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Uvod

Zpracovani analyzy meéfeni a hodnoceni vykonu vefejné spravy bylo ulozeno v ramci
Implementacniho planu ke specifickému cili 1.4 Zavedeni syst¢ému hodnoceni a méfeni vykonu
vefejné spravy Strategického ramce rozvoje vetejné spravy CR pro obdobi 2014-2020 (Strategicky
ramec, SRR VS). Cilem analyzy je vytvorit analyticky podklad, slouzici k odpovédnému
nastaveni systému hodnoceni a méfeni vykonu veiejné spravy (VS) v CR.

Jiz v uvodu povazuji autofi této analyzy za dulezité upozornit na cely kontext vzniku specifického
cile 1.4 Strategického ramce, ktery byl do velké miry ovlivnén nutnosti nastavit a strategicky
ukotvit postup plnéni ex-ante kondicionality & 11%, stanovené pro CR ze strany Evropské komise
(EK), konkrétn¢ jednoho z kritérii této predbézné podminky, tj. ,,vyvoj postupli a nastrojii pro
monitorovani a hodnoceni*? v gesci Ministerstva vnitra (MV).

Ptedbézné podminky se v programovém obdobi 2014-2020 staly novym ndastrojem EK k zajiSténi
cerpani prostfedkti Evropskych strukturalnich a investi¢nich fondt (ESIF) v rdmci nastaveného
systému, ¢imz se zvysi efektivita a ¢innost poskytnuté podpory. VSechny tyto podminky (celkem
jich je cca 40) musi byt splnény, aby ¢lensky stat mohl zahgjit ¢erpani prosttedkt z ESIF. Nesplnéni
predbéznych podminek (respektive nedokonceni identifikovanych opatfeni ke splnéni piedbéznych
podminek) ve lhtté stanovené v Dohod¢ o partnerstvi a v jednotlivych programech v rdmci tzv.
Ak¢nich plant je divodem pro pozastaveni vSech nebo €asti plateb na ptislusnou prioritu daného

programu ze strany EK.

Zapracovani SC 1.4 do SRR VS bylo tedy snahou o nastaveni zptisobu plnéni vyse uvedené¢ho
kritéria pfedb&zné podminky, které bylo chapano jako nesplnéné, jelikoz CR zadnym takovymto
systétmem nedisponovala a nedisponuje. Obecny ramec méteni a hodnoceni, tak jak je popsan ve
Strategickém ramci SC 1.4, byl utvafen pod vyraznym casovym tlakem a tedy nemoZnosti
nastaveny systém dale vyraznéji odborné konzultovat ¢i se inspirovat tzv. best practice ze zahrani¢i.
Pravé ztohoto diivodu byla v nésledné vzniklém implementa¢nim planu k SC 1.4 zdlraznéna
potieba fadné koncept hodnoceni a méteni vykonu ve VS zanalyzovat, a postihnout vSechny jeho
zasadni aspekty, jako je teoretické ukotveni, srovnani zahrani¢ni praxe apod.

V ramci findlniho vyjednavani o operacnich programech, kdy jiz existovaly vladou schvalené
implementacéni plany ke Strategickému ramci, bylo plnéni pfedbéZné podminky €. 11 posouzeno ze
strany EK, ktera kritérium ,,vyvoj postupil a nastrojli pro monitorovani a hodnoceni* zhodnotila
jako splnéné, a to vzhledem k existenci nastaven¢ho systému hodnoceni a monitorovani

! Jedna se o piedb&znou podminku &. 11 Existence strategického a politického rdmce pro posileni ii¢innosti veiejné
spravy Clenskych statii, véetné reformy veiejné spravy (v originalnim anglickém znéni “Enhancing institutional
capacity of public authorities and stakeholders and efficient public administration ). Zdroj: Guidance on Ex-ante
Conditionalities for the European Structural and Investment Funds, European Commission [online], 2014, [cit.
25.2.2016]. Dostupné Z:
http://www.google.ca/url ?sa=t&rct=j & q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=0ahUKEwiD76yhq-

DKAhXJfiwKHUAOA AQFggrMAl&url=http%3A%2F%?2Fec.europa.eu%2Fregional policy%2Fsources%2Fdoc
gener%2Finformat%2F2014%?2Feac guidance esif part2 en.pdf&usg=AFQjCNEOgiAhG87hTU88QIfj1VpBvtyF
CA&bvm=bv.113370389,d.bGg

2 V originalnim anglickém znéni ,,The development of procedures and tools for monitoring and evaluation®, zdroj:

tamtéz.
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Strategického ramce. I ptes tento fakt se MV rozhodlo v nastaveném plnéni kritéria pokracovat, a to
zejména proto, e piedpoklada, Ze zavedeni systému hodnoceni a méfeni vykonu ve VS CR by
mohlo pFinést mnoho pozitivnich efektii a prispét tak ke zvySeni kvality ceské VS.

Analyze budou postupné podrobena nasledujici témata:

— pojmoslovi spojené s méfenim a hodnocenim vykonu ve VS, jeho chdpani z pohledu SRR
VS

— teoreticky diskurz v oblasti VS a teoretickd vychodiska méfeni a hodnoceni vykonu VS

— srovnani hodnoticich systéml vybranych zemi EU s naslednou identifikaci dobré praxe pro
CR

— existujici pfistupy k hodnoceni vykonu VS v CR

— navrzena struktura systému meéteni a hodnoceni vykonu dle SC 1.4 Strategického ramce,

7™ 0

rozde¢lend do 4 pilifa

Vysledkem analyzy bude soubor konkrétnich doporuceni k zavedeni systému hodnoceni a
méfeni vykonu VS v CR.

Potadi jednotlivych kapitol se nefidi schvalenym ,,Navrhem zadani pro vypracovani analyzy SC
1.4* (navrh zadani), ktery byl schvalen usnesenim ¢. 11/3 Rady vlady pro vefejnou spravu ze dne
29. kvétna 2015, ale je upraveno ve snaze o dosazeni vétsi koherentnosti a logické posloupnosti
analyzy. Vsechna schvalend témata jednotlivych kapitol vSak =zlstala zachovana, a to s
jedinou vyjimkou, kterou tvofi posledni kapitola analyzy ,,Doporuceni na zavedeni systému
hodnoceni a méfeni vykonu v CR, zhodnoceni nékladii a piinosii vybraného systému méfeni a
hodnoceni, navrzeni struktury vyro¢ni zpravy*. Tato zadvérecna kapitola analyzy uvede po dohodé
s gestorem SC 1.4, tedy odborem strategického rozvoje a koordinace VS MV, pouze konkrétni
doporuceni k zavedeni systému hodnoceni a méfeni vykonu v CR, pii¢emz nasledné kroky, jako je
prave nastaveni systému a zhodnoceni jeho nakladi a pfinost, budou soucasti nasledného opatieni
realizace SC 1.4 ,Nastaveni systému hodnoceni a méfeni”. Z tohoto divodu byla kapitola
pfejmenovana na ,,Doporudeni k zavedeni systému hodnoceni a méfeni vykonu v CR*.

Schvéleny navrh zadani pocital se zpracovdnim analyzy v rozsahu max. 30 normostran.
Predpokladany pocet normostran byl piekroen ve snaze o komplexnéjsi zpracovani celé
problematiky méfeni a hodnoceni vykonu a potazmo tedy i dosaZeni odpovidajici relevance
zavérecnych doporucent.



Pojem hodnoceni a méreni vykonu VS,
zduvodnéni vyznamu jeho vyuzivani

Zakladni premisou dle SRR VS je, Ze ,,systém méreni a hodnoceni vykonu VS je nastrojem pro
zvySovani kvality VS v souladu s principy ucinnosti, efektivnosti a hospodarnosti'. Cilem této
sprava, principy 3E, kvalitni VS, vykon, méfeni vykonu ¢i fizeni vykonu, které jsou pro tuto
analyzu, stejné jako pro spravné pochopeni vsech jejich kapitol, chdpany jako stézejni. Vyjma
definice pojml nastini tato kapitola také samotny proces méfeni a hodnoceni vykonu a jeho

vvvvvv

Definice pojmii a zakladni parametry procesu hodnoceni a méreni vykonus3

Co je veiejna sprava?

VS miizeme obecné vymezit jako spravu vefejnych zalezitosti vykonavanou subjekty VS nebo
prostiednictvim jejich organd za aktivni GGasti ob&anti a v jejich prospéch®. Skrze VS jsou
zabezpeCovany vefejné tkoly a VS vytvaii predpoklady pro jejich realizaci a soucasné je také
uskuteciiuje. Autofi této analyzy zvolili tuto obecnou definici VS aby bylo patrné, Ze vykon lze
méfit a hodnotit v celé §ifi tohoto pojmu a tedy 1 na vSech urovnich VS.

Co jsou principy 3E, neboli hospodarnost, efektivnost a ucinnost?

Hospodarnosti (economy) se rozumi takové pouziti vefejnych prostredkti, kdy stanovenych cilti a
ukolti dosahujeme s co nejniz§im vynalozenim zdroji. Podminkou minimalizace pouzitych zdroji
je, ze tyto cile a tkoly jsou splnény za ptedpokladu dodrZeni kvality. Ukazatelem hospodarnosti je
minimalizace nékladl na vstupech za predpokladu splnéni stanoveného cile. NapInéni stanoveného
cile a tedy i1 dodrZeni odpovidajici kvality je u kritéria hospodarnosti stézejni, jelikoz ¢asto dochazi
k jeho opomijeni (typickym piikladem miize byt napt. vybér vetejnych zakazek pouze na zaklade
kritéria nejniz§i nabidkové ceny®). V pfipadé, e neni dodrzena odpovidajici kvalita, dochazi
k ekonomicky neucelnému pouziti zdrojti, ponévadz nejsou splnény parametry cili.

Efektivnost (efficiency) je Casto pfirovnavana k réeni ,,do the things right* (d€lej véci spravng).
Rozumime ji bud’ tzv. produktivitu, nebo také ndkladovou efektivnost. Produktivitou je mysleno
takové pouziti vefejnych prostiedkd, jimz se dosdhne nejvySe mozného rozsahu, kvality a pfinosu
plnénych ukol, ve srovndni s objemem prostiedkd, vynalozenych na jejich plnéni (tj.

v

nejproduktivngjsi je ten, kdo dosahne nejvétsiho mnozstvi vystupii — podstata benchmarkingu).

® Cel4 kapitola Gerpa z nasledujicich zdroj:

DOOREN, W., BOUCKAERT, G., HALLIGAN, J. — Performance management in the public sector. Routledge, 2010,
s. 2-36.

OCHRANA, F., PAVEL, J., VITEK, L. a kol. — Verejny sektor a verejné finance. Financovani nepodnikatelskych a
podnikatelskych aktivit. Grada Publishing, 2010, s. 38-40.

OCHRANA, F., PUCEK, M. — Efektivni zavddéni a iizeni zmén ve verejné spravé. Smart Administration. Praha:
Wolters Kluwer, 2011, s. 46-53, 210-214.

* HENDRYCH, D. a kol. — Sprdvni véda. Teorie verejné sprdvy. Praha: Wolters Kluwer, 2014, s. 11-12.

> OCHRANA, F., PUCEK, M. — Efektivni zavidéni a rizeni zmén ve verejné sprave. Smart Administration. Praha:
Wolters Kluwer, 2011, s. 47.



Nakladovou efektivnosti jsou mysleny ndklady na neutrdlni jednotku vystupu (napi. néklady na

L4

jednoho obslouzeného obcana, apod.). Nakladové nejefektivngjsi je ta jednotka, ktera dosahuje

SV

Utinnost (effectiveness) nebo také ucelnost je Gasto piirovnavana k réeni ,,do the right things®
(délej spravné véci). Rozumime ji takové pouziti vefejnych prostfedkt, které zajisti optimalni miru
dosazeni stanovenych cil pfi plnéni vytycenych tkolt. Jedna se o nejvyssi druh kritéria vykonu, a
to ve vztahu k hospodarnosti 1 efektivnosti, provéiuje totiz ekonomickou racionalitu pouzitych
zdrojii. NejcastéjSim ukazatelem splnéni ucelnosti je procentni naplnéni stanovenych cili —
porovnani stanovenych cilti s dosazenymi vysledky. Ve VS je toto kritérium vniméno jako nejvice
problematické, protoze cile ¢asto nejsou viibec definovany, ¢i pouze nejednoznacné€, nebo nejsou
méfitelné, nejsou pravidelné vyhodnocovany, s jejich plnénim ¢i neplnénim nejsou spojeny zadné
odmény nebo sankce.

