnikd,
do motivacnich faktord atd. Podcenéni této faze mize znehodnotit vysledky investice
¢i projektu. Je-li napriklad do strategického planu zahrnut projekt vybudovani dvou
novych détskych hrist na sidlistich, kolaudaci téchto hrist byl projekt naplnén. Nicméné
v rdmci této faze je nezbytné predat hristé do spravy napfiklad technickym sluzbdm,
zajistit, kdo bude fesit reklamace, Uklid atd. Tedy se postarat o vysledek projektu.
sledovani a ovéreni stanovenych indikatord vystupu a vysledku (zejména u projektu
financovanych ze zdrojt EU) a vyhodnoceni indikatord dopadu. Indikétory dopadu je
mozné obvykle vyhodnotit s urcitym odstupem. | u drobnych projektd je tfeba vyhod-
notit, zda jsou trvale napliiovany indikatory.

zaznamenani pouceni plynoucich z realizace projektu, investice ¢ aktivity (vhodnych
postupl, chyb, zbytecnych vicenakladl ¢&i zdrZeni, dobrych praxi atd.) pro vyuZiti pro
pristi feSené problémy, investice ¢i projekty.

Trvalym zavedenim vysledku projektu, investice ¢i aktivity se rozumi dosaZeni a reprodukova-

ni dosazené stability provedené zmény (Ochrana — Piicek, 2011, s. 190). To je zobrazeno obrdzku 9.2.

Obr. 9.2 Trvalé zavedeni vysledk( projektu ¢i investice

A Novy (plénovany cilovy) stav—  Ovéfeni, Ze zména byla trvale
Sledované hodnotime Gsp&Snost projektu €i  zavedena, hodnotime pomoci
ukazatele investice (dosaZeni cile) pomoci  ykazatelii dopadu a provéfeni

Pocatecni

stav

ukazateli vystupu a vysledku ukazatelii vystupu a vysledku

Faze 7: ovéfeni

Faze 1 az 6 strategického fizeni trvalého zavedeni

Pramen: autofri dle Ochrana — Pucek, 2011, s. 190

V tabulce 9.1 je uveden popis a doporucené piiklady vystupt ze sedmé faze.

70 U projektt financovanych z fondd EU se pro tuto fazi pouziva pojem ,evaluace” — jde v podstaté o kvalitni vyhodnoceni dosazenych cilii (indikatora), zjisténi
efektivity jejich dosazeni — jako zaklad procesu uceni.



9. Faze sedma - ovéfeni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

Tab. 9.1 Faze 7: Ovéreni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

Priklad

Zahrnuje - popis kroku Piklad vystupu vyplnéni
méstem

(a) Stanovovani a provadéni potiebnych
opatfeni k trvalému zavedenf vysledk(

(1) Zaznamy o predani do uzivani,
predani spravci investice.

aktivit, investic ¢i projektd. (2) Hodnoceni vysledkt a dopadt
projektu ¢i investice — ovéfenf trvalého
. (b) Projednavani a schvalovani tprav zaveden.
c:aie 7 strategického planu a implementacnich (3) Monitorovaci zpravy v dobé Il
NErent pravidel. udrzitelnosti projektu u projekt

trvalého
zavedeni (c) Dle potfeby realizovat cely cyklus
azmény planu znova.
(opakovani
cyklu)

financovanych z fondd EU.

(4) Schvaleni dil¢i tpravy strategického [}
¢&i akéniho planu (zména aktivit ¢i
projektti, zmény indikatort atd.) nebo
implementacnich pravidel.

(5) Aktualizace strategického planu
(6) Provedeni ovéreni vysledkd
strategického fizeni dle tabulky ¢. 1

v zavéru publikace.

[

M — varianta vybrana pro uplatnéni v konkrétnim mésté / obci / kraji

& - varianta nevybrana pro uplatnéni

Pokud dle mistnich podminek a zvyklosti je vhodnéjsi jina varianta vystupu, je tieba ji do tabulky doplnit
a jako vybranou oznacit.

Poznamky:

Pramen: autori

9.2 Vzory, postupy a komentare

9.2.1 Pouceni pro dalsi projekty ¢i investice

Rada mést neprovadi vyhodnoceni projektd ¢i investic z hlediska moznosti pouceni se z chyb
a Uspéchd. Standardy Fizeni projektt (napt. dle IPMA — viz www.ipma.cz) to povazuji za ne-
zbytnou soucast fizeni. Jde obvykle o zaznamenani: (1) dobrych praxi uplatnénych v rdmci
projektu ¢i investice (dobrych postup(, uplatnénych napadd, zlepseni, Uspor atd.), (2) ale také
zaznamenani problémd, chyb a nedostatkl véetné zplsob jejich vyresent.

Oblasti, kterym se vénuje pozornost, jsou obvykle: (1) z hlediska fizeni projektu ¢ inves-
tice: (a) rozpocet (naklady) zmény, (b) terminy a harmonogram zmény, () cile (rozsah zmény
a jeji parametry vcetné ukazatelt) zmény, (2) z hlediska nositelt dobrych praxi i chyb: (a) lidsky
faktor, (b) procesy a postupy, (c) pouzité technologie, (3) z hlediska rizik a prilezitosti — postupy
omezeni rizik a vyuZiti prilezitosti.

9.2.2 Uméni zkusenych stratégt: zjednodusujte!

Mésto/obec/kraj je komplexni systém plny problémd, potieb, silnych a slabych stranek, pfi-
leZitosti a rizik. Ridit je vyZaduje velkou odvahu a také velkou kompetentnost. Rada i velmi
kvalitnich a pracovitych starostd, primatort a dalsich politikG na mistni Urovni rezignuje nad
strategickym panovanim z dlvodu jeho sloZitosti. Je to Skoda, protoZe pokud by uplatnili jeho
vyhody, samospravu by to vyznamné posunulo. Zakladni poucka v této véci tedy je: Zjedno-
dusujte! (ale tak, aby to jesté fungovalo). Udélat sloZity a byrokraticky systém umi kazdy, ale
udélat relativné jednoduchy a funkeni systém dokaze jen skutecny odbornik.
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9. Faze sedma - ovéfeni trvalého zavedeni a zmény planu (opakovani cyklu)

Poznamky:

— Strategicky plan skute¢né nemusi mit 10 oblasti, nemusi mit 50 cilG a 150 indikatord.
Mze (pokud to danému méstu, respektive jeho vedeni takto vyhovuje), ale nemusi.
Obvykle plati, Ze méné je vice. V tabulce 2 v Gvodu publikace si mizete vyhodnotit
uspésnost strategického Fizen.

— Rozpoctovy proces a proces aktualizace ak¢niho planu mohou byt totozné procesy,
které vyuZivaji tytéz data. Mohou byt i oddélené, pokud mame navic kvalifikované lidi,
které chceme zaméstnat.

— Systém controllingu a reportingu maze, ale nemusf byt tvoren drahym softwarem, stejné
tak systém fizeni podle cild. Casto tento systém z velké ¢asti u mésta dokaze nahradit
velmi levny, ale Ucelny a efektivni systém porad.

9.3 Priklady problém a chyb v sedmé fazi

V tabulce 9.2 jsou uvedeny pfiklady problémU a chyb rozdélené do dvou oblasti.

Tab. 9.2 Priklady problému a chyb v sedmé fazi

m Priklady problému a chyb pfi strategickém fizeni

Nejsou jasné definovény odpovédnosti za provozni fazi projektu, napf. kdo investici prfevezme jako spravce.

Ovéreni — Teprve po provedeni investice se fesi, jaké provozni naklady bude investice mit; dopady do provozniho
trvalého rozpoctu ale musi byt vzdy zndmy pred schvalenim investice ¢i projektu.

zavedeni — Nikdo v¢as nezpracuje monitorovaci zpravy projektt financovanych z EU (napf. z divodu fluktuace
vystupt zaméstnancd).

projektu. — Nepfijmou se opatfenf k trvalému vyuzivani vystupl projektd.

Neuplatni se vcas reklamace.

Zmény — Nejsou spravné definovéany postupy pro zmény strategického planu nebo probihaji netransparentné.
planu — Neni dohodnut cyklus aktualizace strategického planu.

anovy

cyklus

Pramen: autori

Zavér k sedmi fazim strategického fizeni
Principy fizenf (viz kap. 1) a uvedenych 7 fazi strategického fizeni (kap. 3 az 9) odpovidaji Ces-
kym podminkam pro fizeni samosprav. Principy i fdze se prolinaji. Je tfeba je uplatriovat dle

mistnich podminek a vychdazet z toho, Ze strategické fizeni je zalozeno na , zdravém selském
rozumu”.




10. Indikatory, komunikace s vefejnosti

Indikatory,
komunikace
s verejnosti

Pri strategickém fizeni je vzdy ddleZité pouZivat vhodné indikatory. To je feSeno v ramci Ctvrté
faze strategického fizeni (viz kap. 6).

10.1 Evropska sada indikatort udrzitelného rozvoje

Pro fizeni rozvoje i pro vzajemné porovnani mést je dobre vyuzitelnd Evropskd sada indikétort
udrzitelného rozvoje. Pouziti této sady umozriuje nejen sledovat trend, ale také srovnavani
mezi mésty, regiony a pripadné kraji. Pfehled indikatord je uveden v tabulce 10.7.

Tab. 10.1 Evropska sada indikatorG udrziteIného rozvoje

Zakladni indikatory (povinné)

Spokojenost obc¢anti s mistnim spolecenstvim
Obecna spokojenost obcan(i s riznymi rysy samospravy

Mistni pfispévek globalnim klimatickym zménam
(Emise CO,)

Mobilita a mistni pfeprava cestujicich
Denni vzdélenosti prepravy a zplsoby dopravy

Dostupnost mistnich vefejnych parka a sluzeb
Pristup obyvatel k nejblizsimu parku a k zakladnim sluzbam

Kvalita mistniho ovzdusi
Pocet dni's dobrou kvalitou ovzdusi

Dopliikové indikatory (dobrovolné)

Cesty déti do a ze Skoly
Zpusob dopravy

Udrzitelné fizeni mistni samospravy a mistniho podnikani
Podil organizaci uplatriujicich environmentélni a socidlni metody rizeni

Hluk

Podil populace vystavené skodlivému hluku v prostredi
Udrzitelné vyuzivani pady

Udrzitelny rozvoj, obnova a ochrana pudy pod samosprévou

Vyrobky propagujici udrzitelnost
Podil spotreby vyrobki s oznacenim ekologicky

Ekologicka stopa
Souhrnny indikator environmentalni dimenze udrzitelného rozvoje

-

Pramen: autori dle TIMUR (www.timur.cz)
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10. Indikatory, komunikace s verejnosti

Jedendctym indikatorem je Ekologicka stopa. Ekologicka stopa je souhrnnym ukazatelem vli-
vu ¢lovéka (mésta, statu) na zZivotni prostredi. Byva téZ nazyvana ,.zelené Ucetnictvi” a vychazi
z Ucetniho principu (podvojného zapisu) , ma dati — dal”. V tomto ohledu je jednim z nejlogic-
téjsich souhrnnych indikatord. Informace o jednotlivych indikatorech, metodikach a vysledcich
jsou uvedeny na www.timur.cz.

Indikator Spokojenost obcanti vycisluje celkovou spokojenost obcant se Zivotem ve mésté.
Na obrdzku 10.1 jsou uvedena data k roku 2010 a mésta jsou fazena z leva doprava od nej-
spokojengjsich k méné spokojenym. Vysledky kolem 90 % (soucet velmi a mirné spokojen)
vykazuji Pelhfimov, Litoméfice, Hradec Kralové, Vsetin, Kopfivnice atd. Vysledky spokojenosti
obyvatel vyssi nez 85 % jsou povaZzovany za vyborné.

Obr. 10.1 Spokojenost ob¢an( — porovnani mezi mésty (data k roku 2010)
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B Velmi spokojen Mirné spokojen Mirné nespokajen B Velmi nespokojen B Velmi nespokojen

Pramen: TIMUR 2011 (www.timur.cz)

10.2 Postupy komunikace s verejnosti pfi strategickém fizeni

Strategické fizeni vyzaduje spravnou komunikaci s obcany, zaméstnanci, predstaviteli nezisko-
vych a ziskovych organizaci a dal3ich instituci ve viech fazich (viz kapitola 3). Je velmi dulezité
nastavit odpovidajici pravidla pro komunikaci s vefejnosti. Tabulka 10.2 je pfikladem zjedno-
dusené procesni mapy a tyka se odpovédi na dotazy k rozvoji mésta, strategickému planova-
ni a mistni Agendé 21. Procesni mapa ma 9 krokd. Prvni sloupec zobrazuje postup pomoci
vyvojového diagramu, druhy sloupec popis ¢innosti v ramci kazdého kroku, treti uvadi typ
dokumentu, se kterym se v ramci kroku pracuje a posledni fesi odpovédnosti.



10. Indikatory, komunikace s vefejnosti

Tab. 10.2 Vzor procesni mapy (Uherské Hradisté) — odpovédi na dotazy k planovani

Nazev
procesu

Odpovédi na dotazy k rozvoji mésta, strategickému planovani
aMA21

Zajistit relevantni odpovédi na dulezité dotazy

o

Procesni mapa: 3

Ridici

E Popis ¢innosti (kroku) Dokument, se kterym se pracuje Odpavednost
spoluprace

D

: ano

ne

IS

!

ul

o0

/.
LT

0o

Vzneseni dotazu k rozvoji mésta,
strategickému planovani nebo mistni
Agendé 21 (na vefejném projednavani,
telefonicky, osobnim jednanim, pisemné
atd.)

Vyhodnoceni ze strany dotazovaného:
Lze na dotaz relevantné odpovédét
okamZité (na vefejném projednavani,
pfimo v rdmci telefonického nebo
osobniho rozhovoru atd.)?

Ne — krok 3, Ano — krok 8

Vyhodnoceni ze strany dotazovaného:
Je dotaz ndvrhem na zménu ¢i doplnéni
strednédobého nebo strategického
planu?

Ne — krok 4, Ano — postup dle procesni
mapy 1 —Zména/doplnéni planu

Vyhodnoceni ze strany dotazovaného:
Muze dotazovany zajistit relevantni
odpovéd pfimo (vlastnimi silami)?

Ne - krok 5, Ano — krok 8

Predani dotazu na odbor Architektury,
planovani a rozvoje (dale APR)

Vyhodnoceni: Je zodpovézeni dotazu
v kompetenci odboru APR?
Ne — krok 7, Ano — krok 8

Predanf k vyfizeni kompetentnimu ttvaru

Zpracovani/formulace odpovédi,
odeslani/sdéleni odpovédi tazateli.

U pisemnych odpovédi pfedani kopie
odpovédi na odbor APR. Vznikl-li

z odpovédi tkol (napf. dal3i informovani
tazatele o situaci), zajisténi jeho
naplnéni.

Zvefejnéni vhodnych dotazt a odpovédi
na www nebo jind forma prace

s vefejnosti. VyuZiti pfi zpracovani
hodnoceni stfednédobého planu (napf.
pocet dulezitych dotazd).

Pramen: MEPCO — Uherské Hradisté 2011, s. 42

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Odpovéd na dotaz (je-li pisemna)

Soubor na www; souc¢ast materialu Ro¢ni

hodnoceni strednédobého planu nebo
Vyrocni zpravy

Odpovédnost: tazatel
Spoluprace: dotazovany

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace:
zainteresované Utvary
mésta

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace:
zainteresované Utvary

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace:
zainteresované Utvary

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace: APR

Odpovédnost: APR
Spolupréce: zainteres.
Utvary

Odpovédnost: APR
Spolupréce: zainteres.
Utvary

Odpovédnost:
dotazovany nebo
kompetentni Utvar nebo
APR

Spolupréce: APR

Odpovédnost: APR
Spoluprace:
zainteresované Utvary

Tabulka 10.3 tesi problematiku postupu pfi zméné ¢i doplnénf strategického planu. Cilem je
vyhodnoceni a schvéleni ¢i neschvéleni zmény. Procesni mapa ma 12 krokd.
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10. Indikatory, komunikace s verejnosti

Tab. 10.3 Vzor procesni mapy (Uherské Hradisté) — zména ¢&i doplnéni planu

1
L

=

{

10

Vyhodnoceni a schvéleni/neschvaleni zmény

Odpov
E Popis ¢innosti (kroku) Dokumenty, se kterymi se pracuje

Predani navrhu na zménu/dopInéni
stfednédobého planu na odbor
architektury, planovani a rozvoje (APR)

Vyhodnocenti: Je zadost v souladu

s platnou legislativou nebo predchozimi
rozhodnutimi orgdnd mésta?

Ano - krok 3, Ne — krok 10

Zpracovani a vyhodnoceni navrhu
na zménu/doplnéni stfednédobého
planu veetné ziskani a vyhodnoceni
stanovisek zainteresovanych Gtvart
mésta

Kompletace a kontrola podkladt,
rozeslani kompletniho materialu

k pfipominkovani zapojenych Utvard
a vyporadani pfipadnych pripominek

PredloZenti tajemnikovi ke schvaleni
a zapracovani pfipominek: Je pro
tajemnika navrh (po zapracovani
pripadnych pripominek) prijatelny?
Ano - krok 6, Ne — krok 10

PredlozZeni do porady vedenf

a zapracovani pfipominek: Je pro poradu
vedeni navrh (po zapracovani pfipadnych
pripominek) pfijatelny?

Ano —krok 7, Ne — krok 10

Projednani v komisi a zapracovani
pfipominek

Projednani v radé a zapracovani
pripominek: Je pro radu navrh

(po zapracovani ptipadnych pripominek)
prijatelny?

Ano —krok 9, Ne — krok 10

Schvaleni/neschvaleni v zastupitelstvu:
Byl navrh (pfipadné upraveny navrh)
schvélen?

Ano - krok 10 (kladna odpovéd),

Ne — krok 10 (zaporna odpovéd)

Zpracovani a odeslani odpovédi
predkladateli

Je-li to vhodné zpracovani tiskové zpravy
a dalsi formy prace s verejnosti

Zvefejnéni zmény na www, Uprava
DataPlanu (nebo jiného internetového
nastroje), informovani zainteresovanych
Utvar( mésta

Pramen: MEPCO - Uherské Hradisté 2011, s. 40

Zména / doplnéni strednédobého nebo strategického planu Procesni mapa: 1

Ridici

Pisemny ndvrh; Zéznam z kulatého stolu
nebo jiného projednavani; Vlastni navrh

Pisemny navrh; Zéznam z kulatého stolu

nebo jiného projednavéni; Vlastni navrh

Pisemné stanovisko zainteresovaného
Utvaru; Dokument navrh na zménu

Pisemné stanovisko zainteresovaného
Utvaru; Dokument navrh na zménu

Podklad do porady vedeni

Podklad do porady vedeni; Zapis
z porady

Podklad do komise; Zapis z komise

Materidl do rady; Usneseni rady

Materidl do zastupitelstva; Usnesenf
zastupitelstva

Pisemna odpovéd

Tiskové zprava

Upraveny soubor na www; Upraveny
DataPlan

Odpovédnost:
predkladatel
Spolupréace: APR

Odpovédnost: APR
Spolupréce:
zainteresované Utvary

Odpovédnost: APR
Spolupréce:
zainteresované Utvary

Odpovédnost: APR
Spolupréce:
zainteresované Utvary

Odpovédnost: APR
Spolupréce: tajemnik

Odpovédnost: tajemnik
Spolupréce: ¢lenové
porady vedeni, APR

Odpovédnost: tajemnik
komise
Spolupréace: APR

Odpovédnost: starosta
Spolupréce: ¢lenové
rady, APR

Odpovédnost: starosta
Spoluprace: zastupitelé,
APR

Odpovédnost: APR
Spolupréce: starosta

Odpovédnost: APR
Spolupréce: starosta,
mistostarosta

Odpovédnost: APR
Spolupréce: predkladatel,
zainteresované Utvary

Tabulka 10.4 je ptikladem popisu komunikacnich kanall pfi strategickém Fizeni. Komunikacni
kanaly jsou rozdéleny do péti hlavnich oblasti: (1) Uredni a bézna, (2) elektronicka, (3) prace
s médii, (4) zapojovani verejnosti, (5) dalsi zplsoby komunikace.
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10. Indikatory, komunikace s vefejnosti

Tab. 10.4 Priklad popisu komunikacnich kanalt (Uherské Hradisté)

Nazev komunikacniho
kanalu

Zpusob pouzivani radnici

v Uherském Hradisti obecné pfi

komunikaci a informovani

Kontaktni osoba/odbor

Predpokladame vyuzivat
pfi strategickém planovani
v Uherském Hradisti

1. Ufedni a bé2na komunikace

Bézna korespondence
a vyfizovani zadosti,
stiznosti

Poskytovani
telefonickych
a osobnich informaci

Ufedni deska mésta

Zpravodaj mésta
Informacéni vyvésky
mésta

Podatelna a informace
(hlavni budova MéU)

Spisovy a skarta¢ni fad.
Pravidla pro vyfizovani petic
a stiznosti.

Smérnice 03/2008 k provedeni za-

kona 106/1998 Sb. o svobodném
pristupu k informacim

Eticky kodex zaméstnance
mésta UH

V okoli hlavni budovy Méstského
Ufadu (Masarykovo nam.) — predni
a zadni vchod, ul. U Reduty. Elek-

tronicky — www.mesto-uh.cz/deska

Vychézi mésicné.
Prostrednictvim MIC

Oteviraci doba:

Po, St: 8:00 - 17:00
Ut: 8:00 - 15:30
Ct: 8:00 - 15:00
P&: 8:00 - 14:00

2. Elektronicka a obdobna komunikace:

Internetové stranky
mésta

Internetové stranky
MIC, projektu,
méstskych organizaci
atd.

Rozesilani
e-mailovych zprav

eGovernment

3. Prace s médii

Vydavani tiskovych
zprav

Poradani tiskovych
konferenci

Clanky v tisku,
casopisech

Televize a rozhlas,
Méstsky infokanal

http://www.mesto-uh.cz/

http://www.uherske-hradiste.

cz/ - MIC
http://www.mesto-uh.cz/ - sekce
koncepce a projekty

Moznost odbéru novinek
http://www.mesto-uh.cz/

Datova schranka, elektronickd
podatelna, czech point —
www.mesto-uh.cz, technologické
centrum

Zpracovavaji kompetentni odbory
MeU pro tiskovou mluvef

Zajistuje tiskova mluvei — 2x — 3x
mésicné (po schdzi RM a jednani
ZM)

Zpracovdvaji kompetentni odbory
MeéU, komunikace pres tiskovou
mluvei

Smérnice 06/2009 upravujici pod-
minky hla3eni mistnich rozhlasa

v mistnich ¢astech mésta UH.
Komunikace s TV pfes tiskovou
mluvei, popf. zdroj informaci

z webu mésta

Na kazdém odboru je zodpovédna
osoba, ktera eviduje béznou
korespondenci (véetné podatelny).
Stiznosti fesi pravni odbor

Vichni pracovnici MéU

Vladimira Halodova, pravni odbor

Tiskova mluvei, odbor kancelare
starosty

Mésto nevlastni informacni
vyvésky

Jana Kolérova,
Jindfich Stasek,
odbor informatiky

Michal Pernicka, Odbor
informatiky a komunikace

Michal Perni¢ka, odbor informatiky
a komunikace, Bernadetta
Vaculikovéd

Pavel Hubacek, oddéleni rozvoje
mésta

Michal Perni¢ka, odbor informatiky
a komunikace

Jindfich Stasek,
Jiti Palufik,
odbor informatiky a komunikace

Tiskova mluvei, odbor kancelare
starosty

Tiskovéa mluv¢i, odbor kancelare
starosty

Tiskova mluvci, odbor kancelare
starosty

Tiskova mluvei, odbor kancelare
starosty

Ano — pisemnd komunikace
na podnéty ¢i dotazy

Ano - osobni komunikace
s vefejnosti dle zajmu

Ano — umisténi pozvanek ci
zésadnich informaci

Ano — informovéni o pribéhu
realizace a vystupech projektu

Ano — umisténi pozvanek sou-
visejicich s aktivitami projektu

Ano — presmérovanf{
na odpovédnou osobu

Ano - zvefejnéni informaci
o projektu, pozvanek a aktuali-
zovaného strategického planu

Ano - informace o vystupech
projektu, pozvanky

Ano — poskytovani informaci,
pozvanky

Ano — poskytovéni informaci
o priibéhu realizace

a vystupech projektu,
pozvanky
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10. Indikatory, komunikace s vefejnosti

a i Zpusob pouzivani radnici Predpokladame vyuzivat
Rlazey komu’mkacnlho v Uherském Hradisti obecné pfi Kontaktni osoba/odbor pfi strategickém planovani
kanalu ol - 2 5
komunikaci a informovani v Uherském Hradisti
Informacni plakaty, Dle zvazeni dotycnych odbord Potadajici odbor — dle pfedmétu  Ano — poskytovéni informaci
pozvanky MeéU ve vazbé na své aktivity. jednani o prtbéhu realizace

a vystupech projektu,
Medialni partnerstvi  Na zdkladé smlouvy o partnerstvi  Poradajici odbor — dle pfedmétu pozvanky
nebo bezplatné medialni jednani
partnerstvi (zahrnujici propagaci
poskytovatele sluzby).

4. Zapojovani verejnosti

Verejné forum 1 xro¢né Miroslava Hrabalikova, Ano — zohlednéni ndméta
0 rozvoji mésta koordinatorka MA21 a projektu a pfipominek od verejnosti
Zdravé mésto ve SPRM

Verejna projednani, Aktivity mistni Agendy 21 (1 x Miroslava Hrabalikova,

kulaté stoly ro¢né ver. Projednani, 2 x ro¢né koordinatorka MA21 Kompetentn{
kulaté stoly). odbor (projednani vyplyvajici ze
Dle zékona ¢. 183/2006 Sb. (napt.  zakona).
tzemni plan)

Osvétové kampané Osvétové kampané a akce Miroslava Hrabalikova, Ano — informovanost o vazbé
s tématikou udrzitelného rozvoje  koordinatorka MA21 a PZM. projektu na udrzitelny rozvoj
(Tyden pro Zemi, Evropsky tyden mésta

mobility, Den zdravi, Den stromd,
besedy — www.mesto-uh.cz)

Komunitni planovani  Komunitni pldnovani socialnich Lubomir Naplava, Ano - zohlednéni Komunitnich
sluzeb — 1. Komunitni plan koordinator komunitniho plant v SPRM a zpUsob
socialnich sluzeb v UH na obdobi  planovani socialnich sluzeb, odbor komunikace s verejnosti.
2008-2013, odbor socidlnich socidlnich sluzeb a zdravotnictvi

sluzeb a zdravotnictvi
www.mesto-uh.cz)

V ramci verejného fora —
Komunitni pldn zdravi a kvality
Zivota mésta UH http://dataplan.
info/cz/uherske-hradiste)

Setfeni a ankety Ovéreni vystupt aktivit planovani  Miroslava Hrabalikova, Ano - sledovani indikatort
s vefejnosti. koordinatorka MA21 a PZM nebo  napliiovéni SPRM
Sledovani indikatort UR (www. kompetentni odbor
timur.cz)
Letaky/brozury Informacni materialy pro vefejnost Kompetentni osoba jednotlivych  Ano — informovanost vefejnosti
(zpracovavaji kompetentni odbory  odbort dle Gcelu materidlu
MeU)

5. Dal3i zptisoby komunikace

Vystavy Mezinérodni filmova soutéz Tyka ~ Michaela Kralova, Klub kultury
se to také tebe — www.tsttt.cz Ales Holy (Dtm roku, Stavba roku),
Tematické vystavy v Klubu kultury  odbor APR
—www.kkuh.cz, Dim roku, Stavba
roku — www.mesto-uh.cz
Ano - prezentace zameérQ

Modely a vizualizace  Model rekonstrukce Masarykova  Ales Holy, vedouci odboru mésta
naméstf — prostory MéU architektury, planovani a rozvoje
Vizualizace Aquapark UH —www.  Bronislava Struhelkové,
aquapark-uh.cz vedouci odboru investic

Vizualizace interiéru Kina Hvézda —
www.mkuh.cz

Konference Poradéani tematickych seminard Miroslava Hrabalikova, Ano - informace o prabéhu

a seminare (vzdélavaci, tématika UR, prenos  Koordinatorka MA21 a PZM realizace projektu a prezentace
dobré praxe). (seminare). klicovych oblasti planu;
Konference Radka Borunské, vzdélavani zaméstnanct

Pramen: MEPCO - Uherské Hradisté 2011, s. 21-22



11. Strategické Fizeni v malych obcich a organizacich obce, kraje

Strategické rizeni
v malych obcich
a organizacich
obce, kraje

11.1 Strategické Fizeni v malych obcich

Predné je tfeba fici, Ze i v malych obcich ma strategické fizeni velky vyznam a je vhodné postu-
povat dle doporuceni v této publikaci. Je tfeba si vyjasnit principy (dle kapitoly 1) a projit sedmi
fazemi strategického fizeni (dle kapitol 3 az 9).

Zasadni odlisnost je v rozsahu vystupt z jednotlivych fazi. Na efektivni komunikaci s obca-
ny, zastupiteli a partnery obce (faze 1) jsou starostové v malych obcich zvykli a obvykle probiha
velmi bezprostredné a pfimocare.

Rozhodnuti o zavedeni strategického fizeni také neni problém, starosta casto byva také projek-
tovym manazerem a odpovédnou osobou za strategické fizeni (faze 2). V rdmci této féze je nutné
si vyjasnit, jaky druh planu se pfipravuje. Obvykle tyto ndvrhy predloZi starosta do zastupitelstva.

Analyticka cast strategického planu (faze 3) je obvykle jiz zpracovdna a promitnuta do pro-
filu obce; méa-li obec Uzemni plan, je mozné z néj z hlediska analyz také vyznamné Cerpat.
Pokud nejsou analyzy finan¢nich moznosti (finan¢nich omezeni) zpracovény, je tfeba je jedno-
duchou formou zpracovat. Totéz plati o jednoduché analyze obci poskytovanych sluZeb (Skola,
svoz odpadu, Udrzba verejnych prostranstvi atd.).

Samotny navrh vize (doporuceno) a cild vyzaduje dobre vedenou diskusi s vefejnosti a na-
sledné shodu v radé a zastupitelstvu. Vystupem této diskuse mize byt relativné jednoducha
tabulka (nazvand strategicky ¢i akeni plan nebo jen soubor priorit) — napfiklad na 10 let, a roz-
pracovani do konce volebniho obdobi (pro dalsi volebni obdobi bude opét strategicky plan
rozpracovan). Nezbytné je propojeni s finanénimi moznostmi obce. Je také vhodné, pokud
si obec definuje indikatory (napf. udrzenf skoly, provedeni konkrétni investice, pocet obyvatel
obce, objem finan¢nich prostfedkd na podporu spolkd, pocet a ¢astka ziskanych dotaci atd.).
Obec mUze vyuzit DataPlan NSZM (viz kap. 75.7 nebo www.DataPlan.info) nebo vzor( v kapi-
toldch 6.3.2 a 6.3.3. Pokud se to jevi jako prilis sloZité, Ize pouzit tabulku (tab. 71.7).

Poznamky k tabulce 11.1: Pocet let nakladt se doplni dle potreby (v tabulce jsou uvedeny 3).
.Externi zdroje” je velmi dulezity udaj — uvadi jiny zdroj financovani. V tom pfipadé je tieba
vyplnit také ,nazev dotacniho titulu”. U neschvalenych projektt je vhodné do pozndmky uvést
napt. ,bude predlozeno” nebo ,zavisi na schvaleni” a podobné. V pfipadé potfeby se doplriujf
dalsi sloupce. Celkové soucty musi odpovidat finanénim moznostem obce. Vyzaduiji-li projekty
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komentare, uvadi se obvykle pod tabulku. Tabulku je tfeba predlozit ke schvéleni do zastupi-
telstva a pravidelné vyhodnocovat.

Tab. 11.1 Soubor priorit (strategicky plan) obce

Naklady projektu / aktivity v tis. K¢ Termin

Odpovédnost
Poznamka

Nazev Nazev
aktivity / Z toho | dotacniho
projektu Celkem | externi| titulu

zdroje

atd.
Celkem Poznamky:
Komentare k aktivitam/projektam: ....

Pramen: autori

Je-li pldn jednoduchy a je-li tvoren pfimo predstaviteli obce, obvykle nebyvé problém s jeho realizaci.
To plati jen tehdy, pokud byl sestaven dle financnich moznosti obce. Plan je potreba pravidelné hod-
notit. Jako vhodna forma se jevi vzdy jako pevny bod na kazdé radé a zastupitelstvu (implemen-
tacni pravidla a realizace planu —faze 5 a 6). Velkou pozornost je tfeba klast na bezchybnost pfi
verejnych zakazkach. | u malych obdi je tfeba (zejména u projektl financovanych ze zdroju statu ci
EU) naplnit podminky dotace, v¢as dodavat monitorovaci zpravy a plnit indikatory (viz faze 7).

s wr

11.2 Strategické fizeni v organizacich obce/mésta/kraje

I v organizacich mésta/obce/kraje (napf. v prispévkovych organizacich — skolskych, kulturnich,
technickych nebo sluzeb atd.) ma strategické fizeni velky vyznam. Strategie organizace musf
byt odvozena od strategie mésta. Kazdd zfizena ¢i zaloZzend organizace musi védét jakou ma
obec/mésto/kraj vizi, jaké ma cile a indikatory. Musi si vyjasnit, jak k témto cilim muze s ohle-
dem na své poslani (napriklad dané zfizovaci listinou a platnou legislativou) prispét.

Obec/mésto/kraj mize zabezpecovat poskytovani verejnych sluzeb riznymi cestami (viz ta-
bulka 11.2), a to (1) pfimo (Uradem, organizacni sloZkou ¢i jinym orgédnem), nepfimo pomoci
zfizenych ¢i zalozenych (2) neziskovych organizaci nebo (3) ziskovych organizaci (s. r. 0., a. s.,
druzstvo), (4) nepfimo nadkupem sluzeb ¢i podobnou formou.



11. Strategické Fizeni v malych obcich a organizacich obce, kraje

Tab. 11.2 Priklady poskytovatel( verejnych sluZzeb (zadavatel obec/kraj)

Pfimo/ Zakonna dprava Vztah k obci PFiklady pousiti BEdolis
nepfimo Roskvicliaiel oskytovatele (kraji) (verejné sluzby) ellerliG
p posky; j j Y. (pFiklady)
— pfeneseny vykon — zadatel o Ukon
statni spravy (vydani ¢i zména
(zivnost. Urad, Zivnostenského
e © @iy obec/kraj matri¢ni Gfad, sta- listu, ovéreni
Obecni/ krajich, Spravni fad poskytuje pfimo vebni Uad, atd.) podpisu atd.)
krajsky urad a ialﬂ specialni pto;trednlctwm — zabezpetovéni —sedkial @ e
23800 el Ukolt samospravy samospravy
c (pronajem nebyto- (ndjemce prostor,
o vych prostor, sprava  Zadatel o koupi
T majetku atd.) nemovitosti atd.)
-
= - napfiklad s A=
é o sluzby socialniho slﬁizé\é)am scaalicy
o Organiza¢ni ahee iR charakteru
E sloska obce & §24-26 zfizovacdi listinou,
x ; ¢ 4 pravni — napfikl .
= kraje z. ¢.250/2000 Sb. nebm_ak;;re?)(/nl knr}ﬁg\r/lnaagi — ¢tendt knihovny,
LRSI Py - navstévnik kulturni-
o ho zafizeni
— Méstska policie — obcané, pravnické
osoby
Jiny organ obce Specialni zakon organ obce
— Prestupkové e
heritEz & — Ucastnici rizeni

Nepiimo
- napf.
nakup
sluzeb

—rodice a Zaci
78 nebo MS, u tech-

50

<

% - Prispévkové § 27-37 obec zfizuje 78, MS, technické nickych sluzeb napf.
g organizace 2. ¢.250/2000 Sb. zfizovadi listinou sluzby, ... obcané a zakaznici,
= g kterym je svézen

~g 5 odpad atd.