Jak Ize chapat kvalitni vefejnou spravu?

Kvalita VS je velmi komplexnim pojmem, na ktery lze nazirat z mnoha hli pohledu. Pro tcely této
analyzy je kvalitni VS primarné chapédna takova VS, kterd se pohybuje v mezich zikona, ve
stanoveném c¢asovém horizontu napliiuje vétSinu stanovenych strategickych cili, v ramci
svého fungovani dodrZuje vySe zminéné principy 3E a je transparentni. Kvalitu lze zajisté
definovat také na zakladé profesionality VS apod., zejména ve vztahu k dodrzovani principti 3E lze
vSak profesionalitu povazovat az za kritérium druhotné, jelikoz sama profesionalita se v tomto
vztahu stava nezbytnym piedpokladem efektivniho fungovéni. K tomu, aby bylo mozné kvalitu VS
posoudit a tedy i fici, zda kvalita VS roste i klesa, je tieba za pomoci vybraného systému sledovat
odpovidajici indikéatory, monitorujici napliiovani téchto kritérii.

Co je vykon (performance)?

vvvvv

umyslné, zamérné chovani jedince ¢i organizace®.

Pojem vykonu jako takového je velmi uzce spojen s kvalitou vykonu, kterou je myslena bud
kvalita vykonavanych kroki ¢i kvalita vysledného produktu, kterého bylo témito kroky
dosazeno. Na vykon tak Ize nazirat z celkem ¢tyf thlu:

1) jedna-li se o tkoly, provadéné vykonavajicim, bez ohledu na to, zda jsou uspésné, je za vy-
kon moZné povazovat jakoukoliv ¢innost
2) je-li vykon definovan kvalitou provadénych kroki, pak je vykon mozné definovat jako

v

schopnosti. Zakladni ptedpoklad je pak takovy, Ze ¢im kompetentné&jsi instituce je, tim kva-
3) pokud je vykon definovan kvalitou dosazeného produktu, rovna se vystupu ¢i vysledku. To-
to je z velké vétSiny piistup paradigmatu New Public Management (blize viz dalsi kapitola),
kdy neni dulezité, jak pfesné bylo vysledku ¢i vystupu dosazeno, ale dostacujici je, Ze tento
vystup ¢i vysledek je kvalitni
4) je-li vykon definovan jak kvalitou provadénych kroku, tak i kvalitou dosazeného produktu,
pak je dosazeno udrzitelného vystupu ¢i vysledku



Vykon lze ale chapat také jako program zmény, popi. zlepSeni, coz je vyklad nejCastéji

vyuzivany v souvislosti se sledovanim vykonu. Tomuto pfistupu je vSak Casto vycitdno jeho
jednostranné zaméieni, opomijejici ostatni Cinnosti, které VS zajistuje, a zaroven také hodnoty,
které by méla VS vyznavat, jako je rovny piistup, otevienost, integrita apod., které je velmi tézké
m¢éfit a hodnotit.

Tato analyza se vzhledem ke svému tcelu bude priklanét k chapani vykonu jako programu
zmény/zlepSeni, a to i pri védomi toho, Ze vykon neni vyluénym parametrem k posouzeni
fungovani VS a tedy i jejimu zlepSovani.

Jaké jsou zakladni parametry procesu sledovani vykonu ve VS?

Zakladem jakéhokoliv procesu sledovani vykonu ve VS je méieni vykonu. Méfeni vykonu
(performance measurement) lze definovat jako proces systematického sbéru dat a reportingu
informaci, tykajicich se vykonu, a to za n¢jakym tcelem. ZjednoduSené feceno se jedna o aktivity,
smétujici k ziskdni informace (nejen kvantitativni, ale i kvalitativni méfeni, jako jsou fokusni
skupiny, osobni zkuSenost aj.). Obvykle se jednd o proces o celkem péti zasadnich krocich,
zahrnujicich zacileni méficich snah, neboli odpovéd’ na otdzku, co bude méteno. Nasleduje vybér
indikatort, odpovidajicich v idedlnim ptipad¢ stanovenym operativnim a strategickym cilim, sbér
dat, analyza dat a jejich reporting, a to spravnou formou, respektujici cilové skupiny.

Vsechny tyto kroky jsou pro uspésné sledovani vykonu stéZejni, zejména pak oblast zacileni
meéficich snah a vybéru indikatorti. Dobré indikatory jsou velmi senzitivni k provddénym zménam,
mély by byt precizné definovany, pochopitelné pro uZivatele, relevantni k cilim, které maji méfit,
meéfeni a reportovani by mélo byt realizovatelné (Casty problém néakladovosti méfeni, pfesahujici
benefity méfeni), apod.

Méreni vykonu je prvnim krokem celého procesu sledovani vykonu v organizaci a nasledné v
celé VS. Tento proces dale pokracuje krokem oznafovanym jako zaclenéni informaci do
jednotlivych dokumentii a procesii dané organizace scilem tyto informace integrovat do
diskurzu a nésledn¢ kultury a paméti organizace a dale je tak vyuzit. Zaclenéni je mostem mezi
méfenim a vyuZitim informaci, vytvaii totiZ schopnost organizace kontrolovat dosahovani cili.

Poslednim krokem celého procesu je pak vyuZziti informaci o vykonu pro tvorbu politik,
rozhodovani, alokaci zdrojui, kompetence, odpovédnosti, controlling, sebeevaluaci, zhodnoceni
chovani a vysledki apod., tedy tzv. Fizeni dle vykonu (performance management). Jinymi slovy,
jedna se o druh managementu, vyuzivajici informaci o vykonu pro své rozhodovani.

Doddvka informaci o Poptavka po informacich o
vykonnosti vykonnosti

Zdroj: autofi analyzy s vyuzitim DOOREN, W., BOUCKAERT, G., HALLIGAN, J. — Performance management in the public sector. Routledge,
2010, s. 6.
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Z jakého diivodu je prinosné vykon mérit?

Informace o vykonu mohou byt vyuzity k prostému popisu soucasného stavu fungovani VS a
jejich jednotlivych soucasti, coz je informace sama o sobé velmi hodnotnd, ale velmi casto
stimulujici také k ivaham a snaham o zlepSeni zjiSténého stavu fungovani. S timto ve své
kategorizaci poéita i R. D. Behn®, ktery definuje celkem osm moznych vyuziti naméfenych dat a
ziskanych informaci, a to zejména v ramci manazerskych procest ve VS. Je to pfitom pravé ono
zlepseni, jako osmy zptisob vyuziti vykonovych informaci, které chape jako cil nadfazeny vSem
ostatnim ciliim. Témito cili jsou:

o evaluace (mize vypovidat o tom, jak dobie si organizace vede, informace o vykonu vSak
nemohou mit absolutni vypovidaci hodnotu)

o kontrola (ke kontrole toho, ze podfizeni délaji spravné véci)

o rozpoctovani (na jaké programy, HR ¢i projekty by méla organizace soustredit zdroje. Jako
vhodné programy pro dal§i financovani jsou cCasto chapany ty, které jsou nakladové
efektivni)

o motivace (vykonnostni cile jsou pro motivaci zasadni, ukazuji, co je pro organizaci dileZzité)

o PR (informace o vykonu muze pfesvédcit relevantni aktéry o dilezitosti organizace, posilit
divéru v ni, podpofit zvyseni rozpoctu)

o uceni (pro¢ néco funguje a néco ne)

o zlepSovani (co by mél kdo udélat, aby se zlepsil vykon)

Jini autofi, kteti Behnovu kategorizaci povazuji za zbytecné rozséhlou, shrnuji vyuziti informaci o
vykonu VS do celkem tfi hlavnich oblasti, tj. u¢eni-se (learning), Fizeni a kontrola (steering and
control), a odpovédnost, resp. povinnost zodpovidat se (accountability). Uceni-se by piitom
mélo byt povaZovano za preferovanou formu vyuziti informaci o vykonu, jedna se totiz o tzv.
mekky zplsob vyuziti informace (soft use), stavejici na ne pfili§ silné vazbé mezi informaci a
usudkem o informaci a tedy i naslednym rozhodnutim o dalSich krocich. Typickym vyuZitim
vykonovych informaci za ucelem uceni-se je napf. benchmarking, strategické planovani, evaluace
apod.

VyuZivani informaci o vykonu za ucelem zajiSténi odpovédnosti dané organizace (neboli zajisténi
jeji povinnosti zodpovidat se) je naopak povazovano za piiklad tzv. tvrdého vyuziti informace (hard
use), jako je napt. sankcionovani instituce za neplnéni cild. Vazba mezi informaci a rozhodnutim je
zde velice silna, coZ je mnoha autory kritizovdno, a to zejména kvili moZzné dezinterpretaci
vykonovych informaci a tedy 1 nebezpeci nasledného Spatného rozhodnuti. Vétsina v soucasné dobé
vyuzivanych systéml méfeni a hodnoceni vykonu VS stavi na vyuziti vykonovych informaci pro
vSechny tf1 zminéné ucely.

Zavérecna doporuceni

— Fungovani VS by nemélo byt posuzovino pouze na zikladé informaci o vykonu,
protoZe vykonem neni mozné mérit vSechny funkce, které VS plni.
— Sledovani vykonu v CR by mélo probihat v Sirokém smyslu pojmu VS, kdy lze zahrnout

® BEHN, R.D. — Why measure performance? Different purposes require different measures. Public Administration

Review, 586-606, citovano dle DOOREN, W., BOUCKAERT, G., HALLIGAN, J. — Performance management in
the public sector. Routledge, 2010, s. 97-99.
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vSechny urovné VS a vSechny odpovidajici subjekty VS, pficemz pro vysledny systém
sledovani vykonu Ize samoziejm¢ stanovit i zuzujici parametry.
CR by méla hodnoceni a méfeni chapat jako program zmény, tj. sledovat vykon
primarné za ucelem identifikace slabych mist VS a tedy pouceni-se, nutné¢ je ale také
vyrazné akcentovat i ob¢ zbylé funkce sledovani vykonu, tj. fizeni a kontrolu a vynucovani
odpovédnosti, protoze jen tak 1ze v Ceskych podminkach efektivné na jednotlivé soucasti VS
pusobit a stimulovat je k dosahovani cilti. Ze zkuSenosti s fungovanim VS je totiz patrné, ze
stimulace dobrym pfikladem casto neni tak efektivni, jako jednoznacné pfisouzeni
odpovédnosti za dosazeni cile.
Aby bylo mozné naméfend data chapat jako vypovidajici, je nutné, aby tvlrci systému
hodnoceni a méfeni vykonu, resp. jeho gestofi v CR, k samotnému procesu sledovani
vykonu pristupovali zodpovédné a peclivé. Riziko dezinterpretace dat a naslednych
mylnych zavérh z nich plynoucich je velmi vysoké. Je proto tieba zejména

o vhodné zvolit a formulovat indikatory méteni

o zvolit vhodné formy sbéru a nasledné analyzy dat

o zavéry sledovani vykonu sdélovat cilové skupiné odpovidajici formou.



Zhodnoceni teoretického diskurzu o
meéreni a hodnoceni vykonu VS

Cilem této kapitoly je popsat vyvoj a zakladni premisy problematiky hodnoceni a méteni vykonu
VS, a to jak z pohledu hlavnich teoretickych ptistupli/paradigmat fungovani VS, tak i na zakladé
chépani sledovani vykonu jako samostatné odborné discipliny.

Prvni ¢ast této kapitoly se bude vénovat hodnoceni a méteni vykonu z pohledu celkem tfi hlavnich
teoretickych pristupti/paradigmat VS, tj. Public Administration (PA), New Public Management
(NPM) a novych postmodernich ptistupti Digital Era Governance (DEG) a New Public Governance
(NPG). Druha ¢ast této kapitoly uvede chapani sledovani vykonu jako samostatnou odbornou disci-
plinu v kontextu tzv. hnuti, tedy nazorovych skupin, které sledovani vykonosti posouvaly myslen-
kov¢ kupiedu.

Hodnoceni a méreni vykonu dle teorii verejné spravy

Fungovani VS v Evropé a USA bylo od konce 19. stoleti ovliviiovano celkem tfemi dominantnimi
paradigmaty, jejichz vyvoj a hlavni znaky jsou kratce popsany v nasledujici tabulce. VSechny
zminéné sméry jsou v této analyze oznaceny jako paradigmata, jelikoz jak NPM, tak i NPG ¢i DEG,
nenesou (alespoii prozatim) podle fady odbornikt znaky koherentnich teorii.