E 5 “ obec zalozi zakladaci A e — uzivatel socidlnich
g_ ; Obecné listi i Socialni sluzby, JuZeb, navtevnik
S| prospesna 2. ¢ 248/1995 Sb istinou (sama)nebo o ey Sllipzsla) VL

Ex s = : smlouvou (s jingmi komunitniho
2.8 spole¢nost ; centrum, ...
[ subjekty) centra,...
x C
-5 § 49-537z.¢. vice obci zalozi Vs, SR — dle charakteru
3 = Svazek obci 128/2000 Sb., svazek smlouvou ool g, ddvodu vzniku
g ,§ §39z. ¢. 250/2000 a stanovami o svazku
£9
= 8 ie ¢ .
a N Zajmové sdruzeni § 20 pism. f) op_eCJechen 5. ZS, regiondlni i .
(] N N . et zajmového sdruzeni —u ZS 7aci a rodice
2 pravnickych osob Obcanského zékoniku N agentura, ....
pravnickych osob
- D o o
g Spolecnost obec muze zalozit — dle charakteru ¢in-
g Nz s ru¢enim . ;akladatelskou Sprava majetku nosti (napf. u spravy
ESg omezenym § M-8 i @) Lticllsana) technické sluib9 majetku — najemnici
228 S Obchodniho zékoniku nebo spolecenskou ! Ny
008 nebo akciova i Ao svoz odpady, .... nebytovych ¢i byto-
ESE spole¢nost smiouvou Slin7a vych prostor atd.)
£ .‘;;,2 subjekty)
8T
E ] o §221-260 obec je ¢len Bytové zalezitosti 8 .
— ’ —
Ol Druzstvo Obchodniho zékoniku  druzstva IR

Rozmanité moznosti poskytovatell sluzeb (obvykle vybranych na zakladé vefejné soutéze dle zékona) a jejich
zakaznik(. Vztah s obci/krajem je vymezen na zakladé smlouvy.
Dal3i moznosti mohou byt napfiklad PPP projekty

Poznamka: Existuje jisté vice moznosti. Tabulka uvadi jen priklady.

Pramen: autori dle Pcek — Matochova 2007, s. 82-83

V tabulce 11.3 jsou jako priklad uvedeny vize a cile pfispévkové organizace (napr. muzea). Vize
je formulovana v pfitomném case (obvykly postup v téchto pfipadech). Cile jsou rozclenény
do 4 oblasti, které vzdy obsahuji hlavni cil (musi byt spInén) a ostatni cile.
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11. Strategické fizeni v malych obcich a organizacich obce, kraje

Tab. 11.3 Priklad vize a cilu prispévkové organizace

m Vize a cile muzea (na roky 2010 az 2013):

Jsme atraktivni popularizacni a pamétova instituce, ktera svym navstévnik( zprostredkovava jedinecny

zazitek spojeny s prohlidkou zamku, zameckych parkd, kostela a arealu hvézdarny. Navstévnik k nam prichazi
proto, aby ziskal mimoradnou zkusenost nebo zazitek spojeny s atraktivnim a autentickym prostiedim nebo
interaktivni vystavou, expozici, vybavenim nebo akci ¢i programem. Navstévnici se u nds mohou aktivné zapojit
do pripravenych programt a navstivit poradané akce, a to béhem celého roku. To, co u nés proziji, budou chtit
zazit znovu pravé u nas i se svou rodinou nebo préateli.

Muzeum usiluje o zvySovani hodnoty shirek muzea ve tfech oblastech. Z hlediska popularizace jde o vyuzitelnou
hodnotu pro navstévnika, tedy o zprostfedkovani autentického zazitku na zakladé vlastni zkusenosti se shirkovymi
predméty a jejich pfibéhy. Tato oblast je nejdulezitéjsi. Z védeckého hlediska jde o potiebnost pro dnesni nebo
budouci védecky vyzkum. Treti hledisko je finan¢ni.

Vize muzea

Cilem populariza¢nich aktivit at jiz prostrednictvim vystav, expozic, programd, akci nebo ¢lankd je: (1) vhodnou
formou rozvijet zajem o znalosti z oblasti pfirodnich, technickych a spole¢enskych véd nebo (2) rozvijet schopnost
chapat véci v souvislostech nebo (3) rozvijet smysl pro jednoduchost, krdsu a harmonii nebo (4) pfispét k budovani
vztahu pfirodé a vztahu k regionu a jeho kofendm.

Hlavni cil:
1. Vyrazné zvysit (cca zdvojnasobit oproti roku 2009) ro¢ni névitévnost na viech pobockach:
Zamek Vsetin: 35 tisic, Zamek Kinskych: 20 tisic, Zdmek Le3na: 25 tisic, Hvézdéarna: 10 tisic

Ostatni cile:

2. Dokoncit obménu expozic, doplnit expozice o interaktivni prvky

3. Mit na v3echny expozice (a na vhodné vystavy) v nabidce programy pro skoly a vefejnost

4. Casopis Vala3sko — vlastivédné revue: zlepsit, financovéni, marketing a prodejnost, udrzet kvalitu
5. Dosahnout bézného standardu muzejnich knihoven, jasné vyprofilovat knihovny

6. Zvysit pocet vydavanych tiskovych zprav a publikovanych ¢lank a zintenzivnit spolupraci s médii
7. Zvysit pocet partnersky pofadanych aktivit a prohloubit spolupraci s mésty a partnery

I. Navitévnost
a popularizace

Hlavni cil:
1. Dokondit véas desetilety cyklus inventarizaci a pokracovat kazdy rok cca 10 %,; plnit zakonné pozadavky

Ostatni cile:

2. Vyresit sbirku Kel¢

3. Pripravit navrh (projekt) na reseni depozitart

4. Aktualizovat Koncepci sbirkové ¢innosti a postupovat podle nf

5. Digitalizovat alespon 10 % fotografii fotoarchivu a vytvofit podminky pro zapsani archivu do sbirek
6. Digitalizovat 1 % evidencnich Cisel, digitalizovat pfirtistkovou knihu a dal3i podklady ke sbirce

7. Zvysit hodnotu sbirky

E
©
=
=
2
"
@
"
@
o
©
o
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Hlavni cil:
1. Kazdy odborny pracovnik se bude autorsky podilet alespori na jednom vystupu vyzkumu v RIV

Ostatni cile:

2. Pravidelné vydavat pfirodovédny ¢asopis a ziskat statut védeckého ¢asopisu

3. Kazdé odborné oddéleni se zapoji do vyzkumu placeného z projektd vyzkumu

4. Kazdy odborny pracovnik se bude podilet na 1 ¢lanku v odborném recenzovaném periodiku ro¢né
5. Kazdy odborny pracovnik jednou ro¢né obhaji pInéni svych odbornych tkold

1ll. Odborné
vyzkumna ¢innost

Hlavni cil:
1. Radné plnit zékonné pozadavky a pozadavky zfizovatele.

Ostatni cile:

2. Zvysit trzby ze vstupného, pronajmt a poskytovanych sluzeb.

3. Snizit naklady na energie a realizovat dalsi Uspory v oblasti materialu a sluzeb.

4. Pripravit projekty na modernizaci majetku, zejména budov.

5. Zvysit zpUsobilost zaméstnancl ve smyslu stanovenych kritérif.

6. Zlepsit odménovani a hledat moznosti na zlepseni moznosti pfijmd pracovnikd muzea.

IV. Finance, vnitini
chod a vzdélavani

Pramen: autori

Z uvedeného prikladu je patrné, Ze nékteré cile jsou soucasné indikatorem, jiné se budou
hodnotit spInéno/nesplnéno (maji charakter spise dlouhodobych ukol®). Hlavni cil tykajici se
navstévnosti je pfimo rozlozen na cile pobocek (cilovéd ndvstévnost pobocek do 4 let) a byl
stanoven na jednotlivé roky linedrné (kazdy rok pfirtstek 25 %). Zakladna pro pInéni cilt byl
zvolen rok 2009. Jde o piiklad velmi ambiciozniho cile. Pfesto jedna z pobocek dokézala tento
cil splnit jiz do 2 let. DuleZitd jsou implementacni pravidla a motivace zaméstnanct. V uvede-
ném pripadé muzea jsou cile soucasti odménovani, muzeum také vyuZzilo § 6 nafizeni viady
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o odmnénovani (zvlastni urceni tarifu) a zavedlo kompeten¢ni management. V pfipadé zajmu
je mozné si u autord vyzadat vnitfni platovy predpis, systém controllingu (pomoci pravidelnych
porad) a dal3i podklady k fizeni podle cild muzea. Zavedeni strategického fizeni u muzea trvalo
cca 1 rok.

U organizaci obce/mésta/kraje Ize také ve zjednodusené podobé pouZit metodu BSC. Priklad
prevodu cilll mésta na cile zakladnich kol je mozné ziskat v ,Souhrnné zpravé BSC zékladnich
skol” (mésto Vsetin), ktera je dostupna jako pfiloha s oznaceni CD 5 na www.mepco.cz/pro-
jekt_vystup5.html (viz kap. 14.2).

U obecnich/méstskych/krajskych organizaci a je vhodné postupovat pfi strategickém fizeni dle
doporuceni v této publikaci. Vize a cile musi byt odvozeny od vize a cill zfizovatele. Je tfeba si
vyjasnit principy (dle kapitoly 1) a projit sedmi fazemi strategického fizeni (dle kapitol 3 az 9).
Velmi pomahd propojeni plnéni cilt s odménovanim.

121



122

11. Strategické Fizeni v malych obcich a organizacich obce, kraje




12. Metody kvality - vyuzZiti pro strategické Fizeni v samospravach

Metody kvality -
vyuziti pro
strategické rizeni
v samospravach

12.1 Definice pojmu kvalita a dlivody pouzivani metod kvality

Strategické fizeni se s metodami kvality a vykonnosti velmi dobfe doplfiuje. Kvalitni fizeni
ve smyslu metod kvality totiz vyZaduje strategické fizeni. Celd tato publikace je vyznamné me-
todami kvality a vykonnosti inspirovéna a strategické fizeni zde popsané odpovida modernim
pristuptim v metodach kvality a vykonnosti.

Kvalita’" ve vefejné spravé se nejcastéji definuje jako ,,...mira naplhovani opravnénych poza-
davkd zékaznikd na pozadovanou vefejnou sluzbu nebo pozadavkt obc¢anl na kvalitu Zivota
v dané obdi, regionu ¢i kraji” (Pcek — Ochrana, 2009, s. 97-98), pficemz:

(a) zakaznici (napriklad Zadatelé na Uradé, Ucastnici spravniho fizeni atd.) ocekavaiji, ze
jejich zédost nebo potfeba sluzby bude vyfizena rychle, bez pravnich a jinych nedostat-
kd, v poZzadovaném standardu;

(b) obcané ocekdvaiji, Ze dojde ke zvysovani kvality Zivota v jejich obci, kraji nebo regionu;
(c) vefejné sluzby jsou sluzby poskytované ve verejném zajmu;

(d) opravnénost nebo neopravnénost pozadavkd zakazniku je v fadé pripadd dana
zakonnymi normami nebo pomoci standardu (napf. Zadosti o vyplatu socidlni davky
nemUze byt vyhovéno z divodu nesplnéni podminek nebo ¢ast zdravotni péce je
hrazena pacientem, protoZe je nadstandardni);

(e) opravnénost nebo neopravnénost pozadavkd obcanl na kvalitu zivota je limitova-
na opravnénosti pozadavkd ostatnich obcand, finan¢nimi a ostatnimi zdroji, které jsou
k dispozici, zakonnymi normami a zasadami udrzitelného rozvoje (napf. Siroky — Honus —
Plcek, 2004, Plcek — Ochrana, 2009, s. 97-98, Ochrana — Ptcek, 2012, s. 30).

Strucny popis metod je v kapitole 12.2. Je v podstaté jedno, pro jakou metodu se v prvni fazi
rozhodnete — za predpokladu, Ze vite, pro¢ zrovna tuto metodu (tedy co od ni ocekavate, pro¢
jste ji zvolili v porovnani s jinymi pfistupy, jak budete postupovat atd.) a souc¢asné to skute¢né
myslite vazné. Zavadéni metod kvality neni totiz cilem, ale prostfedkem pro (1) feseni pro-
blémU; (2) zvy3eni vykonnosti nebo (3) snizeni nakladt nebo (4) zlepseni standardu (kvality)
sluzby; (5) zlepsent vlivu na spole¢nost nebo (6) vlivu na Zivotni prostredi (zejména tento ddvod
je tématem této monografie); (7) zlepseni spokojenosti zékaznikd verejnych sluzeb nebo (8)
obcanU s kvalitou Zivota; (9) snahou garantovat stejnou Uroven sluzeb vsem nebo (10) snizit
riziko korupce a dalsi a dalsi davody.

71 Nékdy je ztotoziovana s pojmem ,standard verejné sluzby”. Ten v3ak spide odpovida souboru ,opravnénych pozadavkii na vefejnou sluzbu”, respektive tomu,
co zadavatel sluzby povazuje za opravnéné.
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V praxi pouzivané nastroje shrnuje v CR napf. statut ceny za kvalitu a inovaci ve vefejné spravé
Ministerstva vnitra. Spacek a Nunvérova (2009) upozoriiuji, ze zde uvedené néstroje jsou vétsi-
nou zavadény v organizacich vefejného sektoru jako celku, nékteré vsak mohou byt implemen-
tovany i v jedné nebo vice organizac¢nich jednotkach (napf. normy ISO mohou byt zavedeny
a certifikovany pouze v rdmci jednoho odboru méstského Gradu). Je nutné si uvédomit, Zadny
z nastrojd neni ,usit” na miru konkrétni organizace ¢i skupiny organizaci. Jednotlivé nastroje
predstavuji doporucujici zaklad, jehoz Ucelem je pomoci organizacim verejného sektoru k vétsi
systemati¢nosti a strategi¢nosti fizenf a k trvalému a systematickému rozvijeni organizacni kul-
tury podporuijici kvalitu. S réiznou mirou akcentace urcitych aspektt fizeni a s rliznym stupném
metodického rozpracovani (diky cemuz se také mohou navzajem dopliiovat) jednotlivé néstro-
je prosazuji a udrzuji fizeni kvality zamérené na obcany/zékazniky.

Je doporucovano, aby organizace vyuzila jeden z nastroju jako zdklad, ktery bude nasledné
rozvijet a pfizpUsobovat pro Ucely své praxe a ktery poté doplIni o dalsi néstroje za Ucelem do-
sazeni co nejkomplexnéjsiho a nejucinnéjsiho zplsobu fizeni kvality v organizaci. Jiz vybér kon-
krétniho nastroje, ktery bude v organizaci zaveden, oviem predstavuje strategické rozhodnuti,
které musi byt provedeno s ohledem na specifika dané oblasti sluzeb. PoZadavek prizptsobit
fizeni kvality konkrétnimu kontextu, ve kterém je vefejna sluzba poskytovana, nutné vyzaduje
cilevédomost, samostatnost a mnohdy i kreativitu manazer( vefejného sektoru, a to manazer(
vsech Urovni fizeni (véetné Urovné centrdlni). Pfedni autofi zabyvajici se danou problematikou
(viz Gaster — Squires, 2003, in Spacek — Nunvérova, 2009) upozoriiuji na skute¢nost, Ze fada
iniciativ v oblasti zlepSovani kvality verejnych sluzeb je zavddéna bez jasného Ucelu a skutecné-
ho pochopeni toho, k jakym konkrétnim cildm maji dané iniciativy smérovat, co vlastné zname-
na pojem kvalita v kontextu daného sektoru nebo ¢im je prostfedi daného sektoru specifické.
K uvedenému pak navic pfistupuje dalsi problém — manazefi organizaci vefejného sektoru
pasivné akceptuji doporuceni Ustiedni Urovné a implementuji doporucené nastroje, aniz by je
provazali s dalsimi systémy fizeni v organizaci a usilovali o skutecny efekt téchto ndastrojd (viz
napt. Lukasova a Spacek, 2008; Spacek a Nunvarova, 2009).

12.2 Strucna informace o metodach kvality a jejich pouzivani

Samospravy jsou v uplatriovani metod kvality a vykonnosti v CR mnohem dél nez centralni Gra-
dy. Orientacni prehled pouzivani mistni Agendy 21 (v oznaceno ,MA21", stav k 15. 4. 2012),
modelu CAF, benchmarkingu (v tabulce oznaceno ,BMK") a ISO 9001 zobrazuje tabulka 12.1.

72 Model CAF pouzilo Ministerstvo zahrani¢nich véci a Ministerstvo pro mistni rozvoj, ISO 9001 (na finanéni odbory) méa Ministerstvo pro mistni rozvoj
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Tab. 12.1 Orientacni prehled uplatriovanych metod kvality — stav 2011

Instituce vefejné spravy/metoda 1SO 9001
Krajské urady 6 12 1" 1
Magistraty 2 13 4 3
Méstské a obecni Grady 120 85 48 9
Urady méstskych obvod@/¢asti statutarni mést 1 6 1 0
Magistrat hl. Mésta Prahy 0 0 1 0
Urady méstskych ¢asti hl. Mésta Prahy 16 0 3 3
Celkem samospravy 145 116 68 16
Ustiedni organy stétni sprévy (ministerstva)’ 2 - 0 2 1
Celkem 145 116 70 17

Pramen: autori dle Vrabkova 2011, Neshybova 2011, www.MA21.cz

V samospravach se nejcastéji pouzivaji metody: mistni Agenda 2173 (viz kap. 13 —vét3ina postupuije dle
Metodiky Nérodni sité Zdravych mést CR), benchmarking nebo benchlearning (viz kap. 5.3.5), model
CAF7*,1S0 90017, Existujf také aplikace metody BSC (viz kap. 14 — napt. Vsetin, Décin, Uherské Hra-
dist&), modelu EFQM7® (napf. Urad méstské ¢asti Praha 10). V rdzné podobé se také pouzivé procesni
pristup (viz kap. 1.11.3), Setieni spokojenosti zakaznik(/obcan( (viz kap. 16 nebo metodiky viz publika-
ce ,Mé&feni spokojenosti ..."”’), cyklus PDCA, Spolecenska odpovédnost organizace a dalsi metody
a nastroje (napr- Six Sigma’® v Kopfivnici) uzivané v rdamc metod kvality v zemni vefejné spravé.

Metody kvality a vykonnosti se ve vefejné sprave v zahranici bézné pouZivaji. Creelman a Harvey
provadéli na konci 90. let vyzkum pouzivani metod kvality a vykonnosti ve 286 vyznamnych orga-

73 Mistni Agenda 21 (MA21) je metodou vefejné spravy, doporucenou usnesenim vlady ¢. 30 z 11. ledna 2012. Jedna se o nastroj na trovni mést, obci a regi-
ontl. Je zaméfena ke zlepsovani komunikace s vefejnosti a na strategické fizeni. Cilem je posilit diouhodobé vyrovnany (udrZitelny) rozvoj na mistni Grovni. Pro
tento Ucel je vyvinuta specidlni sada indikatorti a nastroj pro hodnoceni udrzitelnosti mést/obce/regionu, ktery je vyuZitelny pro odborné analyzy v pfipravé
a hodnoceni strategickych dokumentu. Prevazna vétsina pokrocilych realizatorti metody MA21 je sdruzena v asociaci Narodni sit Zdravych mést CR (NSZM),
kterd rozviji rozsahlou Metodiku pro realizaci MA21 v CR na zakladé zkusenosti svych ¢lenti a mezinarodnich doporuceni. Pro strategické fizeni vyuzivaji clenové
asociace informacni systém DataPlan NSZM, ktery je od r. 2012 zakladem pro celostatni Databazi strategii (v gesci MMR). Informace: www.ZdravaMesta.cz. Vice
informaci o metodé MA21 naleznete v kapitole 13.

74 Model CAF je odvozen z modelu EFQM pro potieby vefejné spravy. Model je ke stazeni: http://www.csq.cz/cs/model-caf-a.html. V Evropé pouziva CAF cca 2000

organizaci, v CR je to vice nez 80. V zafi 2006 byla zvefejnéna nové verze CAF. CAF je cesta k efektivnimu, kvalitnimu a vykonnému Ufadu ¢i jakékoli organizaci

vefejného sektoru. CAF je také cesta k ufadu ,dobré sluzby”. Tedy k vykonnému Gfadu, ktery ma spokojené zakazniky, obcany, ale také zaméstnance. Pro¢?

Je to tim, Ze model CAF:

- je spole¢nym (Common) nastrojem pro inovace a zlep3ovani (kvality, efektivnosti a vykonnosti tfadu, stejné jako spokojenosti jeho zakaznikd) vech druhd

organizaci vefejného sektoru v celé EU;

— je sebehodnotici (Assessment) metodou — umozriuje provést bodové hodnoceni dosahovanych cilti (vysledka), kterych tfad dosahuje smérem k obcantm/

zakazniktim (napf. jejich spokojenost), k zaméstnanctim (produktivita, spokojenost atd.), k vysledkam vlivu na Zivotni prostied a vlivu na spolecnost, ke klicovym

vysledktim vykonnosti. Stejné tak umoziuje provést i hodnoceni predpokladt pro dosahovéni téchto vysledk;

- je ramcem (Eramework) pro efektivni, kvalitni, vykonné vedeni a fizeni Ufadu, pro strategické i operativni planovani, pro fizeni lidskych zdroju, fizeni partnerstvi

a zdroj, procesu, inovaci i zmén. CAF je také ramcem pro hledani a dosahovani klicovych cil (vysledka).

Systém kvality dle ISO Ize zjednodu3ené nazvat systémem kontrol a prevenci. V poslednich letech se systém kvality dle ISO stal béznym standardem v ces-

kych podnicich a stéle vice se s nim mizeme setkat i v organizacich vefejné spravy. Systém je popsan v certifika¢ni normé ISO 9001. Norma ISO vychazi z osmi za-

sad kvalitniho fizeni: (1) Zaméfeni na zakaznika/obcana, (2) Vedeni a fizeni zaméstnanct, (3) Zapojeni (angaZzovanost) zaméstnanct, (4) Procesni pistup, (5) Sys-
témovy pfistup k fizeni, (6) Neustalé zlep3ovani, (7) Pfistup k rozhodovani, zakladajici se na faktech, (8) Vzajemné prospésné dodavatelské (a partnerské) vztahy.

76 Model excelence EFQM byl predstaven v roce 1992 Evropskou nadaci pro management kvality (zkratka EFQM — The European Foundation for Quality Ma-
nagement). EFQM byla zaloZena v roce 1988 ¢trnécti vyznamnymi evropskymi spole¢nostmi. Nyni ma EFQM pres 700 ¢lend z vice nez 50 zemi celého svéta.
Informace o modelu EFQM pro vefejnou sprévu je mozné ¢erpat z publikace ,Model excelence EFQM — verze pro vefejny sektor” (viz www.npj.cz). Radu
informaci Ize také ziskat v ,Centru EFQM” (viz www.csq.cz/cz/efqm.asp). Samoziejmé je mozné Cerpat piimo ze stranek nadace EFQM (www.efgm.org). Model
mé 9 kritérii, ktera tvoff rémec modelu excelence. Pét z nich se tyka predpokladii pro dosahovani vysledka (tedy jak musime fidit, jak uplatriovat strategie, jak
motivovat a fidit zaméstnance, jak pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak Fidit procesy). Vlastné pokryva to, co organizace déla. Ctyfi kritéria se tykaji
dosahovani samotnych cilti (vysledk) vici zékazniktm, zaméstnancam (lidi v organizaci), vaci spolecnosti. Posledni kritérium se tyka klicovych vysledkd. Snahou
je vytvaret takové prostiedi, abychom dosahovali excelentnich vysledkd.

77 http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf

78 Zjednodusené Ize fici, Ze jde o metodu zaméfujici se na spolehlivost — odstranovani chyb.
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nizacich vefejného sektoru ve Velké Britanii, USA a Singapuru. Napfiklad ve Velké Britanif je vefejny
sektor pod velkym tlakem ze strany obcant. (Creelman — Harvey In. Vacek 2004, s. 8): , Lidé uz
jsou unaveni sliby zvysené vykonnosti, které se nerealizuji, a davaji svou nespokojenost najevo.
Vefejny tlak na vliddu se prenasi na manaZzery verejného sektoru, kteff tak stoji pred ukolem proka-
zat vyrazné zlep3eni.” Z vyzkumu plynuly tyto zavéry: (1) Iniciativy vlady a programy modernizace
jsou nejvyznamnéjsimi motory zmén vykonnosti. (2) Mnoho organizaci vefejného sektoru prejima
metodiky a modely plvodné urcené pro podnikatelsky sektor; vice nez 1/3 vzorku pouZivd BSC
nebo EFQM (jde o model vyjimec¢nosti, alternativou pro verejny sektor je CAF). (3) 22 % vzorku
planuje zavedeni BSC, 12 % EFQM. (4) Nejpouzivanéjsi v fizeni vykonnosti jsou dohody o Urovni
sluzeb —75 % a fizeni rizik — 66 % (Creelman —Harvey In. Vacek 2004, s. 4). Kvalitni vefejnd sprava
také snizuje predpoklady pro dariové uniky a vznik korupce (napf. Smith 2008).

Samostatnou kapitolou (a Ize oc¢ekévat, Ze v budoucnu velmi zddanou) jsou néstroje a metody
vychazejici z japonskych skol kvality, zlepSovani a odstrarfiovani plytvani — metoda Lean, Kaizen,
atd. (viz kapitola 18.7).

Stru¢ny popis metod a nastroju kvality a vykonnosti je mozné ziskat v publikaci ,Chytra verejna
spréva (Smart Administration)”, kterd je volné ke staZenf na internetu’®.

V rdmci této kapitoly je tfeba fici, Ze Zaddnou ,,zazracnou ¢i osvédcenou” metodu neni mozné uplat-
nit bez znalosti mistnich podminek a potrebnych vazeb. Co jedné organizaci pomahd, ¢i zvysuije jeji
vykonnost, jiné muze skodit. Pritom klicem je (1) délat spravné véci (2) spravnym zptsobem a (3)
spravné o nich komunikovat s vefejnosti (viz uvod publikace). Soucasti je orientace na dosahovani
cilb a jejich indikatort. Pritom je mozné tvrdit, Zze kombinace metod, néstrojl a pristupt (pokud
je provadéna se znalosti mistnich podminek a potfebnych vazeb) pffinasi uzitek. V rdmci zemi EU
provadéla EIPAZ vyzkum zkusenosti s modelem CAF a dalsimi metodami kvality. Z této studie plyne
poradi pouzivani nastroju fizenf kvality a vykonnosti v organizacich vefejné spravy (v prizkumu se
objevilo celkem 23 rliznych metod ¢i nastrojl pro zvysovani kvality a vykonnosti) — viz tabulka 12.2.

Tab. 12.2 Poradi pouzivani metod a nastroju kvality v ramci EU

Pouziti pfed nebo soucasné s CAF Predpokladané pouziti v budoucnu
Pouzivany nastroj ¢i metoda kvality

poradi dle cetnosti pouziti

ISO 9001 s certifikaci i bez nf

Setfenf spokojenosti zakaznikd 2. 2.
Externi ¢i interni audity 3. 6.
Setfenf spokojenosti zaméstnancti 4. 1.
Projektové fizeni 5. 5.
Balanced Scorecard 6. 4.

Pramen: Picek — Matochova, 2007, s. 64
Pozn.: Pro metodu MA21 a pocetnost v ramci EU nebyla sledovéna relevantni data.

Z vyzkumu plyne, Ze vétsina organizaci uplatriujicich model CAF pouzivd nebo planuje i jiné
metody kvality a vykonnosti.

79 http://www.mmr.cz/Kohezni-politika-a-Uzemni-agenda-EU/Kohezni-polirtika/Dokumenty
80 Evropsky institut pro vefejnou spravu —www.eipa.nl
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12.3 Kvalita jako soucast vykonnostniho auditu ve smyslu
zakona o financni kontrole

Provérovani 3 E (vice viz kap. 19.6) je jadrem vykonnostniho auditu (audit vykonu), jak
na tento problém ve svych publikacich ukazuji napfiklad Coombs — Jenkins (1994), Nemec —
Wright (1997), z nasich autor(l pak zejména Pavel (2003), Sumpikové (2003), Rektofrik — Sele-
Sovsky (2003), Ochrana (2003, 2005), Ochrana — Pcek (2012).

Audit vykonu zkoumd (a) vybérovym zpUsobem hospodarnost, efektivnost a Ucelnost ope-
raci®! a také (b) pfiméfenost a Ucinnost vnitfniho kontrolniho systému®?. Pfi tomto typu auditu
se hodnoti predevsim procesy a systémy organizace dle stanovenych kritérii hospodarnosti,
efektivnosti a Ucelnosti (MF-CHJ 2004).

Pri auditu vykonu je vhodné vyhodnocovat pét hledisek uvedenych v tabulce 12.3, jde o (1)
Ucelnost, (2) efektivnost, (3) hospodérnost, (4) soulad se zékonem a (5) kvalitu sluzeb.

Tab. 12.3 Kritéria pri auditu vykonu

Kritérium Komentar

Posouzeni, zda bylo dosazeno ocekéavanych zéamérd nebo vysledka.

(celnost (tedy zda bylo cilt dosazeno)

. . . Vztah mezi vystupy (sluzbami ziskanymi na zakladé programu nebo ¢innosti) a vstupy (zdroji
nékladova efektivnost ST AP P ! P o . .

vyuzivanymi k jejich ziskani), posuzuje se ve srovnani s urc¢itym pevné danym ukazatelem.
hospodamost E;)E;fjeer!hpozadovane kvality a kvantity vystupt v pozadovaném case pfi co nejnizsich

soulad se zdkonem Postup v souladu se zakonem.

Kvalita sluZeb se tyka miry uspokojeni potieb fyzickych a pravnickych osob véasnymi,
dostupnymi, spolehlivymi a plynulymi sluzbami a je propojena s efektivnosti. V 3irsim pojeti se
tyka efektivnosti, v uzsim smyslu je to vztah k bezprostfednim potiebam uzivateld. Potfeba je
pocit nedostatku néceho, co je pokladano za zédouci nebo nutné.

kvalita sluzeb

Pramen: autori dle MF-CHJ 2004

Patym uvedenym kritériem v tabulce 12.3 je kvalita. Pozadavky na hospodarnost a kvalitu by-
vaji velmi casto protichtdné. Proto je nezbytné hledat mezi nimi optimaini vztah.

12.4 Metodicky postup pfi zlepSovani kvality a vykonnosti

Metodicky postup zavadéni kvalitniho systému fizeni je zobrazen v diagramu (obrazek 12.1). Je
rozdélen do Sesti krok(: (1) rozhodnéte (pfijméte rozhodnuti o zvySovani kvality Zivota obcant
a zvysovani kvality a vykonnosti vefejnych sluzeb), (2) pochopte ocekévéni a potfeby obcanl/
zakaznik, (3) feknéte, co a jak délate, mérte a zlepsujte, (4) délejte to, co fikate, (5) prokazte,
Ze je to pravda, (6) zlepsujte. Uvedeny metodicky postup predpoklada, ze jednim z klicovych
cila organizaci verejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obcan(, zlepSovat vefejnou spravu
a sluzby.

81 Dle zakona o finan¢ni kontrole (§ 2 pism. I) : spravnosti finan¢ni a majetkové operace (dale jen , operace”) je jeji soulad s pravnimi piedpisy a dosazeni optimalniho
vztahu mezi jeji hospodarnosti, ticelnosti a efektivnosti.

82 Vtomto sméru zakon o finanéni kontrole vychazi z postulti a standardd uvedenych v Evropské smérnici pro implementaci auditnich standardd INTOSAI a jinych
dokumentt nejvy3sich kontrolnich instituci.
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Obr. 12.1 Metodicky postup zavadéni kvalitniho systému rizeni

ROZHODNETE

T Cone O

Piijméte rozhodnuti o zvySovani kvality Zivota obcantt
a zvySovani kvality a vykonnosti vefejnych sluzeb

-y @ ¢
A

Definujte:

- oblasti kvality Zivota
- vefejné sluzby, které cheete zlepSovat

—

Z 3 v

Z = Identifikujte:

E‘ : : - skupiny obcanii — zakazniky vaSich sluzeb

8- ﬁ [«
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Pramen: Picek — Ochrana, 2009, s. 105
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Metoda mistni
Agenda 21
(MA21) -

vyuziti pro
strategické rizeni

13.1 Co je mistni Agenda 21

Mistni Agenda 21 (v angli¢tiné ,local Agenda 21“, zkratka ,MA21") je jednim z nejvyznamnéj-
Sich modernich programd pro obce, mésta a regiony. Jedna se o program k uplatrovani zasad
udrZitelného rozvoje ve verejné spravé na mistni Urovni, ktery byl definovan v mezinarodnim
dokumentu ,,Agenda 21" na Svétovém summitu OSN (Rio de Janeiro, 1992). Na této akci se
poprvé v historii vlady viech statl svéta zabyvaly pojmem udrzitelny rozvoj (viz dale). Obcim
a regionim zde bylo doporuceno, aby strategicky postupovaly k udrzitelnosti a snazily se o co
nejaktivnéjsi zapojeni svych obyvateli do procest rozvoje.

K pilitdm konceptu udrzitelného rozvoje patfi: (1) ekonomicky rozmér, (2) socialni rozmér a (3)
environmentalni (respektive nékterymi autory uvadény ekologicky) rozmér, pricemz cilem je
vyvazenost vsech tii pilifd v dlouhodobém rozvoji jako zakladu pro kvalitu Zivota obyvatel.
Pilite udrzitelného rozvoje jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku. Rozvoj?® se vzdy tyka izemi
(svéta, statu, regionu, mésta atd.). Proto se v poslednim dobé mluvi o mistnim, regionalnim
nebo Uzemnim rozméru udrzitelného rozvoje — v rdmci MA21 jsou tedy feSeny mistni zalezi-
tosti, ovsem v regiondlnich, narodnich a globalnich souvislostech.