Paradigma Vznik a vyvoj Charakteristika déji ve VS Obdobi a misto

Vefejna administrace e spojena s obdobim e v centru kompetentni by- | od konce 19. stoleti
(Public Administra- profilace, racionali- rokraticky aparat zajist'uji- | v Evropé¢ a USA do
tion - PA) zace, specializace a ci tvorbu a implementaci konce 70. let 20. stole-
profesionalizace VS politik a dodavky sluzeb ti

moderniho byrokra- obcantim

tického statu
e vertikalné-hierarchicky

na vrchol se dostava
Vv obdobi prevahy
keynesianského eko-
nomického modelu a
expanze role statu

model (politici-
byrokracie), odpovédnost

zaloZena na internim do-
hledu

diraz na hodnoty jako slu-
zebni etika, loajalita a Cest

pozornost vénovana hlav-
n¢ administrativnim pro-
ceduram s diirazem na
rovny pfistup k obéaniim a
jejich potfebam

New Public Ma-
nagement — NPM

reakci na PA

v souvislosti

S nastupem neo-
liberalnich teorii

V ekonomii i realné

depolitizace x snaha o lep-
§i kontrolu

snaha prfiblizit fungovani
VS modelu soukromych

nejprve v anglosaském
svété od konce 70. let
20. stoleti dodnes,
rozsifen do vétSiny
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ekonomice

s krizi neoliberalismu
oslabuje i NPM

firem — zavedeni prvku tr-
hu do systému VS

redukce uloh byrokracie,
,roll-back of the state”
(upozadeni role statu)

intenzivni participace
soukromych subjektli na
dodavkach vetejnych slu-
zeb — outsourcing, con-
tracting out a vefejné za-
kazky formou Public Pri-
vate Partnership

prebirani nékterych funkci
vefejnych instituci neza-
vislymi a  soukromymi
agenturami

oproti PA diraz na vy-
sledky — manazersky pii-
stup

méfeni efektivnosti na za-
kladé objektivnich kritérii

rozvinutych zemi

New Public Gover-
nance?

nebo

Digital-Era Gover-
nance?

odpovédi na pro-
blémy, které pfistup
NPM vyvolal nebo
nefesil, pfipadné¢ na
nové spolecenské je-
vy a pokrok moder-
nich technologii

snaha pojmout slozitou re-
alitu inter-institucionalnich
a spolecenskych vztahti

princip sitového vladnuti —
zapojeni tfetiho sektoru a
vetejnosti

snaha ziskat pro VS zpét
schopnost  kontrolovat a
ovliviiovat rozdrobeny
systém vladnuti — reinte-
grace a CasteCna rehierar-
chizace

manazeti VS jako ,,public
explorers*

zZnovu zejména
v anglosaskych zemich
od zacatku 21. stoleti

Zdroj: Autofi této analyzy dle WITZ, Petr — Disertacni prace ,, Promény a transformacni potencidl Public-Private Partnerships v obdobi post-New
Public Management: piechod k novym metodam a strukturam ve verejné spravé ve Velké Britanii a Spanélsku “[onling], Praha: 2012, s.6-7 [cit.

25.2.2016]. Dostupné z: https://is.cuni.cz/webapps/zzp/download/150009086

Teorie Public Administration (PA) je primarné spojena s autory jako je Woodrow Wilson ¢i Max

Weber (tzv. ,,wilsonovsko-weberovska teorie®). Je definovana tradi¢nim hierarchicky fungujicim
byrokratickym aparatem, organizacné striktn€ vymezenym, ktery zajiStuje tvorbu a napliiovani
vSech vetejnych politik a fidi veskeré dodavky verejnych sluzeb, které jsou poskytovany kolektivné,
pievazné na bézi univerzalniho produktu. Vykon rozhodovéani je také hierarchicky. Hlavni
pozornost je vénovana procesné¢ orientovanému fizeni, jinak feCeno PA klade velky daraz na
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administrativni procedury a jejich fadné plnéni, nikoliv na samotny vysledek cCinnosti.
Charakteristickym rysem PA je také institucionalni neboli narokové financovani’.

Z téchto hlavnich rysi je patrné, Ze hodnoceni vykonu neni z pohledu PA relevantni, a pokud
k néjakému méreni dochazi, pak ve velmi omezené miie. NeumoZiiuje jej ani samotna striktné
definovana struktura organizace VS, ani poZadovany zpusob rozhodovani a Fizeni.

PA zacal byt postupné vniman jako rigidni a nedostatecné efektivni piistup k fizeni VS. Mimo jiné
také v souvislosti s nastupem neoliberalnich ekonomickych teorii se objevila poptavka po jiném
efektivnéj$im zplisobu tizeni VS, ktery bude reagovat na vyvoj, ktery v té dobé v oblasti VS nastal.
Novy piistup k fizeni VS zahy nabidl soubor ideji, oznacovanych jako New Public Management.

New Public Management (NPM), spojeny s autory jako je Ted Osborne, David Gaebler, Michael

Hammer, Peter C. Aucoin apod., je souborem myslenek a pfedstav o reformé vefejného sektoru a
dodavek vetejnych sluzeb. Toto paradigma neni fadou autorli povazovano za koherentni teorii,
jelikoz je 1 pies fadu spolecnych ryst zna¢né roztfisténo. Jedna se o smér, ktery se zrodil v anglicky
hovoticich zemich (Velk4d Britanie, Novy Zéland, Austrélie), velice brzy se ale rozsifil také do
kontinentalni Evropy® a nasledn& se dockal ohlasu ve v&t§ing zemi rozvinutého svéta.

S takto Sirokym teritorialnim dosahem NPM ovSem souvisi jistd roztfisténost forem, jakych
vysledna opatfeni ve VS nabyla, spojenych s nutnosti ptizptisobit NPM legislativnimu ramci dané
zemé a jejim kulturnim tradicim, ekonomickym piistupiim apod. I piesto Ize ale u vSech zemi, kde
byly ideje NPM aplikovany, nalézt fadu spole¢nych znakd, jako je vyrazna inspirace a sblizeni se
soukromym sektorem, aplikace metod firemniho managementu ve VS a pfepusténi fady ukold, ve
kterych byli statni zaméstnanci shledani jako neefektivni nebo nedostatecné kvalifikovani,
soukromym spole¢nostem (outsourcing, contracting out)”.

NPM znamenal odklon od prostého vertikalné hierarchického modelu spravy, jenz predevSim
podléhal plné politické kontrole a v idedlni podobé slouzil jako pfimy zprosttedkovatel politické
vule. NPM inicioval zfizeni celé fady autonomnich agentur a organizaci, pouZzivajicich riznorodé
mechanismy pro zaji$téni dodavek vetejnych sluzeb a zavedeni mnoZstvi do té¢ doby nepouzZivanych
metod. Pfedné pod vlivem vzorG ze soukromé sféry vykrystalizoval novy pohled na hodnoceni
prace vefejnych Ciniteld a spravcl, z nichz se méli stdit manaZzeti. Oproti minulosti, kdy se
administrativa soustiedila na kontrolu rozhodovacich procesii a postupti a dbalo se na neuchopitelné
hodnoty jako sluzebni etika, loajalita a Cest, vznikl velky diraz na vlastni vystup Cinnosti
zaméstnanct vetfejného sektoru. Jinymi slovy pozornost se nemeéla vénovat tomu, jakym zplisobem
jsou v jednotlivych slozkach VS tkoly zpracovavany, ale spiSe mélo dojit k métfeni vysledkt, jichz
bylo dosazeno.

" OCHRANA, F. (ed.) — Strategické Fizeni ve vefejné spravé a pristupy k tvorbé politiky. Praha: Matfyzpress, 2010, s.
99-100.
8 Tamtéz, s. 98.

° WITZ, Petr — Disertacni prace ,, Promény a transformacni potencial Public-Private Partnerships v obdobi post-New

Public Management: prechod k novym metoddam a strukturdm ve verejné spravé ve Velké Britanii a Spanélsku “[online],
Praha: 2012, 5.6-7 [cit. 25.2.2016]. Dostupné z: https://is.cuni.cz/webapps/zzp/download/150009086
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Tim jak nejlépe mérit vykon a ispésnost VS, se zacali zabyvat politici za spoluprace poradci
z privatni sféry. Jako méritko uspéSnosti fungovaly napriklad dspory a zvySeni kvality sluzeb
poskytovanych obcaniim. Kde toto nedokazala zajistit vefejnd instituce za pomoci tradi¢nich
metod, byl do hry pozvén partner ze soukromého sektoru.'® Pravé zde lze proto spati-ovat ziklady
systému méreni a hodnoceni vykonu, ktery je predmétem této analyzy. Je to totiz praveé
controlling a performance management, bez kterého nelze ideje NPM do organizace
implementovat, a ktery je spolu s trhu blizkymi motivacnimi systémy, orientaci na produkt a
zékaznika, vztahem ,zadavatel-vykonavatel“ mezi spravnim celkem a urfadem ¢i pracovnimi
zakazkami a globalnim rozpoctem, obligatornim prvkem zavadéni NPM™.

Je to ale pravé tlak na hodnoceni vykonu, kvili kterému je NPM casto kritizovan. Ve snaze o
méreni vykonu NPM naruSuje tradi¢ni pevnou weberovsko-wilsonovskou organizaéni
strukturu a déli ji na mnoZstvi malych, ikolové orientovanych jednotek, ¢imzZ je ale nasledné
dle Fady autori sniZovana koordinacni zpusobilost VS*2. Kritizovano je také opomijeni dalSich
funkci, které musi vefejny sektor vykonavat, jako je vymyceni korupce, demokratizace,
transparentnost, zajiSténi rovnosti apod., které mohou mit na méreni a hodnoceni vykonu
primo protichiidny vliv. Ani NPM proponovana privatizace vykonu nékterych sluzeb v podobé
outsourcingu apod. jiz v souc¢asné dobé odborniky neni vnimana tak pozitivné jako dfive, a to
zejména ve svétle zkuSenosti VS s outsourcingem, ktery ne vzdy pfinesl pfedpokladanou tsporu
nakladi. NPM se ocitl pod palbou kritiky také kvili opomijeni odlisné cilové funkce firmy a
statu - cilem firem je maximalizace zisku, zatimco cilovou funkci VS je usili o blaho obce.
Firma muZe v ramci svych vnitinich pravidel uplatiiovat jakykoliv model Fizeni, zatimco VS
je limitovina demokratickymi pravidly'®. Obhajci NPM naopak argumentovali tim, Ze politické
cile (které¢ vzdy obsahuji element obecného blaha) jsou pfedem dany a VS je jen fidi, je tedy
apolitickd a usilovat o obecné blaho neni jeji ulohou™.

Ve svém zaujeti proménou individudlni organizace VS v maximalné efektivné fungujici podnik, se
teoretici i praktici NPM rozhodli do zna¢né miry ptrehlizet vnéjsi prostiedi organizace se Skalou
spolecenskych interakci a modernimi technologiemi, jez do zna¢né miry proménily chovani
konzumentd vefejnych sluzeb. E-government a digitalizace VS, pokud kni vrdmci NPM
dochazelo, se soustfedila na feSeni dil¢ich problémtl a dvoustrannou vyménu dat.

Na vnimané ,,nedostatky NPM zareagoval soubor novych pfistupi a myslenek, stavéjicich do
znaéné miry na neoweberianské kritice NPM®®, a reagujicich na nové spolecenské trendy. Tyto

' Tamtéz, s. 10.

1 KOZAKOVA, S. — New Public Management — alternativa Fizeni verejné spravy [online]. Dostupné z:
http://merkur.econ.muni.cz/~simona/skola/marketing/1npm.html

2 OCHRANA, F., PUCEK, M. — Efektivni zavddéni a Fizeni zmén ve vefejné spravé. Smart Administration. Praha:
Wolters Kluwer, 2011, s. 32.

3 DOOREN, W., BOUCKAERT, G., HALLIGAN, J. — Performance management in the public sector. Routledge,
2010, s. 5.

Y OCHRANA, F. (ed.) — Strategické Fizeni ve verejné spravé a pristupy k tvorbé politiky. Praha: Matfyzpress, 2010, s.
100.