Obr. 13.1 Udrzitelny rozvoj: rovnovaha ekonomickych, socidlnich a environmentalnich hledi-
sek v daném uzemi

———

- = 7 Uzemnirozmér | "~ o
~ = = mistni, regionalni, ndrodni, globalni troven S o Udrzitelny rozvoj:
7/ g s ~ ekonomické,

/7 N\ environmentalni
/ Socialni \ sgc1éln}' hlediska
| rozmér \ (Za_]mvy) Jsou )

] Vyvazovany v daném

\ uzemi (Gzemni

\ / rozmer)

N P 7/
S Environmentalni A
s S o rozmér _ - -
-~

Pramen: Picek — Ochrana, 2009, s. 145

83 (Drucker 2006, s. 38): , Ekonomicka sféra je pro mne spise jen jednou ze sfér, nikoli tou jedinou a nejdtlezitéjsi. Ekonomické zfetele povaZzuiji spise za omezeni
nez za nejdtleZitéjsi urcujici proménné. Predeviim pak ekonomické cinnosti, ekonomické instituce a ekonomicka racionalita jsou spise prostiedky k dosazeni
mimoekonomickych (cili lidskych ¢i spolecenskych) cilt nez tcely samy o sobé.”
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13. Metoda mistni Agenda 21 (MA21) - vyuziti pro strategické Fizeni

Nez bude vymezen pojem ,mistni Agenda 21“, je nutné stanovit sméry a aspekty zmén (Ize je
také chépat jako bariéry pro spravné uplatriované strategické fizeni) ve vztahu k udrzitelnému
rozvoji na mistni Urovni. Podle Moldana (2001, kap. 70) Ize pfi prosazovani zmén na mistnf
Urovni povazovat za zasadni prosadit feseni ve tfech smérech: (1) zménu chovani jednotlivce, (2)
zménu systému fizeni (na tuto oblast se zaméruje tato publikace) a (3) harmonizaci rozvoje v dy-
namickych vztazich ekonomického, socidlniho a z environmentdiniho (ekologického) hlediska.
Ve viech téchto oblastech hraji mést, obce a regiony velmi vyznamnou roli. Proto Ize povaZovat
mistni Agendu 21 za vyznamnou metodu, kterd nastroji strategického rozvoje a komunikace
s vefejnosti méa posilit udrzitelny rozvoj na mistni Grovni.

Sméry zmén (neboli také mozné bariéry) jsou popsany v tabulce 13.1.

Tab. 13.1 Sméry zmén (bariéry), které podporuje metoda ,,mistni Agenda 21*

= Smér zmén , .
C. (bariéra) Vysvétleni
Predevsim se doporucuje prednostné se zaméfit na jednotlivé lidi a na jejich Zivotni styl.
zména chovani Zduraznuje se uvédoméla skromnost, opusténi konzumniho zptsobu, prohloubeni
jednotlivce duchovnich aspektt lidského Zivota, potlaceni vypjatého individualismu projevujiciho se

snahou neomezovat zddnou z materialnich ¢i jinych lidskych potreb.

Druhy smér se zaméfuje predevsim na zménu instituci. Soucasny systém demokratického

usporadani a volného trhu neméa zadné ucinné mechanismy, kterymi by byly Gc¢inné chranény
zména systému fizeni zajmy a potieby planetarnich Zivotodarnych systémd. .... Vdle ob¢anti nema pfilis moznosti

se uplatnit. Proto je tfeba zasadné zménit cely systém Fizeni a ,vlddnuti” (governance)

ve spole¢nosti.

harmonizace rozvoje
z ekonomického,
environmentalniho
a socialniho hlediska

Treti smér zdUraziuje potiebu harmonizace rozvoje ve tfech zékladnich dimenzich:
v ekonomickém, socialnim (v¢etné institucionalniho) a environmentélnim (ekologickém). Tyka
se jak jednotlivct, tak organizaci i celé spole¢nosti.

Pramen: autori dle Moldan, 2001, kap. 9

Vymezeni obsahu (definice) mistni Agendy 21 je uvedeno v tabulce 13.2. Jsou zde uvede-
ny 4 definice. Ze ¢tvrté definice se vychazelo pfi zpracovani této publikace.

Tab. 13.2 Viybrané definice mistni Agendy 21

C. Pramen Definice MA21
Koncepce podpory Je nastroj ke zlepSovani kvality verejné spravy, strategického fizeni, zapojovani vefejnosti
MA21 v CR do roku a budovani mistniho partnerstvi, s cilem podpofit systematicky postup k udrzitelnému rozvoji
2020 (vlada CR 2012) na mistni ¢i regionalni trovni.
Pracovni skupina Je néstroj pro uplatnéni principl udrzitelného rozvoje na mistni a regionaini drovni. Je
pro mistni Agendy proces, ktery prostiednictvim zkvalitiovéani spravy véci vefejnych, strategického planovani
21 pfi Radé vlady (Fizeni), zapojovani vefejnosti a vyuzivani viech dosazenych poznatk o udrZitelném
pro udrzitelny rozvoj rozvoji v jednotlivych oblastech, zvysuje kvalitu Zivota ve v3ech jeho aspektech a sméfuje
(CENIA 2006): k zodpovédnosti obc¢ant za jejich Zivoty i Zivoty ostatnich bytosti v prostoru a ¢ase.
Metodika pro Je programem rozvoje obce, regionu, ktery zavadi principy udrzitelného rozvoje do praxe. To
mistni Agendy 21 znamenad: strategicky plan, ktery propojuje ekonomické a socidlni aspekty s oblasti Zivotniho
(Reitschmiedova, prostredi a je vytvaren ve spolupréci s vefejnosti. Mistni Agenda 21 zohledriuje konkrétni
Svec, Rynda, Trebicky mistni problémy. Je to proces sméfujici k zajisténi dobré a udrzitelné kvality Zivota a Zivotniho
2003, s. 14): prostiedi v urcitém dzemf.

Pramen: autori dle uvedenych zdrojt
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13.2 Kritéria kvality mistni Agendy 21

V CR je program MA21 zavadén jako oficidini metoda pro zvy3ovani kvality vefejné spravy.
V roce 2005 vznikla pro transparentni hodnoceni postupu municipalit sada Kritérii MA21 —
konkrétnich ukazatelt a méfitek, které umoznuji mérit a porovnavat kvalitu realizovanych pro-
cest v ramci MA21 (www.MA21.cz). Mésta, obce a regiony svoji kvalitu dokladaji v ramci
Databaze MA21, vefejné pristupné na uvedenych webovych strankach.

Zakladni prvky aplikace metody MA21 jsou: odborné sledovany udrzitelny rozvoj, kterého
je dosahovano kvalitnim strategickym fizenim, za aktivniho zapojeni vefejnosti (viz obr. 2).
Na nérodni Urovni se otdzkami MA21 zabyva Rada vlady pro udrzitelny rozvoj, zejména jeji
specidlni Pracovni skupina (v gesci MZP). Na zakladé Uspésné realizace metody MA21 mohou
byt municipality ocenény Cenou Ministerstva vnitra za kvalitu v Uzemni vefejné spravé.

Vétsina pokrocilych realizétor metody MA21 je sdruzena v asociaci Narodni sit Zdravych
mést CR (NSZM), kterd m4 aktudlng 106 ¢lend a rozviji rozséhlou Metodiku NSZM pro realizaci
MA21 v CR na zakladé mezindrodnich doporuceni a zkusenosti samosprav (viz déle).

Pro expertni hodnoceni udrZitelného rozvoje na mistni/regionalni rovni pfipravila PS MA21
ve spolupraci s fadou odbornikd specialni nastroj veetné sady indikatort. Nastroj je od roku
2012 siroce vyuzitelny pro odborné analyzy v pripravé a evaluaci strategickych dokumentd. Pro
pouziti hodnoticiho nastroje neni nutno celkové postupovat podle metody MA21.

V CR uplatiiuje metodu MA21 Fada obci, mést, mikroregionti a kraj. V tabulce 13.3 jsou
samospravy rozdéleny podle kvality realizace MA21 do kategorii — od D (nejnizsi kategorie) az
po kategorii A (nejkvalitnéjsi MA21 — bude vyuZivana od roku 2013). Celkovy pocet samosprav
realizujicich MA21 k 31. 12. 2011 byl 143.

Tab. 13.3 Pocty samosprav uplatriujicich MA21 v jednotlivych letech dle kategorii

rok autor dat Kategorie B Kategorie C Kategorie D Zajemci Celkem

CENIA 2 8 2 26 38

CENIA 3 12 10 44 69
CENIA 6 13 9 81 109
CENIA 8 15 39 69 131
CENIA 7 20 26 55 108
CENIA 6 34 28 75 143

Pramen: autori dle www.MA21.cz (http:/lissar.cenia.czlissarlpage.php?id=1905)
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13.3 Mistni Agenda 21 v CR - sitova spoluprace mést, obci

a regionu

Vétsina pokrocilych realizatord metody MA21 v CR je sdruzena v Narodni siti Zdravych
maést CR (NSZM). Jednd se o asociaci s mezinarodni certifikaci OSN-WHO, kterd vznikla jiz
v roce 1994. Zdravych mést, obdi a region je v CR aktualné 106 (stav k 1. 6. 2012) a pfimy
dopad jejich ptisobeni je na 1/3 populace CR. Efektivnim néstrojem pro postup pfi realizaci
mistni Agendy 21 je souhrn ndvodl a zkusenosti v Metodice NSZM (viz www.ZdravaMesta.
cz), kterd ma podobu elektronické know-how baze.

Na obrdzku 13.2 jsou zobrazeny vazby procesl strategického fizeni (vpravo) a komunitniho
pldnovani (vlevo) dle Metodiky NSZM. Podnéty z komunitniho planovéni (tedy vzniklé na za-
kladé spravné komunikace s verejnosti a partnery) se promitaji do strategického planu a Fizeni.
To vSe probihd pomoci ,zastrfeSeni” ze strany politického vedeni a za realizacni ¢innosti Uradu.
Pokrok se hodnoti pomoci sledovani a méreni podminek a vliva kvality Zivota, resp. expertnim
posuzovanim udrzitelného rozvoje v misté.

Obr. 13.2 Systém mistni Agendy 21 dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést CR

Mistni Agenda 21 — Zdravé mésto
Frocesy kKomunikace a ifizeni

Sledowvani
podminek a viivi
na kwvalitu 2ivoba
{uelirZFitelny
rozwvo])

" Politickia
zastifeioni,
wvaraind sprava

Eomunitnl planoyvani
[induktivni proces])

Strategicke planovani
a Fzeni
[eleduktivind proces]

- dohada vefejnosti R e e e

politikll a edbornikd
Ffoteviend diskuse)

& & uplatfioydni
wdrditelndha rorva)e

Kamunitni zAklaa
Mistni partnerstvi

= wuie £n

Pramen: www.ZdravaMesta.cz

Pro strategické Fizeni vyuZivaji mésta, obce a regiony v ramci asociace Narodni sit Zdravych
mést CR specialni informaéni systém DataPlan NSZM. Od roku 2012 je DataPlan zakladem
pro celostatni , Databazi strategii” v gesci MMR — popis je uveden v dalsich kapitolach.

Soucasti postupu NSZM je také sdileni zkusenosti a vzdélavani k realizaci mistni Agendy 21
za vyuziti databdze ,www.DobraPraxe.cz” (viz obrazek 13.3) a zejména celostétnich i regio-
nalnich akci pro Siroky okruh zajemca.



13. Metoda mistni Agenda 21 (MA21) - vyuziti pro strategické Fizeni

Obr. 13.3 Metodika NSZM — DataPlan a Databaze DobraPraxe

DreTAPLAN NSZM

DATAPLAN NSzZM

DataPlan NSZM je informacni systém, ktery
slouzi Zdravym méstlim, obcim a regionim
k tomu, aby prehledné a efektivné dovedly
fidit procesy v ramci verejné spravy a zefek-
tivnit a zkvalitnit celkové Fizeni a planovani
na Urovni municipalit. Z technického hledis-
ka je DataPlan prehledné, intuitivni a pfi-
jemné webové prostredi. Uvnitf se jedna
0 pomérné slozity systém databdzi, které
propojuji rtizné druhy strategickych doku-
mentd i aktualné probihajicich aktivit.

Blize viz www.DataPlan.info

Pramen: www.ZdravaMesta.cz

Databdze

DOBRAPRFIXE

DATABAZE DOBRA PRAXE

Priklady dobré praxe jsou osvédcené postu-
py a feSeni, které v sobé zdrover zahrnuji
prvky inovace, nové myslenky a napady.
Verejné pristupnd Databdze DobraPraxe
slouZi jako prehledny a uZivatelsky pratelsky
internetovy nastroj, ktery pomaha jednotlivé
priklady shromazdovat, systematicky tFidit
a poté nabizet zajemclm z fad statni spra-
vy a samospravy, neziskovym organizacim,
soukromému sektoru, ale i jednotlivctim ze
zainteresované verejnosti.

Blize viz www.DobraPraxe.cz
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13. Metoda mistni Agenda 21 (MA21) - vyuzZiti pro strategické Fizeni




14. Metoda BSC - vyuziti pro strategické Fizeni v samospravach

Metoda BSC -
vyuziti pro
strategické frizeni
v samospravach

14.1 Popis metody Balanced Scorecard ve verejném sektoru
(samosprava)

Metoda BSC patfi spole¢né s metodou MBO (Management by objectives — fizeni podle cil()
k modernim metodam strategického Fizeni. autofi metody BSC jsou Robert S. Kaplan®* a David
P. Norton®. Metoda vznikla v USA a je pouzivana nejen v zemi svého vzniku, ale i v Evropé,
a to s velkymi Uspéchy v podnicich i vefejné spravé. Castym ddvodem zavadéni BSC je zlepsit
finan¢ni ukazatele. Zobrazeni metody je na nasledujicim obrazku.

Obr. 14.1 Strategie pomoci BSC pro samospravu

Vime, co chtéji ob¢ané, co je pro né dulezité (hodnota pro zakaznika/obcana)?
Jaké maji potieby a zda odpovidaji nagim moznostem? Co musime zménit ¢i

Cyklus zmény udélat, aby byli spokojeni? Jak zménit na§ dopad na prostfedi a spoleénost?

(zlepSovani)
strategického Fizeni —
ovéfeni platnosti
podminek, na zakladé
kterych byla vize a
strategie stanoveny

4. Obcanska
(zékaznicka)
perspektiva

Jaké zmény zdroju a financovani
musime provést, abychom naplnili vizi,
obcané byli spokojeni a byly feSeny nase
dopady na prostiedi a spole¢nost?

1. Perspektiva % 3. Financni
udeni se a rastu N perSpekflva:
STRATEGIE (hospodateni a

Co vSechno se musime naudit,
jaké kompetence zménit a jaké
technologie musime ziskat,
abychom to zvladli? Umime
reagovat na ménici se
socioekonomické podminky?

Jakymi procesy nebo jejich zménou
zajistime napInéni vize a strategie,
spokojenost ob¢antl, feSeni vlivii na
prostfedi a spole¢nost a dostatek zdroju?

2. Perspektiva
internich
procesu

Pramen: autori dle Kaplan — Norton, 2008; Ochrana - Pucek, 2011, s. 82

Popis metody a postupu zavedeni najdete v publikaci , Aplikace metody Balanced Scorecard
ve vefejném sektoru”, kterd je volné ke stazeni na internetu®®. Jadrem metody BSC® je soubor
vyvazenych indikatord (pfiklad viz tab. 14.2), které hleddme ve Ctyfech perspektivach, v ramci

84 Robert S. Kaplan je profesorem na Harvard Business School, zaméfuje se na fizeni strategii.

85 David P. Norton je prezidentem firmy Balanced Scorecard Collaborative, kterd podporuje uplatiiovani BSC.

86 http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody%20Balanced %20Scorecard%20(BSC).pdf
nebo http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/.

87 Nazev metody se do Cestiny bud nepieklada viibec, nebo se setkdme s nazvy ,Metoda vyvazenych ukazateld”, nebo ,Metoda vyvéazeného tspéchu” (zkratka
BSC) a podobné.
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nichZ se realizuje vize a strategie. Jde o obcanskou (zakaznickou) perspektivu®®, finan¢ni per-
spektivu®®, perspektivu procest®®, perspektivu uceni se a riistu®'.

14.2 Strucny postup zavedeni BSC a priklady strategickych
map mést, soubor méritek

Metoda BSC je velmi vhodna k zajisténi dosahovani stanovenych cil(, a to zejména v situacich,
kdy naplriovéni strategie je vedenim organizace mysleno skutec¢né vazné. Jednotlivé kroky pfi

fizenf strategie Uspor pomoci BSC zachycuje tabulka 14.1.

Tab. 14.1 Postup pfi zavadéni strategie pomoci BSC

C. Krok Popis kroku
Rozhodnéte Rozhodnéte o uplatnéni BSC pfi fizeni strategie, stanovte rozsah zavedeni, naplanujte
o zavedeni strategie postup zavadéni, vytvorte pro zménu podminky, komunikujte zménu dovnitf i ven vhodnym
pomoci BSC zplsobem odpovidajicim kultufe mésta.

Provedte revizi

a uvedte v soulad
viechny strategické
dokumenty

Sestavte strategickou
mapu

Sestavte soubor
méfitek (indikatord)

Stanovte metodiky
méfeni indikatort

Schvalte mapu
a indikétory

RozloZte na Utvary
a jednotlivce

Mérte a hodnotte

Propojte
s odmériovanim

Sestavte akéni plany

Vyhodnotte a postup
opakujte

Provedte revizi viech strategickych dokumentd. Pri¢emz platf linie poslanf (a ukoly dané
legislativou ¢i zfizovatelem) — vize — cile a jejich indikatory (ve ¢tyfech perspektivach) —
provadéni. Provéfte Ucelnost viech strategickych dokumentl. Zruste nepotfebné dokumenty,
vyreste protichtidné dokumenty.

Sestavte strategickou mapu a projednejte ji se viemi zainteresovanymi. Zohlednéte do ni
vsechny priority.

Sestavte vyvéazeny soubor méfitek pro jednotliva témata strategické mapy a projednejte je se
v3emi zainteresovanymi. Upravte dle potieby strategickou mapu.

Stanovte metodiky méfenti, stanovte odpovédnosti, stanovte cilové hodnoty. Projednejte se
viemi zainteresovanymi a provedte Upravy.

Schvalte strategickou mapu a soubor méfitek, véetné metodik mérenf a cilovych hodnot.

Ufadu rozlozime na ,scorecard” odboru). Kazdy Gtvar i jednotlivec musi znat svij podil,
kterym prispiva ke strategii.

Zahajte méreni a pravidelné vyhodnocujte vysledky. Oceriujte Uspéch.

Propojte BSC s odménovanim. Toto je klicovym prvkem pro naplnéni strategie (tedy pro
dosahovani cilt v danych terminech a rozpoctech).

Sestavte plan opatreni (nebo akéni plany) k dosazeni cilti a provedte je.

Vyhodnotte vysledky a v pfipadé potieby provedte potiebné Gpravy mapy, méfitek, metodik,
odpovédnosti atd. (zopakovéni celého cyklu).

Pramen: autori dle Ochrana - Pucek, 2012, s. 95-96

Jednim z klicovych krok metody je vizualizace strategie pomoci , strategické mapy” (dva vzory
Ceskych mést viz obrazky 14.2 a 14.3).

88 Je nutné si vyjasnit, zda jsou znamy potfeby a ocekavani nasich obcanti ¢i zakaznikd. S tim souvisi zjisténi, co je tfeba udélat, aby byli spokojeni. Je také tieba Fesit
vliv na spolec¢nost a Zivotni prostiedi. Tyto a podobné otézky patfi do obcanské/zakaznické perspektivy.

89 Dalsi skupina témat se tyka finanénich véci. Jaké zdroje (finan¢ni, lidské, budovy, vybaveni atd.) potfebujeme, abychom naplnili svoji vizi (a strategie), a sou¢asné
uspokojili zékazniky/obcany? Jak musime hospodafit a spravovat majetek? Jak ,3tihla” musi byt nase organizace? Jaké Gspory musime realizovat?

90 Je tfeba zavést zménu systém procesi, kterymi zajistime dostatek zdrojt, Stihlou a na tspory orientovanou kulturu a déle jimi zajistime spokojenost zakaznika/
obcanl. V této perspektivé se uplatiiuje procesni pfistup.

91 DuleZité je nezapomenout na rist a uceni se. Tedy vyfesit, co se musime naucit, co zménit pi fizeni, vedeni a motivovani lidi, jaké znalosti a kompetence (vice
o kompetencich kap. 1.6) si musime osvojit, abychom v3e zvladli, jaké technologie jsou pro tspéch nezbytné (Ochrana-Picek 2012).



14. Metoda BSC - vyuziti pro strategické Fizeni v samospravach

Obr. 14.2 BSC: Priklad strategické mapy — mésto Vsetin

Vsetin, srdce Valasska — prijemné
mésto k Zivotu, praci a zabavé; mésto
usilujici o zvySovani kvality Zivota p¥i
respektovani udrZitelného rozvoje

Pracovni prileZitosti Bezpeéné

mésto

Zdravé a
puvabné mésto

Dostupné
bydleni

PrileZitosti k vyuZiti
volného ¢asu

Ob¢an, klient

Motivujici
pracovni
prileZitost

Odpovidajici
bydleni a
upravené

mésto
/ Prevence
a bezpecnost

Dostupné sluzby, péce,
vzdélavani a moZnosti
spolkového, kulturniho
a duchovniho Zivota

MozZnosti pro
zdravy Zivotni
styl a sportovani

Hospodarnost a
financovani aktivit

Ukelné hospodaieni s
finanénimi prostiedky a
majetkem mésta

Zodpovédné
financovani a
financovani z riuznych
zdroju

Interni procesy

Partnerstvi k realizaci

Kvalitni ¢innost radnice,

Promyslena méstské policie, technickych z4méri, podnikéni a
priprava a sluZeb, vlastnich $kolskych, vzdé&lanosti; podpora
realizace Kkulturnich, sportovnich a spolkii a neziskovych

investi¢nich akci organizaci

ostatnich zarizeni

Udeni se a rist

Zdokonalovani
procesu komunitniho
plianovani
a projektového Fizeni

Posilovani
prostiedi
spoluprace, divéry
a zodpovédnosti

Rozvijeni dovednosti a
znalosti, zavadéni
novych metod a
efektivnich technologii

Pramen: MEPCO 2006, s. 49

Druhym ptikladem je mésto Uherské Hradisté. Na obrdzku 14.3 je jedna z prvnich verzi stra-
tegické mapy z fijna 2011, zpracovana ve spolupraci s Mezindrodnim poradenskym centrem
obci MEPCO. Proces zavedeni BSC bude v Uherském Hradisti dokoncen v prabéhu roku 2012.
Mésto propojilo BSC velmi Uzce se strategickym planem.
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Obr. 14.3 BSC - Priklad strategické mapy — mésto Uherské Hradisté

»Uherské Hradisté — pulsujici srdce Slovacka —
dynamické mésto s vysokou kvalitou Zivota,
mésto atraktivni pro obyvatele, investory a

sztupy pro obc&any/ névitévniky

zakazniky: T N
Abychom doséhli cilt a e -

vize, co jim musime 7~ Zlepsit parametry
poskytnout? (_ Zivotniho prostiedi )™,

Zlepsit podminkye
* prorozvoj MSP a
zaméstnanosti

Zajistit pfiméfeny
urbanni rozvoj (bydleni,
tvorba vefejnych
prostranstvi, revitalizace
brownfields)

Zlepsit podminky Zefi
a navstévnost /-

D pro 3kolstvi a )
4 vzdélé
= o N Zlepsit podminky
Zvysit bezpecnost pro sport, spolkovy

a posilit prevenci Zivot a volno¢asové
kriminality aktivity

Zvysit atraktivitu

Optimalizovat
dopravni systém
mésta

Zlepsit podminky
pro kulturni zivot
mésta

Financovani a
hospodarnost:
Jak zajistime zdroje
pro realizaci vize? -
Zodpovédné financovani Ucdelné hospodareni
a financovani z riznych s finan¢nimi
zdroju prostiedky a majetkem

Hnaci sily vnitinich
procesi:

Abychom uspokojili
obcany a naplnili vizi,
jaké procesy jsou pro to
klico

Hnaci sily pro rist a u¢eni

se:
Abychom uspokojili obéany a
naplnili vizi, jaké zamé&stnance
potiebujeme, co se musifie Rozvijeni kompetenci,
(schopnosti, dovednosti
a znalosti)

Posilovani prostiedi
spoluprice, divéry a
zodnovédnosti

Pramen: UHERSKE HRADISTE a MEPCO

Dalsim krokem je sestaveni souboru indikatord. Nazvy témat (uvedené v obrazcich v jednotli-
vych ovalech) jsou prepsany do levého sloupce tabulky 14.2. Pro kazdy oval je vytvoreno néko-
lik méritek (indikatord), ktera zachycuji pozitivni ¢i negativni vyvoj tspésnosti daného tématu
(ptiklad v tabulce 14.2).
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Tab. 14.2 Soubor méritek BSC — mésto Vsetin

Soubor méfitek strategickych témat

Strategické téma

Vize

Obcan, klient

Méf¥itko (indikator)
0.1 Index spokojenosti ob¢ant
0.2 Ekologické stopa

0.3 Pocet obyvatel mésta

1. Motivujici pracovni pfileZitost

2. Dostupné sluzby, péce, vzdélavani
a moznosti spolkového, kulturniho a du-
chovniho Zivota.

3. Moznosti pro zdravy zivotni styl
a sportovani

4. Odpovidajici bydleni a upravené mésto

5. Prevence a bezpec¢nost

1.1 Mira nezaméstnanosti

1.2 Dopravni dostupnost v souvislosti se zaméstnanostf

2.1 Dostupnost vybranych sluzeb a péce

3.1 Indikator zdravi obyvatelstva

3.2 Moznosti pro zdravy Zivotni styl

4.1 Index kvality Zivota na sidlisti

5.1 Pocit bezpeci (%)

5.2 Pocet akci k prevenci (kriminalita, doprava)

5.3 Pocet Umrti a uraz chodcl pfi dopr. nehodéch

5.4 Index stability infrastruktury

Hospodarnost a financovani aktivit

6. Zodpovédné financovani a financovani
z raznych zdrojt

7. U¢elné hospodafreni s prostredky
a majetkem mésta

Interni procesy

6.1 Mira zadluzenosti vs. mez (+ %)

6.2 Podil provoznich vydajd vaci zdrojam (%)

6.3 Objem ziskanych dotaci vs. rozpocet (K¢, %)
6.4 Penize nékoho jiného investované ve mésté (K¢)
7.1 Vyuzivani majetku

7.2 Cena vybraného majetku mésta (K¢)

7.3 Vyhodnoceni Gcelnosti a efektivnosti pti hospodareni s finan¢nimi prostiedky

8. Promyslena priprava a realizace
investi¢nich akcf

9. Kvalitni ¢innost radnice, Méstské policie,
Technickych sluzeb, vlastnich skolskych,
kulturnich, sport. a ostatnich zafizen.

10. Partnerstvi k realizaci zamérd, podnika-
ni a vzdélanosti; podpora spolkd a NNO

Uceni a ruast

8.1 Plocha z6n a jejich vyuziti (m2)

8.2 Pocet pripravovanych a realizovanych projektl
9.1 a) Hodnoceni vykonnosti - benchmarking

9.1 b) Hodnoceni dle metody CAF

9.2. Audit pracovist vcetné stiznosti

10.1 PInéni Ak¢niho planu zdravi a kvality Zivota

11. Posilovani prostiedi spoluprace, daveéry
a zodpovédnosti

12. Zdokonalovani procesu komunitniho
planovéni a projektového Fizenf

11.1 Index spokojenosti zaméstnanct

12.1 Pocet projektt

12.2 NapInéni podminek komunikace s vefejnosti
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13.1 Pocet nové zavedenych metod a technologif
13. Rozvijeni dovednosti a znalostf,
zavadéni novych metod a efektivnich 13.2 Index zpUsobilosti
technologif

13.3 Pocet pfijatych zlepsovacich navrht

Pramen: MEPCO 2006, s. 50-51
Hlavni prinosy metody BSC jsou uvedeny v tabulce 14.3.

Tab. 14.3 Hlavni prinosy BSC

S Vysvétleni
- Prehlednost Strategicka mapa je na 1 strané formatu A4.
Nefikédme jen, co chceme pro obcany realizovat, ale také za jakych finan¢nich podminek, pomoci
Vyvazenost P 5 p p A
jakych procesu a také co se pro to musime naucit.
n Lze stanovit relativné maly pocet méfitek, ta Ize sledovat a hodnotit trend.
- Vytvaii zékladnu pro odmérovéani (méfeni vykonu a kvality prace).

Pramen: autori

Dynamicka BSC: O linedrnim a systémovém myslenf je vice uvedeno v kapitoldch 18.7 a 18.2.
Pri strategickém fizenf a Uzemnim planovani je nezbytné vyhodnotit vsechny relevantni vztahy
(souvislosti). Nase rozhodovani mdze byt mnohem smysluplnéjsi, porozumime-li vsem potreb-
nym vazbam — tedy porozumime-li dynamice zmén. ,Dynamika” je v ramci BSC FeSena pomoci
zpétnovazebnich smycek, které umoznuiji zkoumat vazby a vlivy, které ptsobi na mistni trovni
(priklad viz obrazek 18.4). PGvodci téchto vliva jsou réizni — mésto a jeho organizace, kraj a jeho
organizace, stat a jeho organizace, aktéfi ze ziskového a neziskového sektoru, obc¢ané, média
atd.

14.3 Metoda fizeni podle cild (MBO - Management by
Obijectives)
Metoda fizeni podle cilti se v ziskovém sektoru pouziva fadu desetileti. Autorstvi je pfipisovano

Peteru Druckerovi a Georgu Odiorne. Verejnost se s tématem fizeni podle cil( sezndmila popr-
vé v Druckerové knize , The Practice of Management” (ptvodné z roku 1954).

Zakladnim principem metody MBO je spolecné (vedouci a zaméstnanci) stanoveni cilt na viech
Urovnich a maximalizace Usili k jejich dosaZeni. Cile jsou tedy stanoveny pro celou organizaci,
pro jednotlivé tymy a pro jednotlivce (kazdy zné svij pFispévek k dosazeni cile). Sdilenf cildi je
zajisténo tim, Ze byly stanoveny dohodou. Cile jsou propojeny s odmeériovanim.

Na rozdil®? od BSC nejsou u MBO pfedem definovany oblasti cilti a nejsou piesné definovany
postupy a nastroje k tomu, aby metoda byla Gspésna. Silnou strdnkou BSC je také strategicka
mapa — jako nastroj pro komunikaci cild.

92 (Kaplan - Norton, 2006): ,Cilem projektu BSC neni vyvinout novy soubor méfitek. Méfeni — zptsob popisu vysledkil a zamérd - je jisté mocnym motivacnim
a ovéfovacim nastrojem. Ale méfici ramec BSC by mél byt vyuZit pfi vyvoji nového manazerského systému. Rozdil mezi méficim a manazerskym systémem je sice
malo patrny, ale rozhodujici. Méfici systém by mél byt pouze prostfedkem k dosaZeni dulezitéjsiho cile — strategického manazerského systému, ktery pomaha ziskat
zpétnou vazbu o implementované strategii.”
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ICT nastroje
pro
strategické frizeni

15.1 DataPlan NSZM - nastroj pro strategické fizeni
a vizualizaci cilh

.DataPlan NSZM" je internetovy informacni systém — softwarovy nastroj vyuzivany pro stra-
tegické fizeni na viech drovnich vefejné spravy CR. Vznikl jiz v roce 2003 jako podpora pro
uplatnéni metod MA21 a BSC v méstech, obcich a regionech. Poslanim DataPlanu je pfispivat
k celkovému zlepseni strategického Fizeni a planovéni na viech drovnich vefejné spravy v Ces-
ké republice. Jednim z il je propojeni informaci mezi jednotlivymi Urovnémi vefejné spravy
(od obci a regionli aZz po Uroveri narodni a mezinarodn).

DataPlan NSZM je sofistikovanym databazovym systémem, ktery dokaze tematicky a funkéné
propojovat strategické cile, opatieni a dalsi zadané parametry od mezinarodni Urovné, pres
dokumenty ministerstev a celostatnich instituci, az na regionalni a mistni Groven. DataPlan
mUze byt vyuzivan také jako nastroj pro vyhodnocovani a aktualizaci strategickych dokumentt
i pro tvorbu dokumentt novych a sledovani vzdjemnych ndvaznosti strategickych cild. Do bu-
doucna by mél obsahovat také udaje o financnich prostredcich potrebnych na realizaci strategif
a tedy umoznit sledovani efektu vynalozenych zdrojd.

DataPlan NSZM tedy slouzi pro (1) vyhodnocovani a aktualizaci strategickych dokumentt, tak
i pro (2) tvorbu dokumentU novych, déle k (3) pfehlednému zobrazeni (a) dokumentd, (b) sou-
visejicich opatfeni a cill, (c) indikatort, (d) zodpovédnosti, (e) finan¢nich prostfedkd a pro (4)
sledovani dopadu intervenci a také vzajemnych vazeb.

Obr. 15.1 Struktura trovni dokumentu v informacnim systému DataPlan NSZM

EU, OECD, OSN

mezinarodni dokumenty

CESKA REPUBLIKA

narodni dokumenty

KRAJE a NUTS 2

regionalni dokumenty

MESTA, OBCE, MIKROREGIONY

mistni dokumenty

Pramen: Nérodni sit Zdravych mést CR, www.ZdravaMesta.cz, www.DataPlan.info
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Tab. 15.1 Dokumenty umisténé v DataPlanu NSZM (priklad Mésto Litomérice)

C. Oblast Dokument v DataPlanu
Strategie Akéni plan ke Strategickému planu rozvoje mésta Litoméfice na rok 2010
9 Strategicky plan rozvoje mésta Litoméfice (2006) | Rozpocet 2008 | Rozpocet 2009
Zdravotni plan mésta Litoméfice (2011-2013)
Koncepce Zdravotni plan mésta Litoméfice / Rozpocet 2008
P Uzemni energeticka koncepce mésta Litoméfice (2008)
..archiv
n Plany kvality Pfgél\i]&p%Véﬂl - LitoméFice [249.4 kB, pdf] - 2012
Zasobnik projektl
- RIOIEKLY Vlozit navrh projektu

Pramen: autofi dle Nérodni sité Zdravych mést CR (www.DataPlan.info)

Z jednotlivych mést seskupuje DataPlan NSZM fadu dokumentd a jinych vyznamnych informaci
(ukézka viz tabulka 15.1).

Vstupni stranka informac¢niho systému DataPlan NSZM obsahuje podrobny navod, jak s timto
nastrojem pracovat. Databazovy systém umozriuje vyhledavat uloZzena data dle Sesti kritérif,
plus vstup pres mapu CR. Tim je zajisténa prehlednost pro navstévniky systému, ktefi mohou
ziskat informace z mnoha mést, obci a regiond. Interni uzivatelé (napf. strategické odbory
Uradd, vedeni mésta a tajemnik) maji k specidlni prostredi, které umoznuje vice funkci a také
editaci dat v informac¢nim systému.

Tab. 15.2 DataPlan NSZM - rozcestnik k informacim obce, mésta, regionu

Jak pracovat s DataPlanem?
Pres mapku ,Vyberte misto” mlzete na kazdé strance webu vybrat se seznamu mést, obci, krajd...
Ne kazdé mésto vyuziva nastroje naplno. Mnozstvi dat vdm orientacné pfiblizi pomucka: droveri napInéni daty

AN BT Jaké problémy vidi Co obsahuje
J jove v lidé a odbornici? rozpocet?
dokumenty, plany, lanovani s vefei . 4 eiich
ey planovani s vefejnosti, rozpocty a jejict
P ankety, prazkumy vztah ke strategiim

Jak méfit nase

uspéchy? 2147 «~Spolecna témata”
indikétory, Co k:;;(;:lela. udrzitelna doprava,
porovnani, . ! . udrzitelna energetika,
wrkr:eéocij l;vaflity, Cloapzasdnipoliy podpora zdravi, kampané
priklady dobré praxe

Pramen: autofi dle Nérodni sité Zdravych mést CR (www.DataPlan.info)

e

Od roku 2012 je DataPlan NSZM zakladem pro celostatni , Databazi strategii” v gesci MMR,
s planovanym vyuzitim pro Kohezni politiku v CR pro obdobi 2014-2020.

K 1. 8. 2012 je v Databazi strategii/DataPlanu zavedeno 315 aktualnich strategii, z ¢ehoz 111
je na trovni CR a 194 je strategickych dokumentd mést, obci a region(i a déle téz mezinarodni
strategie. Informacni systém tak koncentruje do jedné ,,nérodni knihovny” dokumenty z rdiz-
nych Urovni. To samospravam madze velmi usnadnit situaci pfi hledani vazeb svych strategickych
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dokumentl na dokumenty na vyssich drovnich. Podobné to maze byt z pohledu narodnich ¢i
krajskych instituci, které potfebuji znat strategie na nizsich Urovnich verejné spravy.

Internetovy systém DataPlan provozuje asociace Narodni sit Zdravych mést CR (viz kap. 13.3).
Vice informaci: www.DataPlan.info, www.Databaze-Strategie.cz.

Obr. 15.2 Celostdtni ,, Databéze strategii” na bazi systému DataPlén NSZM
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Pramen: Ministerstvo pro mistni rozvoj a NSZM CR, www.Databaze-Strategie.cz
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16. PFipadové studie a vzory ve vztahu ke strategickému Fizeni

Pripadové studie

a vzory ve vztahu
ke strategickému

rizeni

16.1 Seznam vybranych pfiloh vzora, studii a publikaci
ke stazeni na internetu

Do této publikace se s ohledem na jeji rozsah nemohly vejit vsechny inspirativni vzory & postupy.
Proto je Uvodni ¢ast v kapitole o pripadovych studiich vénovéna odkazdim na existujici vzory,
postupy a priklady. Zafazeny byly texty, které jsou volné dostupné na internetu. Nékteré vzory
jsou jiz staré fadu let — pfesto vsak mohou poskytnout fadu informaci a poslouzit jako inspirace.

Tabulka 16.1 obsahuje seznam konkrétnich pfiloh a vzord k tématu udrZitelny rozvoj, environmen-
taIni fizenf a audity (Pramen: MEPCO 2007, s. 71), které jsou dostupné na http:/www.mepco.
cz/projekt_vystup5.html. Jsou v nich zohlednény zkuSenosti fady mést, zejména mésta Vsetina.

Tab. 16.1 Seznam priloh k tématu udrzitelny rozvoj, environmentalni fizeni a audity

Nazev (obsah) prilohy (volné ke stazeni jako vzor na uvedeném odkaze)

Metodika , Ekologické audity skol a skolskych zafizeni”
Zavérecnd zprava , Audit zdravého Zivotniho stylu”
Dotaznik , Cesta déti do Skoly”

Metodika , Ekologicka stopa”

o

0 [a) 0 [a) 0 [a) 0 [a) 0
o o o o o o o o x
© © ~ o (V] I w N -

Souhrnnéd zprava BSC zakladnich skol

Kritéria mistni Agendy 21

Mapy procesti odboru Zivotniho prostredi

Vzor Matice dokumentd odboru Zivotniho prostredf

Environmentalni profil Gfadu

cD 10 Strategicka mapa Balanced Scorecard

ch 11 Rizeni pomoci Balanced Scorecard, soubor indikatort, metodiky méFeni pro mésto
CD 12 Smérnice PO a BOZP

CD 13 Smérnice o odpadech

CD 14 Smérnice Prirucka kvality a Setrnosti k pfirodé
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CD 15 Smérnice Projektové fizeni

Smérnice nakupovani

Smérnice o vefejnych zakazkach

Vyro¢ni zprava mésta

Vykonnostni parametry zaméstnanct

Hodnoceni Setfeni spokojenosti

Databanka projektd

Publikace ,, Pfistup radnice k Setrnému vyuzivani zdroji”
Publikace ,Méreni spokojenosti”

Publikace ,, Pfistup radnice k podpore NNO”

Projekt ,Bezpecna cesta déti do skol”

Mandaty komisi Zivotniho prostredi a MA21

Projekt ,Dobra 3kola”

Pramen: autofi dle MEPCO 2007, s. 71

Tabulka 16.2 obsahuje seznam vybranych pripadovych studii a vzort k efektivnimu fizeni mést,
které jsou soucasné volné ke stazeni na internetu.

Tab. 16.2 Publikace a pripadové studie k efektivnimu rizeni mést

R mm HEEEE
na www

Rizeni procesti vykonu statni spravy. Ministerstvo
Obsahuje popis procesniho pfistupu ve smyslu normy Plcek, Kocourek 2004 vnitra CR An093
1SO 9001 vcetné 71 procesnich map.

Ben_ch_marklng ve vefejné spraveé. » Slroky, o 2004 Ministerstvo -

Popisuje problematiku benchmarkingu (porovnani se Voldanova,Pacek L Ano
PRSI (@ T 2006 vnitra CR

s ostatnimi za Ucelem zlepsovani) Gradd. akol.

Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy. Pucek, Kocourek Ministerstvo o5

Zabyva se teorii a konkrétnimi pfiklady, vysledky a vzory 2 kol 2005 nitra CR Ano
méreni spokojenosti obcanti/zakaznikd. .

Aplikaéni pfiru¢ka modelu CAF. . NIS pro podporu 96
Efektivni zavedeni modelu CAF (verze 2002). filiceRlich 2005 jakosti Ano
Pfistup radnice k Zivotnimu prostiedi. pacek. Trezner

Obsahuije environmentalni profil Giadu, vypocet Tkt © 2005  Mésto Vsetin Ano?’
ekologické stopy, vysledky indikétord. Y

Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) )

ve verejném sektoru. Husek, Susta, 2006 NIS pro podporu 98
Moderni strategické planovani pomoci BSC. Obsahuje Pucek jakosti Ano

teorii i praxi pro zavedeni do mésta.

93 http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/vyk_stspr.pdf

94 http://www.benchmarking.vcvscr.cz/dokumenty/K003.pdf

95 http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/odbor/moderniz/spokojenost_final.pdf

96 http://www.businessinfo.cz/files/dokumenty/061019_aplikace-caf.pdf

97 http://www.mestovsetin.cz/vismo/zobraz_dok.asp?id_org=18676&id_ktg=16405&query=publikace&p1=6521

98 http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody %20Balanced%20Scorecard%20(BSC).pdf
nebo http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/
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Pfistup radnice k podpofe neziskového sektoru. Plcek, Pelc, . 99
Grantova schémata, pfistup mésta k NNO. Slama,Kozel 2006 SPKP Vsetin Ano
Udrzltelny rpzvol,wenwronmentalm fizeni a audity MEPCO 2007 MEPCO Ano!0
Vzory, smérnice a priklady.
Rizeni rizik a financi. 101
n Vzory, smérnice a piiklady. LERCO 2ot LEECO Ano
Chytra vefejna sprava (Smart Administration). as -
Piehled metod a nastrojt pouzivanych k zvysovani Pucek, Ochrana 2009 Mllnls'ferstvo_ pro Anomz
. ; : ; " akol. mistni rozvoj
vykonnosti, efektivnosti a kvality.
Metodicka prirucka pro zpracovani strategickych Labounkova Ustav uzemniho 103
e LS o 2009 ! A
dokument( mikroregiond. Pacek a kol. rozvoje
Zefektivnéni procesu strategického planovani . . i
Sr— A 2 o Kolektiv MEPCO Uherské Hradisté 104
(P2 afizeni rozvoje mésta Uherské Hradisté 2 Uh. Hradi¢ts 20m 2 MEPCO Ano

Komunikace s vefejnosti pfi strategickém planovani.

Pramen: autori

Tabulka 16.3 obsahuje seznam konkrétnich pfiloh a vzort k tématu fizeni rizik a financi — eko-
(Pramen: Plcek — Matochova, 2007, s. 81), které jsou do-
stupné na http://www.mepco.cz/projekt_vystup3.html.

Tab. 16.3 Seznam priloh k tématu rizeni rizik a financi

Nazev (obsah) prilohy (volné ke stazeni jako vzor na uvedeném odkaze)

Smérnice Kontrolni systém mésta Vsetina.pdf

H

Smérnice Projektové fizeni.pdf

(e}
o
w

[0} (e}
o
N -

Program snizovéni nakladd a zvySovani vynost.pdf

[0}
o
IS

Publikace Méfeni spokojenosti.pdf

(e}
o
(0}

Smérnice Zabezpeceni inventarizace a zavazkd.pdf
CcD 6 Metodiky méreni finan¢nich ukazatelt BSC.pdf

cb7 Vyroc¢ni zprava mésta Vsetina 2005.doc

Rozpocet mésta Vsetina - Celkovy rozpocet.xIs, Ekonomika bytovych prostor.xls,
Ekonomika nebytovych prostor.xls, Kulturni akce.xls, Prispévky.xls, Rozpocet_komentér.doc

cbs8

Zavérecny Ucet mésta.pdf
Mapy procest.doc
Smérnice Obéh tcetnich dokladt.pdf

Smérnice Vyfazovani a likvidace majetku.pdf

Vykonnostni parametry pracovnikd.xls

CD 14 Manazerské ucetnictvi.xls

Pramen: autori Picek — Matochova 2007, s. 81

99 http://www.mestovsetin.cz/vismo/zobraz_dok.asp?id_org=18676&id_ktg=16405&query=publikace&p1=6521
100 http://www.mepco.cz/projekt_vystup3.html

101 http://www.mepco.cz/projekt_vystup5.html

102 http://www.mmr.cz/Kohezni-politika-a-Uzemni-agenda-EU/Kohezni-politika/Dokumenty

103 http://www.uur.cz/defaul.asp?ID=3179

104 http://www.mesto-uh.cz/Articles/40502-2-Publikace+ke+strategickemu+planovani+mesta.aspx
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17. New Public Management, Smart Administration a Good Governance jako ramec pro strategické Fizeni

New Public
Management,
Smart
Administration

a Good Governance
jako ramec pro
strategické rizeni

17.1 New Public Management — nové fizeni verejné spravy

17.1.1 Vznik a trendy NPM ve vztahu ke strategickému fizeni

Zkratkou NPM oznacuji teoretici i praktici odlisny styl fizeni vefejného sektoru, ktery vychazi ze
zkusenosti a metod pouzivanych v ziskovém sektoru (Barzelay, 2001; Hughes, 2003; z ¢eskych
autord napfiklad Spacek, 2009). Koncept NPM vytvaii ramec pro odpovédné strategické Fizent.

Teorie NPM predstavuje novy teoreticky pristup k fizeni vefejné spravy. K jejim prednim tvir-
ctim patfi Aucoin (1990, s. 115-137), Pollit (1990) a Walsh (1995). Problematice NPM, respekti-
ve otdzkami spojenymi s orientaci na dosahovani cil(i nebo feseni problému neefektivnosti ve-
fejného sektoru, se vénuje fada autord. Ze zahrani¢nich autort jde naptiklad o Péteri — Horvath
(s. 15-34, 1996, s. 13-98, 2001), Pollit — Bouckaert (2000). Z ¢eskych nebo slovenskych autor(
se tomuto tématu vénuji Nemec (Nemec — Ochrana, s. 353-369, 2008; Nemec — Merickova,
5. 673-684, 2008), Ochrana (Nekola — Ochrana, s. 458-474, 2009, Ochrana — Pacek, 2011, s.
30-33), Plicek (Pacek — Ochrana, 2009, s. 38-39), Spacek (2009) a dalsi.

Ideje New Public Management (dale NPM) se rodily v uplynulych tfech desetiletich jako vy-
chodisko reformy spravy v anglicky hovoricich zemich (Velkd Britanie, Novy Zéland, Australie).
Jednim z hlavnich problém( vefejného sektoru je jeho vykonnost: ,Verejny sektor je vystaven
nebyvalému tlaku na zménu rizeni vykonnosti.” (Creelman-Harvey In Vacek 2004, s. 3). , Trans-
formace systému fizeni vykonnosti je zalezitosti rozvoje novych schopnosti. Nové procesy fizeni
a systémy méreni jsou zasadni, ale dlouhodobé nepostacujici. Bez zmény organizacni kultury
Zadna z ostatnich inovaci nema $anci na Uspéch” (Creelman-Harvey In Vacek J. 2004, s. 51).

Pokud jsou tyto zésady zavedeny do praxe, vede to k vefejnému sektoru nového typu (Osbor-
ne — Gaebler, In. Vacek 2006, s. 5): ,Vefejna instituce nového typu je stihla, decentralizovana
ainovativni. Je pruzna, adaptibilni, rychle se u¢i, pokud se méni podminky. PouZiva konkurenci,
orientuje se na zakazniky a pouziva dalsi nebyrokratické pfistupy k tomu, aby Fesila problémy
co nejefektivnéji a tvarcim zplsobem.” Britské zkusenosti z NPM ukazuji, Ze je mozné dosah-
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nout vyssi efektivnosti ve verejné spravé. Prob
koordinacni zpUsobilosti ve verejné spravé. To se ziete

émem ale je, Ze ideje NPM vedou ke snizeni
né projevuje zejména v oblasti realizace

opatreni. Pfesto NPM predstavuje novy teoreticky pristup k Fizeni verejné spravy ve srovnani
s, klasickymi” pfistupy (porovnani viz tabulka 17.2 v kapitole 17.1.2).

V tabulce 17.1 je ke kazdému trendu NPM uveden komentarF ve vztahu k strategickému fizeni
v organizacich Ceské verejné spravy

Tab. 17.1 Trendy charakteristické pro NPM a vztah k strategickému rizeni

Trend NPM

decentralizace:

vykonnost a efektivita:

moznost volby a konkurence:

orientace na zakazniky:

motivace a fizeni lidskych zdrojt:

E-government:

zlep3eni kvality regulace:

ozdravéni funkce centra -, 3tihlé
fizeni":

transfer styld fizeni ze
soukromého sektoru:

zlep3eni kooperace verejného
a soukromého sektoru:

Struéné komentafe a vztah ke strategickému fizeni v podminkach CR

Centralizace se obvykle projevuje malou pruznosti a vysokou byrokracif (zélezi to
ale na systému fizeni véetné strategického). Nékteré prvky centralizace mohou
pfinést Uspory — napf. sdruzené nakupy energii, pojisténi, telefonnich poplatkd
soucasné pro mésto i jeho organizace. Pri procesu decentralizace je nezbytné
posoudit kazdy krok z hlediska tGcelnosti, efektivnosti a hospodérnosti.

Strategie vefejnych sluzeb by se méla orientovat nejméné na 3 oblasti — (1)
vykonnost, (2) néklady, (3) kvalita.

Jako priklady se nej¢astéji uvadi dil¢i privatizace skolstvi, zdravotnictvi, dopravy,
socialntho pojisténi atd.

Z hlediska strategického fizeni je naprosto klicové. V ziskovém sektoru bez
zékaznik( nejsou zadné trzby a tedy zadny zisk. Firmy se orientuji na hodnotu
vnimanou zakaznikem. Nékteré instituce vefejné spravy se chovaji tak, jako by
zakaznika viibec nepotrebovaly. Je tieba také vyjasnit, kdo je zakaznikem (ten, kdo
sluzbu plati, nebo ten, kdo ji spotfebovéva?).

Strategické fizeni vzdy zahrnuje také oblast motivace a rozvoje zaméstnanct.
Od 1. 1. 2011 umoziiuje nafizeni vlady v § 6 zavést odménovéni zalozené
na kompetencich.

Elektronizace maze vyrazné zvysit dostupnost (a obecnéji kvalitu) sluzeb, mtze
snizit prostor pro proceduralni korupci.

Nekvalitni a prebujela legislativa obvykle vede k plytvani. Otazkou je, zda je
zlep3ovani legislativy zaméFeno na (a) pravni cistotu (obvykly postup v CR), (b)
na uzitek pro obcana (napf. zvy3eni standardu), (c) na odstranéni administrativni
zatéze nebo Uspory

Mélo by byt vzdy sou¢asti strategického fizeni. ,Stihle” fizeni se nepozné podle
poctu zaméstnancd, ale podle ,stihlosti” procest (odstranovéni plytvéani).

Prenos osvédcenych prvkl ze soukromého sektoru prindsi uzitek, pokud je
zavedeno dle mistnich podminek a moznosti a sou¢asné pokud jsou respektovény
odlisnosti dané vefejnou spravou.

Zlepsovani podminek pro soukromy sektor ma vyznamny vliv
na konkurenceschopnost a nasledné na zvy3ovani danovych pfijma statu.

Pramen: autori s vyuZitim World Bank 1996, Rumpel, 2002, Ochrana — Picek, 2012, s. 44

17.1.2 Porovnani NPM s ,klasickymi” zptisoby fizeni v kontinentalni Evropé

V kontinentalni Evropé sehrava pfi volbé zplsob fizeni verejné spravy vyznamné misto histo-
ricka tradice. Vykon vefejné spravy je tradi¢né zaloZzen na dominanci centralniho statu a prava,
kdy Ukolem statnich zaméstnancu je uskutec¢novat politiku statu ,v jasné daném ramci zakond
a pravidel, kterd sméfuji seshora dold” (Wright — Nemec, 2002, s. 22). Zakon jasné definuje
ukoly, povinnosti a rozhodovaci pravomoci. Rozhodovéni probiha na zakladé zakonem stano-
veného procesu. Tento legalisticky pristup je charakteristicky pro vsechny kontinentalni zemé
EU. Utednici se pfi vykonu vefejné spravy opiraji o podrobné znalosti zakond, nafizenf a vyhla-
Sek (Ochrana — Pucek, 2011, s. 30).
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Porovnani NPM s, klasickymi” pfistupy pojeti vefejné spravy jsou zobrazeny v tabulce 17.2. Ta-

je nutné prizpUsobovat legislativnimu rdmci dané zemé, a je také zadouci prizpisobovat ho
jejim kulturnim tradicim a mistnim podminkam.

Tab. 17.2 Srovnani NPM s , klasickymi” pristupy fizeni verejné spravy

Obvykly (klasicky) zptsob feseni Zpusob reseni problému dle
problému New Public Management

Rizeni na zakladé vysledk(, dekomponované produké-
ni systémy (jednotlivé instituce).

Hierarchicky, striktné dany.

Lze nazvat ,relativng” autonomnim Fizenim — , re-
lativné” autonomni organizace funguiji , relativné”
samostatné na principu smluv.

Pyramidové fizeni, organiza¢né striktné
vymezené.

Dichotomicky zptsob rozhodovani, roz¢lenény
na centralni strategické cinnosti a pruzné (operativné)
zabezpecované sluzby.

Hierarchicky vykon rozhodovani, planova-
ni vykonu rozhodnuti.

Procesné orientované fizeni vefejné Rizeni orientované na vysledek, monitorované v kontrole
spravy. ex ante a kontrole ex post na bazi vykonovych ukazatelt.

Flexibilni poskytovani vefejnych sluzeb. Sluzby mohou

Poskytovani ve- Kolektivni poskytovéni verejnych sluzeb byt i privatizovany, & poskytovany rdznymi smiuvné

rejnych sluzeb prevazné na bazi univerzalniho produktu. zajitfovanymi subjekty.
Instituce nejsou zainteresovany na racio- Instituce verejné spravy pracuji na principu , poskyto-
nalné ekonomickém nakladani se zdroji. vani hodnoty za penize”.

Vlastnéni majetku. Rizeni majetku.
Institucionalni (,,narokové"”) financovani. Rozpoctovéni orientované na vysledky.

Pramen: Pucek — Ochrana, 2009, s. 39, upraveno

Bylo by zjevné chybou pustit se v podminkach CR bezhlavé do implementace konceptu NPM. Pres-
to se véak domnivame, Ze pro CR se méze byt NPM inspiradi, a to zejména v oblasti piistupu k nakla-
fejnymi
zdroji na principu ,, poskytované hodnoty za penize” (je jim zakon ¢. 320 ze dne 9. srpna 2001 o fi-
nancni kontrole). V CR jsou vhodné podminky k tomu, aby byl vytvoren systém fizeni vykon( verejné
spravy (orientované na vykony) a podporen reformou v oblasti cilové orientovaného rozpoctovani.
V tomito pifpadé je nutné provést novelizaci rozpoctovych pravidel'® (Ochrana — Picek, 2011, s. 33).

Prestoze je koncept NPM nékterymi autory kritizovan'%® a jsou hledana vychodiska v konstituovani

verejné spravy jako viceurovriového vliadnuti (Brown, 1978), je to podle naseho ndzoru predevsim
koncept NPM, ktery disledné umoziiuje provérovat funkénost verejné spravy jako produktivniho
systému, ktery ma slouzit obcanovi. Zakladnimi kritérii pro provéfovani funkénosti verejné spravy
jsou ukazatele hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti.
za funkéni. Umozniuje totiz provérovat jak plisobnost verejné spravy, kvalitu sluzby poskytované
obcantim, tak i racionalni nakladani s disponibilnimi zdroji. Systém fizeni vefejné spravy, zalozeny
na NPM, zddrazriuje ekonomicky pristup k Fizeni verejné spravy. Pojima verejnou spravu jako pro-
dukeni systém, ktery transformuje omezené (vzacné) verejné zdroje na pozadované verejné sluzby.
To md svoji vyhodu v moznosti zkoumani vefejné spravy jako produkéniho systému a jeji analyze
z pohledu Gcelného, efektivniho a hospodarného fungovani (Ochrana — Picek, 2011, 34).

105 Jedna se o zakon ¢. 218 ze dne 27. ¢ervna 2000 o rozpoctovych pravidlech.
106 Napt. z pozic neo-weberovské kritiky, viz Dreschler 2005, s. 94-108, vice viz Ochrana — Pacek, 2011, s. 30.
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Ideje NPM jsou pro CR inspirativni v tom, Ze ukazuji na potiebu zvolit takova teoretické vycho-
diska, kterd umozni vytvorit efektivni a vykonnou verejnou spravu orientovanou na uspokojent
potieb obc¢anl a na realizaci vykonu moci a spravy véci vefejnych.

17.2 Pristup ,Znovuobjevena vlada” — Reinventing
Government (zkusenosti USA)

Za Clintonovy administrativy v 90. letech se zacal v USA do praxe zavadét pristup s ndzvem
.Znovuobjevend vladda”. Cilem je vytvoreni takového systému fizeni verejné spravy, ktery
umozni ziskat obc¢andm ,co nejvice z toho, co vlada ¢ini”. Uvedeny prehled pfistupt vychazi
z praci Osborna a Gaeblera (In Vacek 2006), ktefi definovali deset druht nového viddnuti
(vhodné zejména pro ,vladnuti” na regiondini ¢i méstské Urovni). Pficemz doporucuji v kon-

krétni situaci spojit ¢i kombinovat tyto pfistupy dle mistnich ¢i regiondlnich podminek.

Tab. 17.3 Deset druht viadnuti - pristupy dle konceptu ,,Znovuobjevené viadnuti”

1. Katalyticka vlada:
radéji kormidlovat
nez veslovat

2. Vlada pro
komunitu:
zmociiovat nez

konkurence:
vneseni konkurence
mezi dodavatele sluzeb

4. Vlada fizena mi
transformace
organizace fizena
pravidly

5. Vlada orientovana
na vysledky:
financovani vysledku,
ne vstupu

6. Vlada fizena
zékazniky:
uspokojovani potieb
zékazniku, ne
byrokracie

YAELEYELC)
podnikatel:

radéji vydélavat nez
utracet

8. Proaktivni vlada:
radéji prevence nez

9. Decentralizovana
vlada: od hierarchie

Typ vlady Popis dle Osborna a Gaeblera

Verejnd sprava se musi zménit a predefinovat svou roli. Stale ¢astéji bude vystupovat v roli
katalyzatoru a facilitatora, bude definovat problémy a pak mobilizovat zdroje: vzacné, vefejné,

i soukromé zdroje jinych k fesenf téchto problémi a dosaZeni cilti komunity. Musi se ucit, jak fesit
problémy — jak spise kormidlovat, nez veslovat.

Obcané by neméli byt pouze klienty poskytovatell sluzeb. Klienti jsou lidé, ktefi jsou zavisli na téch,
kteff jim pomahaji a jsou jimi i fizeni. Klienti cekaji, Ze se o né nékdo postara. Obcané jsou naopak
lidé, ktefi chdpou své vlastni problémy. Vnimaji své vazby k ostatnim a véfi ve vlastni schopnosti.
Dobfi obcané vytvareji siiné komunity.

Pokud musi poskytovatelé sluzeb soutézit, snazi se udrzet nizké ceny, rychle reagovat na ménicf
se potfeby a uspokojovat potreby zakaznikd. Konkurence nuti k inovacim. Ve vefejné spravé neni
vhodné podporovat konkurenci mezi jednotlivci — maZze to vést ke sportim mezi lidmi. Konkurence
mezi tymy zvy3uje vykonnost a podporuije kreativitu.

Vétsina vefejnych organizaci nenf fizena svou misi, ale pravidly a rozpoc¢tem. Na viechno, co muze
skondit nelispésné, jsou pravidla, na kazdou podkategorii nakladd existuje rozpoctova polozka.
Podnikatelské vladnuti definuje misi a k ni vytvaii rozpoctovy systém a pravidla, ktera uvoliiuji
iniciativu zaméstnanct k dosazeni mise. Organizace fizené misi davaji svym zaméstnanciim volnost
k tomu, aby uskutecriovali misi organizace zptsobem, ktery pokladaji za nejvyhodnéjsi.

Pokud jsou instituce financovény podle vstupt, nemaji moc dtivodd snazit se o zvyseni vykonnosti.
Byrokratické organizace, které neméfi vysledky, jich dosahuii jen zfidka; vefejné vydaje rostou, ale
vysledky tomu neodpovidaji. Z toho plynou zasady: (1) co méfite, to udélate, (2) pokud neméfite
vysledky, nerozeznate Uspéch od neuspéchu, (3) pokud nevidite Uspéch, nemtzete ho odménovat, (4)
pokud neumite odménit uspéch, pravdépodobné odménujete netspéch, (5) pokud nevidite uspéch,
nemUzete se z néj poucit, (6) pokud nepoznéte neuspéch, nemulzete ho napravit, (7) pokud mizete
ukazat vysledky, muZzete ziskat podporu vefejnosti.

Verejné organizace ¢asto ani nevédi, kdo jsou jejich zdkaznici. Vefejné instituce viak stale nabizejf
standardizované ,sluzby pro viechny” a zakaznici zvykli na moznost volby nejsou spokojeni.
Verejny sektor musi provadét prizkumy zékaznikl a pouzivat dalsi metody, aby zjistil potfeby svych
zakaznikt (napf. vyuzivat metody kvality a vykonnosti).

Mnoho zaméstnanct vefejného sektoru je vycviceno k tomu, jak penize utracet. Jen malo se jich uci,
jak penize vydélat. Ale kdyby premysleli o tom, jak penize vydélat, stejné intenzivné, jako o tom, jak
je utratit, uvolnilo by to jejich kreativitu. Dva pfiklady pouziti tohoto principu: (1) utracet, abychom
uetfili: ndvratné investice, (2) preménit manazery na podnikatele.

Proaktivni vlada se fidi dvéma zakladnimi principy: (1) pouzivat gram prevence misto kilogramu lé¢by;
(2) snazit se zahrnout do svého rozhodovani foresight (predvidavost — tvorbu scénard, strategické
planovani).

Pred 50 lety byly nutné centralizované instituce. Dnes jsou v3ak informace prakticky neomezené,
komunikace okamzita, vzdélanost vysoka a prostiedi se méni velice rychle. Je mozné reagovat

na to v zésadé dvéma zpusoby: (1) posilit centrum, pridat byrokraty, experty a pocitace a snazit se
zvlddnout rostouci komplexitu, (2) redukovat zatizeni centra, sdilet rozhodovani s vice lidmi, dat
podfizenym pravomoc pfijimat rozhodnuti.
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VRVELERTIENELEN  Jednou z nejucinnéjsich metod kormidlovanti je strukturovani trhu: Co je tfeba udélat, aby trh

na trh: fungoval: (1) Nabidka. Musi existovat dostate¢na nabidka sluzeb, aby byla zajisténa konkurence. (2)
podpora zmén Poptavka. Musi existovat poptavka po sluzbé. Zakaznici musi mit prostiedky na nékup sluzeb a pranf
prostiednictvim trhu tyto sluzby nakupovat. (3) Dostupnost. Sluzby a jejich dodavatelé musi byt dostupni pro spotiebitele.
(4) Informace. Zakaznici musi mit pfistup k informacim o cené, kvalité a riziku sluzby nebo produktu.
(5) Pravidla. Normalné jsou ur¢ena vladou. (6) Dozor. Ti, ktefi by chtéli zneuzivat neinformovanosti
lidi, musi védét, Ze mohou byt potrestani.

Pramen: Ochrana - Plcek, 2011, 36-37 dle Osborna a Gaeblera

17.3 Dobra verejna sprava, dobré vladnuti - Good Governance

Good Governance (dobré vefejna sprava nebo dobré vladnuti) je v dokumentech OSN zmirovana
od roku 2000. Good Governance navazuje na koncept NPM. Evropska komise vydala nasledné
k dobrému viadnuti Bilou knihu'?’, ktera viak nebyla ¢lenskymi zemémi pfilis diskutovana. V cerv-
nu 2007 vydala Rada Evropy Doporuceni ¢lenskym zemim CM/Rec (2007) o dobré verejné spravé/
good governance'®® (Picek — Ochrana, 2011, 34-35). Pfi uplatriovani zasad dobré vefejné spravy
by clenské staty mély respektovat pravidla a zésady uvedené v tabulce 17.4. Klicové také je, aby
dobra verejna sprava byla zajisténa kvalitni legislativou. Ta ma byt jasnd, disledna, srozumitelna
a pristupna. Pfitom plati, Ze verejné sluzby maji uspokojovat zakladni potreby spolecnosti. Je tieba
respektovat zajmy téch, (a) kterych se vefejna sluzba ¢i ¢innost primo tyka, a (b) soucasné zajmy
téch, na které ma verejna sluzba vliv — tedy napfiklad ochrana celé komunity.

Tab. 17.4 Pravidla a zasady Good Governance/dobrého viadnuti

- Popis pravidel nebo zasad

Pravidlo: zajistovat nastaveni cilt a jejich cilovych hodnot (vykonnostnich ukazateld) a pravidelné je hodnotit. Je
nezbytné nutit vefejnou spravu k tomu, aby hledala nejlepsi prostredky k dosazeni co nejlepsich vysledku.

Pravidlo: kontrolovat a optimalizovat poskytované vefejné sluzby tak, aby byly hospodarné, efektivni a tcelné.
4 pravidia V pfipadé potieby hodnotit, zda by nemély byt nahrazeny nebo zruseny.

Pravidlo: provéddét nalezité interni a externi monitorovani spravy a ¢innosti vefejnych ¢initeld.

Pravidlo: podporovat préavo na dobrou vefejnou spravu v duchu popsanych zésad na narodni, regionaini i mistni
urovni. (Poznamka: | za timto Ucelem byla tato publikace zpracovéna.)

Zasady: dobra verejna spréava respektuje zasady zékonnosti, rovnopravnosti, nestrannosti, proporcionality,
pravni jistoty, zésadu konani v pfimérené casové |haté, zésadu participace, Ucty k soukromi a zasadu
transparentnosti.

9 zasad

Pramen: Ochrana - Plcek, 2012, s. 49

107 viz http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2001/com2001_0428en01.pdf
108 viz http://www.dvs.cz/clanek.asp?id=6341679
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17.4 Smart Administration (,,chytra” nebo efektivni vefejna sprava)

17.4.1 Vymezeni pojmu ,Smart Administration”

Strucné feceno, podstatou ,Smart Administration” (viz levy sloupec tabulky 17.5) je tako-
vy vykon vladnuti, ktery se opird o disledné uplatrovani existujicich zékond, efektivni vykon
pusobnosti vefejné spravy a Ucinnou (nezkreslenou) komunikaci vsech aktérd verejné spravy.

Pojem ,,Smart Administration” (,,chytrd” nebo ,efektivni” vefejna spréva) zacala pouzivat Ev-
ropska komise v dokumentech tykajici se obdobf kohezni politiky'® na léta 2007-2013. Tabul-
ka 17.5 vymezuje obsah a rozsah tohoto pojmu.

Tab. 17.5 Vymezeni obsahu a rozsahu pojmu ,,Smart Administration”

Smart Administration je zékladni predpoklad a prostiedek , dobrého viddnuti” (Good
Governance), pficemz ,,Smart Administration” je takovy vykon vladnuti, ktery se opira
o dusledné uplatiiovéni existujicich zakond, efektivni vykon plsobnosti vefejné spravy
a ucinnou (nezkreslenou) komunikaci vsech aktérd vefejné spravy.

Obsah pojmu

Klicem k implementac¢nimu Uspéchu Smart Administration pfi rozvoji a spravé tzemi na stétni,
regionalni ¢i mistni trovni je:

(b) vybrat a prosadit spravné (neboli nejpotfebnéjsi ¢i nejddlezitéjsi) investice, aktivity,

opatfeni a legislativu,

Rozsah pojmu (c) spravné je provadét (zahrnuje nutnost méfit dosahovani cill, z hlediska samotné cinnosti
(Zasady pro zavedeni provadét vykonné, kvalitné, v pfiméfenych lhatach, z financniho hlediska hospodarng,
do praxe - délat spravné efektivné a Gcinné) a
véci spraivné1 10) (d) spravné o nich komunikovat s vefejnosti.
Podminkou pfitom je, aby ve viech téchto tfech oblastech byly respektovany zasady dobré
verejné spravy (Good Governance), tedy zasady zékonnosti, rovnopréavnosti, nestrannosti,
proporcionality, pravni jistoty, zdsady konani v pfiméfené casové Ihaté, participace, tcty
k soukromi a zésada transparentnosti.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 29

17.4.2 Metody uplatiiované v ramci Smart Administration, NPM a Good
Governance

Realizace vykonu Smart Administration je zaloZena na pouZiti fady podpUrnych manazerskych
metod. Jejich tvofivé osvojeni na Urovni aktér( statni spravy a samospravy je klicovym predpo-
kladem pro zavadéni Smart Administration v CR.

Prehled pfistupd, nastroji a metod roz¢lenénych do jednotlivych skupin (fada metod a pfistu-
pU je prirfaditelna k vice oblastem) uvadi tabulka 17.6.

109 Kohezni politika EU byva plnym nazvem oznacovana jako ,politika hospodarské a socidlni soudrznosti”. Tuto politiku fadime mezi tzv. komunitarni (neboli
koordinované) politiky EU. Jeji téZisté a napliovani spociva v jednotlivych ¢lenskych statech, zatimco organy EU dbaji na jeji koordinaci a spravné provadéni. Tedy
provadéni podle pravidel (nafizeni Evropské komise — napf. nafizeni ¢. 1083). Kohezni politika EU je zaméFena zejména na snizovani rozdili v trovni rozvoje jed-
notlivych regiont a na snizeni zaostalosti nejvice znevyhodnénych (zejména hospodarsky slabych) regionl. Bohatsi staty prispivaji prostfednictvim této politiky
na rozvoj chudsich stata a jejich regiond. Problematika Smart Administration je zahrnuta do cile konvergence (sblizovéni), ktery je zaméfen na snizovani rozdilt
mezi regiony. Vykonnost vefejné spravy je povazovana za faktor, ktery pfispiva ke zlepsovani podminek pro riist a zaméstnanost.