® KOZAKOVA, S. — New Public Management — alternativa Fizeni verejné sprdvy [online]. Dostupné z:
http://merkur.econ.muni.cz/~simona/skola/marketing/1npm.html

18 Jedna se o myslenkovy proud spojeny s myslenkovym a praktickym obrozenim klasického weberianského modelu
byrokracie. Zalozen na 3 nutnych atributech kvalitniho vykonu vefejné spravy, jimiZ jsou a) hierarchie, umoziujici
maximaln¢ transparentni vykon vefejné spravy na zékladé¢ vymezenych roli a odpovédnosti, b) specializaci,
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proudy byly natolik inovativni, ze se postupné zacaly formovat v novd paradigmata, snazici se
vybudovat lepsi systémovou konstrukci, nez jaké byl schopen NPM. Jako dvé nastupujici
paradigmata, ne nutné se vylucujici ¢i soupetici, se oznacuji New Public Governance (NPG) a
Digital Era Governance (DEG).

Snahou téchto novych teorii a praktickych piistupt je reflektovat komplikovanou realitu moderni
spolecnosti a umoznit statu se v takovémto prostiedi orientovat a efektivné vladnout se zapojenim
vSech relevantnich aktéri, jez maji pravo vefejné politiky spoluutvaret a jejich implementaci
kontrolovat a hodnotit pomoci nejmodernéjSich postupu a prostiedki. Je pIn¢ reflektovan fakt,
ze ptimé formy vladnuti byly nahrazeny neptimymi a Ze stat stale vice vladne skrze koordinaci siti
riznorodych aktért a skrze sité¢ digitalni. Pfijemci vefejnych sluzeb v tomto novém konceptu nejsou
vnimani jako pouzi konzumenti, nybrz jako koproducenti vysledné podoby dodavek sluzeb
s pfimou ucasti v procesu rozhodovani. Manazeti ve VS by se pak méli snazit chovat jako tzv.
,,public explorers, tedy snazit se aktivné zkoumat a monitorovat preference v Sir§Sim okoli své
organizace, zejména mezi vefejnosti, a podle téchto informaci definovat politiky a uzptsobovat
fungovani vlastni organizace.

Dochazi k aktivaci Citizen Relationship Managementu podle vzoru privatnich praktik
oznacovanych souborné¢ Customer Relationship Management — konceptu, jenz se soustfedi na
segmentaci a integraci informaci od uZivateli a zdkaznikii v soukromém sektoru'’. Do jaké miry
ideje DEG a NPG jsou nebo budou aplikovany v praxi, neni autorim této analyzy na zakladé
dostupnych informaci znamo. Je vSak mozné konstatovat, ze nékteré rozvinuté zemé (napt. Velka
Britanie), které se napf. potykaji s nékterymi netspéSnymi ICT projekty VS, jsou z hlediska pfijeti a

v

aplikace paradigmatu DEG zdrzenlivéjsi.

Obecné se jevi, Ze NPG ani DEG nejsou v pfimém konfliktu se snahami NPM o méreni a
hodnoceni vykonu VS, méreni a hodnoceni miiZze byt naopak diky diirazu DEG na dalsi
elektronizaci VS z pohledu sbhéru dat daleko jednodus$si neZ nyni. Samotna paradigmata se
vSak prostiednictvim svych autorii k méieni a hodnoceni vykonu nevyjadruji, 1ze proto

konstatovat, Ze jej nechapou jako podstatné.

Hodnoceni a méreni vykonu jako samostatna disciplina

Vyjma vySe zminéného teoretického uchopeni tématu métfeni a hodnoceni vykonu, existuji pokusy
uchopit vykon ve VS vyluéné z odborného hlediska, mimo samotny ramec paradigmat VS. Vystu-
pem téchto snah je napf. kniha Doorena, Bouckearta a Halligana Performance management in the
public sector. Autofi vyvoj mySlenky méfeni a nasledného hodnoceni vykonu VS prezentuji na
zakladé postupného vyvoje jednotlivych hnuti'®, kterymi oznacuji skupiny neformalné organizo-

zajistujici kompetenci pii vykonu VS prostiednictvim vymezenych cill, poslani a kol spravnich utvari, a c)
standardizaci, umoznujici takové poskytovani vefejnych sluzeb, aby mohlo byt testovano co do rovnosti pfistupu
k nim, ekonomicnosti a efektivity.
Y'WITZ, Petr — Disertacni prdce ,, Promény a transformacni potencidl Public-Private Partnerships v obdobi post-New
Public Management: piechod k novym metoddam a strukturdam ve verejné spravé ve Velké Britanii a Spanélsku* [online],
Praha, 2012, 5.6-7 [cit. 25.2.2016]. Dostupné z: https://is.cuni.cz/webapps/zzp/download/150009086
18 Cela kapitola popisujici jednotliva hnuti m&feni a hodnoceni vykonu &erpa z knihy: DOOREN, W., BOUCKAERT,
G., HALLIGAN, J. — Performance management in the public sector. Routledge, 2010, s. 38-50.
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vané kolem né&jakého souboru myslenek a praxi. Clenové takové skupiny sdileji program zmény,
spojeny s jejich specifickou vizi vykonu, jeho méfeni a nasledného tizeni. Jedna se o celkem osm
hnuti®®, ktera lze rozdélit dle Easové osy do celkem tfi skupin a to na hnuti predvale¢na, tj. pied
druhou svétovou valkou, hnuti let 1950-70 a posledni pak od roku 1980 aZ do soucasnosti
(uvadéna jsou pouze hnuti nejvyznamnéjsi).

a. Predvaleéna hnuti (1900-1940) jako je napi. social survey movement (hnuti socidlniho vyzku-
mu) piedstavovala odpoveéd’ na socialni kontext industrializace, chudoby a socialnich nepokoju.
Snazila se fesit vzniklé socidlni problémy pravé prostiednictvim racionalizace a kvantifikace
politiky a spravy. Napi. vznik zminéného social survey movement byl iniciovan praci Charlese
Bootha ,, Life and Labour of the People in London*, ovéiujici predpoklad, ze cela debata véno-
vana chudob¢ je podcenovana, a to v disledku absence odpovédi na tii hlavni klicové otazky, tj.
kolik lidi je chudych, pro¢ jsou chudi a co by se mélo ud¢lat proto, aby byla chudoba zmirnéna.

b. Hnuti let 1950-1970 — tzv. druhd generace managementu vykonu je spojena s koncem druhé
svétové valky a hnutim performance budgeting (vwkonové rozpoctovani), jehoz zaklady lze spat-
fovat v tzv. prvni zpravé Hooverovy komise, doporucujici, aby byly rozpoctové procesy vlady
zlepSeny a vydaje byly poméfovany vici benefitim, které s sebou jednotlivé programy nesly.
Performance budgeting dale inspiroval iniciativy jako je Management by objectives (Fizeni dle
cilu) ¢i Zero Based Bugeting (sestavovani rozpoctu s nulovym zakladem), vSechny tyto koncepty
jsou vsak jiz v dnes$ni dob&é vnimany jako piekonané. Vyjma performance budgeting charakteri-
zuje tzv. druhou generaci managementu vykonu i hnuti tzv. social indicators (socidalni indiktad-
roy), snazici se o zmapovani téch oblasti politiky, které neni mozné dost dobfe kvantifikovat
(napft. kvalita Zivota, §tésti ¢i udrzitelny rozvoj).

C. Hnuti od roku 1980 aZ do soucasnosti, tj. NPM a evidence-based policy (politika zalozena na
ditkazech), jsou zalozZena na silném tlaku na vlady jednotlivych zemi na zefektivnéni jejich fun-
govani, a to zejména v disledku ekonomického stradani a nastupu mnoha pravicovych vlad
k moci. Pravé v tomto obdobi se pod hlavickou NPM profiluji nejvyznamnéjsi snahy o sledova-
ni a fizeni vykonu, zminované v nasledujici kapitole této analyzy, popisujici tzv. dobrou praxi
ze zahraniéi, tj. Financial Management Initiative ¢i Public Service Agreements ve Velké Brita-
nii. Vyjma NPM se v posledni dobé uplatiiuje také evidence-based hnuti, postavené na myslen-
ce nejvetsi dilezitosti vysledki politik, na kterych by méla byt zaloZena politicka rozhodnuti, na
rozdil od ideologii ¢i nazort ve spolecnosti. Evidence-based policy je spojena zejména s Velkou
Britanii a New Labour, postupné se vSak dostala také do ostatnich zemi, ve kterych se uchytila
tzv. Tteti vlna, spojend s myslenkou nahrazeni ideologie pragmatismem, tj. do Spojenych statt
za prezidenta Clintona, Némecka v obdobi vlady kancléte Schrodera, ale 1 Australie ¢i Kanady.
V tad¢ politik je tento pfistup vyuzivan také Evropskou unii.

Vsechna uvedend hnuti podstatnym zpisobem piispéla ke zformovani soucasného chépani
problematiky méteni a hodnoceni vykonu, pfi¢emz na jejich vyvoji je mozné pozorovat, ze snahy o
sledovani vykonu se formovaly napft. 1 v dob¢ takovych prevladajicich paradigmat VS, které méefeni
vykonu nepovazovaly za dileZzité (napt. PA apod.).

9 Jednotlivé pieklady anglickych termint, oznadujicich jednotliva hnuti, se mohou lisit od obecn& uznavanych &eskych
preklada té€chto termint.
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Ptedevsim ve svétle nedostatkll, projevujicich se pfi praktickém fungovani jednotlivych piistupd, se
v posledni dobé objevuji mnohé snahy bud’ o tzv. vychytani chyb, kterymi soucasné systémy
hodnoceni a méieni vykonu trpély a trpi, nebo také o preformulovani a redesign hodnoceni a
méreni vykonu celkové, zejména pak predpokladi, ze kterych dosud systémy sledovani vykonu
vychazely. Mezi zminéné nedostatky soucasného ptistupu ke sledovani vykonu, kterym by se méli
ti, ktefi vykon sleduji, vyhnout, je fazeno zejména:

— riziko piehlceni informacemi, které neni mozné analyticky zpracovat, a to zejména pii rozsah-
1ém sbéru informaci. K méfeni a hodnoceni vykonu by se tedy mélo pfistupovat s nutnosti se-
lektovat to, co bude a nebude méfeno, a to i s védomim, ze nebudou postihnuty vSechny oblasti,
které bychom méfenim pokryt chtéli

— ocekavani, ktera jsou ¢asto do méfeni a hodnoceni vykonu vkladana, jsou nezmérna. Je nutné si
uvédomit, ze vykon nelze méfit v celé jeho Sifi. Navic, naklady spojené s méfenim jsou Casto
pomérné vysoké a velice brzy viditelné, kdezto pozitiva spojend s méfenim se objevuji az
Vv delSim Casovém useku

— problematicka je i sdilena odpovédnost. Za dosazeni vysledku je v mnoha ptipadech odpovéd-
nych vice instituci. Cim vice t&chto instituci je, tim méné je odpovédnost za vysledek jasna — za
neuspéchy ve vysledku nechce zodpovidat ani jedna z instituci, kdezto uspéchy si pfipisuji
vSechny

— divéryhodnost informace o vykonu je ¢asto spojovana s divéryhodnosti instituce, kterd infor-
maci podava

— kvalitni implementace principti hodnoceni vykonu vyZaduje, aby ti, ktefi jsou timto systémem
ovliviiovani, jej prijaly za svij a tzv. si tento systém zvnitinili

— UspéSnost systému je velmi siln€ ovlivnéna znalostmi jak téch, ktefi informace sbiraji, tak i téch,
ktefi tyto informace vyuZzivaji. Lidské zdroje je v tomto smyslu nutné kontinualné skolit

Pokud budou systémy méreni a hodnoceni vykonu pocitat s témito riziky a limity, lze se

domnivat, Ze je bude dale velmi efektivné vyuzivat. Jini odbornici se naopak domnivaji, ze je

tieba preformulovat zakladni predpoklady, se kterymi systémy hodnoceni a méfeni vykonu

pracuji, tj. zejména:

— vyuzivat systémy hodnoceni a méfeni primarné ve snaze o pouceni, nikoliv vynucovani odpo-
védnosti za vystupy ¢i vysledky (viz ptedchazejici kapitola)