Délat spravné véci spravné vychazi z textti Coveye, Druckera, Benninse a dal3ich autord, napfiklad (Covey 1989, s. 92): ,Rizeni je zaméfeno na otazky druhého
fadu: Jak néco udélat nejlépe? Vedeni se zabyva prvofadou otazkou: Co chci dokazat? Jak fikali Peter Drucker a Warren Bennis: ,Rizeni je délani véci sprévng;
vedeni je d&lanf spravnych véci.” Rizeni znamend efektivnost naseho postupu po Zebfku Uspésnosti; vedeni urcuje, zda se Zebifk opira o spravnou zed.” Model
Délat spravné véci spravné” je popsan v tvodu publikace.

n

5}
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Tab. 17.6 Prehled vybranych pristupt a metod Smart Administration, NPM a Good Governance

Skupina metod Popis, odkaz na dal$i informace

Metody fizeni kvality

Metody zvysSovani
vykonnosti

Metody zlepsSovani,
fizeni zmén, fizeni
projektd, metody
evaluace projektu

Moderni strateg
fizeni

Metody zjistovani
zpétné vazby

a komunikace

s obcany/zakazniky

Metody pro analyzu
a vymezovani
problému

Metody fizeni

znalosti (Knowledge
management)

Metody navazujici
na udrzitelny rozvoj

Napt. ISO 9001, model CAF, model EFQM, benchmarking a benchlearning, procesni pfistup, TQM
(totdIni fizeni kvality) atd. V rdmci téchto metod existuji dal3i dil¢i pristupy a nastroje (napf. zlepsovani
pomoci cyklu PDCA).

Casto jsou metody kvality a metody vykonnosti v jedné skuping, protoZe vétsina metod kvality
prispivé ke zvySovani vykonnosti (EFQM, CAF, benchmarking a benchlearning, procesni pfistup atd.).
K metodém vykonnosti patii také BSC, metoda Lean — Stihla vefejnd spréva, personalni ¢i procesni
audity, reengineering, MBO (fizeni dle cilGi), controlling a reporting atd.

Obecna metoda zlep3ovéni je cyklus PDCA. Piehled metod Fizeni zmén uvadi tato publikace.

U projektového Fizeni je nezbytné zajistit spinéni cile projektu v daném terminu a v daném rozpoctu.
K metodam evaluace strukturalnich fondt patfi napfiklad model HERMIN. Pfi hodnoceni projektd se
pouziva napt. CBA analyza.

Napf. metoda Balanced Scorecard (BSC), fizeni podle cilé (MBO), SWOT analyza, Integrované plany
rozvoje mést, dynamické strategické planovani atd.

Napt. 3etreni spokojenosti obcant, prazkumy, ankety, 3etreni, techniky komunikace, atd. Tyto metody
jsou obsazeny také v mistni Agendé 21 a srovnatelnych pfistupech.

Napt. analyza aktérd, analyza rdmcovych omezeni feseni problému, analyza udélosti, brainstorming,
diagram , pro¢-proc”, Ishikawtlv diagram, dimenzionalni analyza, hierarchicka analyza, explanace
problému, klasifikacni analyza, myslenkové mapy, strom problémd.

Snahou fizeni znalosti je mit sprévné znalosti ve spravném okamziku na spravném misté. Napf. model
podle Collinse a Parcela je zaloZzen na harmonizaci tfi oblasti — lidi, procest, technologii.

(a) Environmentalni systémy fizeni — ( napt. EMAS, ISO 14001), (b) mistni Agenda 21, (napf. projekt
Zdravé mésto, komunitni planovani socialnich sluzeb atd.), (c) Spolecenska odpovédnost organizace
(SCR),

(d) Evropské sada indikatorti udrzitelného rozvoje (viz www.timur.cz).

Mésts arketing Viz www.mestskymarketing.cz.
Metody moderniho Investors in People, kompeten¢ni management, efektivni systémy motivace a odménovani,
personalniho fizeni spokojenost zaméstnanct, hodnoceni zpUsobilosti, metody rotace atd.
Ve vefejné spravé se nejcastéji uplatiiuje controlling rozpoctu, controlling projektd (u strukturalnich
fond je tento systém propojen jesté se systémem evaluace), manazersky informacni systém
(systém reportingu), strategicky controlling — ¢asto se kombinuje s metodou BSC. Management rizik
zahrnuije: (1) nalezeni (identifikaci) rizik, (2) analyzu a rozpoznani pficin rizikovych situaci (hrozeb), (3)

vyhodnoceni rizika — stanoveni jeho velikosti (Urovné), (4) pfijimani adekvatnich opatfeni a sledovani
(monitoring) rizik.

Moderni finanéni Napt. rozpoctovéni s nulovou bazi, cilové rozpoctovani, programové rozpoctovani, vykonové
HPLNEN TP T4 =T rozpoctovani, funkeni rozpodtovani, rozpoctovani na zakladé vysledkd.
Metody pro podporu

manazerského
rozhodovani

Controlling,
reporting, fizeni rizik,
fizeni Gspor

Optimaliza¢ni metody (napf. linedrni nebo dynamické programovani), metody vypoctu kritické cesty
(CPA, PERT), modelovani, simulace.

Pramen: Ochrana - Plcek, 2011, s. 54-55

Studium zahrani¢nich zkusenosti ukazuje, Ze EU jako celek a jejf jednotlivé ¢lenské staty se mo-
hou pfi implementaci ideje Smart Administration opirat o rlizna teoreticka vychodiska a zkuse-
nosti. Implementac¢nim jadrem Smart Administration ale musi vzdy byt inovacni fizeni verejné
spravy, orientované na dosahovani stanovenych cilti a funguijici na zakladé principt hospodar-
nosti, efektivnosti a Ucelnosti (zdravé financnf fizent), kdy vsechny procesy sméfuji k podpore
vykonu verejné spravy s cilem uspokojeni poptdvky obc¢ant po vefejnych sluzbach. Soucasné
je tfeba vytvorit systém pro vyuzivani vsech pfilezitosti, systém pro oceriovani a minimalizaci
rizik vdeho druhu (controlling a fizeni rizik) a snizovat riziko krizi ¢i selhani (Pacek — Ochrana,
2011, 5.53).
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17.4.3 Ceska vladni strategie Smart Administration: 3ance pro strategické fizeni

Jak jiz bylo Feceno, Evropska komise v dokumentech tykajici se obdobi kohezni politiky na léta
2007-2013 zacala pouzivat pojem , Smart Administration”. Financnich prostfedkd na moder-
nizaci vefejné spravy vcetné zavedeni efektivniho strategického Fizeni je v tomto obdobi v CR
dostatek. To je pro ceskou verejnou spravu mimoradna pfilezitost.

Dne 11. ¢ervence 2007 schvalila viada™ materidl s ndzvem , Efektivni vefejna sprava a piatelské
verejné sluzby” s podtitulem ,Strategie realizace Smart Administration v obdobi 2007-2015".
Strategie''? byla pfijata zejména z davod( pripravy CR na cerpani prostiedkt Kohezni politiky
EU v rdmci opatfeni Smart Administration.

Treti ¢ast vladni strategie zahrnuje navrh principu fungovani efektivni verejné spravy a pratel-
skych verejnych sluzeb. Princip je zobrazen pomoci modelu — Hexagonu verejné spravy, ktery
ma 6 vrcholt neboli klicovych oblasti fungovani vefejné spravy: (1) legislativa, (2) organizace,
(3) obcan, (4) urednik, (5) technologie, (6) finance.

VIadni strategie se promitla do Narodniho strategického referen¢niho rdmce (dale NSRR), ktery
je v souladu s narizenim 1083 Evropské komise zastresujicim dokumentem c¢lenské zemé pro
Cerpani prostiedkd z kohezni politiky. Kohezni politika EU je zaméfena zejména na snizova-
ni rozdill v drovni rozvoje jednotlivych regiond a na sniZeni zaostalosti nejvice znevyhodné-
nych (zejména hospodérsky slabych) regiond. Problematika Smart Administration je zahrnuta
do cile konvergence (sblizovani), ktery je zaméren na snizovani rozdild mezi regiony. Vykonnost
vefejné spravy je povazovana za faktor, ktery prispiva ke zlepsovani podminek pro rist a za-
méstnanost''3.

111 Byl schvélen usnesenim vlady CR ¢. 757 / 2007.

112 Strategie je ke stazeni na http:/aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sprava/gremium/dokumenty/strategie.pdf

113 Z nafizeni 1083 plyne, Ze efektivni vefejna sprava ma pfispét k urychleni sblizovani regiont z hlediska HDP. To ma byt zajisténo tim, Ze se zlepsi podminky
pro rlist a zaméstnanost prostfednictvim zvyseni kvality investic do hmotného a lidského kapitélu, rozvoje inovaci a znalosti spole¢nosti, zlep3eni schopnosti
prizpsobovat se hospodarskym a socidlnim zménam, ochrany a zlep3ovani Zivotniho prostiedi a vykonnosti spravy.
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Strategické

rizeni —

Inspirace z teorie
a praxe svétového
managementu

18.1 Inspirace ze ziskového sektoru - jen v souvislostech a dle
mistnich podminek

V Uvodu této kapitoly je tfeba fici, Ze verejny sektor ma sva specifika a podminky. Pfenos ové-
fenych pristupl, zkusenosti a metod ze ziskového sektoru je mozné jen do urcité miry. Neboli
vzdy musi byt respektovany vnéjsi i vnitini pfedpoklady (viz tab. 79.2 v kap. 19.2), konkrétni
situace, vztahy, silné stranky, vnitfni kultura a mistni podminky. Jen procesem slu¢ovani mno-
hych jednotlivosti (napf. principd) dle mistnich podminek, kdy pfi tom dochazi ke vzajemnému
Lobrusovani”, formovani a utvareni nazori a myslenek, mize byt vytvoren relativné dokonaly
systém fizeni pro konkrétni mésto, kraj ¢i jakoukoli jinou instituci.

Pri pokusu o prenos zkusenosti pfi strategickém Fizeni je nezbytné vyhodnotit viechny rele-
vantni vztahy (souvislosti) a pFiciny''*. Znalost souvislost je tfeba brat jako zaklad pfi vytvareni
smeérnic pro fizeni, prosazovani zmén, dosahovani stanovenych cilt. To, co mGze byt pro jedno
mésto ¢i region smysluplné a uzite¢né, mize byt v jinych podminkach naprosto chybné, neu-
Celné, nehospodarné — mize byt plytvanim zdrojl. Pri pfenosu neni mozné uvazovat ve smy-
slu linedrniho mysleni. Bézné (,,nedynamické”, ,nesystémové”) uvazovani vychazi z linedrniho
mysleni (viz obrézek 18.1).

Obr. 18.1 Model linedrniho mysleni

Problém e B
Cile (ktery chceme nebo Prijeti vroz’hodnutl” o

musime fesit, — (0 opatfeni, strategii, Dosazeni cile

abychom dosahli cile l'nVeSthl, aknv1té\,{ - — (novi situace,
Sit — napf. sniZeni uspofe atd.) k vyFeSeni vysledny stav)
(;n‘:giy) rozpoctu, aspory atd.) problému

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2011, s. 59

U linedrniho mysleni aktér (ministr, starosta, feditel, vedouci zaméstnanec atd.) predpoklada,
Ze na zakladé analyzy stdvajici situace Ize problémy, které ndm brani dosahnout nasich cild,
jednoduse vyfesit pfijetim jen vlastnich rozhodnuti.!™

114 (Senge 2009, s. 75): , Pricinou dne3nich problému jsou vcerej3i , feseni”.”

115 Jednim z nejzndméjsich piiklad v oblasti ekonomie je v oblasti zdanéni Lafferova kfivka, kterd ilustruje (Fuchs — Tuleja, 2005, s. 34): ,,..v3eobecné poznanou
pravdu, Ze maximalni pfijmy statniho rozpoctu — dafovy vynos a mira zdanéni nesouvisi piimo Umérné. Tedy, Ze maximalizovat pfijem neni mozné ristem
zdanéni bez omezeni. Od urcité vyse zdanéni se pfijmova kfivka zalamuje a statni pfijem z dani klesa.”
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Vnéjsi prostredi (okolnf redlny svét) vsak takto nefunguje. Senge (2009, s. 91) hovori o nut-
nosti ,rozpozndni kruhl pricinnosti. Skute¢nost je tvorena kruhy, avsak my vidime pfimky.”
Vysledny stav (dosaZeni ¢i nedosazeni cile) ovliviiuje v redlném svété rozhodovani a chovani
dalSich aktérd. V nékterych pfipadech je pro nas jejich chovani pozitivni (vznik synergie, vyuziti
prileZitosti nebo jen Stastna nahoda) nebo neutralni nebo ¢asto nepfiznivé. Nase rozhodovani
mU0ze byt mnohem smyslupInéjsi, porozumime-li potfebnym vazbam a pficindm. Navic nase
rozhodnuti maze mit vedlejsi efekty, které mohou ovlivnit vysledny stav (poZadovanou zmé-
nu vnéjsiho prostredi). Jednoduchy model systémového mysleni je na obrazcich 18.2 a 18.3.
Do druhého obrazku byl doplnén také vliv vnitfniho prostredi.

Obr. 18.2 Model systémového mysleni pomoci pricinného smyckového diagramu ¢ 1

realizace rozhodnuti (projekti, planti,

/—> aktivit, ...) k naplnéni poslani a cili /\

poslani (a tkoly), cile vedlejsi efekty
nasi organizace vefejn¢ho sektoru

(kladné i zaporné)
+ zpétna vazba o jejich plnéni

vnéjsi prostiedi ‘/

X (okolni svét— spole¢nost, zivotni >

ménici se

poslani (a tkoly), cile prostredi, legislativa atd.)
jinych aktéra
+ zpétna vazba o jejich plnéni
rozhodnuti ostatnich aktérti
(statu, kraje, jinych organizaci vefejného,
neziskového ¢i ziskového sektoru, vefejnosti
médii atd.)

Pramen: autori dle MEPCO 2006 s. 131, Senge 2009, Hutchens 2006

Obr. 18.3 Model systémového mysleni ¢. 2 véetné vnitiniho prostredi

realizace rozhodnuti (projekti, pléni,

/—-> aktivit, ...) k naplnéni poslani a cilii ”\

poslani (a tkoly), cile ( ménici se
nasi organizace vefejného sektoru

L . vedlejsi efekty
vnitrni prostredi (kladné i zaporné)

+ zpétnd vazba o jejich plnéni (vedouci a ostatni zaméstnanci a jejich
\—_ kompetentnost a motivovanost, majetek,
vybaveni a zdroje, silné a slab¢ stranky atd.)
ménici se
vnéjsi prostiedi
(okolni svét — spolecnost, zivotni
// prostiedi, legislativa atd.)
poslani (a tkoly), cile i
jinych aktért ) rOZh.Od..m,ltl ostatnich erlktévrﬁ' '
+ zpétnd vazba o jejich plnéni (statu, kraje, jinych organizaci vetejného;,

~—— ) neziskového Ci ziskového sektoru, vefejnosti
médii atd.)

Pramen: autori
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.Dynamika” je feSena pomoci zpétnovazebnich smycek, které umoznuji zkoumat vlivy plso-
bici na mistni nebo regiondlni trovni (Hutchens 2000, 2006; Senge 2009, Kaplan — Norton,
2006, MEPCO, 2006 s. 130, Plcek — Ochrana, 2009 s. 74-75).

Priklad smyckového diagramu mésta Fesici vlivy na populaci, na spokojenost obcand, rozpocet
atd. je na nasledujicim obrazku. Diagram obsahuje také znaky oznacujici typ vazby (posilujici'®
zp&tnd vazba: znak ,valici se koule”, vyvazujici'” zpétna vazba: znak ,vah").

Obr. 18.4 Priklad pricinného smyckového diagramu mésta

Standard pozadavkl

Dostupnost - Zivotni trovei jednotlivee
pracovni - Kvalita Zivota
prilezitosti - Pozadavky legislativy
- Udrzitelnost rozvoje
% - Limity tizemi (Gzemni plan)
o //—@\‘Spokojenost -‘O\A Q
Kvalita Zivota Pozadavky

- Kvalita a dostupnost sluzeb a péce ‘A obc&anu
- Kvalita zivotniho prostiedi %

- Doprava a infrastruktura *‘*

- Volnocasové aktivity

- Obcanské vybavenost
Dostupnost
POI’Oanm /®/ byd'eni

%\_/ Populace %%
Rozpoéet <ﬁ®/ =

@ Ovliviiuje kladné mésta Umrtnost

Ovliviuje zaporné

P_T_D:

Aktivita
radnice

% Znak pro posilujici zpétnou vazbu

. Granty
%Znak pro vyvazujici zpétnou vazbu
Pramen: autori dle MEPCO 2006, s. 130

Toto modelové zobrazeni umozni porozumét potrebnym vazbam. To nasledné muze vést k si-
mulaci rozvojovych procest a tvorbé scéndrd véetné vlivu na rozpocet, kvalitu, vykony atd.
Neschopnost ¢ neochota vidét vykon verejné spravy v potfebnych souvislostech muize vést
k plytvani, nehospoddarnosti, netcelnosti, neefektivnosti. Naopak zakladem k dosazeni vybor-
nych vysledk je znalost vztah(, vazeb i souvislosti.

Existuje mnoho moznosti, jak pristupovat ke strategickému fizeni. V ramci této kapitoly jsou
stru¢né popsany nékteré z nich, o kterych Ize fici, Ze se v ziskovém sektoru osvédcily. Jde
zejména o: (1) Pfistup dle systémového myslenf (ucici se organizace, Senge). (2) Pristup k op-
timalizaci podle Druckera. (3) Pristup k fizeni podle Coveye. (4) Pristup podle Goldratta. (5)
Rizenf dle konceptu ,,pfirodni kapitalismus”. (6) Stihly podnik a administrativa — metoda Lean,
Kaizen.

116 (Senge 2009, s. 96): ,, Posilujici (¢i zesilujici) zpétnovazebné procesy jsou motory rlstu (zvysovani hodnot). Maze viak byt i motorem zvy3ujiciho se poklesu.”

117 (Senge 2009, s. 96, 101): ,Vyvazuijici (¢i vyrovnavaci) vazba se projevuje tam, kde se setkavame s cilové orientovanym jednanim. Pokud se cil nema pohybovat,
potom bude vyvazujici zpétna vazba plsobit podobné jako brzdy v auté. ... Pokud jste zapojeni do vyvazujiciho systému, jste v systému, ktery hleda rovno-

véhu.”
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re

18.2 Pristup k fizeni dle systémového mysleni (udici se
organizace, Senge)

Pokud chceme dosahnout v dnesnim turbulentnim svété plném zmén a zmatkd vyjimecnosti
ve strategickém fizeni, systémové myslenf je k tomu nezbytné nutné. Umozni ndm porozumét
potiebnym souvislostem, pficindm a vazbam. V Gvodu této kapitoly byl stru¢né vysvétlen rozdil
mezi linedrnim a systémovym myslenim (viz obrazky 18.2 az 18.4). Systémové myslenf je pro

strategické fizenf velmi potiebné. Je jednou z péti disciplin, které jsou nezbytné pro Uspésné
uplatnéni konceptu ,uéici se organizace”''®. Téchto pét disciplin je uvedeno v tabulce 18.1.

Tab. 18.1 Pét disciplin uspésné (ucici se) organizace podle Sengeho

- soubor presvédceni a predpokladti o fungovani svéta. Hluboce zakorenéné predpoklady ¢i
mentéini modely M P < P
predstavy, které ovliviiuji to, jak svét vykladame.

— " schopnost dosahovat pozadovanych ¢i chténych cilt pfi vynaloZeni prijatelného Usili.

osobni mistrovstvi % Py P PR

Schopnost uvédomovat si své vlastni predpoklady a prohlubovat svou osobni vizi.

spolec¢na sdilena vize Schopnost udrzovat spole¢né sdileny obraz spolecnosti.

tymové uceni se Schopnost ¢lent tymu zahdjit , spole¢né premysleni”.

Disciplina, ktera pfedchozi ¢tyfi integruje. Umoziiuje porozumét zpusobu, jimz jednotlivci
vnimaji vlastni jé a okolInf svét. Systémové mysleni - je praktickou aplikaci systémové
dynamiky — védniho oboru zaméfeného na zkoumani vzort chovani a struktur, které fidi
pfirodu, rodiny, ekonomiku, firmy a ostatni dynamické systémy.

systémové myslenf

Pramen: autori dle Senge 2009, Hutchens 2006

Systémové mysleni pomaha lépe porozumét naemu poslani, vizim a cildm. To je pro strategické fizeni
naprosto nezbyté z hlediska Ucelnosti vynakladanych prostredkd (Senge 2009, s. 29): , Vize bez systé-
mového mysleni vyustuje do malovani skvélych obraz( budoucnosti, bez hlubsiho porozuméni silam,
které je tfeba si k prfechodu ze soucasnosti do této oslnivé budoucnosti osvajit. To je jednim z d@vo-
dd, pro¢ mnohé z téch firem, které se houfné zastitily praporem vize, v poslednich letech zjistuji, ze
vznesené vize samy nemohou jejich situaci prevratné zlepsit. Bez systémového mysleni pada sémé
vize na netirodnou pldu.” Systémové myslent je soucasné disciplinou integrujici (viz obrazek 18.5).

Obr. 18.5 Systémové mysleni jako integrujici disciplina

Tymové uceni

Spole¢na sdilena vize: rozviji schopnost skupin lidi nachazet
Vytvaieni spoleéné vize posiluje za jejich jednotlivymi osobnimi
dlouhodobé zaujeti. pohledy jesté $irsi a celistvEjsi obraz.

Systémové mysSleni - ,,pata
disciplina*
Je praktickou aplikaci systémové
dynamiky — védniho oboru
zamé&Feného na zkoumani vzort

chovani a struktur, které fidi piirodu, Osobni mistrovstvi
rodiny, ekonomiku, firmy a ostatni upeviiuje osobni motivaci
dynamické systémy ) k tomu, nepfetrzité€ poznavat,
Mentalni modely TJak naSe jednani ovliviiuje nas svét. Bez
se zaméfuji na otevienost, osobniho mistrovstvi jsou lidé natolik
ktera je potfebna k tomu, abychom prosakli reaktivnim rozpoloZenim mysli
dokazali vynést na svétlo nedostatky (.,n&kdo jiny/meé&co jiného je strijcem
ve zpusobu, jimZ v souCasnosti mych problému), Ze je systémova
vnimame svét. \_ perspektiva hluboce ohroZuje

Pramen: autori dle Senge 2009, Ochrana — Pucek, 2012, s. 80

118 Jednim z hlavnich propagéatort je Peter M. Senge (narozen 1947). Jeho kniha ,Pata disciplina”, ktera poprvé vysla v roce 1990, patfi k nejuznavanéjsim dilim
svétového managementu. V ceském prekladu ji vydal Management Press.
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V rdmci systémového mysleni je nezbytné naucit se rozpozndvat symptomy (projevy) problé-

muU. Je tak treba fesit vztah p

ficina — dusledek (nasledek). Chapani pficin a disledkd v rdmci

systémového mysleni popisuje tabulka 18.2.

Tab. 18.2 Chéapani priciny a nasledku podle Sengeho

B T

. Pri¢inou” jsou chapany vztahy zékladniho systému (tedy systému, ve kterém fesime problém), jez

Pficina

maji nejvétsi vliv na rozvoj symptoma (projevii) a které (pokud budou rozpoznany) by mohly vést

ke zménam, jez pfinesou dlouhodobé zlepseni.

Nasledek
(dusledek)

.Nasledkem” jsou chapany zfejmé symptomy (projevy), které naznacuji, ze vyvstaly problémy.

Pramen: autori dle Senge 2009, s. 80-81

V tabulce 18.3 je uvedeno 11 zakonitosti systémového mysleni podle Sengeho. Autofi této
publikace k nim pfipojili komentar ve vztahu ke strategickému fizeni.

Tab. 18.3 Zakonitosti systémového mysleni ve vztahu ke strategickému rizeni

Zakonitost dle Sengeho

PFiciny dnesnich problému
jsou vcerej3i ,feSeni”

Cim silngji tlacime, tim silngji
systém tlaci zpét

Chovanf se zlep3uje predtim,
nez se znacné zhorsovat

Snadna vychodiska
z obtiznych situace obvykle
vedou zpét

Lécba mlze byt horsi nez
onemocnénf

Rychlejsi mtze byt pomalejsi

Pfi¢ina a nasledek nemaji
tésnou navaznost v ¢ase ani
Vv prostoru

Malé zmény mohou pfinést
velké vysledky — aviak oblasti,
v nichz je jejich Gcinek nejvyssi,
jsou casto ty nejméné zfejmé

Muzete nechat vlka, aby se
nazral, a koza mulze zlstat
celd, ale to neplati zpocatku
soucasné

Kdyz rozptlime slona,
nedostaneme tak dva malé
slony

Komentar ve vztahu ke strategickému fizeni

Projevy picin se dostavuji obvykle se zna¢nou prodlevou. Chybna ¢i odlozena feseni
z minulosti tak ¢inf tézkosti ¢i zvysuji naklady v pfitomnosti.

Jde o tzv. ,vyvazujici zpétnou vazbu” systému, kterd tlumi G¢innost opatieni. Napf.
nesystémovy tlak na Uspory muaze naopak vyvolat zvyseni nakladd.

Jde o dusledek pfistupu vétsiny organizaci, které uprednostnuji kratkodoba opatreni
(mnohdy docasna ¢i jednorazové) pred fesenim picin.

PFi feSeni obvykle pouzivdme opatieni, které dobre zname. Nékdy to funguje. Jednodu-
chost a srozumitelnost jsou sice silnymi strdnkami systémového mysleni, nicméné vycho-
diska z problémd je tieba hledat pomoci nalezeni pficin. Po nalezeni se méame rozhodnout,
jaké opatfeni pfijmeme (tedy snadnéjsi a c¢asto kratkodobé nebo komplexni fesici priciny).

Velmi zaludnym dusledkem pfijimani nesystémovych feSenimtize byt (a) nezbytnost pri-
jimani novych a novych opatient. Systém si také méZe zvyknout na opakovanou dodate¢nou
pomoc (napf:. kazdorocni navy3ovani provoznich rozpoctl z rezerv zfizovatele), coz byva velmi
snadno navykové nebo demotivujici (neschopnym je nakonec pomoZzeno). To se miize velmi
prodrazit. (b) Jinym dusledkem byva snaha presouvat problém jinam — na nékoho jiného.

Jde o to, zda opatreni skutecné problém vyresi, ¢i nikoliv. Zdanliva necinnost (pozorova-
na z vnéjsku) muaze byt nezbytnd pro nalezeni pficin probléma. Ve vefejném sektoru je
nezbytné vzdy usilovat o optimalizaci (kvality, nakladd, vykont sluzby) pfed maximalizaci.

Mezi pfic¢inou a nasledkem obvykle byva prodleva, jejiz délka na nés casto nezévisi.
Také pricina mohla vzniknout na jiném misté, nez se projevil nasledek. To snizuje nasi
schopnost rozpoznat priciny.

Hledat a najit misto, kde se projevuje ,pakovy Ucinek” (tedy drobna zména pfinese
velky a trvaly vysledek — napt. zvyseni kvality poskytované sluzby) je jednou z kli¢ovych
dovednosti v ramci systémového mysleni. UZ jen pripustit, Ze je to mozné a vzdy prové-
fovat, zda Ize v konkrétnim piipadé takovéato opatfeni nalézt, je prvni nezbytny krok.

Vétsina manazerd véri, ze neni soucasné mozné mit nizké néklady i vysokou kvalitu.
Presto to fada podnikd postupné dokazala, nicméné se k tomu dopracovala zejména
zménou kultury podniku — napfiklad orientovanou na ,Stihlost” a odstrariovani
plytvani.

Pro porozuméni je nezbytné chapat vnéjsi i vnitini vztahy a souvislosti dle mistnich
podminek. Pokud rozdélujeme existujici organizaci ¢i Utvar na dvé i vice ¢asti (nebo
0 pfesunu cinnosti zajistované zaméstnanci do sluzeb), vzdy musime hodnotit, zda
rozdélené bude Zivotaschopné — tedy, zda se jedna o logicky celek.

otézkam vyZaduje schopnost vidét cely systém.”
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Vira v to, Ze za viechno muze ,nékdo jiny” je naprosto destruktivni. Systémy fizeni,
Na nikoho a nic nesvalujte které jsou prioritné zaméfeny na ,,hledani vinika” misto na feseni problém, jsou
vinu ve vefejném sektoru bézné, ale vykazuji zna¢nou miru plytvani. Systémovy pfistup
vyzaduje jednani typu ,vyhra—-vyhra” (vice viz kap. 1.9).

"

Pramen: autori dle Senge 2009, s. 75-85, Ochrana — Pacek, 2012, s. 81-82

Uplatnit tyto principy v praxi verejné organizace je vsak velmi nesnadné, protoze vyzaduje
od viech zaméstnanct zménu mysleni (zménit ,, mentdini modely”, uplatfiovat systémové my-
slenf), neutuchajici Usili, nadSeni a motivovani pro tuto véc (sdilet spole¢nou vizi), stejné jako
potiebné znalosti a dalsi kompetence (osobni mistrovstvi, tymové uceni).

18.3 Strategicky pfistup podle Druckera - optimalizujte, ne
maximalizujte!

Principy fizeni uvadéné v této knize vychazi zejména z pristupu Druckera, Covey, Sengeho a Gol-
dratta. Petr Drucker'?® nechdpe management jen jako ,technicky nastroj” efektivniho fizeni, ale
za jeho neoddélitelnou soucast povazuje nejen vnimani souvislosti s okolnim prostredim (spole-
Censkd role a odpovédnost), ale také hovori o hodnotovém systému manazert (problém integrity
—nepodvadét, nekrast, pInit sliby, délat to, co fikdm atd.). V tomto smyslu chdpe management jako
,Svobodné umeéni”. Pricemz uméni jako takové nelze provadét jen rozumem (pak se z néj stava
femeslo; dobre provadéné rfemeslo je velmi cenné, ale zGstava jen femeslem), ale také ,srdcem”.
Strategické fizeni neni podle néj samostatna disciplina. Strategicky pristup, optimalizace a uplatrio-
vani zésad ,3tihlé"1?! organizace pati podle Druckera k bézné vybavé kazdého manazera.

Ve vztahu k optimalizaci vefejného sektoru je dilezité (kromé doporuceni tykajici se vsech insti-
tuci) uplatrovat nejméné tyto dvé zasady: (1) optimalizovat (ndklady, kvalitu a vykony) ne maxi-
malizovat, (2) zrusit nefunguijici, podpofit funguiici. Toto ve tfech krocich popisuje tabulka 18.4.

Tab. 18.4 Tri kroky optimalizace verejného sektoru dle Druckera

O T

Ukoncit neuzite¢né, Vzdat se véci, které nefunguji, véci, které nikdy nefungovaly, véci, které se prezily
nefunkéni a prezité aktivity a prestaly byt uzite¢né a pfinosné.

Financovat aktivity nesouci Soustiedit se na véci, které funguji, na véci, které prinaseji vysledky, na véci, které
vysledky a vykon zvy3uji schopnost organizace podavat vykon.

- gstzicgg?ﬁm DpelTEzE Provést rozbor polovi¢nich Uspécht a polovi¢nich nezdard.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2012 s. 84, dle Drucker 2006

Drucker klade velky dlraz pfi (strategickém) Fizeni na schopnosti manazera:
(@) Z hlediska dlvéryhodnosti a integrity (pfijimat spravna rozhodnuti a ne prijatelna; déle
plnit sliby; délat to, co Fika a poZaduje po ostatnich — jit pfikladem v otevfenosti, od-
stranovani plytvani; podporovat protikorupéni prostred atd.).

120 Drucker napsal vice nez 40 knih, ty nejvyznamngjsi byly prelozeny do ¢estiny. V ¢eském jazyce vyslo v nakladatelstvi Managament Press 16 knih, napf.: Rizeni
v turbulentni dobé (1994), Rizeni v dobé velkych zmén (1998), To nejd(ilezitéjsi z Druckera v jednom svazku (2004), Drucker na kazdy den — 366 zamysleni,
jak délat spravné véci (2006), Efektivni vedouci (2008). Peter Drucker byl vyznamny profesor, konzultant, analytik ekonomickych, spolecenskych i politickych
problému. Je povaZovén za zakladatele a predstavitele moderniho svétového managementu (jak podnikového, tak v oblasti vefejného a neziskového sektoru).
Byva oznacovan za ,guru gurui” managementu (viz napf. text , O autorovi” — Drucker 2006, s. 429).

121 (Drucker 2006, s. 358): , Odvrhovéni toho neproduktivniho se musi stat soustavnou praxi.”
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(b) Z hlediska spravné komunikace a s tim souvisejici kultury organizace prosadit zménu
kultury orientovanou na ucelnost a ,$tihlost” a ziskat pro to podporu zaméstnancu.

(0) Prijimat efektivni rozhodnuti (viz tabulka 18.6), pricemz strategie bez vidce, bez vid-
covstvi je jen papir. Ale i naopak vidce bez strategie neni opravdovy vidce.

(d) Rozpoznat, zda pozadavek, situace je pro organizaci rizikem nebo pfilezitosti'??, pfi-
¢em?Z je zména prioritné povazovana za prilezitost s tim, Ze rizika zmény je nutné ome-
zit'23,

(e) Chapat souvislosti, rozpoznat budouci trendy a zmény, které maji vliv na néklady, kva-
litu, vykony. A to ty, ke kterym jiz doslo, ale zejména ty, které se teprve pripravuji'?.

(f) Stanovit méfitelné parametry a cile tykajici se rozpo¢tu vzhledem k ciléim organizace'?.

Pri strategickém Fizeni (obecnéji pfi kazdé ¢innosti manazera) doporucuje Drucker osvojit si pét
praktickych zésad manazera.

Tab. 18.5 Pét praktickych zasad manaZera nejen pri rizeni dle Druckera

Prakticka zasada Popis/komentar

PRI Efektivni vedouci védi, na co vynakladaji svdj ¢as (i ¢as ostatnich). Soustavné se vénuji
Efektivni fizeni ¢asu S P ot ; 3 4 et o
fizeni toho mala ¢asu, jimz mohou disponovat. Tim mohou dosahnout zna¢nych Uspor.
Efektivni vedouci se soustfeduji na navenek viditelné prinosy (tedy jak jsem dnes
osobné prispél napt. k trzbam, Uspordm, spokojenosti zakaznikd atd.). Soustfedéni

na pfinosy je klicem k efektivnosti — obraci pozornost vedouciho od jeho vlastni
odbornosti, od jeho vlastniho oddéleni k vykonnosti celku. Obraci pozornost

k vnéjsimu prostredi, které je vylu¢nym mistem, v némz se nachazeji vysledky.

Soustfedéni se na osobni
pfinos pro celou organizaci

Efektivni vedouci pracovnici se opiraji o pfednosti — své i ostatnich (tedy o silné

stavetnajsilnych strankach stranky). Nestavéji na slabinach.

Efektivni vedouci se soustifeduji na Spickovy vykon, nebot Spickovy vykon pfinasi
vynikajici vysledky. Maji dostatek sebekézné, aby se kazdy den drzeli priorit a dokazali
se podle priorit fidit. Manazefi ¢asto pod|éhaji feseni ,naléhavych” tkolt pred témi
dulezitymi.

Orientace na vykon a priority

Efektivni vedouci pfijimajf efektivni rozhodnuti. Védi, Ze rozhodovani je systém —
Efektivni rozhodovani spravna posloupnost spravnych krokd. Védi, Ze rozhodovat rychle je totéz jako
rozhodovat spatné

Pramen: Ochrana - Ptcek, 2012, s. 85 dle Drucker 2006

Pri strategickém Fizeni musi manazer pfijimat rozhodnuti. Prvky efektivnich rozhodnuti jsou
shrnuty do tabulky 18.6. Nestaci jen efektivné Fidit, je tfeba efektivné vést.