— pfijmout politickou povahu méfeni a hodnoceni vykonu

Zavérecna doporuceni

Myslenka sledovani a hodnoceni vykonu VS je primarné spjata s paradigmatem NPM. Pravé
NPM vdécime za rozsahlé rozsifeni tématu a popularizaci systému hodnoticich vykon organi-
zace, stejné jako ratingu a controllingu obecné. V soucasné dobé¢ je vSiak NPM vniman nekterymi
odborniky jako spise pfekonan}'lzo. Nékteré z jeho hlavnich premis, jako je napt. presvédceni o pro-

% Napt. DUNLEAVY, P., MARGETTS, H. — The second wave of digital era governance [online]. Dostupné z:
http://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&gq=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwj57gbc6abKAhVB0OhoKHe
HtCh8QFggfMA A &url=http%3 A%2F%2Feprints.lse.ac.uk%2F27684%2F1%2FThe_second wave of digital era_
governance (LSERO).pdf&usg=AFQjCNG3T]LH9f]AIn0yKptbwuM luJyheA&bvm=bv.111396085.d.bGQ NPM
se i pesto v fadé zemi i nadale uplatiiuje, zejména pak ve Svycarsku, kde je mimo jiné také predmétem zkouméni
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spesnosti outsourcingu, potieba naruseni organizacni struktury a opomijeni fady funkci, které ma
stat plnit, jiz byly v praxi Castokrat zpochybnény. Piesto 1ze vSak konstatovat, Zze zejména nedavna
hospodaiska krize ve Spojenych statech i Evropé, kterd vétSinu zemi vedla k nutnému snizovani
rozpoc¢ti a tedy i nédkladi na VS, jeho vyznam znacné posilila. Ve vyhod¢ se paradigma NPM ocité
také v rozvojovych zemich, kde dosud pretrvaval tradi¢ni wilsonovsko-weberovsky piistup k fizeni
VS. Dals§imu pfetrvani principu NPM casto nahrava také pravicova orientace vlady v dané zemi (o
souvislosti politického klimatu a pfistupu k hodnoceni a méieni vykonu vice v kapitole Srovnani
zahranicnich pristupu k méreni a hodnoceni vykonu V).

I ptes nedostatky paradigmatu NPM Ize konstatovat, ze potfeba hodnoceni a méfeni vykonu ve VS,
kterou NPM velice siln¢ akcentuje, plynouci zejména ze spoleCenské poptavky po vysoce
vykonném vetejném sektoru, je i nadale velmi viditelna a dosud nebyla zpochybnéna. Pti vytvareni
systému sledovani vykonu v CR by na zakladé této kapitoly méla byt reflektovana nasledujici
doporuceni:

— Systém sledovani vykonu je v CR moZné vystavét na bazi paradigmatu NPM, ktery
nabizi relativné jednoduchy a uceleny koncept fungovani VS a umoznuje tak s méfenim a
hodnocenim vykonu sladit 1 fadu dalSich procesi, které ve VS probihaji. Méfeni vykonu by
v piipad¢ aplikace principu NPM nebylo pouze izolovanou snahou, ale mohlo by tak spadat
do celého systému fungovani VS dle NPM, coZ lze vnimat jako velkou vyhodu. Velkym
negativem je vSak to, ze Fada predpokladi, se kterymi NPM pracuje, jiz byla
zpochybnéna.

Predpokladem piijeti tohoto teoretického ramce by navic méla byt Siroka odborna debata o
vhodnosti & nevhodnosti komplexni aplikace NPM v podminkach ¢eské VS. Ceska VS
se oficialné nikdy k Zadnému z paradigmat, ani NPM, nepriklonila.

— Autofi této analyzy z uvedenych divodi doporucuji vychazet pii tvorbé ceského systému
sledovani vykonu spiSe z predpokladu jeho chapani jako samostatné discipliny, které na
zéklad¢ kritického zhodnoceni stavajici praxe nabizi Fadu praktickych doporuceni pro
které by mély byt pii tvorbé ceského systému sledovani vykonu reflektovany, patii zejména:

o sbér informaci musi byt soustfedén na nékolik nosnych témat, vykon nelze
mérit v celé Siri

o sledovani vykonu neprinasi z pohledu zvySovani kvality VS okamzité vysledky
za sledovani vykonu by méla byt odpovédna divéryhodna instituce.

Institutu pro vefejné finance a finan¢ni pravo univerzity v St. Gallen — aplikace NPM na Svycarské podminky,
vysledky aplikaci modelt do praxe.
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Srovnani zahranic¢nich pristupiu k méreni a
hodnoceni vykonu VS

Cilem této kapitoly je srovnat mezi sebou pfiistup tii definovanych zemi k métfeni a hodnoceni
vykonu VS a nasledné odvodit tzv. dobrou praxi, vyuzitelnou pro systém méfeni a hodnoceni
vykonu v CR.

Za ucelem srovnani byly vybrany celkem tii zapadoevropské zemé, Clenské staty EU, tj. Velka
Britanie, Némecko a Rakousko, a to oproti ptivodnimu pfedpokladu autorii, komparovat mezi sebou
celkem pét Clenskych zemi EU, tj. jak zemé vySe jmenované, tak také Slovensko a Francii, které
vSak bud’ nezareagovaly na Zzadost autorii této analyzy o zaslani informaci o jimi uplatiovaném
systému hodnoceni a méfeni vykonu VS, nebo systém teprve buduji. Zasadni roli pii vybéru zemi
tak v disledku sehrdlo zejména kritérium dostupnosti informaci o systémech méteni a hodnoceni
vykonu — at’ uz ze zaslanych informaci ¢i z vetejné dostupnych zdrojt.

I pfes uvedené limity se vSak autofi této analyzy domnivaji, Ze ze srovnani tfi vybranych zemi a
jejich pfistupu k hodnoceni vykonu, je mozné vyvodit zavéry tykajici se dobré praxe v oblasti
meéfeni a hodnoceni vykonu VS. VSechny tfi zemé totiz zaujaly k hodnoceni vykonu specificky
pfistup, ktery bude popsan v nasledujici kapitole. Podobnosti a odliSnosti jednotlivych systémi
budou popsany ve vysledném srovnani, které bude doprovdzeno zminénymi zavery dobré praxe pro
CR.

s

Srovnani pristupi k hodnoceni vykonu ve Velké Britanii, Rakousku a Némecku

Velka Britanie?!

2! Text k méfeni a hodnoceni vykonu VS ve Velké Britanii derpa z nasledujicich zdroji:

Thomas, P., Panchamia, N. — Public Service Agreements and the Prime Ministers Delivery Unit, [online], Institute for
Government, [cit. 25.2.2016]. Dostupné Z:
http://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2 &ved=0CCQQFjABahUKEwiU9IPLxIrJAh
Wi XTIKHYOUAPQ&url=http%3 A%2F%2Fwww.instituteforgovernment.org.uk%?2Fsites%2Fdefault%2Ffiles%2Fc
ase%2520study%2520psas.pdf&usg=AFQ;CNHHI1vdY 81xBxUxFkiNpplT-XIfaw&bvm=bv.107406026.d.bGg

Business plans [online]. UK Government, [cit. 25.2.2015]. Dostupné z: http://transparency.number10.gov.uk/

World Bank - Driving Performance through Centre of Government Delivery Units [online]. Dostupné z:
https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/10465/600920BRIOGET010BOX358310B01PUBLI
Cl.pdf?sequence=1

Civil Service [online]. Dostupné z: http://www.civilservice.gov.uk/about/improving/capability

Departmental Improvement Plans [online]. Dostupné z: https://www.gov.uk/government/collections/departmental-
improvement-plans

Socially excluded adults Public Service Agreement (PSA16) [online]. Dostupné Z:
http://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&gq=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwil yfeqmL3JAhXLnBoKHS

pSBbAQFgggMAE &url=http%3 A%2F%2Fwww.realroles.org%2Frrdocs%2FPSA _indicators.pdf&usg=AFQjCNFP
vy8SqWcWINBMrnoCtsfVHOKC-A&bvm=bv.108538919.d.bGQ
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Velka Britanie je obecné povazovana za zemi, kterd v oblasti hodnoceni a méfeni vykonu dosahla
ve svétovém 1 evropském métitku nejdale. Disponuje totiz pomérn¢ dlouhou historii snah o fizeni
vykonu (performance management) ve VS, spojenych zejména s pronikdnim tzv. trznich principt
do VS, které na monitorovani a hodnoceni vykonu kladou velky diraz. Britové se pokusili tyto trzni
principy do VS aplikovat prostfednictvim iniciativ jako Financial Management Initiative (FMI) z
roku 1982 a reformy Next Steps z roku 1988. Oba programy vznikly za vlady premiérky
Thatcherové jako soucast zavadéného corporate a business planovani (tzv. MINIS) ve VS. Program
FMI do statni sluzby zavedl diraz na stanoveni cild, efektivni fungovani a planovani, reforma Next
Steps v nastaveném sméru pokracovala, avSak s daleko ambicidéznéj$imi cili (stanoveni jasnych cili,
osobni odpovédnost vedoucich pracovnikil, apod.). Ob¢é reformy se soustiedily spiSe na dosazeni
vnitini efektivity fungovani Gradl a pfili§ se nezajimaly o fungovani smérem k obcanim a kvalitu
poskytovanych sluzeb. Vlada Johna Majora, ktery vystiidal Margaret Thatcherovou na premiérském
kiesle, predstavila v roce 1991 tzv. Chartu ob¢ana (Citizen's Charter), kterd v celém procesu
vyznamné posilovala roli uzivatele sluzeb, kterému pftitkla pravo na to, aby mu sluzby na lokalni
urovni byly poskytnuty v limitech danych standardy. Pokud se tak nestalo, obfan/uzivatel sluzeb
m¢él narok na odskodnéni. Tzv. Local Government Act o rok pozdé¢ji zavedl povinnost Auditni
komise (Audit Commission) a Scottish Accounts Commission poskytnout samospravé jednotlivé
indikatory vykonu (s ohledem na kritérium nakladt, ekonomiky, efektivity a ti¢innosti) za ti¢elem
srovnani vykonnostnich standardii dosazenych riznymi relevantnimi ufady v daném rozpoctovém
roce a v riznych rozpoctovych letech.

V 90. letech za vlady Labour Party byl akcent na hodnoceni vykonu opét zesilen, a to zejména
smérem k centralni vladeé. Ztélesnénim tohoto tlaku se staly tzv. Public Service Agreements (PSAs),
které zpocCatku nevyvolaly velky zajem ani u samotné vladnouci strany, postupné se vSak staly
PSAs mély i na centralni Grovni, podobné jako na trovni lokalni, charakter dohody mezi obcanem a
vladou ohledné kvality vetejnych sluzeb.

Blair si vytycil Ctyfi prioritni oblasti pro reformu vetejnych sluzeb: vzdélavani, zdravotnictvi,
kriminalitu a dopravu. Pro tyto Ctyfi prioritni oblasti bylo vybrano celkem 17 relevantnich PSAs,
které musely jednotlivé odpovédné trady, primarné resorty, naplnit. V plnéni cild jim méla pomoci
noveé vznikld Performance Management Department Unit (PMDU), tedy centralni jednotka cca 40
pracovnikt-specialistil ze statni i lokalni sféry a poradenskych spole¢nosti.

PMDU aplikovala zejména tzv. evidence-based approach za ticelem identifikace bariér, branicich
dosazeni cili vyty€enych PSAs. Jednotka vyuzivala napt. také systému RAG — Traffic Light Rating
System (semaforova svétla) za ticelem barevného znazornéni pokrokl jednotlivych ministerstev v
dosahovani cilt. Postup napliiovani cili byl reportovan v pravidelném intervalu premiérovi. PMDU
s resorty uzce spolupracovala a jeji prace byla jednotlivymi resorty vysoce ocefiovana.

Resorty nebyly za plnéni ¢i neplnéni cilii nijak sankcionovany ¢i odménovany, postupné byl v§ak na
jednotlivych resortech vybudovan silny pocit osobni odpovédnosti jednotlivych ministrii za plnéni,
ktery byl umocnén pravidelnymi setkdnimi u premiéra k plnéni cilti stanovenych PSAs.

Zaroven je ale nutné konstatovat, ze ty PSAs, které nebyly vzhledem k vyty¢enym cilim vlady
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shledany jako prioritni, nebyly pfili§ monitorovany a pokrok v dosahovani téchto cili nebyl pfilis
sledovan, coz jednoznacné ukazuje na diilezitost aktivni role premiéra v celém procesu.

Tato skute¢nost se nasledné potvrdila v letech 2003-2004, kdy se premiér musel zabyvat
zahrani¢né-politickymi udalostmi v podobé valky v Irdku a celit vnitrostranickym tlakim na
odstoupeni. Agenda PSAs a plnéni priorit zacala 1 pres snahu PMDU brzy ztracet na duleZzitosti.
PSAs zacaly byt kritizovany za své nastaveni shora dolt, vyvolavani soutézivé atmosféry mezi
resorty apod. V reakci na tuto kritiku byly PSAs nékolikrat predefinovany.

V roce 2007 bylo stanoveno 30 vladnich priorit - PSAs, které pfekraCovaly hranice jednotlivych
resortll a byly doprovazeny 153 opatfenimi. Pro PMDU to znamenalo pracovat s daleko vétsim
mnozstvim resortl, pficemz fada z nich nebyla viibec pfivykla pozadovanému systému prace. Za
ucelem koordinace bylo ustaveno velké mnozstvi odpovédnych osob na jednotlivych resortech,
které vSak jiz nepfichazely jako za éry Blaira do pfimého kontaktu s Brownem a chybéla jim tedy
ona zmiflovana osobni odpovédnost za napliovani PSAs.

Pro ptedstavu uvadime ptiklad konkrétniho obsahu PSA z tohoto obdobi, zaméteného na socidlné
vyloucené osoby.

Overview:

-cilem této PSA je zajistit, aby vétSin¢ socialn¢ vyloucenych osob byla nabidnuta Sance vratit se zpét k uspéSnému
zivotu, a to prostiednictvim zvyseni poctu rizikovych osob, které budou ubytovany ve stabilnim bydleni a Gcastnicich se
procesu vzdélavani, skoleni ¢i zaméstnanych.

-domov a prace jsou zdkladem normalniho, kazdodenniho Zivota vétsiny lidi. Cilem vlady je rozsifit ocekavani a
aspirace téch nejvice vyloucenych, kterym se vidina stabilniho bydleni a moznosti pracovat jevi jako nerealna a
nedosazitelna

-PSA se zaméfuje na 4 hlavni skupiny osob, které jsou oznaceny jako nejvice rizikové: napt. pachatelé zafazeni v ramci
probacniho servisu, dospéli se vzdélavacimi problémy, dospéli vyuzivajici sekundarni sluzby k upevnéni dusevniho
zdravi apod.

-PSA je podpoteno setem 8 indikator znazornénych v nize uvedené tabulce

Indicators for the socially excluded adults PSA

Qutcome 1: Settled Outcome 2: Employment, Education
Accommodation or Training

Percentage of offenders under
probation supervision living in

Client Group

Percentage of offenders under probation

Offenders settled and suitable accommodation frll.lgervision in employment at the end of
. X eir order or licence
at the end of their order or licence
Percentage of former care leavers Percentage of former care leavers at
Care Leavers at age 19 who are in suitable age 19 who are in employment,
accommodation education or training
Percentage of adults receiving Percentage of adults receiving
Mentally ill secondary mental health services in | secondary mental health services in
settled accommodation employment

Percentage of adults with learning
Learning disabled disabilities in settled
accommodation

Percentage of adults with learning
disabilities in employment

Systém PSAs byl vroce 2005 doplnén o tzv. Capability Reviews, které vznikly z iniciativy
tajemnika kabinetu (cabinet secretary) sira Guse O’Donnella. Jejich cilem bylo poctivé zhodnotit
schopnosti a zpiisobilost jednotlivych centralnich ufadt a identifikovat specificka opatfeni
k zajisténi toho, Ze britska statni sluzba ma nastroje k tomu, aby byla schopna odpovédét na budouci
vyzvy. Za ucelem zpracovavani Capability Reviews kazdého centralniho uradu byl v prvni fazi
vytvoien tzv. model schopnosti (capability model), umoziujici hodnoceni toho, jak si centralni
ufady stoji v celkem 3 oblastech (viz graf nize):
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— Delivery (dosahovani cilt)
— Leadership (vedeni)
— Strategy (strategie)

o4 V ramci vSech téchto oblasti byly dale

Manage
Delive erformanc = . , ,
i 2nd value for Leadership  stanoveny podoblasti, hodnocené pomoci

, st vySe zminéného RAG systému. Ve druhé
responsipllmes pace and drive y . v . ~ 1.7 4 r
SR Ay fazi zacaly vznikat pro kazdy centralni

uifad Capability Reviews, které vytvarel
Eaxtiion d Capability Review Team daného centralni-
ho uradu ve spolupraci s externimi konzul-

D1 r . ¥ r v
innevate and Serstrategy tanty. 3. faze projektu predpokladala, ze na
oy zékladé Reviews budou samy centralni

urfady vytvaret tzv. Capability Action
Plans, tedy plany, jak piesné¢ budou reago-
vat a jakd pfijmou opatfeni v reakci na
limity, identifikované v ramci Capability Reviews. Tteti faze projektu byla zapocata, ale systém byl
postupné nahrazen systémem jinym.

Kritizovan zacal byt brzy také nastaveny systém PSAs, a to jak akademiky, tak také opozi¢ni
konzervativni stranou, kterd zadala zruSeni systému centralnich cilii jako labouristické ideje velkého
statu a centralni kontroly, pfi¢emz dala jasné€ najevo, Ze dostane-li se k moci, systém zrusi. Kritika
reflektovala jak ideologické smysleni konzervativcl, tak také jejich presvédceni o nemoznosti vlady
kontrolovat samotné vysledky.

Politici a ufednici, kteti byli v systému PSAs angaZovani, hodnotili nastaveny systém s odstupem
Casu velice pozitivng, jelikoz se podaftilo dosahnout fady stanovenych cild, napt. v oblastech snizeni
¢ekacich dob v nemocnicich (98% pacientli oSetfeno do 4 hodin), sniZzeni poc¢tu nepodloZenych
zadosti o azyl (78% redukce), zlepSeni vykonu Skol apod., a to zejména diky silnému pocitu
odpovédnosti resortil a jejich vedoucich ptedstavitelll za plnéni cili PSAs. Na fad€ resorti tzce
spolupracujicich s PMDU navic systém ukotvil napf. mechanismy orientace na dikazy (evidence-
based approach), které tyto resorty vyuzivaji dodnes.

Obecné lze fici, ze systém PSAs, doprovazeny existenci PMDU, vykazoval velkou miru uspé$nosti
v situacich, kdy resorty nedodavaly vysledky tak rychle ¢i v takové kvalité, ve které vlada
pottebovala. Klicova pro fungovani systému byla podpora a osobni angazovanost ze strany
premiéra. Jakmile tlak na napliiovani prioritnich cilii ze strany premiérovy kancelafe ustal, systém
PSAs i nadale fungoval, ovSem uZ ne s takovou razanci. Toto si uvédomovaly i zemé¢, které se timto
systémem inspirovaly, jako je napf. Malajsie, Indie, Jizni Afrika, Thajsko a dalsi. Tyto vytvofily
silné centralni koordinaéni jednotky podporujici implementaci prioritnich cili (tzv. delivery units),
analogické k fungovani PMDU, a to vzdy v bezprostiedni blizkosti vykonné moci, aby byla
zajisténa akcelerace napliovani cilti. Syst¢émem PSAs se inspirovala také administrativa prezidenta
Obamy, ktera v roce 2010 predstavila koncepci tzv. High Priority Performance Goals.

V roce 2010 po nastupu koali¢ni vlady (Konzervativni strana + Liberalné demokratickd strana) byly
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PSAs zruSeny a nahrazeny tzv. Structural Reform Plans, které tvofily soucést tzv. Departmental
Business Plans a stanovovaly pro kazdou koali¢ni prioritu plynouci z koalicniho programu
(Programme for Government) skupiny aktivit, které¢ bude kazdy resort napliiovat. Systém odpovidal
presvédceni koali¢ni vlady, ze neni v silach vlady ovlivnit vysledky, ale vstupy a vystupy. Za
ucelem naplnéni aktivit byla centralné zfizena tzv. Implementation Unit, kterd plnila fadu roli
puvodni PMDU.

Departmental Business Plans mély nasledujici strukturu:
— koali¢ni priority, které rezort napliluje
— klicové aktivity Parlamentu, které se k témto koali¢nim prioritdm vztahuji
— konkrétni aktivity a podaktivity, kterymi se rezort zavazal koali¢ni priority napliovat
— vydaje za kazdy zbyvajici rok obdobi definovaného Spending Review period
— ptehled vstupovych a vysledkovych indikatort

Pro ptfedstavu uvadime ptiklad konkrétniho obsahu vyse uvedeného Business plan, a to v rdmci
ttadu Home Office, tedy resortu s obdobnymi pravomocemi a gesci, jakou ma v CR Ministerstvo
vnitra.

Pro tfad Home Office byly definovany 4 Kkeali¢ni priority — [. snizeni kriminality, 2. snizeni poctu imigranti, 3.
prevence terorismu, 4. rozvoj Velké Britanie prostiednictvim zajisténi bezpecnosti.

Napft. koaliéni priorita 1. snizeni kriminality je nasledné bliZe definovana — podporovat Policii ve snizovani kriminality
skrze zvySeni odpovednosti, transparentnosti a integrity policie, véetné ditvery verejnosti v policii, zlepsit efektivitu a
ucinnost policie, chranit obéti apod.

Na definici priority navazuje definice jednotlivych aktivit k naplnéni priority, napt. zvysit odpovédnost policie, jeji
transparentnost a duvéru verejnosti v policii a nasledné konkrétni akce, jako je napt. zvysit odpovédnosti a
kompetence policie a vysSetrovateli, aby slouzili verejnému zajmu.

Ke vSem aktivitim jsou v zavéru souhrnné definovany indikatory, jako napt. cena policie na hlavu obcana, mira
kriminality a dalsi.

Kazda z aktivit Business Plans méla definovan termin splnéni, na webu byl vzdy v open formatu a
prostfednictvim interaktivnich tabulek a grafii (viz graf nize) znazornén soucasny stav plnéni (zda
jiz bylo plnéni zapocato, zda

Current status of actions , v 1w 7 , . ,
dochézi ke zpozdéni v zah4jeni

@ e i compiing plnéni, zpozdéni v plnéni, zda

@ Complete v 7 v e

S oreave nng plnéni  pokraCuje,  apod.),

° ;\Elnyel scheduled to pfiéemi resorty musely
pisemné vysvétlovat

nedosazeni aktivit v danych
terminech. Webové stranky
Actions completed on time vSak v nékterych piipadech

" nebyly dlouhou dobu

N aktualizovany a neposkytovaly
" tak zajemctm aktualni obrazek
N I I I I l I I I o napliovani cili. Casto se na
e e ¢ ¥ & & o3 5 ¢ 3 nich objevovaly také chyby,
jako napf. nespravna data

Percentage

e

DCME
DECC
DEFRA
DFID
HMRC
MoD

¢
c
&

DCLG

Department

splnéni u jednotlivych aktivit apod.
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Jistou slabosti napliiovani Business Plans se stal také fakt, ze nékteré resorty preferovaly napliovani
vlastnich indikéatorti pfed napliovanim indikatorG definovanych v Business Plans. Tento fakt byl
dén zejména tim, ze koali¢ni vlada na napliiovani Business plans nekladla velky diiraz, méfeni
vykonu v této podob¢ nebylo jednou z jejich hlavnich priorit. Business plans ukézaly také slabost,
kterou s sebou nese diiraz na vstupy a vystupy, nikoliv vysledky politik. Tou je zejména daleko
mensi vypovidaci hodnota pro vefejnost — obcan se pichledné dozvi, kolik domi ma byt ve Velké
Britanii postaveno (cil), nedostane vSak odpovéd na otazku, zda tento pocet postavenych domu
uspokoji budouci poptavku po domech (vysledek). Vetejnost se tyto informace nedozvédéla a ani
ona tak nejevila o napliiovani Business Plans velky zdjem. V této souvislosti je vSak také nutné

vvvvvv

vSechny vysledky lze zméfit.

Po britskych volbach v roce 2015 a vzniku jednobarevného konzervativniho britského kabinetu byly
informace o Business Plans na webovych strankach kancelafe premiéra opatfeny upozornénim, ze
webovy obsah vznikl za koali¢ni vlady a nemusi byt tedy jiz dale platny. Lze tedy usoudit, Ze
v nastaveném systému jejich plnéni se jiz dale nepokracuje.