122 (Drucker 2006, s. 92): ,Vsimejte si kazdé zmény, davejte pozor na kazdou odlisnost. A klad'te si otazku: ,Mohla by to byt pfilezitost?” , Pfindsi ta nova véc
skute¢nou zménu nebo jde prosté jen o pomijivy vystielek?” Odlisite je velice jednodu3e: Zména je to, co lidé délaji; modni vystielek je to, o ¢em lidé mluvi.”

123 (Drucker 2006, s. 321): , Kazdé rozhodnuti je rizikové: je to vynaloZeni dne3nich zdrojti na nejistou a neznamou budoucnost. Pokud ale proces bude podfizen
svédomitému dohledu a pokud budou podniknuty nezbytné kroky, rizika budou omezena na nejmen3i moznou miru, takze rozhodnuti bude se znac¢nou
pravdépodobnosti ispésné.”

124 (Drucker 2006, s. 18): , Aviak nejvyznamnéjsi soucasti prace vedouciho je rozpoznavat zmény, ke kterym jiz doslo. Narocnym tkolem vzhledem ke spole¢nosti,
ekonomice a politice je zuZitkovat zmény, které jiz nastaly, a vyuZit jich jako pfileZitosti. DaleZitou véci je rozpoznat , budoucnost, ktera jiz nastala” — a vytvorit
si metodologii zaméstnavani a rozboru téchto zmén.”

125 Drucker (2006, s. 362) k fizeni podle cilt uvadi: , Pokud cile nejsou ni¢im vice nez dobrymi timysly, jsou bezcenné. Musi se rozlozit a pfeménit v praci. A prace je
vzdy konkrétni, vzdy ma — nebo by méla mit - jasné, jednoznacné a méfitelné vysledky, termin dokonceni a nékdo konkrétni by za ni mél nést odpovédnost.”
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Tab. 18.6 Prvky efektivniho rozhodovani — soucast strategického rizeni

Posouzeni nezbytnosti
rozhodnuti

Ujisténi, ze fesime spravny
problém

Schopnost vymezit
(analyzovat) problém

Schopnost nehledat
prijatelné kompromisy dfive,
nez se presvédcime o tom,
jaké fesent je spravné

Pfipravenost k hledani
Ustupkd

Podpora realizace,
efektivnosti a zpétné vazby

V nékterych pfipadech mtze byt efektivnéjsi neudélat nic nebo pfipadné rozhodnuti
odlozit. To nema nic spole¢ného s vahavosti nebo nerozhodnosti — v nékterych
ph’pad%g muzZe byt rozhodnuti ,neudélat nic” tézsi nez ,udélat cokoli, jen Ze to bude
vidét”.

Jde o orientaci na to, co je pfi fizeni skutecné dulezité. Pokud usilovné fesime
nespravny problém, nedosdhneme vysledku. Ztratime tim jen cas, energii, penize atd.

Kazdy problém, ktery fesime, musi byt jasné vymezen, musime najit potfebné vztahy,
priciny a dusledky problém.

Pokud nevime pfesné co je pfi strategickém Fizeni spravné (vzhledem k pInéni
cilt organizace), je pfijimani kompromisti chybou, kterd méze vysledek ohrozit.
Nevime-li, co je spravné, je obtizné urcit hranici, kam az mizeme ustoupit pfi
hledani kompromisu. Na3 postoj pak muize byt zbyte¢né tvrdy nebo naopak velmi
benevolentnf.

Jde o schopnost spravné komunikace, o hledani podporovatell strategie. Jde o styl
fizeni zalozeny na principu vyhra—vyhra (pokud je to mozné vzdy brat ohled na vechny
zUcastnéné).

Rada manazer( pfijme rozhodnuti, ale neposkytne osobné pfi zavadéni zmény
strategie realiza¢nimu tymu dostate¢nou podporu, nehodnoti efektivnost (plnéni
stanovenych cilt)) nebo nesleduje zpétnou vazbu.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 66

18.4 Pristup k fizeni podle Coveye - charakter ¢lovéka jako
zaklad nekorup¢nosti

Stephen Covey'?’ klade velky diraz na osobnost ¢lovéka, jeho charakter, aktivitu, elan, mo-
tivaci atd. To je samozfejmé dulleZité také pfi strategickém fizeni. Zvlasté v dnesni dobé Ize
osobnost ¢lovéka, jeho charakter povaZovat jako zakladni kdmen protikorupéniho sili. Covey
klade d@raz na intuici (nazyva ji vnitini ,hlas”) a integritu clovéka (charakter; plnit sliby; délat
to, co fikam:; Fidit se svédomim'?® atd.). V tomto smyslu je tfeba poznat a zménit sém sebe
a pak ménit okoli. Covey fika (2005, s. 106): ,,V turbulentnich dobéch potrebuje kazdy z nas
vnitini kompas, ktery ho vede pfi rozhodovéni.” Covey ddrazné rozlisuje mezi vedenim'?® (kte-
ré |ze charakterizovat jako ,délat spravné véci”) a fizenim (,,délat véci spravné”). Pricemz obé
dovednosti povazuje za stejné dUlezité. Covey je pfesvédcen, Ze , byt vybornym manazerem”
a stejné tak , byt dobrym vidcem (lidrem)” se ¢lovék maze naucit, respektive tyto schopnosti
mUze v sobé rozvinout. Ve svych knihdch k tomu nabizi postup.

Jeho navod™® na mimoradnou vykonnost (zahmuijici schopnost optimalizovat naklady, vykony,
kvalitu, spokojenost, vliv na Zivotni prostiedi atd.) je zobrazen na obrazku 18.6, ktery byl do-
plnén na zaméreni vykonnosti v oblasti strategického fizeni. Metoda tak zahrnuje dva prvky,
které je nutné stéle vyvazovat (1) orientace na dosahovani vysledk, (2) orientace na vytvareni
potencidlu (jak vedeni a managementu, tak jednotlivych zaméstnanc).

126 (Druker 2008, s. 183): ,Potom je zde jedna zavérecna otazka, kterou si efektivni rozhodovatel klade: , Je rozhodnuti opravdu nutné?” Jednou alternativou vzdy
totiz je nedélat nic.” ... ,Rozhodnuti je nutné pfijmout v piipadé, Ze hrozi, Ze podminky se pravdépodobné zvrtnou k hordimu, pokud se nic neudéld. To plati
také se zietelem k piileZitostem. Je-li pileZitost vyznamna, a pokud je pravdépodobné, Ze pomine, kdyz se nebude jednat rychle, musime jednat a provést
zésadni zménu.”

127 Stephen R. Covey je uznavany profesor, konzultant, odbornik na vedeni lidi, chovéani organizaci a fizeni. Casopis Time ho zafadil mezi 25 nejvlivnéjsich America-
n. Jeho konzulta¢ni firma (Franklin Covey) ma pobocky ve 123 zemich. Napsal fadu knih, jeho nejznaméjsi kniha 7 navykd viid¢ich osobnosti” byla prelozena
do 38 jazyki veetné Cestiny. Podobny Gspéch ma takeé jeho kniha , 8. navyk — Od efektivnosti k vyjimecnosti”.

128 (Covey, 2005, s. 146): ,90 procent netspéchu lidrd je vysledkem nedostatkd jejich charakteru.”

129 (Covey, 1989, s. 327): ,Vedeni lidi (angl.) - ,leadership” (vaidcovstvi), zékladni sou¢ast managementu zabyvajici se komunikaci, koordinaci a kooperaci lidi
v organizaci pfi dosahovani spolecnych cild.”

130 Metoda Franklin Covey
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Obr. 18.6 Metoda Franklin Covey — upraveno na vykonnost v oblasti strategického rizeni

Trvalda mimoFadna vykonnost
(v oblasti strategického fizeni)

+

Dosahovani vysledkia
(cile mésta, kraje, obce, vefejné organizace)

VytvarFeni potencialu
(kultury organizace orientované na cile a
odstrafiovani plytvani)

l—l + l ¥

Efektivita klicovych Rozvoj vedeni a Realizace jednotlivca
priorit managementu

Pramen: autofi dle Covey 2005, s. 356

Covey popisuje 7 (respektive 8) ndvykl vidcich osobnosti (charakter a odolnost proti korupci
je povazovan za elementdrni zéklad) a nabizi ndvod, jak si tyto ndvyky osvojit. V jeho pojeti
je klicem k efektivnimu strategickému fizeni nezbytnost zménit sdm sebe (zvlddnout névyky
vidcich osobnosti) a diky tomu efektivné fesit problémy (viz tabulka 18.7). Aby v dnesnim
turbulentnim svété organizace uspély, nesta¢i byt efektni, ale je nezbytné byt vyjimeeny '3,

A vyjimecné instituce jsou sloZzeny z vyjimecnych jednotlivcd.

Tab. 18.7 Pristup dle Coveye — osm navyku vadcich osobnosti

1. navyk: Budte
proaktivni

2. navyk: Zacinejte
s myslenkou na konec

3. navyk: Nejdulezitéjsi
davejte na prvni misto

4. navyk: Myslete
zpusobem vyhra-vyhra

5. navyk: Nejdfive se
snazte pochopit, potom
byt pochopeni

6. navyk: Vytvarejte
synergii

Popis navyku dle Covey
(Covey 2005, s. 150-152, s. 16-18)

Byt proaktivni predstavuje néco vic nez byt ,pouze” iniciativni. Byt proaktivni znamena
uvédomovat si, Ze mame svobodu volit si spide na zakladé principti a hodnot nez na zékladé
nélad a podminek a Ze neseme za svoji volbu odpovédnost. Proaktivné jednajici lidé jsou
propagatofi a nositelé zmén a odmitaji byt obétmi, odmitaji pouze reagovat nebo obviriovat
druhé.

Jednotlivci, rodiny, tymy a organizace formuiji svoji vlastni budoucnost tim, ze si vytvareji
mentalni vizi libovolného projektu — velkého nebo malého, osobniho nebo interpersonalniho.
NeZiji ze dne na den bez jasného cile a smyslu svého konani ve své mysli.

Dat prednost dulezitym vécem znamend organizovat a zit svj zivot v souladu

s nejvyznamnéjsimi prioritami. Znamena to bez ohledu na okolnosti it a Fidit se principy, jimz
prikladame nejvétsi vahu, a nepodfizovat svij zivot naléhavym agendam dozadujicim se nasi
pozornosti.

Uvazovani vyhra—vyhra je stavem mysli a srdce usilujicich o nalezeni vzajemné vyhodnych
feseni, prospéchu a respektu pokazdé, kdyz vstupujeme do vztaht s jinymi subjekty. Je to
pohled na svét, pfi némz uvazujeme spise v pojmech hojnosti a pfilezitosti nez nedostatku

a nesmifitelné konkurence; neuvazujeme sobecky (vyhra/prohra) nebo se neopajime pocitem
mucednika (prohra/vyhra); ddlezité je ,my”, ne ,ja".

Kdyz naslouchdme druhym s umyslem pochopit, co fikaji, a nesoustiedime se pouze na to, jak
budeme na jejich sdéleni reagovat, zacneme vytvéret zaklady pro plnohodnotnou komunikaci
a vztahy. Moznost hovofit oteviené a $ance, Ze nas druhé strana pochopi, jsou v takovém
pfipadé vétsi. Porozumét vyzaduije brat ohled na druhé. Chceme-li, aby nékdo porozumél
nam, musime projevit odvahu. Efektivni komunikace vyzaduje vyvazit nebo spojit oba postupy.

Synergie predstavuije tieti alternativu — nebude po mém, nebude po vasem, ale dohodneme se
na tieti alternativé, kterd je vyhodnéjsi pro viechny, protoze jim umoziuje odlidnosti. Synergie
je vysledkem toho, Ze si téchto odlisnosti cenime a jsme dokonce rédi, Ze existuji. Synergie
umozniuje fesit problémy, vyuZit pfileZitosti a odlisnosti. Synergie je specifickou podobou
tvarci spoluprace, kdy 1+1=3.

131 (Covey, 2005, prebal knihy): , Byt efektivni jiz nestaci. Cht&ji-li jedinec nebo organizace v dnesnim svété turbulentnich zmén — ve véku znalosti a informaci —
uspét, musi se stat vyjimecnymi, tzn. musi podstatné zménit zpsob mysleni a uvaZovani, osvojit si nové schopnosti, nové dovednosti, nové postupy. Abychom
mohli dosahovat vynikajicich vysledkd a tviir¢im zptsobem pistupovat k fedeni problémdi, abychom se stali viid¢imi osobnostmi a vyrazné ovlivnili chod naseho
Zivota, musime najit sebe sama, byt si védomi své jedinecnosti”.
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7. ndvyk: Ostrete pilu Ten_tg Qavyk nas \{ed/e k neulstallemu obnoyovanl sil ve Ctyfech zakladnich oblastech; fyzické,
socidlni/emocionalni, mentélnf a duchovni.

Byt efektivni, at jiz jako jedinec ¢i organizace, neni v dnesnim svété otazka volby, ale nutnosti.
...Chceme-li byt Uspésni, inovovat, excelovat, stét se lidry v novém svété, musime byt efektivni
8. navyk: —a musime jit jesté dale. Nova éra vyzaduje byt vice nez dobfi, vyzaduje byt vynikajici, byt

0Od efektivnosti vyjimecni. Vyzaduje délat véci s neutuchajicim, neohranic¢enym elanem a nadsenim, vyzaduje
k vyjimecnosti: objevte moznost a schopnost vyznamné pfispivat k déni kolem nas. VyZaduje véci, které se nachazi
svuj vnitini ,hlas” na jiné trovni, v jiné dimenzi. ... Pootevfit vratka vyssich sfér lidského génia a motivace —
toho, co nazyvam (vnitinim) hlasem — vyZaduje novy zptsob mysleni, nové schopnosti, nové
nastroje, novy navyk.

Pramen: Ochrana — Pacek, 2011, 71-72 dle Covey, 2005

18.5 Pristup podle Goldratta, vyznam teorie omezeni pro
strategické rizeni

Eliyahu M. Goldratt™? se zabyva Fizenim organizaci jako celku. NejdtleZit&jsi pouceni z jeho

pristupu pro strategické fizenf:

(1) Manazefi by méli rozpoznavat (a) ,svét ndkladi” (fesi se mistni optimalizaci nakladd a hle-
danim Uspor) a (b) ,,svét vystupl” (fesi se nalezenim omezeni systému z hlediska vykon().
Kazdy ,svét” vyzaduje jiny pfistup.

(2) Hledani omezeni systému: Omezeni zabranuje systému v efektivnim dosahovani cile.

Kazdy systém ma své slabé misto (,hrdlo” — jeho kapacita je nizsi nebo rovna pozadavkim),

které maze vyznamné omezovat vykonnost. Postup Ize popsat pomoci péti krokd: (a) Iden-

tifikujte omezeni systému, (b) Maximalné ho vyuzijte v rdmci jeho kapacity, (c) Podridte vse
ostatnf vyse uvedenému rozhodnuti, (d) Posilte misto s omezenim, (e) Pokud pfedchozi kroky

odstranily omezeni, vratte se zpét ke kroku (a).

(3) Velkou inspiraci je z hlediska efektivniho strategického fizeni také Goldrattdv zplsob Fizeni

projektd (vyuziti teorie omezeni na fizeni projektd).

Orientace na dosazeni cile — pficemz je nejduleZitéjsi cile pochopit, najit ukazatele pro méreni

dosahovani cile. To samoziejmé plati pfi feseni kazdého problému véetné strategického fizen.

Nemuzeme byt skute¢né dlouhodobé Uspésni, pokud (a) nerozpozname spravné cil (coz se

zda zdanlivé jednoduché, ale v praxi to nemusi byt u organizaci vefejného sektoru az tak snad-

né — v takovém pfipadé je pak obtizné posuzovat Ucelnost vynakladanych zdrojd) a pokud (b)

nejsme schopni veskeré Usili orientovat k dosazeni cilt a pokud (c) postup k cili nedokazeme

méfit smysluplnymi a spravnymi ukazateli (k nimz musi patfit také finan¢ni ukazatele).

@

=

Vyznam teorie omezeni (metoda TOC) pro strategické fizeni

Metoda TOC (Theory of Constraints, teorie omezeni) je analytickd metoda s universalnim
uplatnénim, kterd se zaméfuje na hledani a odstranéni omezeni systému. Toto omezeni je
povazovano za ,,Uzké hrdlo” systému (Bottleneck), které brani rychlejsimu , pratoku”' — tedy
ve verejném sektoru plnéni ukolU ¢i poskytovani vefejnych sluzeb. Nalezeni iizkého mista mdze
byt spojeno s rychlejsim plnénim Ukoll a také muze vést k Uspordm. Proto se tato metoda
¢asto kombinuje s nastroji pouzivanymi v ramci ,,stihlé administrativy”. TOC Ize chapat jako
alternativa ke klasickému fizeni ndkladd. E. M. Goldratt je povaZzovan za nejvétsiho propaga-
tora této metody.

132 Eliyahu M. Goldratt patii k celosvétové uznavanym manazertim, uciteldm, védcdm v oblasti managementu firem, kterého Fortune Magazine nazyva ,guru
pramyslu” a Business Week o ném pise jako o ,géniovi”. Patii k nejvétsim propagatorim metody TOC — Teorie omezeni (Theory of Constraints). K jeho nej-
znamejsim kniham patii ,Cil” (v ¢eském jazyce vy3el v roce 1999 a 2001) a , Kriticky fetéz” (Cesky v roce 1999). Jeho poradenska firma ma pobocky po celém
svétd, véetné Ceské republiky.

133 BéZné se pouziva pfirovnani, Ze fetéz je tak silny jako jeho nejslabsi clanek. Toto omezeni je pravé tim , nejslab3im ¢lankem”. Neboli proces je tak vykonny (rychly),
jak vykonna (rychld) je jeho nejpomalejsi ¢ast.
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Metoda TOC je zaloZena na relativné jednoduchém postupu, ktery je v3ak v praxi ve vefejném
sektoru nesnadné dosdhnout. Postup zahrnuje nasledujicich pét krokd: (1) Najdi omezeni systé-
mu (Uzké misto), které snizuje vykon —zdrzuje plnéni ostatnich ukoll ¢ poskytovani sluzeb (napr.
to muZe byt zpracovani smluvnich dokument( pravnikem), (2) Vytvor podminky pro pracovniky
¢i ,uzkého mista”, aby jejich kapacita a moznosti plnit Ukoly byla maximalné vyuZita (napf.
prevedenim vhodnych tkolU jinam — napt. pokud tento pravnik ma ve své naplni také vyrizovani
agendy stiznosti, pfesunuti této agendy jinam), (3) Podfrid ve tomu, aby ,,Uizké misto” pracovalo
na plnou kapacitu (tedy, aby podklady pro pravnika byly dodavany vcas a v pozadované kvalité,
aby se nemarnil jeho cas), (4) Pokud kroky 1 az 3 nestaci, pfijmi opatfeni k odstranéni ,,uzkého
mista” (napf. posileni pomoci externich pravnich sluzeb, ¢i navyseni Gvazku atd.), (5) Pokud bylo
omezeni odstranéno, pokracuj bodem 1 — hledej nové omezeni (Ochrana — Pucek, 2012, s. 87).

Ukazatele cile dle Goldratta - pfevod na vefejnou spravu

Cilem vyrobniho podniku je podle Goldgratta ,vydéldvat penize nyni i v budoucnosti”, coz je totéz
jako (Goldratt 2001, s. 66): ,,cllem je zvysit Cisty zisk pfi soucasném zvyseni ndvratnosti investic a pe-
nézniho toku”. K dosazeni tohoto cile’™* stanovuie tfi pravidla (ukazatele) pro Fizeni zavodu — pritok,
zasoby, provozni néklady. Ty Goldratt (2001, s. 67) definuje takto: (1) ,,Pritok je tempo, jakym
systém vytvaii penize prostiednictvim trzeb.” (2) ,,Zasoby predstavuji veskeré penize, které systém
vloZil do ndkupu védi, které md v Umyslu prodat.” (3) ,,Provozni naklady znamenaji veskeré penize,

které systém vynalozi, aby zasoby preménil v pritok.” To v3e bylo formulovano pro vyrobni podnik.

Tabulka 18.8 uvadi ndvrh prevodu Goldrattova konceptu orientace na cil a jeho soustavu uka-
zatelt na verejnou spravu, a to ve dvou variantach: (1) béznou situaci verejného sektoru v ze-
mich EU, (2) vefejny sektor ve smyslu NPM nebo Smart Administration.

Tab. 18.8 Navrh zmény zacileni verejného sektoru ve smyslu cile dle Goldratta

Navrh prevodu na cile

azatele vefejného sektoru

Cil a ukazatele cile pro ziskovy
sektor dle Goldratta
(2001, s. 66-67)

Gil/
Ukazatel Bézna situace v zemich EU

(..plytvajici” spole¢nost)

Vefrejny sektor ve smyslu NPM
nebo Smart Administration

Cilem je ziskavat penize potfebné
na produkci ¢i nékup verejnych
sluzeb a investic pfi stanovené
mife zadluzeni.

Cilem podniku je vydélavat peni-
ze. Jinak — cilem je zvysit Cisty zisk
pfi sou¢asném zvyseni navratnosti
investic a penézniho toku.

Cilem je utracet penize za vefejné
sluzby a vefejné investice pfi
stanovené mife zadluzovani.

(d]]

Pratok je tempo (mérené

Pritok je tempo, jakym systém
Vytvéii penize prostfednictvim
trzeb.

Ukazatel 1

Zasoby predstavuji veskeré penize,
které systém vlozil do nakupu
véci, které ma v umyslu prodat.

Provozni naklady znamenajf
veskeré penize, které systém
vynaloZzi, aby zasoby preménil
v pritok.

Pramen: Ochrana - Pacek, 2011, s. 75

Pritok je tempo, jakym systém
zisk&va penize na utraceni
prostiednictvim nakladt
vefejného sektoru za vefejné
sluzby a investice.

Prijmy vefejného sektoru (dané,
poplatky, dotace, vynosy, ostatni
prijmy, ,3krty v rozpoctu” atd.)
predstavuji veskeré penize, které
systém ziskal za poskytované
verejné sluzby a investice.

Provozni naklady znamenajf
veskeré penize, které systém
vynaloZi, aby pfijmy vefejného
sektoru pfeménil v pritok.

objemem prostfedku za danou
¢asovou jednotku), jakym systém
Vvytvari penize prostrednictvim pfi-
jm vefr. sektoru (naklady, vynosy,
dané, poplatky, dotace atd.).

Poskytované verejné sluzby
ainvestice (= ,zasoby") predsta-
vuji veskeré penize, které systém
vlozil do jejich pofizeni a které ma
v Umyslu pouZit k vytvarenf prijma.

Provozni naklady znamenaji veske-
ré penize, které systém vynaloZzi,
aby poskytované verejné sluzby

a investice (poskytované na prin-
cipu hospodarnosti, efektivnosti

a Ucelnosti) preménil v pratok.

134 (Goldratt, 2001, s. 65): , Cilem vyrobni organizace je vydélavat penize. V3echno ostatni, co délame, je prostfedek k dosaZeni tohoto cile”
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Navrzeny prevod cild a jejich ukazatel& povazuji autofi za vytvoreni prostoru k diskusi. Lze je
chépat jako hypotézu, kterd mize byt (mimo ramec této publikace) v budoucnu potvrzena
nebo vyvracena. Pficemz je ziejmé, Ze se fada organizaci pusobici ve verejném sektoru pohy-
buje nékde mezi obéma v tabulce popsanymi navrhy prevodu cile a ukazateld.

Samozfejmé Ze mohou byt vytvareny i jiné ukazatele. Zména zacileni vefejného sektoru by
mohla prinést obrovské Uspory pfi sou¢asném zvyseni konkurenceschopnosti ekonomiky.

18.6 Strategie dle konceptu , prirodni kapitalismus”

Koncept popisuje naprosto novy pristup k podnikani — , pfirodni kapitalismus”, ktery pfirodni
zdroje maximalné vyuziva, ale pfitom je Setrny k prirodé a spolecnosti. Odstrafiovani plytvani
je povazovano za jeden ze zakladnich principd. Zaklady konceptu a konkrétni priklady jsou
popsany v knize , Pfirodni kapitalismus”. autofi jsou Hawken', Lovins, Lovinsova'®. Kniha
je plna konkrétnich prikladd tykajicich se (a) odstrarfiovani plytvani, (b) setrného nakladani se
zdroji, (c) zestihlujiciho mysleni, (d) radikéIniho zvyseni produktivity zdrojd, (e) smysluplnému
Setrnému chovéni k piirodé (které je soucasné ziskové) apod.

Kniha dokazuje, Ze tato cesta je mozna a koncept , pfirodniho kapitalismu” je v bézné praxi
vyuzitelny a efektivni (Hawken-Lovins-Lovinsova 2003, s. 7): , Jadrem této teorie je myslenka,
Ze ekonomika presouva duaraz z lidské produktivity na radikalni zvyseni produktivity zdroju.
Tento presun by mél prinést vice rodindm praci, kterd bude mit smysl a uZivi je, celému svétu
lepsi Zivotni standard pro ty, kdo jsou potrebni, a dramatické omezeni dopadu aktivit celého
lidstva na zivotni prostredi.” Bedrich Moldan na prebalu knihy Prirodni kapitalismus pise: ,Co
je mozné udélat pro to, aby se podobné principy i u nds uplatnily?” Na tuto otdzku se alespon
Castecné (a z pozice strategického fizeni) snazi najit odpovéd i tato publikace. Paradoxné
nékterd ekologicka opatfenf realizovana v CR nebo v EU mohou byt sice 3etrné k pfirodg, ale
velmi vyznamné nesetrna ke zdrojim. Jen pomoci znalosti a vyhodnoceni potfebnych sou-
vislosti (tedy z pozice viech tif pilift udrzitelného rozvoje'” — viz kap. 13.1, nejen z environ-
mentalniho hlediska) je mozné toto povazovat za moudré chovani, nebo naopak za naprosté
plytvani (Ochrana — Pacek, 2011, s. 77).

K feseni problémU (v¢etné strategického fizeni a zestihlovani) v prostredi samosprav se Ha-
wken — Lovins — Lovinsova vyjadfuji takto (2003, s. 336): , Az pfilis casto mésta zjistuji, Zze
pficinou jejich problémd jsou predchozi fesent, ktera se bud minula cilem, nebo se jim vratila
jako bumerang, jako tfeba kdyz rozsirfenim ulic do mésta vtahla vice dopravy, regulovanim rek
zhorsila jejich tok, bezdomovclm postavila pfibytek, ve kterém dochdazi k Siteni tuberkulozy
a ve vézeni umoznila zlo¢inclm, aby si tam osvojovali rafinovanéjsi techniky. Nasim cilem by
spise mélo byt, abychom fesili kazdy problém — nebo se mu radéji snazili pfedchazet — zplso-
bem, ktery se vyrovnava zarovern s mnoha dalSimi problémy, aniz pritom vytvari nové. Takovy-
to systémovy pfistup nejenom Ze rozpoznava skryta kauzalni spojeni, ale nachazi i moznosti,

135 Je autorem (spolecné s Lowinsovi) konceptu a stejnojmenné knihy ,, Pfirodni kapitalismus”, kterd poprvé vysla v roce 1999 a stala se uznavanou alternativou
ke klasickému podnikani.

136 Lowinsovi patii k uznavanym expertdim na problematiku zdrojd, jsou zakladateli znamého tstavu Rocky Mountain Institute. V ¢estiné vysla napf. v roce 1996
jejich svétoznama kniha , Faktor 4: dvojnasobny blahobyt”.

137 Pilite udrzitelného rozvoje jsou: (1) ekonomicky, (2) sociélni, (3) environmentalni (ekologicky). Definice udrzitelného rozvoje (§ 6 zékona ¢. 17/1992 Sb. o Zivot-
nim prostfedi): , udrZitelny rozvoj spole¢nosti je takovy rozvoj, ktery soucasnym i budoucim generacim zachovava moznost uspokojovat jejich zakladni Zivotni
potieby a pfitom nesnizuje rozmanitost piirody a zachovava prirozené funkce ekosystéma.”
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jak tyto vyzvy ménit v prilezitosti. Mistni spolecenstvi i celé spolecnosti je tfeba organizovat se
stejnym smyslem pro integrované projektovani jako v pripadé budov. Se stejné Setrnym a jed-
noduchym inZenyrskym pfistupem, jaky se uplatiiuje vaci zestihlenym tovarndm, a pfitom se
stejnou podnikatelskou dynamikou jako velké firmy.”

18.7 Strategické fizeni uspor podle metody Lean, Kaizen,
»Stihla administrativa”

Orientace na dosahovani cill (strategicky pristup), Usili o uspokojeni poZadavk( zakaznika
(napInéni ,,hodnoty pro zékaznika") a odstranovani viech druhd ztrat (plytvani) je zékladem
této metody. V soucasnosti, kdy bude dochazet ke snizovani vefejnych rozpoctl, mize byt
inspirace témito metodami pfi strategickém fizeni velmi vhodna.

Metoda ,5tihly podnik” vznikla ve firmé Toyota'*®. Byva téZ oznacovana jako metoda Lean',
metoda Kaizen'?®. Stihlost v tomto pojeti neznamena nutné mensi pocet zaméstnancd. Zna-
mena vsak vydat mensi Usili, odstranit zbyte¢nou praci, Setfit casem, prostorem a zdroji
ve vSech provadénych cinnostech. To méa vést k mensimu poctu chyb, k potfebé méné lidi, in-
vestic, prostor, vybaveni, majetku atd. U kazdého procesu (aktivity, sluzby) mizeme z hlediska
hodnoty pro zakaznika jednotlivé dil¢i ¢innosti ¢i Ukony rozdélit do tiech zékladnich skupin:
(1) ty ¢innosti, které pridavaji hodnotu, (2) plytvani (ztraty)'*" a (3) ty ¢innosti, které nepfidavaji
hodnotu, ale jsou vyzadovany — napft. ze strany legislativy, zfizovatele nebo také z hlediska
systému fizeni — kontrolni mechanismy, tvorba postupt atd. (Ochrana — Plcek, 2012, s. 186).
Odstrafovani plytvani se zaméfuje'* (1) pfednostné na maximalini zestihlovani ¢innosti (pro-
cesl) pri soucasném nesnizeni zjistitelné hodnoty vystupu (rozsahu, kvality poskytované ve-
fejné sluzby) pro zakaznika, obc¢ana ¢i spolec¢nost — zejména zkraceni nutného casu a (2)
na systematické hledani a odstrariovani pricin vsech druhd plytvani.

V tabulce 18.9 je uvedeno sedm druht plytvani. Osmym druhem je plytvani s kreativitou lidi
a mistnimi podminkami. V tabulce je uveden priklad popisu v ziskovém sektoru a pfiklad popi-
su ve verejné spravé. Nazvy a terminologie jsou autory této monografie pfizplsobeny ¢eskym
podminkam tak, aby druhy plytvani (ztrat) byly lépe srozumitelné a vyuZitelné v podminkach
vefejné spravy.

138 Nékdy byvé oznacovana téz jako Toyota production system (metoda TPS).

139 Anglicky znamena ,netucny”, tedy stihly.

140 Z Japonstiny: ,kai” —zména, ,zen"” — dobro, preklada se jako ,zlepseni” nebo ,zména k lepsimu” a obvykle se nepreklada.

141 V literatufe tykajici se ,stihlého podniku” (oznacovano také jako ,Toyota Production System”, ve zkratce TPS, nékdy téZ nazyvan metoda ,Lean”) se bézné
pouziva pro plytvani také pojem ,ztrata”. V rdmci tohoto textu je budeme povazovat za synonyma. Pojem ,, plytvani” je odvozeno z japonského slova ,muda”,
které zahrnuje plytvani i ztraty — je zahrnuto v3e, co nepfidava hodnotu.

142 (Liker, 2010, s. 350): ,Zasadni véci pfi uplatiiovani TPS (metod 3tihlého podniku) v jakychkoli podminkach je soustfedéni na ¢innosti, které pridavaji hodnotu,
a prace na odstrafovani ztrat. Jak jste v této kapitole poznali, v oblasti vytvareni a poskytovani sluzeb je to ponékud naro¢néjsi, nebot urceni skute¢nych zakaz-
nik( a poznéni jejich potieb mize byt slozité. PFi vynalozeni mimoradného sili je viak mozné to zvlddnout.”

169



170

18. Strategické fizeni - inspirace z teorie a praxe svétového managementu

Tab. 18.9 Sedm druhu plytvani (ztrat) — porovnani pristupu v ziskovém a neziskovém sektoru

C. Druh plytvani Pfiklad popisu v ziskovém sektoru Priklad popisu ve vefejné spravé

Netcelnost - neni jasné, jakou hodnotu

Nadbytec¢na prace Nadbyte¢nd préce ¢i zpracovéni - pfidd se vice  obcan, zékaznik &i spole¢nost potrebuii.
(Over-processing) hodnoty, nez jakou zakaznik vyzaduije. Cinnosti nevychazeji z poslani ¢i legislativnich
ukolt.

Zbytecna administrativni zatéz — postupuje
se podle predpist a legislativy, ktera je

Nadprodukce (Over- Vyrébi (déla) se vice, nez je potreba. nadbytecnd nebo neuzite¢na. Pracuje se
production) o "
na nesmysinych tkolech, nepotiebnych
¢innostech.

Cekani, NevytiZenost — nevytizenost
zaméstnancl, prostoje Spatnou organizaci
prace a $patnym fizenim.

Cekani (Waiting) Zpusok_)_eno nedostatky, Spatnymi postupy,
prostoji.

Nadbytecny material, vybaveni, majetek,

prostor a informace - v3e, co je nepotiebné

¢i predimenzované, Spatné investice ¢i nakupy.

Zssoby (Inventory) E;o;i:rl;tc)gvn;s;enal nebo informace cekajici
Chyby - stejnou ¢innost je nutné provést
znovu, $patné zadané tkoly, nepromyslené

Chyby (Defects) Stejnou ¢innost je nutné provést znovu. iy, M, S Aty
legislativy, nefesi se pficiny probléma.

Premistovani Nadbyte¢ny presun materialu, lidi, informaci :;ldaiditr:¥;rerrc1:cei ;';:;?:%’;;?ggy;es%g:esun,

(Transport) Z mista na misto. ! . Y

do budovy.

Zbytecné pohyby, neporadek — zbytecné
pohyby, $patna ergonomie ¢i neuklizenost
pracovisté.

Zbyte¢né pohyby, Spatna ergonomie

fouvoliioton) pracovisté.

Jako osmy druh plytvani se uvadi plytvani kreativitou lidi, pfilezitostmi a mistnimi podminkami.

Pramen: Ochrana — Pucek, 2012, s. 187-188

PFi strategiich Uspor mlze byt pouZiti metody ,tihla administrativa” vhodnou alternativou
k plosnym skrttm. Pravé finan¢ni prostiedky (tedy jejich nedostatek) je vybornou motivaci pro
uplatnénf strategického fizeni.

Problematika fizeni Uspor, odstrafiovani plytvani v¢etné auditu sedmi druhl plytvéni je fesena
v monografii Ochrana — Pacek (2012) ,Dosahovéni Uspor a odstrariovani plytvani ve vefejném
sektoru”.