Koali¢ni vlada vyjma systému PSAs nahradila také vySe zmin€nou iniciativu Capability Reviews, a
to tzv. Departmental Improvement Plans, které vyplynuly z reformy statni sluzby, ozna¢ované jako
Civil Service Reform Plan. Cil Departmental Improvement Plans byl podobny, tj. pomoci
centralnim ufadim definovat a koncentrovat se na slabd mista fungovani statni sluzby. Pilotni
ovefeni tohoto systému probéhlo od fijna 2012 do cervna 2014 na celkem ctyfech resortech a
nasledné bylo rozsifeno na vétSinu centralnich Gfadi. Posledni Departmental Improvement Plans
byly zvetejnény v dubnu 2014, tedy za pisobeni koali¢ni vlady, a neni tedy jasné, zda i po zméné
vlady v roce 2015 je tento koncept nadale udrzovan.

Institute for Government

V oblasti hodnoceni a méfeni vykonu VS se ve Velké Britanii angazuji také nevladni organizace,
jako je Institute for Government. Ten hodnoti vykon 17 centralnich vladnich Gtadu, respektive vlady
samotné, prostiednictvim tzv. Whitehall Monitor Report, kazdoro¢né vydavanych zprav sledujicich
vykon Whitehallu. Ten je chapan jako centralni kanal, skrze ktery je realizovana naprostd vétSina
vladnich aktivit spojenych s businessem a skrze ktery jednotlivi ministfi plni svoji politickou
agendu.

Systém hodnoceni vykonu je v obou dosud vydanych zpravach za rok 2013 a 2014 (Whitehall
Monitor Report 2013, Whitehall Monitor Report 2014) vystavén na struktufe monitorovani 3
zékladnich skupin ukazatelt:

— vstupw/inputs (zdroje, které ma Whitehall k dispozici)

— vystup@/outputs (jak s témito zdroji naklada)

— vysledkili/outcomes (zda dosahuje vytycenych cili)

Struktura monitorovani vstupti, vystupti a vysledki je ukotvena také teoreticky prostfednictvim tzv.
vstupné-vystupniho modelu méteni vykonu, tzv. modelu V-V. Data jsou vztahovdna a poméfovana
Vvuci jiz vySe zminénym Structural Reform Plans a Business Plans. Ac¢koliv je pro monitorovani a
zejména hodnoceni vykonu vyuzito Siroké spektrum indikatorti (viz ptiklad nize), tyto jsou tvofeny
pomérmneé kontextualng. Jisté zaveéry o vykonu Ize z téchto indikéatorti odvodit, samy o sob¢ vSak o
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vykonu pfimo nevypovidaji. Autoii z Institute for Government v zavéru obou zprav konstatuji, ze
vykon britské vlady a Whitehallu obecné prozatim nelze méfit, a to zejména vzhledem k absenci
nckterych dat a néstroju k jejich zpracovani.

v ramci ¢asti VSTUPY jsou pokryty indikatory jako napf.:

—  kazdorocni celkovy prijem a vydaje, movity a nemovity majetek
—  struktura prijmi

—  rozpocty jednotlivych resorti, jejich movity a nemovity majetek
—  zmeny ve velikosti rozpoctii jednotlivych rezortii

—  porovnani rozpoctovych statistik se zavazky a stanovenymi cili
—  zmény v poctu zameéstnanci

—  zaméstnanci dle véku a genderu

—  zaméstnanci identifikovani jako etnickd minorita

—  zaméstnanci identifikovani jako handicapovani

—  pomér mezi dosazenou pozici a pohlavim

—  porovnani zaméstnaneckych statistik se zavazky a stanovenymi cili
—  engagement index zaméstnancii /pocit povinnosti

v ramci &asti VYSTUPY jsou pokryty indikatory jako napt-:

—  porovnani jakym zpiisobem rezorty se zdroji hospodari (vyvinuta klasifikace 7 moznych modelit hospodareni se
zdroji — napr. line management, transfer management, organisation membership, system funding apod. — porovnd-
ni resorti, ktery resort se Fidi jakymi z téchto resource management models)

— naplnovani indikatori, které presné ukazuji, jak jednotlivé resorty napliiuji viadni cile, ukotvené v tzv. Structural
Reform Plans (kolik ze zavazkii je splnéno, ktery resort ma naplnit kolik aktivit, apod.)

v ramci ¢asti VYSLEDKY jsou pokryty indikatory jako napi.:
— naplnovani indikatorii uvedenych v Business Plans (kolik téchto indikdtorii resort ma, odkud je cerpd, zda si vymys-
lel svoje dalsi nad ramec Business Plans)

Pro dokresleni syst¢tmu meéfeni a hodnoceni vykonu nastaveného ve Velké Britanii na centralni
urovni je uveden také systém hodnoceni a méteni vykonu, tak jak je nastaven na Grovni jedné ze
o ‘o oo, . 22
Ctyt zemi této konstitu¢ni monarchie, a to ve Skotsku“.

Skotsko

Cely hodnotici systém (National Performance Framework) skotské VS je na rozdil od posledniho
vyvoje britského ptistupu k métfeni a hodnoceni vykonu centralnich ufadii orientovan primarné na
vysledky, nikoliv na vstupy a vystupy, stejné jako britsky systém je vSak izce spojen s napliiovanim
cilti, stanovenych skotskou vladou.

Cely systém méfeni a hodnoceni je stejné jako systém centrdlni ¢lenén hierarchicky. Nejvyssi
postaveni v celém systému maji cile/vysledky stanovené skotskou vladou, které jsou dale
rozpracovany ve strategickych cilech, narodnich cilech a doprovdzeny narodnimi indikétory. Pro
ilustraci nize uvadime ptiklad konkrétniho obsahu tohoto systému:

- cil vlady: verejné sluzby a skotska vidada se musi zamérit na budovani uspésné zemé, vytvareni moznosti k dalsimu
rozkvétu zemé, a to skrze udrzitelny ekonomicky riist

“Text k systému hodnoceni a mé&feni ve Skotsku &erpa z nasledujicich zdroj:
Scotland Performs [online]. Dostupné z: http://www.gov.scot/About/Performance/scotPerforms
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- 5 strategickych cilii: Skotsko bohatsi, férovéjsi, chytiejsi, zdravéjsi, silnéjsi a ekologictejsi
- 16 narodnich cili, napf.
- Zijeme ve Skotsku, které je nejatraktivnéjsim mistem pro podnikdni v Evropé
- Snizujeme lokalni a globalni environmentalni dopady nasi spotreby a produkce
- Nase verejné sluzby maji vysokou kvalitu, kontinualné se zlepsuji, efektivné a vnimavé na potreby obcanii
- narodni indikatory s rozsahlou definici jejich nacitani a popisem toho, do jaké miry mize vlada vysledky ovlivnit,
napf.
- Zvysit pocet firem
- Zvysit vydaje na vyzkum a inovace
- Zlepsit vnimani VS ze strany verejnosti
- Zlepsit stav skotskych morskych oblasti
- Snizit produkci odpadu

Vsechny indikatory jsou doprovazeny také udaji o vyvoji hodnot indikatoru.

Vsechny indikatory jsou prehledné zobrazeny na webovych strankach
http://www.gov.scot/About/Performance/scotPerforms/indicator, kde 1ze nalézt také udaje o vyvoji
hodnot, kterych nabyvaji. To, zda jsou v n¢jakém pravidelném intervalu vyhodnocovany dosazené
vysledky, neni autorim této analyzy bohuzel znamo. Stejné tak bohuzel neni zndmo, zda jsou

nastaveny a popiipadé¢ jakym zpiisobem funguji systémy hodnoceni vykonu na lokdlni Grovni.

Rakousko?3

Velmi komplexné je systém hodnoceni a méfeni vykonu na centralni urovni pojat v sousednim
Rakousku. Zde se vyznamné iniciativy méfeni a hodnoceni vykonu zacaly rozvijet zejména na
konci 90. let na pid¢ spolkového kanclétstvi. Byly formovany ptedevs§im snahou o nahrazeni dosud
vstupové orientovaného fizeni organizaci na fizeni organizaci dle vysledk (Wirkungsorientierung).
Vyrazem téchto snah se stala zeyména snaha o reformu rozpoctového zakona, kterd méla mimo jiné
upevnit vazbu vykonu na lidské a materialni zdroje. Snahou bylo motivovat jednotlivé centralni
ufady, aby jednaly inovativné a chovaly se podnikatelsky.

Raku$ané se pfi reform¢ systému hodnoceni vykonu inspirovali jak domécimi, tak i zahrani¢nimi
zkusenostmi napf. z Velké Britanie, Australie, Svycarska a Nizozemi a reagovali také na doporuceni
OECD ¢1 Mezinarodniho ménového fondu. Fungovani vazby vykonu a rozpoctu se pokusili
nejdiive  ovefit v menSim méfitku, a to prostfednictvim  pilotniho projektu  tzv.
Flexibilisierungsklausel/Flexibility clause, ktery byl spustén v roce 2000.

Pod pojmem ,, Flexibilisierungsklausel/Flexibility clause byla chapana dolozka, kterd urcitym

2 . r vy s v . ) sror ‘o
3 Text k systému hodnoceni a mé&eni vykonu v Rakousku &erpé z nasledujicich zdroj:

Bundeskanzleramt ~ Osterreich —  Wir stellen die Verwaltung auf den Kopf [online]. Dostupné z:
https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/publikationen.html
Bundeskanzleramt ~ Osterreich  —  Bericht  zur  Wirkungsorientierung 2013  [online].  Dostupné  z:
https.//www.oeffentlicherdienst.gv.at/wirkungsorientierte_verwaltung/dokumente/berichte_wo.html?style=color
Bundeskanzleramt ~ Osterreich  —  Bericht zur  Wirkungsorientierung ~ 2014  [online].  Dostupné  z:

https.://www.oeffentlicherdienst.gv.at/wirkungsorientierte verwaltung/dokumente/berichte wo.html?style=color
Bundesministerium fiir Finanzen — Bundesfinanzgesetz 2014.
Bundeskanzleramt Osterreich — Strategiebericht zum Bundesfinanzrahmengesetz 2014-2017.
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organizacim centralni spravy umoznovala vétsi autonomii a flexibilitu z pohledu fizeni vykonu a
rozpoctu. Dolozka byla v ramci pilotniho projektu uplatnéna v celkem 18 centralnich organizacich
raznych velikosti. Pilotni projekt byl mezi ucastniky velmi dobtfe hodnocen, jelikoz dolozka nebyla
vnimana pouze jako rozpoctovy nastroj, vedouci k lepsimu a efektivnéjsimu vyuzivani finan¢nich
zdroji, ale také jako stimul dlouhodobé administrativni modernizace, ucicich a rozvojovych
procesi. Dolozka se stala jednim zvyznamnych vstupi celé rozpoctové reformy a tedy i
vysledkové orientovaného hodnoceni a méfeni vykonu VS.

Po uspésném ovéefeni moznych vazeb mezi vstupy a vysledky byl novy systém fizeni VS dle
vysledki (Verwaltungsmanagement im Rahmen der Wirkungsorientierung) spustén v roce 2013.
Jelikoz jeho implementace si zadala vyrazné posileni stdvajicich fidicich a kontrolnich systém,
stejné jako Upravu organiza¢ni struktury, nastaveni indikatorti apod., na spolkovém kanclétstvi,
které je v Rakousku hlavnim hybatelem méfeni a hodnoceni vykonu, byl vytvofen kontrolni organ
(Wirkungscontrollingstelle), poskytujici podporu jednotlivym organizacim a Ufadiim pii zavadéni
vykonovych a na vysledky orientovanych procest. Zakladni logiku fungovani nové nastaveného
systému lze vypozorovat na nasledujicim grafu.