19. Vymezeni vybranych pojmu

Vymezeni
vybranych
pojmu

19.1 Teoreticka vychodiska a metody

V poslednich letech se ekonomové, urbanisté, sociologové, geografové a odbornici dalSich
védnich obort ve svém vyzkumu stale ¢astéji zabyvaji méstem (obci, krajem) jako takovym,
Uzemnim rozvojem, regionalnim rozvojem, fesenim problém( zivotniho prostredi, ale také
strategickym fizenim a planovanim, teritorialnim marketingem a podobné. Prace se vénuiji také
aktérlim rozvoje — méstiim jako vefejnopravnim korporacim, institucim a také jejich instituci-
onalnim pomérdm, vztahdim a zptsobdm fizeni (napt. Osborne — Gaebler, 1993, Borja — Cas-
tells, 1997, Rektofik — Selesovsky, 1999, 2002, Rumpel 2002, 2005, Blazek — Uhlit, 2002, Pacek
— Ochrana, 2009, Ochrana — PGcek, 2011, 2012, Nemec 1997, 2004, Spacek — Maly, 2010,
Spacek 2010; Spacek 2012; Lukasova — Nunvérova — Spacek — Urbanek, 2009).

Tématem publikace je strategickeé fizeni ve vefejném sektoru - se zamérenim na mésta, obce
a kraje. V ramci této publikace je pojem ,fizeni” a pojem ,management” chapdn jako syno-
nymum. Covey definuje obecné Fizeni'** jako (1989, s. 326): ,lidskou ¢innost zabezpecujici
cile (produkty a sluzby) na zékladé vyuzivani zdrojl a vedeni lidi.” Covey zdUraznuje rozdil
mezi fizenim a vedenim. Rizenf vidi jako ,délani véci spravné”, vedeni jako ,d&lani spravnych
véci“1%4 Vedeni znamena zejména vytyceni spravnych cild'#®, fizeni znamend v tomto kontextu
uskute¢néni téchto cilt spravnou cestou: ,Rizeni znamend efektivnost postupu po Zebfiku
Uspésnosti, vedeni urcuje, zda se Zebfik opird o spravnou zed.” (Covey 1989). Pojem fizeni
je Uzce spjat s funkcemi ¢ manazerskymi cinnostmi. Bézna klasifikace manazerskych cinnosti
déli fizeni na ¢tyfi funkce'® (napf. Pearce — Robinson, 1989, Appleby 1991): (1) planovani, (2)
organizovani, (3) prikazovani, vedeni a motivovani, (4) kontrola. Principy strategického fizeni
jsou popsany dale v kapitole 1.

Problematika fizeni ve verejné spravé je velmi Siroka, jak z hlediska teorie, tak z hlediska praxe. Z ob-
razku 19.1, ktery vymezuje vztah mezi objektem a pfedmétem zkoumani, je zf'ejmé, Ze objektem
zkoumani je efektivni fizeni ve verejné spravé v ¢eskych podminkéch (se zamérenim na samospra-

143 Pro srovnani uvadime dal3i definice (Vodacek — Vodackova, 2009, s. 12): , Piikladem definice managementu, ktera zdGraziuje specifické funkce vykonavané
vedoucimi pracovniky, je: , Management znamena zvladnuti planovacich, organizacnich, personalnich a kontrolnich ¢innosti, zaméfenych na dosazeni soustavy
cilti organizace.” Pfikladem definice managementu, kterd pfedeviim poukazuje na tcel a pouzivané nastroje manazerské prace, je: Management je soubor
piistupd, nézort, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici (manazefi) k zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci), sméfujicich k dosa-
Zeni soustavy cilti organizace.”

144 Srovnej s modelem ,Délat spravné véci spravné” — viz ivod publikace.

145 Velmi podobné to vidél Machiavelli (narozen 3. 5. 1469) ve svém dile ,Vladar”, které Ize povaZovat za jednu z prvnich pfirucek ,fizeni ve vefejném sektoru”
(2009, s. 15-16): ,,Uméni politika spocivé v tom, Ze si dovede presné vymezit cil a zvolit prostiedky”.

146 Pro srovnani uvadime také klasifikaci manazerskych funkci dle Vodacka — Vodackové (2009, s. 68): (1) planovani (, planning”), (2) organizovani (,,organizing”),
(3) vybér a rozmisténi spolupracovnikd, resp. personalni zajisténi (,staffing”), (4) vedeni lidi (,leading”), (5) kontrolu (,,controlling").
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vy). V rdmci publikace se vychazi ze zasad udrzitelného rozvoje a déle z modernich trendu efektiv-
niho fizeni ve vefejné spravé — zejména konceptu New Public Management (dale NPM — vice kap.
17.1), konceptu Smart Administration (vice kap. 77.4) a zasad Dobrého vladnuti (Good Governance
—viz kap. 17.3). Oznacenim NPM teoretici i praktici pojmenovavaji odlisny styl a specifické znaky
managementu vefejnych sluZeb, které stavi na zkusenostech fizeni organizaci soukromého sektoru
(Barzelay, 2001; z Ceskych autort napk. Spacek, 2009). Prvky NPM se v ceské vefejné spravé v po-
slednich deseti letech zacinaji uplatriovat v rliznych podobach. Popisem metod vychdzejici z NPM
nebo popisem zkusenosti v podobé pripadovych studii se v CR systematicky vénuje fada autord,
zejména Ochrana, Nemec, Potdcek, Rektofik, Siroky, Rumpel, Pacek, Spacek a dalsi.

Obr. 19.1 VVymezeni objektu a predmétu zkoumani (tématu publikace)

Objektem zkoumani je:
Efektivni fizeni ve vefejné sprave (se zaméfenim na samospravy).

Tématem publikace (pfedmétem zkoumani) je:

(a) Strategicke fizeni a planovani samosprav ve smyslu
udrzitelného rozvoje (b) principy fizeni, které vedou k vytvareni
kultury organizace, ktera je efektivné schopna napliovat své
poslani a cile.

Pramen: autori

S ohledem na rozsahlost tématu efektivniho fizeni ve verejné spravé se autofi rozhodli jasné
vymezit predmét zkoumani — definovali problémovy okruh (viz obr. 19.7), ke kterému byla
smérovana analyza. Pfedmétem vyzkumu se tak stala problematika strategického fizeni (pristu-
pu, pldnovani), pfi kterém je nezbytné planované naklady na verejné sluzby, verejné investice
a ostatni ¢innosti posuzovat zejména z hlediska jejich ucelnosti™, je nezbytné prijimat odpo-
védnost za udrZitelnou budoucnost. Klicovou roli hraji také principy fizeni (viz kapitola 1), které
vedou k vytvarenf kultury organizace, ktera je schopna napliovat své poslani a cile a pritom je
pokud mozno ,5tihld"” a dostate¢né oteviena vici obcanlim a spole¢nosti, umoZriuje odstraro-
vat vechny druhy plytvani a umoznuje nezit na Ukor budoucnosti ¢i Zivotniho prostredi.

PFi napliovéni cilti publikace a analyze predmétu zkoumani byl pouzit mix pozitivni (tedy nenorma-
tivni) metodologie a normativni metodologie: (a) Pozitivni metodologie byla pouzita pfi analyze
a deskripci problémd, pri studiu zdrojd, pfi analyze zahrani¢nich zkusenosti a zkusenosti v ziskovém
sektoru. Zakladni kriterialni otazkou pfi tomto druhu analyzy vychézejici z nenormativni metodologie
jer ,,Co se stalo? Jaky je stav zkoumaného problému?”. (b) Nésledné jsme se pokusili formulovat
Jnejlepsi” (tedy optimalni) feSeni s ohledem na zvolend kritéria. Stavime si normativni otazku: , Jaky
vysledny cilovy stav pfi strategickém fizeni by byl ptinosny (Zadouci) pro vefejnou spravu v CR?" —
resp.: ,,Co je moZné povazovat za nejlepsi mozné feseni v tématu efektivniho strategického Fizeni
s ohledem na principy NPM a udrzitelného rozvoje?” (Plcek — Ochrana, 2009, s. 11).

V ramci mixu pozitivni a normativni metodologie byla pouzita fada védeckych vyzkumnych me-
tod. Z nich dominuje metoda analyzy. Byla pouZita zejména pfi zkoumani odborné literatury a ma-
terialt EU, vyzkumnych projektd a legislativy EU a CR, majici vztah k pfedmétu zkoumani. Z obecné

147 Pojmy Ucelnost, efektivnost, hospodarnost jsou vysvétleny v tabulce v kap. 19.6.
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védnich metod byla rovnéZ pouzita metoda dedukce, a to pfi vyvozovani zavérd z jiz existujicich pfi-
stupU, metoda indukce pfi vyvozovani zavérd z analyzy jednotlivych primdrnich a sekundarnich dat.

19.2 Vymezeni pojmu ,efektivni fizeni”, ,strategické rizeni”

V dnesdni dobé pIné zmén, turbulendi, rizik a pfilezitosti vznikd otazka, jak se s témito ,vyzva-
mi” a ,ohrozenimi” doby ,vyrovnavat” neboli, jaky pfistup zvolit k tomu, abychom dosahli
ocekavanych cild. Pro spolecenské procesy je charakteristické, Ze jsou (na rozdil od pfirodnich
déja) realizovany prostrednictvim cinnosti jednotlivych aktérd (tedy aktéfi jsou napriklad jed-
notlivé ziskové, neziskové i vladni instituce, jejich predstavitelé, ale také média, verejnost, za-
kaznici atd. — vzdy podle konkrétniho spolecenského procesu). Plati pfitom, Ze ¢innost aktérd
pusobicich ve spolecnosti je svoji podstatou ¢innosti védomou a cilevédomeé zamyslenou. Text
knihy vychézi z ndzoru, Ze spolecenské procesy je mozné ovliviovat fidici ¢innosti (Ochrana
—Pacek, 2011, s. 14). Z mnoziny celé fady fidicich problémd je kniha zaméfena na oblast efek-
tivniho strategického fizeni ve vefejném sektoru.

V rdmci textu knihy je snaha hledat odpovéd na otazku, jak efektivné fidit procesy ve ve-
fejné spravé (v nasem pripadé procesy tykajici se mést, obci nebo krajd), respektive jak efek-
tivné a strategicky fidit spravu a rozvoj daného tizemi ve smyslu udrzitelného rozvoje,
konceptu New Public Management (vice viz kap. 17.7) a konceptu Smart Administration (vice
viz kap. 17.4).

Pro korektni analyzu je povazovano za nutné vymezit chapani zakladnich pojmd v rdmci této
publikace. Z ¢isté formalné logického hlediska mizeme pro vymezovani pojmd pouzit nékolik
zpUsobl definovani pojma. Za vychozi definici ,efektivniho fizeni ve verejné spravé” zvolime
definovéani rodem a druhem. Z tohoto hlediska mzeme pojem ,efektivni fizeni ve verejné

spravé” vymezit tak, jak ukazuje obrazek 19.2.

Z X

Obr. 19.2 Vztah mezi pojmy ,rizeni ve spolecnosti”, ,fizeni ve verejné spravé
fizeni ve verejné spravé”, ,strategické rizeni”

a ,efektivni

o Rizeni ve spolec¢nosti (,,socidlni fizeni®)

' Efektivni fizeni ve vetejné spraveé

Rizeni ve verejné spravé

Strategické fizeni mésta

Pramen: autori dle Ochrana — Pucek, 2011, s. 14

Pro pojem ,fizeni ve spolecnosti” se v teorii fizeni rovnéz pouzivd pojem ,socidlni fizeni”
(budeme pojmy ,fizeni ve spole¢nosti” a ,,socidlni fizeni” povaZovat za synonyma). Z obrézku

19.2 je zfejmé, ze pojem ,efektivni Fizeni ve verejné spravé” je druhovym pojmem kategorie

Jfizeni ve vefejné spravé”. Definovani téchto pojmU uvadi tabulka 719.1.
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V rdmci této publikace povazujeme za strategické fizeni takové fizeni, kdy jsou (1) dosahovany
stanovené cile (a jejich indikatory), pficemz tyto cile respektuji zasady udrzitelného rozvoje,
zasady ,dobrého viadnuti” (viz kap. 17.3) a principy strategického Fizeni (viz kap. 1.); cile jsou
odvozeny (a) z poslani a tkolt stanovenych legislativou a (b) ze sdilenych lidskych hodnot (napf.
spravedinost, odpovédnost, nekorupcénost, poctivost, charakter, integrita atd.) a soucasné (2)
pldnované nebo vynaloZené zdroje jsou pouZity ekonomicky racionalné (Gcelné, efektivng,
hospodarné) a soucasné (3) strategicky plan je propojen s rozpoctem ¢i rozpoctovym vyhle-
dem a cile jsou dosahovany v souladu se stanovenymi pfimérenymi pravidly pro zadluzovani.

V nésledujicim textu, pokud uvadime pojem ,strategické fizeni” mame vzdy na mysli ,efektiv-

o

ni strategické fizeni” (viz posledni radek tabulky 19.7).

” v s vo.

Tab. 19.1 Pojmy ,rizeni ve spolecnosti”, ,fizeni ve verejné spravé” a ,efektivni rizeni ve verej-

né spravé”, ,strategické rizeni”

Ma charakter subjekto-objektového vztahu, kde subjektem fizeni mohou byt jednotlivi aktéfi (a to jak
jednotlivci, tak i instituce ¢i socialni subjekty). Objektem fizeni jsou ty procesy, predméty a spolecenské
problémy, na néz je fidici ¢innost zamérena.

Pro socialni Fizeni je charakteristické, Ze je projektovanou (tedy zamyslenou) ¢innosti. Ridici subjekt
(napriklad ministr, zastupitelstvo, starosta, feditel organizace, vedouci pracovnik atd.) si stanovuje

cil, ktery chce dosahnout. Podstatou socialniho fizeni je tedy Usili , 0 zvlddani procesd” se zfetelem

na dosahovani stanovenych cilii. Socialni fizeni maze byt realizovano v rtiznych spolecenskych oblastech
a jim odpovidajicich segmentech. Jednou z téchto oblasti je verejna sprava.

(Fizeni
ve spoleé¢nosti)

Ma viechny spolecné rysy, které jsou charakteristické pro socialni fizeni, pficemz se lisi specifikami
danymi tim, Ze toto fizeni se uskuteciiuje ve vefejné spravé. Pro potieby této prace budeme ,Fizenim
ve vefejné spravé” oznacovat cilevédomou (zdmérnou) regulacni ¢innost subjektl vefejné spravy
(napfiklad starost, feditelt organizaci, vedoucich zaméstnancu), jejimz smyslem je usmériovat dané
Rizeni ve verejné procesy tak, aby byly dosahovany stanovené cile.

spravé Pro regula¢ni fidici ¢innost je charakteristické, Ze je zaloZena na ziskavani informacdi, které fidici
subjekt ziskava na zékladé zpétné vazby. Zpétna vazba poskytuje informace o prabéhu realizovanych
(a ptivodné zamyslenych) procest, kdy fidici subjekt porovnavé dosahované vysledky se stanovenymi cili
a s jejich ukazateli. V pfipadé zjisténi odchylek Fidici subjekt provadi potrebné korekce. Vysledkem fidici
¢innosti maze byt, Ze dané cile jsou bud spInény, nebo dochazi k jejich nedosazeni.

Jestlize jsou ukazatele jednotlivych cilt pribézné pinény, pricemz dosazené vysledky odpovidaji
stanovenym cilim, a vynaloZené zdroje potiebné k realizaci cil jsou pouzity hospodarné, efektivné
a ucelné, pak tyto pripady fizeni ve vefejné spravé oznacujeme pojmem ,efektivni fizeni”. Efektivni
fizeni je protikladem , neefektivniho Fizeni”. Je to takové fizeni, kdy nejsou dosahovany stanovené cile
Efektivni fizeni a vynaloZené zdroje jsou pouzity ekonomicky neraciondlné (nehospodarné, neefektivng, nedcelné).
ve verejné spravé Cile a ukazatele cilt se v jednotlivych organizacich vefejného sektoru lisi. Jsou odvozeny od posléani
(je stanoveno obvykle legislativou nebo zfizovatelem), sdilenych hodnot a vize organizace (zptsob
napliiovéni poslani stanovené vedenim organizace za Ucasti zaméstnanctl). Cile mohou byt zaméreny
také na (a) zvy3ovani vykonl organizace nebo (2) zvy3ovani kvality (standardu) poskytovanych sluzeb
nebo (3) snizovani nakladu.
Pro efektivni fizeni musi byt naplnény potiebné predpoklady (viz tabulka 19.2).

Ma viechny spolecné rysy, které jsou charakteristické pro , efektivni fizeni ve vefejné spravé”, pricemz
se toto Fizeni tyka mésta.

Strategické fizeni je Fizeni, kdy jsou (1) dosahovany stanovené cile (a jejich indikatory), pficemz tyto cile
respektuji zasady udrzitelného rozvoje, zasady ,dobrého vladnuti” a principy efektivniho strategického
SUEVECIERPLNIEN  fizeni dle kapitoly 5; cile jsou odvozeny (a) z poslani a tkold stanovenych legislativou a (b) ze sdilenych
lidskych hodnot (napf. spravedInost, odpovédnost, nekorup¢nost, poctivost, charakter, integrita

atd.) a soucasné (2) planované nebo vynalozené zdroje jsou pouzity ekonomicky racionalné (Gcelné,
efektivné, hospodarné), (3) strategicky plan je propojen s rozpoctem ¢i rozpoctovym vyhledem a cile
jsou dosahovény v souladu se stanovenymi pfimérenymi pravidly pro zadluZovani.

Pramen: autori dle Ochrana — Plcek, 2011, s. 14-15

Je zfejmé dobre srozumitelné, Ze opakem efektivniho strategického fizeni je ,,neefektivni”
strategické Fizeni, které je tak zaméreno na ,Suplikové plany”, cile tedy nejsou dosahovany
nebo jsou stanoveny nejednoznacné, nemaji méfitelné indikatory, prostredky jsou vynakladany

nelcelné, neefektivné nebo nehospodarné, cile nejsou propojeny s rozpoctovanim nebo jsou
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dosahovany na ukor budoucnosti atd. V tabulce 79.2 je uvedeno Sest obecnych predpoklad( pro

efektivni fizeni. Je tfeba je srovnat s principy efektivniho fizeni, které jsou uvedeny v kapitole 1.

Tab. 19.2 Zikladni predpoklady efektivniho rizeni

- Predpoklad Obsah daného predpokladu (rysu)

podminky

Vnitfni rdmcové
podminky

Disponibilita
(kompetence -
zpusobilost)
fidicich subjekt
a kompetentnost

zaméstnanci

Adekvatni
stanoveni cilt

PInéni cilt
(orientace
na dosahovani
vysledkui)

Zpétna vazba
o plnéni
stanovenych

o stanovené ,pravidla hry” dané vnéjsi autoritou. Tyto podminky jsou dany zejména existujicimi
pravnimi predpisy. Ty, formalné vzato, vymezuiji hranice (rdmce ve smyslu volnosti a omezeni

k realizaci efektivniho fizeni), v niz se mohou fidici subjekty rozhodovat tak, aby dosazené
vysledky odpovidaly stanovenym cilam.

Vnitini , pravidla hry” — sdilena institucionalni kultura a sdilené hodnoty k vykonu efektivniho
fizeni a také vlastni vnitini dokumenty pro vykon efektivniho fizeni. Nezbytnym vnitfnim
predpokladem pro realizaci efektivniho Fizeni je, aby se opiralo o poslani (dané vnéjsi autoritou)
a vypracované vize, strategie, koncepce a implementacni plany.

Odborna pripravenost, manazerské dovednosti a moralni beztihonnost fidicich subjektt
(integrita, svédomi, charakter, pInéni slibd). Vedle odbornych piedpokladt je nutné, aby
fidici pracovnici byli moralné bezdhonni, a to zejména z toho dlivodu, aby urcujicim a trvalym
kritériem pfi rozhodovani kazdého subjektu vefejné spravy byl verejny zajem. Dtlezita je také
kompetentnost (zptsobilost) viech zaméstnanct.
Pojem kompetence Ize vymezit riiznymi zplsoby, naptiklad takto:
— Kompetence zahrnuji osobni védomosti (ziskané praxi nebo vzdélanim), dovednosti
a schopnosti (vrozené a rozvinuté praxi) a postoje (disciplina, elan, charakter atd.) pouzivané
v praxi v rtiznych pracovnich situacich. Ve vefejném sektoru k nim mazeme pfiradit také
formalni opravnéni.
— Kdyz je jednotlivec schopny Uspésné vykondvat tkoly, je povazovany za kompetentniho
na jisté urovni (CAF 2006, s. 160).
— Kompetence je soubor znalosti, dovednosti a takovych forem chovani, které ¢lovéku
umoznuji podavat pozadovany pracovni vykon. (IPMA, 2010a, s. 11)

Vhodné stanovené cile s jasné definovanymi ukazateli. Cile maji byt méfitelné, terminované,
ambiciozni, ale splinitelné. Cile jsou ocekdvané stavy, které chceme dosahnout. Je v nich
vyjadren ocekévany spolecensky uzitek, k jehoz dosazeni musime vynalozit vefejné zdroje.

Cile stanoveny v rémci pfedbézné analyzy spolu s definovanim zdrojd s ohledem na 3E (hospo-
déarné, efektivné, ucelné). Smysl veskerych fidicich ¢innosti je orientovan k monitorovani cilt,
ke sledovanti jejich ukazatel, k prijimani korekénich opatfeni a k realizaci regula¢nich ¢innosti
tak, aby v kone¢ném dusledku byly stanovené cile dosazeny. Pak hovotime o efektivnim Fizeni.

Ziskavani informaci o plnéni ukazatelt cilti s naslednou (¢i pribéznou) korekci. Pripadny
nesoulad je napravovén korekéni ¢innosti fidiciho subjektu. Aby tato korekce byla efektivni, je
potfebné mit k dispozici aktualni informace a zaroven potiebnou korekci ucinit véas.

ukazatelu

Pramen: autori dle Ochrana — Pacek, 2011, s. 15-17

19.3 Vymezeni pojmu ,strategické planovani”

V ramci této publikace chapeme strategické planovani jako soucast strategického fizeni, a to
tu Cast, kterd se zaméfuje na analyzu a tvorbu strategického planu (faze 3 a 4 strategického
fizeni — viz kap. 5 a 6).
Strategické planovani je proces'® posuzovani soucasné situace mésta a jeho mozného vyvo-
je (analyzy, profil mésta, scéndre atd.) za Ucelem ndvrhu vize mésta a casové ohraniceného
souboru cilt (@ na né navazujicich aktivit ¢i projektd), indikdtort pro méreni cild, finan¢nich
ramct (které odpovidaji redlnym moznostem) a pravidel pro zavedeni strategického planu
do bézného chodu mésta.

148 Definice strategického planovani dle Osborne a Gaebler (In Vacek 2006, s. 29): , Strategické planovani je proces, v némz se zkouma soucasna situace komunity
nebo organizace a mozné trajektorie jejiho vyvoje, stanovi se cile, vypracovava se strategie k dosazeni téchto cilti a monitoruji se vysledky. Proces strategického
planovani ma nasledujici kroky: (1) analyza situace — externi i interni, (2) diagnoza (identifikace) klicovych problémda, kterym celi organizace, (3) stanoveni
zakladni mise, (4) artikulace zakladnich cilti, (5) vypracovani vize — co budeme povazovat za tspéch, (6) vypracovani strategie realizace vize a dosazeni cild, (7)
vypracovani harmonogramu pro tuto strategii, (8) monitorovani a hodnoceni vysledku. Ve vefejném sektoru je nutny dalsi prvek: konsensus. Vefejny sektor ma
vice zajmovych skupin nez podnik a vét3ina z nich jsou volici. Aby se cokoliv duleZitého zménilo, je tfeba souhlasu viech.”
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Strategicky pldn mésta by mél obsahovat kromé Uvodu a zavéru dvé klicové ¢asti — analytickou
¢ast (viz kap. 5) a ndvrhovou ¢ast (viz kap. 6). Implementacni pravidla jsou predmétem kap. 7.
Obvykla struktura planu je v tabulce 19.3.

Tab. 19.3 Bézna struktura kvalitniho strategického planu mésta

Obsahuje pro¢, pro koho, jak a kym je plan zpracovan, jak byl komunikovan a schvalen, jak
navazuje na jiné dokumenty, jaky je jeho ¢asovy rédmec. Jde o névod, jak s planem pracovat.

Ma dvé hlavni oblasti — profil mésta (4daje o mésté, socioekonomické daje, zivotni prostredi
atd.) a SWOT analyza nebo jiny druh analyzy.

Obsahuje nejméné:

a) Vizi mésta

b) Cile obce a cilové hodnoty - indikatory (pocet cili a indikatort ma byt pfiméreny; indikatory
byvaji nékdy ¢lenény na indikatory vystupu a vysledku)

) Aktivity, ak¢ni plany nebo projekty véetné odpovédnosti

d) Finanéni rdmec (bez néj je plan jen souborem prani a podnéta)

e) Pravidla zavedeni (implementacni pravidla).

- Zhutnéné informace o strategickém plénu, kde ziskat dal3i informace a zpUsoby komunikace
podnétd.

Pramen: autori

Navrhova cast

(a pravidla pro
zavedeni)

Z hlediska pristupu k tvorbé strategického planu a zapojeni ob¢an( a dalsich zainteresovanych
stran existuji tyto zakladni pfistupy k jeho tvorbé: (1) Expertni pfistup — plan je zpracovavan
spise experty za Ucasti vedeni, nékdy je téZ oznacovany jako pristup ,,shora dol(” — podle toku
zpracovani od vedeni dolt. (2) Komunitni pristup — plan je zpracovavén s vyraznym zapojenim
zaméstnancll, obc¢and/zakaznikl a dalsich zainteresovanych stran, byva téz oznacovan jako
pristup , zdola nahoru”. (3) Kombinace obou pfistupl — bézny zpUtsob v dnesni dobé.

/]

19.4 Vymezeni pojmu ,rozvoj mésta“, ,.fizeny rozvoj”
a ,fizeny udrzitelny rozvoj”

Je tfeba fici, Ze publikace se nezaméfuje na analyzu a diskusi témat spojenym s tim, co je a co jiz
neni ,udrzitelny” rozvoj. To v plném rozsahu ponechdvaji na posouzeni v ramci konkrétnich mist-
nich podminek. Publikace je zamérena na fizeni. Tedy na to, jaké podminky a principy musi byt spl-
nény z hlediska ,, fizeni”. Zékladnim produktem fizeni mést (obci, krajd) ¢i obecnéji region je jejich
rozvoj'*. Ten mlZe byt realizovan a posuzovan mnoha zptisoby. Pokud je rozvoj realizovan tak,
Ze je vyvazen z hlediska socidlnich, ekonomickych a environmentalnich aspektl a nenf provadén
na Ukor budoucich generadi, jde o udrzitelny rozvoj'™™ (napf. Moldan 1996, 2001, Huba — Ira,

20003, 2000b, Huba - Ira, 2000a, Dobrovolny — Herber, 2004, Pticek — Ochrana, 2009).

V publikaci neni pouzivan (vyjma citaci) pojem ,trvale udrzitelny rozvoj”, ale jen ,udrzitelny
rozvoj”. Zastavame tak nazor, ze pojem ,udrzitelny rozvoj” je v podminkach CR srozumitel-
néjsi. Souslovi ,trvale udrzitelny” vyvolava totiz u rady lidi pocit slovni duplicity, nelogi¢nosti
nebo nereélnosti. Z hlediska vymezeni pojmu ,,fizeny udrzitelny rozvoj™' mésta (obce, kraje)”
budeme postupovat stejné jako v predchozich bodech. Vymezeni je na obrazku 19.3.

149 (Drucker 2006, 5.70): , Ekonomicky a socialni rozvoj je vysledkem managementu”.

150 Pro srovnani uvadime pojem ekonomicky rozvoj (Fuchs, Tuleja 2005, s. 199): , Ekonomicky rozvoj je 3irsi pojem nez ekonomicky rdst. Zatimco rist se omezuje
na vztah zdrojti a vykonu, soucasti rozvoje jsou dal3i aspekty jako technologické na strukturalni zmény, ale také zvy3ovani Zivotni trovné obyvatelstva atd.”

151 (Drucker 2006, s. 70): ,Rozvoj je spise zéleZitosti energie lidi nez ekonomického bohatstvi. A podnécovani, vyvolavani a usmériiovani energie lidi je tkolem
fizenf”.
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2

Obr. 19.3 VVztah mezi pojmy ,, rozvoj mésta”, ,rizeny rozvoj” a ,udrzZitelny rozvoj”

Rozvoj mésta (obce, kraje)

Rizeny rozvoj mésta (obce, kraje)

Udrzitelny rozvoj mésta (obce,
kraje)

Pramen: autori dle Ochrana — Pucek, 2011, s. 14

Vysvétleni pojm0 je uvedeno v tabulce 19.4'2. Pouzivame-li v této publikaci pojem ,udrzitel-
ny rozvoj obce/mésta/kraje”, mame tim na mysli ,fizeny udrzitelny rozvoj obce/mésta/kraje”,
ve smyslu posledniho radku tabulky 19.4.

2

Tab. 19.4 Pojmy ,rozvoj mésta”, ,rizeny rozvoj” a ,,udrZitelny rozvoj”

Rozvoj!53 mésta
(obce, kraje)

Rizeny rozvoj
mésta (obce,
EI)]

Udrzitelny
rozvoj!54 mésta
(obce, kraje)

Pramen: autori

Rozvoj mésta (obce, kraje) je soubor a synergie ¢innosti, aktivit a investic vykonavanych v daném
Uzemi vsemi aktéry (tedy vefejnou spravou, podnikatelskym sektorem, neziskovym sektorem,
verejnosti atd.).

Komentar: Rozvoj mést (obce, kraje) miize probihat fizenym (regulovanym) nebo nefizenym zpuiso-
bem. V minulosti byl rozvoj mést fizen v omezeném rozsahu. Pfesto, Ze stavajici legislativa vétsiny
zemi svéta obsahuije pravidla pro vyuzivani izemi mést, je v fadé pfipadi rozvoj fizen nedostate¢né
nebo vibec (napfiklad absenci tzemniho planu, absenci strategickych dokumentt nebo jejich
obchézenim).

Rizeny rozvoj je takovy rozvoj, ktery je ze strany aktért predvidan a v pfipadé potreby regulovén.

K zakladnim rystim fizeného rozvoje mésta patii to, Ze tento rozvoj je zalozen na realistickych vizich
a na reformnim sméfovani k témto vizim. Zaroveri je tento rozvoj zalozen na znalosti vyvojovych
trendUi se soucasnym stanovenim omezujicich vnitfnich (socidlnich, ekonomickych, prirodnich apod.)
avnéjsich podminek (napt. legislativnich).

Komentar: Predpokladem pro fizeni rozvoje je optimisticky predpoklad, Ze rozvoj mtzeme pred-
vidat, poznavat a fidit. Jednd se tedy o pfipad socidlnich zmén, kdy dana zména je zamyslena ¢i
néjakym zptsobem ze strany aktérd fizena. Jednim z pfipadl fizeného rozvoje je , fizeny udrzitelny
rozvoj"”.

Pro realizaci fizeného rozvoje mésta (obce, kraje) jsou identifikovani klicovi aktéfi jednotlivych
trendl a aktéfi pro realizaci jednotlivych tokd fizenych zmén. Rizeny rozvoj je zaloZen na redinych
plénovacich dokumentech a realistické kalkulaci lidskych, vécnych a finanénich zdroji. Rizeny rozvoj
je zalozZen na strategickém fizeni a rozhodovani. Nezbytnym predpokladem fizeného rozvoje mésta
je to, Ze se jedna o zmény, v nichZ je mozné zfetelné identifikovat a chranit vefejny zajem a soulad

s etikou a pravnim fadem.

Udrzitelny rozvoj mésta (obce, kraje) je ze strany aktérd predvidan a v pripadé potreby regulovén
(viz predchozi definovani fizeny rozvoj) ve smyslu zésad udrzitelného rozvoje. Pricemz , udrzitelny
rozvoj mésta” je soubor a synergie ¢innosti, aktivit a investic vykonavanych v daném tzemi viemi
aktéry (tedy verejnou spravou, neziskovym a podnikatelskym sektorem, vefejnosti atd.), pricemz je
usilovano o vyvazeny vztah podminek (1) pro pfiznivé Zivotni prostfedi — ekologicky pilif, (2) pro hos-
podarsky rozvoj — ekonomicky pilif a (3) pro soudrznost spolecenstvi obyvatel mésta — sociélni pilif.

152 Jsou autofi (napriklad Vaclav Klaus), ktefi jsou pfesvédceni o tom, Ze je nadbytecné mluvit o, udrzitelném rozvoji”. Rozvoj je bud 3patné, nebo dobre fizen; viiv
na spole¢nost a prostiedi fesi , externality”.

153 Pro srovnani: (Wokoun — Mates — Kadefabkova, 2004, s. 213): ,Neni mnoho pojma s podobné Sirokym obsahovym rozpétim a frekvenci uzivani jako je termin
rozvoj. ... Chapeme rozvoj jako proces zmén, k nimz dochézi postupné a které prinaseji nartistani efektivnosti a icelnosti, pokud jde o vyuzivani zdrojd a usku-
teciiovani (vyuzivani) moznosti, podminujicich pohyb z pavodniho stavu do stavu zadouciho.”

154 V literatuie se mizeme setkat s celou fadou definic pojmu , udrzitelny rozvoj”, napfiklad ,klasicka” definice dle zpravy Nase spole¢na budoucnost (Moldan
2001, kap. 5): ,Je to takovy rozvoj, ktery zajisti naplnéni potieb souc¢asné spole¢nosti, aniz by ohrozil moznost splnéni potieb generaci piistich. Jinymi slovy:
ekonomicky rozvoj, ktery neznici zakladnu pfirodnich zdrojd a Zivotni prostedi. Klasicka definice udrzitelného rozvoje nedoznala vétsich zmén, ackoliv celd

koncepce se vyviji.”
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19.5 Nastroje rozvoje uzemi a nastroje uzemniho planovani

19.5.1 Nastroje rozvoje tizemi (mésta, obce, kraje, ...)

Prehled nastrojl (bez soukromych zdrojd) dle Urovné, ze které jsou poskytovany, obsahuje na-

sledujici tabulka. Jsou uvadény prik

Tab. 19.5 Néstroje rozvoje uzemi

uroven/ . region mikro- >
7 . stat B q o mésto/obec
nastroje soudrznosti region

fondy,

dotace

a dali
podpory

investice

regionalnf
rozvoj

uzemni
planovani

>
2
=
]
£
S
=
]
]
@
~
=
o
@
2
©
s
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w
©
©
&
s
&
=
o
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ostatni
sektorové

rlzné

druhy
instituci
s vlivem
na rozvoj

uzemi

institucionalni

metodickd
podpora,

konzultace
avyzkum

metodické

Fondy EU
(ERDF, ESF,
FS), finan¢ni

néstroje

Legislativa
(napf. nafizeni)
ke kohezni
politice

Legislativa
k uzemnf
agendé EU

Napt. spole¢na
zemédélskd
politika

Instituce EU

Ke kohezni
politice

a Uzemnf
agendé

Narodni
programy,
podpory,
operacni
programy

Investice statu

Legislativa
a dokumenty
(napf. z.
248/2000,
Strategie
regionéiniho
rozvoje, NSRR)

Legislativa
a dokumenty
(napf. z.
183/2006,
Politika
tzemniho
rozvoje)

Legislativa
a dokumenty
(napt. Strategie
udrzitelného
rozvoje)

Relevantni
ministerstva
a dal3i instituce,
napr.
fidicl organy
operacnich
program,
CzechlInvest,
Centrum
regionalniho
rozvoje, statni
fondy

K opera¢nim
programim
(napt. prirucky
pro zadatele,
metodika
IPRM),
regiondinimu
rozvoji,
tzemnimu
planovani

Pramen: Picek — Ochrana, 2009, s. 78

Regionalni
operacni
programy (ROP)

Dokument
— regionalnf
operacni
program

Urad regionalni
rady

K ROP (napf.
prirucka pro
Zadatele)

Krajské dotace,
programy,
podpory

Investice kraje

Program
rozvoje kraje

Zasady
tzemniho
rozvoje

Sektorové
strategie, napr.
dopravni
generel kraje

Krajsky urad
a orgény kraje,
dale rozvojové

a ostatni
agentury

Ke krajskym
dotacim,
program(m,
podporam

Obvykle
ne

Investice
mikroreg.

Strategie mikro-
regionu

Napf. Strategie
cestovniho
ruchu

Napt. kancelar
mikro-
regionu

Dle
potreby

ady (nejsou zahrnuty napfiklad MAS — mistni ak¢ni skupiny).

Méstské/
obecni dotace
(napf. kulturni,

sportovni)

Investice obce

Strategie
mésta/obce
nebo program
rozvoje

Uzemni plén,
pfipadné
regula¢ni plan

Napf.
Komunitnf
planov.
socidlnich
sluzeb

Ufad a organy
obce, déle
rizné agentury
ao.ps.

K obecnim
dotacim
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19.5.2 Nastroje uzemniho planovani

Néstroje Uzemniho pldnovani slouzi k prosazovani cilti a tkold Gzemniho planovani v izemi na drov-
ni statu, kraji a obci. Zakladnimi nastroji Uzemniho planovéni jsou (1) tzemné planovaci podklady,
(2) politika Uzemniho rozvoje, (3) Uzemné planovaci dokumentace (UPD) a (4) Uzemni rozhodnuti.

Tab. 19.6 Zakladni ndstroje uzemniho planovani

m Rozdéleni/popis

Zjistuji a vyhodnocuii stav a vyvoj izemi. Obsahuiji mimo jiné uréeni problémd k feseni
v Uzemné planovaci dokumentaci. Ze zékona jsou pofizovéany pro celé tizemi Ceské re-

zemne :'::ll;‘:::ké publiky a priibézné aktualizovany. Uzemné analytické podklady slouzi predevsim jako
2 o TADY. podklad k pofizovani politiky tzemniho rozvoje, izemné planovaci dokumentace a pro
planovaci podklady (UAP): PRSP . 5 R " -
podklady rozhodgvépl v uzemi. UAP pofizuje v pfenesenéypusobnqspvurad uzgmnlho plénovanl
pro spravni obvod obce s rozsifenou pasobnosti a krajsky Grad pro tzemi kraje;
Uzemni studie: Ovéfuje moznosti a podminky zmén v tizemi.
Politika q 2 {1 P At A p
Gzemniho Pghtlkal uzemlmho rozvoje je (izemné pllanovala nastroj na Urovni statu, zdvazny pro pofizovani a vydalvanl
rozvoje zasad Uzemniho rozvoje (kraje), Uzemnich plant (obce), regulacnich plant a pro rozhodovani v tizemi.
Zésady Zasady u‘zemnl'_ho rozvoje (ZUR) jsou UPD ppFi‘zovanou na drovni kr_aje. Jejich
T pofizeni je povinné. Zasady Uzemniho rozvoje jsou zavazné pro pofizovéani a vydavani
rozvoje tzemnich pland, regulacnich plant a pro Gzemni fizeni. Navrh zasad izemniho
rozvoje pofizuje krajsky urad a predklada ho k vydani zastupitelstvu kraje.
Uzemni plén se pofizuje a vydava pro celé tzemi obce nebo pro vymezenou ¢ast
tzemi hlavniho mésta Prahy. Uzemni plén je zévazny pro pofizeni a vydani regulac-
niho plédnu a pro Gzemni Fizeni. Uzemnf pldn stanovi mimo jiné zakladni koncepci
rozvoje Uzemi obce, ochrany jeho hodnot, jeho plo3ného a prostorového usporada-
Uzemné Uzemni plan ni, usporadanti krajiny a koncepci vefejné infrastruktury, dale vymezi zastavéné uzemi
planovaci a zastavitelné plochy a plochy pro vefejné prospésné stavby. O pofizeni tizemniho
dokumentace planu rozhoduje zastupitelstvo obce, které rovnéz vydava zpracovany a projednany
(UPD) uzemni plan jako opatieni obecné povahy. Kazdé 4 roky od vydani tzemniho planu

se zpracovava zprava o uplatiiovani tizemniho planu v uplynulém obdobi.

Regulacni plan se pofizuje pro uréené pozemky na Uzemfi obce nebo kraje. Regula¢ni
plan stanovi podrobné podminky pro jejich vyuziti, pro umisténi staveb a jejich
prostorové usporadani, pro ochranu hodnot a charakteru Gzemi a pro vytvareni

Regulacni plan priznivého Zivotniho prostiedi, vymezi také vefejné prospésné stavby. Regulacni plan
se vydava bud' z podnétu zastupitelstva kraje, zastupitelstva obce nebo na zadost
fyzické ¢&i pravnické osoby, pokud jsou pozemky, uréené k feseni regula¢nim planem,
vymezeny v zasadach tzemniho rozvoje nebo v tzemnim plénu.

Umistovat stavby nebo zafizeni, jejich zmény, ménit vyuziti Gzemi a chranit dllezité zajmy v Gzemi Ize jen

na zakladé tizemniho rozhodnuti nebo Gzemniho souhlasu, nestanovi-li zékon jinak. Uzemnim rozhodnutim je
Uzemni rozhodnuti o (a) umisténi stavby nebo zafizen, (b) zméné vyuziti izem, (c) zméné stavby a 0 zméné vlivu stavby

rozhodnuti na vyuziti izemi, (d) déleni nebo scelovani pozemk, (e) ochranném pasmu.

Zakon stanovi, které stavby a které ¢innosti nevyzaduji izemni rozhodnuti, za jakych podminek je mozné spojit

Uzemni a stavebni fizeni nebo nevydavat tzemni rozhodnuti pro Gzemi, pro kterd je vydan regulacni plan apod.

Pramen: autofi dle Kasparova — Pucek, 2009, s. 76-78

19.5.3 Strategické versus izemni planovani, dokumenty na urovni statu, kraje, obce

Systém strategickych dokumentd mdzeme clenit dle Urovné vzniku: (1) evropska troven —napriklad
Strategické obecné zasady Spolecenstvi, dokumenty k regionalni (kohezni) politice EU, dokumenty
ke spole¢né zemédélské politice apod. (2) narodni Groven (stat) — napiiklad strategie regionalniho
rozvoje, politika Uzemniho rozvoje, strategie udrzitelného rozvoje, strategie hospodarského ristu,
dalsi sektorové politiky, Narodnf strategicky referencni rémec apod. (3) krajska Groven — strategie
rozvoje kraje, program rozvoje kraje, zasady Uzemniho rozvoje, sektorové strategie na Urovni kraje
apod. (4) obecni uroven — napfiklad strategie mésta (plan rozvoje mésta), izemni plan obce apod.

Z davodu statistického vykazovani vici EU a Cerpéni strukturalnich fondd existuje mezi narodni
Urovni (NUTS 1) a krajskou (NUTS Ill) jesté troven regiont soudrznosti (NUTS II). Stejné tak mezi
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19. Vymezeni vybranych pojmu

krajskou a obecni Urovni existujf rizné formy sdruzovani obci (napfiklad mikroregiony — tedy jinak
feceno svazky obci atd.). | tyto Urovné mohou mit a také obvykle maji své strategické dokumenty.

Vzajemnou provazanost dokumentl mdZeme posuzovat (1) horizontalné (napr. jak jed-
notlivé dokumenty kraje na sebe navazuji) nebo (2) vertikalné (napt. zda krajské dokumenty
respektuji statni Groven ¢i obecni respektuji krajskou) — viz obrazek 19.4. Leva ¢ast zobrazuje
Uzemni pldnovani a prava ¢ast oblast regiondlniho rozvoje (strategické planovéni). Prvni fadek
je uroven cely stat, druhy je Uroven krajd a treti Urover obci.

Z horizontéIniho hlediska je zdvaznost dokumentt na rdznych drovnich rlizna. Na Urovni statu
musi (respektive by mély) jednotlivé strategické dokumenty respektovat legislativu, mezinarod-

Obr. 19.4 Uzemni plénovéni a dokumenty regionédlniho rozvoje

Regionalni rozvoj v CR
(strategické planovani)

Uzemni planovani v CR

ostatni strategické

Stat: :
Politika izemniho rozvoje dokumenty stdtu Strategie regionalniho rozvoje CR
(PUR) (SRR)
z.¢. 183/2006 Sb., ve znéni pozd&jsich piedpisi ‘ z.¢. 248/2000 Sb., ve znéni pozd&jsich predpisu
Kraj: ﬁ - L

- - o . ostatni strategické . .
Zasady uzemniho rozvoje dokumenty kraje Program rozvoje kraje (PRK)
(ZUR) (strategicky plan)
Obec: ﬂ & ostatni strategické @
Uzemni plan obce dokumenty obce Strategické plany (programy

rozvoje obce) a dalsi rozvojové
‘ dokumenty mést a obci

Pramen: Kasparova - Pucek, 2009, s. 71

ni smlouvy a ostatni strategické dokumenty (schvalené usnesenim vlady). Na krajské a obec-
ni Urovni tomu tak nékdy neni. Jednotlivé strategické dokumenty na sebe nenavazuiji ¢i jsou
dokonce protichtidné. Na uUrovni kraje a jeSté vice na Urovni mést a obci je klicové, aby byly
provazané dokumenty Uzemniho planovani a strategické rozvojové dokumenty. Tedy u kraje
zasady Uzemniho rozvoje s programem rozvoje kraje, u mést a obci Uzemni plan se strategic-
kym planem (s programem rozvoje obce).

Casté otazka — Co ma byt dfive, zda Gzemni plan ¢i strategicky plan? — je v podstaté bez-
predmétna. Obvykle totiz jeden z dokumentt jiz existuje a druhy (pokud to nevylucuji vnéjsi
vlivy, ¢i neni potreba jej zménit) by mél ten prvni respektovat. Pro strategicky plan jsou totiz
urcujici a nezbytné limity Gzemi (zdrojem je Uzemni dokumentace). Naproti tomu pro tvorbu
Uzemniho planu je nezbytné znat zaméry vyuziti Uzemf (zdrojem maZze byt strategicky plan).

Z hlediska tzemniho planovani existuje zakonna povinnost (z. ¢. 183/2006 Sb.) respektovat
vyssi uroven (vertikalni provazanost). Tedy krajské zasady uzemniho rozvoje musi respekto-
vat politiku izemniho rozvoje na trovni statu. Uzemni plan obce tak musi respektovat statni

pfimérené podili na tvorbé a zejména pripominkovani vyssi Urovné.
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Z hlediska dokumentt regionalniho rozvoje tomu v3ak tak neni. Program rozvoje kraje je
sice ze zdkona (z.¢. 248/2000 Sb.) pro kraj povinny, respektovani vyssi drovné dokumentu
neni viak zavazné (jen na Urovni doporuceni). Totéz plati pro vazbu kraj — obec. Obce nemusf
vychdazet z programu rozvoje kraje.

19.6 Vymezeni pojmu ,ucelnost”, ,,efektivnost”
a ,hospodarnost” (3 E)

Pokud usilujeme o uplatnéni strategické fizeni, jsou verejné sluzby, investice a ostatni vefejné
vydaje (tedy jednotlivé cile a aktivity zahrnuté do strategického plédnu) posuzovany zejména
z hlediska jejich Gcelnosti a nasledné z hlediska jejich efektivnosti a jejich hospodarnosti. Témto
trem kritériim fikame ,,3 E“15°. Provéfovani 3 E je jadrem tzv. auditu vykonu — vice viz kap. 12.3.

Zakon o finan¢ni kontrole uklada, Ze ve vefejné spravé musi organy verejné spravy provérovat
.hospodarny, efektivni a Ucelny vykon verejné spravy” (§ 4, odstavec 1, pism. d. zdkona o fi-
nancni kontrole), pricemz provérovéni 3 E je vedouci organu verejné spravy povinen realizovat
v rdmdi tzv. vnitfniho kontrolniho systému (§ 25, odstavec 1). Funkci vnitiniho kontrolniho
systému je (mimo jiné) vytvéret ,,podminky pro hospodarny, efektivni a Gcelny vykon vefejné
spravy” (§ 25, odstavec 1, pismeno a. zékona o financ¢ni kontrole).

Zakladni vztahy mezi pojmy jsou zachyceny na obrazku 19.6.

Obr. 19.5 Zakladni vztahy a vazba mezi pojmy hospodarnost, efektivnost a ucelnost

POTREBY

U

SCHVALENE

CILE

Iyl 1l

VSTUPY VYSTUPY,
PROCESY VYSLEDKY
ZDROJE PLNENI CILU

AN S

Pramen: MF-CHJ (2004)

155 dle anglickych slov Efficiency, Effectiveness, Economy
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Vymezeni pojmU Ucelnost, efektivnost a hospoddrnosti ve smyslu zédkona o finan¢ni kont-
role™®, respektive dle b&zné praxe pfi jeho uplatiiovani v organizacich vefejné spravy uvadi
nasledujici tabulka (blize k teorii efektivnosti ve vefejné spravé napt. Spacek — Maly —Bakos,
2011). Zahrnuje také problémy s uplatfiovanim zjisténé v praxi.

Tab. 19.8 Ucelnost, efektivnost, hospodérnost — zéklad pro fizeni mést

“ Vysvétleni pojmu/komentar - problémy pfi uplatiova

Ucelnosti se rozumi takové pouZiti vefejnych prostredk, které zajisti optimalni miru dosazenf cilti pfi
plnéni stanovenych ukolG.

Komentare a problémy: Kritérium Gcelnosti je ve vztahu ke kritériu hospodarnosti a efektivnosti
nejvyssim druhem kritéria. V zahranicni literatufe se obvykle pracuje s Ucinnosti, ¢eska legislativa
viak zavedla pojem ,Ucelnost”. Kritérium ucelnosti provéfuje ekonomickou racionalitu pouzitych
Ucelnost zdrojt. Historie verejné spravy v CR zné fadu pFipadd, kdy bylo pouzito kritérium hospodarnosti
Vychazi z (napf. pfi vybéru nabidek ve verejné soutézi za pouziti jediného zékladniho hodnoticiho kritéria

§ 2, pism. o zékona ,nejnizsi nabidkové ceny”), ¢i kritérium nakladové efektivnosti, aviak dany vybér nebyl v souladu

o finan¢ni kontrole s Ucelnosti (s ekonomickou racionalitou vynalozenych vefejnych vydajd).

Ucelnost se vztahuje k ur¢itému kone¢nému (cilovémuy) stavu. Proto je ukazatelem spinéni

Ucelnosti napriklad procentni napInéni stanovenych cilti. Podstata provéfovani icelnosti spociva

v porovnavani stanovenych cilti s dosazenymi vysledky. Velmi se tak blizi principtim fizeni podle cild.
PFesto viak nenf kritérium Gcelnosti ve vétsiné organizaci v CR uplatriovano, respektive je feeno jen
formalné.

Efektivnosti se rozumf takové pouziti vefejnych prostredkd, jimz se dosahne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a pfinosu pInénych ukolt ve srovnani s objemem prostredkd vynaloZenych na jejich
plnéni.

Komentare a problémy: Uvedené vymezeni efektivnosti odpovidd produktivité vynalozenych vydajd.
Efektivnost Nejvy3si produktivitu méa ta produkéni jednotka verejné spravy, kterd z daného fixniho rozpoctu
VAT EVAR RSP B dosahne nejvice jednotek vystupu pfi pozadované kvalité.

zakona o finanéni Druhou formou sledovéni efektivnosti je nakladové efektivnost. Ji rozumime naklady na danou
kontrole naturalni jednotku vystupu (napf. naklady na jednoho obslouzeného obcana, naklady na jeden metr
Ctveredni vycisténé plochy). Z porovnavanych produkénich jednotek je nejlepsi ta, ktera dosahuje
nejnizsich nakladd na naturalni jednotku vystupu (za podminky zachovéni dané kvality). Naklady

na jednotku vystupu jsou minimaliza¢nim kritériem, tak ta produkéni jednotka, kterd dosahuje

Hospodarnost Komentare a problémy: Podminkou minimalizace pouZitych zdroj je, Ze cile a tkoly jsou spinény
Vychazi z za predpokladu dodrzeni odpovidajici kvality. Ukazatelem hospodarnosti je minimalizace nakladt
§ 2 pism. m zakona na vstupech za predpokladu spinéni stanoveného cile.

o finan¢ni kontrole Pfi sledovani kritéria hospodérnosti si klademe nésledujici otazky: Ziskavame potrebné vstupy

kvalitu vystupu?

Pramen: Ochrana - Pacek, 2012, s. 21-22

19.7 Vymezeni pojmu ,,plytvani”, ,,uspora”,efektivni fizeni uspor”

V dnesni dobé bude fada strategii mésta a krajl zamérena na uUspory. ,,Plytvanim ve verej-
ném sektoru” se rozumi takové nakladani s vefejnymi zdroji, které porusuje principy hospo-

darného, efektivniho a Ucelného nakladani s vefejnymi zdroji. Dusledkem je vyssi vynalozeni
verejnych zdroju, neZli odpovida optimu (Ochrana — Pacek, 2012, s. 11).

Jestlize odhalujeme plytvani a hledame zpUsoby, jak je eliminovat, pak pro ucinnost této eli-
minace pouzivame pojem ,Uspory ve vefejném sektoru”. ,Uspory ve vefejném sektoru”
Ize vymezit jako dodatecné zdroje, které byly (budou) ziskany vefejnym sektorem v disledku

156 Pro dopInéni uvadime komentar k témto kritériim uvedenych v komentovaném znéni zakona o finan¢ni kontrole na strankach ministerstva financi (MF-zakon):
tyka se nakladd, jde o kritérium hodnocené na vstupu. Efektivnostije takové pouZiti vefejnych prostiedkd, kterym se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality
a prinosu pInénych tkold ve srovnani s objemem prostfedkd vynalozenych na jejich pnéni. Znamena , délani véci spravnou cestou”, jde o kritérium, které hod-
noti vztah mezi vstupem a vystupem. Ucelnosti je takové pouZiti vefejnych prostredk(, které zajisti optimalni miru dosaZeni cilti pfi pinéni stanovenych dkold.
Znamena , délani spravnych véci”, jde o kritérium hodnocené na vystupu.”



19. Vymezeni vybranych pojmu

racionaliza¢nich opatfeni ve srovnani s ptivodné realisticky kalkulovanymi zdroji. Uspory jsou
vysledkem racionaliza¢niho postupu ¢i opatieni, které vede k vyssi hospodérnosti, efektivnosti
a ucinnosti pfi plnéni stanoveného cile (Ochrana — Plcek, 2012, s. 11).

V rdmci této publikace povazujeme za efektivni fizeni Uspor takové Fizeni, kdy jsou dosahovany
stanovené cile (pficemz jsou tyto cile kromé realizace poslani zaméreny na snizovani nakladd)
a vynalozené zdroje jsou pouzity ekonomicky racionélné (Ucelné, efektivné, hospodarné).
Efektivni fizeni uspor je tak zaméreno:
(1) Na efektivni fizeni Uspor, tedy na (a) Ucelné (,,chytré”) skrty, (b) odstrafiovani plytvani,
(0) inovace a zlepsovani zamérené na Uspory, (d) ostatni Uspory. Pfitom jsou verejné
sluzby, verejné investice a ostatni vefejné vydaje optimalizovany z hlediska nakladu
a posuzovany z hlediska jejich Ucelnosti, efektivnosti a hospoddrnosti. Je hodnocen do-
pad (vliv) Uspory na misto (investici, vefejnou sluzbu, proces ¢i aktivitu), kde byla Uspora
realizovana soucasné s ohledem na celek. Tedy aby Uspora na jednom misté nevyvolala
mnohem vy3si néklady'” v rdmci posuzovaného systému jinde.
(2) Na vytvareni kompetenci a kultury organizace, ktera je ,5tihla”, umoZriuje odstrafiovat
vsechny druhy plytvéni a dosahovat efektivni Uspory.

Je zfejmé dobre srozumitelné, Zze opakem efektivniho fizeni Uspor je ,neefektivni” Fizeni
uspor, které je tak zaméreno na jakékoli Uspory, tedy napf. na (a) , hloupé” skrty (napf. Uspo-
ra na jednom misté vyvola zvysené vydaje na jiném, casto ve vyssim rozsahu, nez plvodni
uspora), (b) rovnostarské (plosné) snizovani naklad( vsem stejné (tento pristup vedl v minulosti
ke kulture organizace, kterd vedla viechny vedouci pracovniky ke strategii maximalizace svého
rozpoctu, aby méli ,polstar” na opakuijici se viny plosnych skrtd), (c) odkladani investic ¢i na-
léhavych oprav atd.

Pri ,neefektivnim” Fizeni Uspor neni kladen ddraz na Ucelnost, ale zejména a na prvnim misté
jen na hospodarnost. Nefesi se negativni vliv Uspor, takZe relativné mald Uspora na jednom
misté mUZze vyvolat vy3si néklady nez dosaZzena Uspora jinde. Neni vytvaren takovy systém fize-
ni, ktery podporuje ,Stihlou” organizaci a kultura organizace neni na Uspory zaméfena. To se
projevuje napfiklad tak, Ze: (a) Usporné chovani neni odmériovéno, (b) pfiznat moznost Uspory
znamenda kraceni rozpoctu bez nahrady, (c) toleruje se prekotné utraceni prostfedkl na kon-
ci roku, protoze systém rozpoctovani neumozriuje jejich prevod, (d) rozpocet se kazdoro¢né
zpracovava na zakladé predchoziho rozpoctu bez ohledu na dusledné provéreni potrebnosti
a rozsahu ukold, vazbu na cile atd.

157 V rdmdi této monografie nebudeme pro zjednoduseni rozlisovat rozdil mezi pojmy ,naklady” a ,vydaje”. V ucetnictvi vydaje znamenaji ibytek prostfedku
nastrané , Dal” rozvahovych Uctu aktivnich, zatimco naklady se zachycuji na strané ,Ma dati” nakladovych ac¢tu. Zachycuji se nardstajicim zptisobem — kumu-
lovani stavu aZ do konce roku, kdy se prevadi na Ucet zisku a ztrat jako celkové naklady. Pouze oprava ticetni chyby se muZe Uctovat na stranu ,,Dal” pfislusného
nakladového uctu. Naklady a vydaje predstavuiji dvé stranky jedné operace. V pfipadé piijma a vynost plati vy3e uvedené obdobné (MF-PPP centrum 2010, s. 3).
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19. Vymezeni vybranych pojmu

Tab. 19.9 Priklad klasifikace uspor ve verejné spravé

Racionalni (4¢inna) uspora

Ekonomické racionality
Neracionalni (neti¢inna) Uspora

Uspora vznikla vy$3f hospoddarnostf

Uspora vznikla snizenim nakladd na jednotku vystupu (resp. zvyenim produktivity)
Uspora zaloZena na vy3si G¢innosti

Jednorazové Uspory

Periodicity Opakovatelné

Trvalé

Uspory v provoznich nakladech

Uéelnosti nakladii (vécnost)

Uspory v investi¢nich nakladech

Klasifikace podle ur¢ité 3kély ¢i hodnoty uspory vyjadiené penéznimi jednotkami (napf.
malé uspory, velké Uspory).
Klasifikace podle mista vzniku
In g Pojmenovani uspory podle pficiny jejiho vzniku (napf. racionalizace postupu, optimalizace
P chodu Gradu)

Pramen: Ochrana - Pacek, 2012, s. 12

Problematice fizeni Uspor se podrobné vénuje publikace Ochrana — Plicek, 2012, ,,Dosahovani
u 158

Uspor a odstrariovani plytvani ve vefejném sektoru

158 Vydalo v roce 2012 nakladatelstvi Wolters Kluwer CR, Praha



Zavér

Zaver

Ustavicné zmény ve vefejném sektoru jsou velkou vyzvou pro strategické fizeni mést, obci ¢i
kraju, kdy tézisté pojmu ,strategické” se presouva z Ukold spojenych se strategickym plano-
vanim (tedy sestaveni stfednédobého ¢i dlouhodobého planu a sledovani jeho plnéni) ke stra-
tegickému fizeni (tedy zpUsobu mysleni, kdy viechny cinnosti, zdroje, vydaje jsou zacileny
na dohodnuté cile, a to kazdy den, kazdou hodinu).

Namét k zamysleni:
.Co?”, ,Jak?"a ,Proc?” pfi strategickém fizeni

PFi rozvoji obce, mésta ¢i kraje je mozné od obcand, zaméstnancy, predstavitelt ziskového i nezis-
kového sektoru slyset fadu podnétd, co vie by méla samosprava pro své obcany a zakazniky zajistit.
Pokud se strategické plany sestavuji vylu¢né komunitné (viz kap. 79.3) — tedy jen ,zdola nahoru”,
od neprebernych pozadavk( a ndmétd obcant — bézné se stava, ze pozadavky 10kréat i vice prevysi
finan¢ni moznosti, nerespektuif limity Uzemi ¢i legislativu atd. Profesionalita a kompetentnost pred-
stavitelt a zaméstnanct samosprav je tedy nezbytna a vyznamné ku prospéchu véci. Je tedy nutné
védét nejen ,,Co?" (napf. — co se ma provadét), ale i soucasné ,Jak?"”. Zejména na tyto dvé otazky
pomaha odpovidat tato publikace. To v3ak pfi strategickém fizeni nestaci. Pfedstavitelé samospravy
musf také védét ,Pro€?” (viz obrdzek I). Je to otdzka na smysl toho, co ma byt vykonano, na ucel.
Proc zrovna tolik penéz ¢i Usili vkladavame to této cCinnosti, investice, sluzby? Najit poctivou odpo-
véd vyzaduje statecné, kompetentni a odpovédné politiky a zaméstnance. Proto tato publikace
vénovala tolik prostoru k objasnéni principt strategického fizeni (viz kap. 7).

Obr. I: Co? + Jak? + Proc? pri strategickém rizeni

Odpovida na otazku: Co?
Zda se, ze to vi skoro v8ichni (z hlediska, co v§echno ,,by se mélo udélat™).
Pozadavku je vzdy vice nez financi. Je nezbytna spravna komunikace.

Odpovida na otazky: Co? + Jak?
To uz neni tak jednoduché. Védét co + jak znamena profesionalitu
(kompetentnost) ve spravném provadéni a spravné komunikaci.

Odpovida na otazky: Co? + Jak? + Pro¢?
To je naprosto zasadni, je to otazka na smysl a G¢el konani (respektive pro¢
zrovna tolik penéz ¢i usili vkladavame to této ¢innosti, investice ¢i sluzby).

Pramen: autori

Rekapitulace, prostor pro diskusi

Tuto publikaci Ize povazovat za jednu rozsahlou pfipadovou studii nebo privodce strategickym
fizenim samosprav v ceskych podminkach. Vénuje se z praktického (i teoretického) hlediska
tématu strategického fizeni zemné samospravnych celkl a jejich organizaci. Mlze vsak byt
inspirativni pro cely vefejny sektor i neziskovy sektor. Cile, které si autofi pfi psani publikace
stanovili v Uvodu, byly naplnény. Publikace mé potiebny teoreticky zaklad a popisuje vhodné
souvislosti (kapitoly 17 az 19) a je souborem ndvodu, vzord a dobrych praxi (kapitoly 1 az 15).
Uvadi fadu odkazl, kde je mozné se s dil¢imi tématy a souvislostmi sezndmit podrobnéji.
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Zavér

Autofi chépou tuto publikaci také jako vymezeni prostoru k odborné diskusi, privitaji naméty
a pripominky.

V tvodu byly vysvétleny dlvody, proc je strategické fizeni ddlezité, co maze politikim i za-
interesovanym zaméstnanclm prinést. Byl popsan model ,délat spravné véci spravné” (viz
uvod publikace, obr. 1), zajemci mohli ohodnotit pfinosy strategického fizeni ve svém méste,
obci ¢ kraji (viz Uvod publikace, tab. 2). Doporucujeme hodnoceni zopakovat po prostudovani
publikace — tedy jiz se znalosti véci. Pro pragmatiky byly uvedeny zédkonné pozadavky vcetné
rizika trestni odpovédnosti. Zejména tato oblast — tedy vztah Gcelnosti (neticelnosti) jednotli-
vych opateni a projektl ve vztahu k cilim mésta, obce ¢i kraje — je vhodna pro dalsi diskusi
a zverejnéni konkrétnich kladnych i zapornych prikladd.

Prvni a nejdelsi kapitola publikace byla o principech, kompetencich a lidskych hodnotach,
na kterych je spravné strategické fizeni zakotveno. Text je sefazen tak, aby umozrioval pro-
veden auditu téchto principt. MtZe poslouzit také jako skolici material pfi zavadéni principt
do praxe. Tyto zélezitosti nejsou v Ceské verejné spravé v oblibé, jsou povazovany za nepatficné
tek. MoZna tato neochota jit v principech prikladem, sdilet je se zaméstnanci, mize byt jednim
z diivodi neefektivni” vefejné spravy a miry korupce. Zkoumat vztah principl na efektivnost
a zejména na snizovani prostoru pro korupdi je dalsi vyznamna oblast, které by mohla byt
vénovana diskuse. | proto byla tato publikace napsana.

Dal3i ¢ast (kapitoly 2 az 9) popisuje sedm fazi strategického Fizeni. Pfi zpracovani promitli
autofi dlouholeté zkusenosti z praxe a také pohledy moderniho strategického fizeni (které je
,Stihlé” a slouzi vsem uzivateltim). Zobrazeni fazi v podobé modelu je na obr. 2.1. Kazdé fazi
je vénovana jedna kapitola. Vzdy obsahuje potfebnd vysvétleni vztahujici se k dané fazi, déle
vzory, postupy a komentare. Nechybi také priklady problému a chyb. Chytfi lidé se uci z chyb,
ti moudfi z chyb, které udélali jini.

Kapitola 11 je sice relativné kratka, ale vyznamna — vénuje se strategickému Fizeni v malych
obcich a v obecnich, méstskych nebo krajskych organizacich. Toto téma by si zaslouZilo v bu-
doucnu samostatnou knihu.

Dal3i kapitoly (72 az 14) jsou o metodach kvality (MA21, BSC a MBO), v¢etné vyhod celo-
statni sitové spoluprace samosprav (NSZM); kapitola 75 je o ICT nastrojich pro strategické
fizeni (DataPlan NSZM); dalsi kapitola 16 o navodech a vzorech.

Pro ty, ktefi maji radi teoreticky zaklad a dalsi souvislosti jsou zafazeny kapitoly 17 az 19.
Jde o koncepty New Public Management, Smart Administration (chytra-inteligentni verejna
sprava) a Good Governance (dobré vlddnuti) jako rémec pro strategické fizeni (kap. 17). Stra-
tegické fizeni — inspirace z teorie a praxe svétového managementu je tématem kapitoly 18.
Pomérné rozsahla kapitola 19 obsahuje vymezeni vybranych pojm0 tak, jak jsou v rdmci publi-
kace autory chapany. Autofi rozlisuji ,strategické fizeni” a ,strategické planovani” a vymezuijf
dalsi potfebné pojmy. To muze vyvolat odbornou diskusi, kterad je vtomto sméru velmi Zadana.
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Summary

Summary

The publication of “Strategic planning and management for cites, municipalities and regions”
is an extensive case study and guide through strategic management in the conditions of Czech
public administration — from both the practical and theoretical point of view. The publication is
published by the Healthy Cities of the Czech Republic as a specialised association of CZ cities,
municipalities and regions with a focus on methods and tools usable for sustainable develop-
ment on a local level.

Constant changes in public sector present a great challenge to strategic management of mu-
nicipalities and regions. This leads to a situation where the meaning of the word “strategic”
changes from tasks related solely to strategic planning (i.e. compilation of a short-term,
medium-term or long-term plan and monitoring of its fulfilment) to strategic management
(i.e. way of thinking, where all activities, resources, expenses are dedicated to the achievement
of agreed objectives, namely every day, every hour).

This monograph (1) offers to the managers (local or regional politicians and employees),
a practical and comprehensive guide for efficient strategic management: (a) we will
start with principles and competences that are pivotal for public administration, (b) we will pro-
vide an analysis and explanation of seven stages of the strategic management process, (c) we
will describe the methods and tools of modern strategic management (e.g. local Agenda 21,
BSC, MBO, DataPlan HCCZ and others) and (d) we will give a number of best practice examples
and case studies (e.g. Healthy Cities and other best practice examples). (2) The second objecti-
ve is the description of the necessary theory, analysing of the connections and definition the
notions related to strategic management in a sense of New Public Management concept.

Key words:

strategic management, strategic planning, doing the right things right, sustainable develop-
ment, public administration, New Public Management, Good Governance, Smart Administra-
tion, Local Agenda 21 (LA21), Balanced Scorecard (BSC), Management By Objectives (MBO),
Healthy Cities of the Czech Republic (HCCZ)
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Souhrn

Souhrn

Publikace , Strategické planovani a prizeni pro mésta, obce a regiony” je rozsahlou pfipadovou
studii a prlvodcem strategického Fizeni v podminkdch ceské verejné spravy — z praktického
i teoretického hlediska. Publikaci vydava Néarodni sit Zdravych mést CR jako odborna asociace
mést, obci a regiont v CR, zaméfena zejména na metody a nastroje vyuzitelné k udrzitelnému
rozvoji na mistni Urovni.

Ustavicné zmény ve verejném sektoru jsou velkou vyzvou pro strategické fizeni obci ¢i krajd.
To vede k situaci, kdy vyznam slova ,strategické” se méni z tkold spojenych pouze se strate-
gickym planovanim (tedy sestaveni kratkodobého, stfednédobého ¢i dlouhodobého planu
a sledovani jeho plnéni) na strategické Fizeni (tedy zptsob mysleni, kdy viechny ¢innosti,
zdroje, vydaje jsou zaméreny na dosahovani dohodnutych cill, a to kazdy den, kazdou hodi-
nu).

Tato monografie (1) nabizi manazertm (mistnim ¢ regionalnim politikim a zaméstnanctim),
prakticky a uceleny navod pro efektivni strategické Fizeni: (a) zacneme s principy a kom-
petencemi, které jsou klicové pro vefejnou spravu, (b) poskytneme analyzu a vysvétleni sedmi
fazi procesu strategického fizeni, (c) popiSeme metody a nastroje moderniho strategického
fizeni (napf. mistni Agenda 21, BSC, MBO, DataPlan NSZM, aj.) a (d) uvedeme fadu pfikladd
osvédcenych postupl a pfipadovych studii (napf. Zdrava mésta a jiné priklady dobré praxe).
(2) Druhym cilem je popis nezbytné teorie, analyzovani souvislosti a definice pojma tykajici se
strategického fizeni ve smyslu konceptu New Public Management.

Kli¢ova slova:

strategické fizeni, strategické planovani, délat spravné véci spravné, udrzitelny rozvoj, vefejna
sprava, New Public Management, Good Governance (dobré vladnuti), Smart Administration
(inteligentni vefejnd sprava), mistni Agenda 21 (MA21), Balanced Scorecard (BSC), fizeni podle
cila (MBO), Narodni sit Zdravych mést (NSZM)
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