L4
Anders
0 Einflissa
Polit. Aufirige &
Wirkungszisle ' |
Reesort / Leistunge-Anbister ﬁ,
-
— Prozesss —
Effizierz (@)  Effekawvitst

Vychozim bodem uvah pii tizeni VS se stal vysledek (Wirkung)(1l), definovany ve formé
vysledkovych cilti (Wirkungsziele)(2) zpravidla politické povahy. Téchto vysledkovych cilit maji za
ukol dosdhnout ufednici jednotlivych centrdlnich tfadd, a to skrze opatieni, kterda vedou
k jednotlivym vystuptim (Output)(3). Je nutné si vSak uvédomit, Ze na vysledek mohou pisobit také
jiné vlivy (andere Einfliisse)(4), nez-li samotnd opatfeni a jejich vystupy. Ty mohou velmi
vyznamn¢ ovlivnit, zda bude vysledku dosazeno ¢i nikoliv. Pfedtim, nez jsou jednotliva opatieni
provadéna, jsou na tyto alokovany potiebné zdroje (Input)(5), a to jak persondlni, financni, tak i
materidlni, infrastrukturni ¢i informacni. DileZitou soucésti celého procesu je také poskytovani
sluzeb, které zahrnuje administrativni ¢innosti, stejné jako vSechny faktory, prostfednictvim kterych
jsou vstupy preménovany na vystupy (Prozesse)(6). Cely systém piemény vstupli na vystupy je
zaramovan principy efektivity a ucinnosti (Effizienz, Effektivitit)(7,8).

Tato zédkladni logika se néasledné odrazi také v redlném fungovani nastavené¢ho systému, ktery je
postaven na silné provazbé rozpoctu a vysledkl (viz obrdzek nize), kterych je v soucasné dobé
celkem 126.

Zakladnim dokumentem celého systému je Strategicka zprava k federalnimu zdkonu o rozpoctovém
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ramci (Strategiebericht zum Bundesfinanzramengesetz), ktera je délena na jednotlivé Ccasti
(Untergliederung). Tyto Untergliederung se zpravidla rovnaji poctu centralnich ufadld. V ramci
pfisti ¢tyfi roky, které jsou navazany
na objem rozpoctovych prostiedki.
Vysledkové cile vychézeji z viceletych

Budgetstruktur Zielstruktur

Stratagie-
LU Rubrik
Leitbild, Strategie ~ strategii, které jsou zpracovavany

rgfedenng udWrkngziel 5o qnotlivymi  resorty. Zde sehrava

Bundee-

EEET Globalbudget MaBnahmen vyznamnou roli Vvyse Zminena

Zobund  kontrolni jednotka

A
AR
AR
AR

Detafucget 1: khene MaBnahmen  (Wirkungscontrollingstelle), ktera
LAl Dotailbudget 2. Ebene Ziale und : .
i0ckensd Manahmen  KODtrOluje,  zda  resorty  definuji

vysledkové cile a opatieni v jednotné
formé¢ a kvalité.

O turoven niZze pod touto strategickou zpravou k viceletému finanénimu rdmci je kaZdoroc¢ni
rozpocet (Bundesfinanzgesetz) s detailn¢ formulovanymi opatfenimi pro jednotlivé vysledkové cile
kazdého uradu vcetné zdivodnéni jednotlivych vysledkovych cilt, indikatorti apod. Ten je na
nejniz$i irovni obrazku nasledovan systémem tzv. zdrojovych, cilovych a vykonovych planti (RZL-
Plan, tj. Ressourcen-, Ziel- und Leistungslpline) jednotlivych uradi, které opatfeni rozpracovavaji
az na operacni urovei, v rozdéleni na jednotlivé administrativni jednotky a jasné tak urcuji, jakym
zpusobem budou jednotlivd opatfeni plnéna. Na rozdil od obou ptfedchozich dokument nejsou
zdrojové, vykonové a cilové plany pfistupné vefejnosti, ale jsou interni zalezitosti daného uradu.
Cely systém je doveden az na uroven jednotlivych zaméstnanci, jejichz piinos k naplnéni
stanovenych vystupli a potazmo tedy i vysledkll je s nimi komunikovan v ramci pravidelnych
hodnoticich rozhovort, tzv. Mitarbeitergespréch.

Velice dulezitou soucasti celého systému je také pravidelna evaluace napliiovani opatfeni, vystupd i
vysledki, kterd umoznuje piijimat ptipadnd optimaliza¢ni opatfeni a zlepSovat fungovani celého
systému. Vysledky plnéni stanovenych vysledkovych cilli jsou pravidelné zvetejiiovany ve vyroéni
zpravé k méfeni a hodnoceni vykonu (Bericht zur Wirkungsorientierung) ¢i na webovych strankach
www.wirkungsmonitoring.gv.at

Rakousko samotné implementaci nového systému vysledkové orientovaného fizeni a tedy i
hodnoceni a méfeni vykonu hodnoti velmi pozitivn€. Novy systém umoznuje kvalifikovanéjsi
rozhodovani o rozpoctu, jelikoZ rozpoctoveé materialy jasné€ ukazuji, ktera spolecenska, hospodarska
posileni divéry vni ze strany obcant v disledku jednoznacného a piehledného poskytovani
informaci o tom, jakych cilli se podafilo dosahnout. Cile jsou jasné také tfednikiim, ktefi mohou
kontinudln€ pracovat za ucelem jejich dosazeni.

Pro ptedstavu uvadime v nasledujici tabulce ptiklad konkrétni struktury a obsahu systému v rdmci

rozpoctové kapitoly Spolkového kancléfstvi (Bundeskanzleramt), ktery je vetejné ptistupny v rdmci
tzv. Strategické zpravy k federadlnimu rozpoctovému ramci a Zéakoné o rozpoctu.
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Strategicka zprava k federalnimu zakonu o rozpoc¢tovém ramci (Strategie Bericht zum
Bundesfinanzrahmengesetz) 2014-2017
Cast (Untergliederung): Spolkové kancléistvi

1) objem pt¥idélenych finanénich prostiredku na pristi 4 roky

2) hlavni ukoly a gesce resortu mezi lety 2014-2017 (pi-.)

-priprava programového obdobi 2014-2020

-eGovernment a elektronické sluzby

-rovnost Zen a muzii apod.

3) vysledkové cile (pi.):

-zajisténi obsahlych informaci pro obcany o stdatu, verejné spravé, ustanoveni elektronickych sluzeb verejné spravy,
sledovatelnost a transparentnost veiejnych zakdazek

-zajisténi koordinace celé viadni politiky stejné jako pri prileZitostech spojenych s clenstvim Rakouska v EU, zajisteni
zastoupeni rakouskych zdajmii v mezindrodnim a evropském rdamci, zejména v Evropské radé a OECD, elektronizace
informaci poskytovanych statistickym uradem z diivodu zvySené poptavky obcanii

-zvySeni rovnosti zen a muzi, antidiskriminace, apod. skrze koordinaci strategii v oblasti rovného pristupu

4) nejdulezitéjsi bézici a planovana opatieni (pr).

-probihaji kampané na podporu rovnosti Zen a muzii

-v oblasti eGovernmentu probihaji projekty stimulujici k Sirsimu vyuzivani podpisu prostrednictvim mobilu, v oblasti
kybernetické bezpecnosti je implementovana Cybersecurity-Strategie, skrze dalsi koordinaci jsou standardizovany ICT
sluzby uvniti verejné spravy

5) nejdiilezitéjsi oblasti z pohledu objemu potiebnych finan¢nich prostredki (pi.)

-projekty a iniciativy na odstranéni znevyhodnéni Zen a posileni rovnosti pohlavi

-ukon¢eni dobihajicich transferd EFRR

6) odchylky od probéhlého finan¢niho ramce

Zakon o rozpo¢tu (Bundesfinanzgesetz) 2014
Cast (Untergliederung): Kancléistvi

-gesce resortu

-vysledkové cile (definovany stejné jako u strategické zpravy) napfr.

-zajisténi koordinace v oblasti clenstvi Rakouska v EU, zajisténi zastoupeni rakouskych zdajmii v mezinarodnim a
evropském ramci, zejména v Evropské radé a OECD.

-zdtivodnéni potieby vysledkového cile

-efektivni nadresortni koordinace je diileZita pro plnéni viadnich programii, atd.

-jak bude tento cil nasledovan

-opatieni v oblasti statistiky. skrze snizeni tisténych publikovanych informaci bude k dispozici vice zdroju, které budou
moci byt vyuzity pro elektronizaci informaci

-Efektivni koordinace evropské regionalni politiky vietné administrativniho dokonceni EFRR

-jak bude méren tuspéch (indikatory s vychozimi a cilovymi hodnotami pro kazdy rok, zpisobem vypoctu,
zdrojem dat apod.)

-pocet pistupt z externich serverti k informacim statistického ufadu za rok

-objem prostedkll vydanych na tisk publikaci

Zda jsou systémy hodnoceni vykonu nastaveny také na lokalni Girovni, neni autortim této analyzy
Znamo.
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Némecko?4

V Némecku jiz v 90. letech existovaly pokusy inspirovat se v oblasti vysledkové orientovaného
fizeni zkuSenostmi ze soukromého sektoru, kde Ize k tomuto tématu nalézt Cetné teorctické
koncepty. Pod heslem ,,Novy model fizeni* (Neues Steuerungsmodell) byly tyto koncepty, do velké
miry Cerpajici z teorie New Public Management, upraveny za ti¢elem moznosti jejich aplikace také
ze strany organti VS. Autorem tohoto nového modelu se stalo Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir
Verwaltungsmanagement (KGSt), tedy rozvojové centrum pro komunalni management.

V tad¢ obci byl tento model, stimulujici k piechodu od funk¢ni orientace fizeni na fizeni dle
produktt ¢i procesii (vysledkové fizeni), po roce 1993 zaveden. Jeho implementace vSak nebyla tak
uspésna, jak se predpokladalo, a to jednak kvili tomu, Ze jeho zavedeni bylo dobrovolné, ale také
kvli jeho snaze o vSezahrnujici piistup (tj. pokryti prili§ velkého mnozstvi oblasti). Ptiklady dobré
praxe tohoto systému jsou proto dosud pomémné vzacné, fada obci vSak zavedla alespon nékteré
vybrané soucasti celého modelu, coz bezpochyby vedlo k fad¢ zlepSeni. Model se dotykal oblasti,
jako je napf. strategické fizeni VS prostfednictvim politickych cilli, zavedeni modernich néstroja
persondlniho managementu, rozpoctovani, fizeni orientované na vystupy na zdkladé popisu
pozadovanych produktd, a dalsi.

V oblasti hodnoceni a méfeni vykonu na centrdlni urovni dosud Némecko oproti obéma vyse
zminénym zemim pokroc€ilo nejméné, jelikoz zadny komplexni systém hodnoceni a méfeni v zemi
neni centralné zaveden. Lze vsak fici, ze jeho zavedeni bylo v posledni dobé pomémé zivé
diskutovéano, a to zejména na platformé pracovni skupiny pro fizeni a controlling ve vefejnych
institucich (Arbeitskreis ,,Steuerung und Controlling in Offentlichen Institutionen®), kterd byla
zalozena vroce 2010. Pracovni skupina vznikla z akademické iniciativy pii Universitdt der
Bundeswehr Mnichov a WHU Otto Beisheim School of Management. Ve stejném roce byla tato
pracovni skupina pfijata jako jeden z dvaceti projektid vladniho programu (Regierungsprogramm)
modernizace VS v gesci Ministerstva vnitra (Bundesministerium des Innern) v ramci tzv. 17.
legislativniho obdobi na 1éta 2010 az 2014.

V pracovni skupin€ bylo zastoupeno celkem sedmnact piedstaviteld federalnich i zemskych ufadu,
pfizvavany byly pravidelné také vyznamné poradenské spolecnosti. Cilem pracovni skupiny bylo
podpofit rozvoj, zavadéni a provadeéni na vysledky orientovaného fizeni na vSech urovnich VS, a to
zejména prostfednictvim sdileni best practice, sdileni poznatkl, diskusi apod. Cilem byla také
naprava stavu, kdy na centralni Grovni Zadny komplexni systém uplatiiovan neni a na obcich jsou
uplathovany pouze nékteré z prvklt modelu KGSt. V posledni dobé je vSak ¢innost pracovni
skupiny spiSe utlumena — v roce 2015 se dle dostupnych informaci pracovni skupina nesesla, kdezto
v pocatcich projektu se jednani konala ttikrat rocné. Otdzkou zlstava, zda byla Cinnost pracovni
skupiny utlumena, jelikoz ve svétle ukonceni 17. legislativniho obdobi a pocatku 18. jiz neni vice

? Text k méfeni a hodnoceni vykonu v Némecku erpa z nasledujicich zdroji:

Bundesministerium  des  Innern -  Flyer-Steuerung  und  Controlling  [online].  Dostupné  z:
http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Broschueren/2013/ak-steuerung-flyer.html

Die Bundesregierung — Arbeitskreis ,, Steuerung und Controlling in dffentlichen Institutionen [online]. Dostupné z:
http://www.verwaltung-
innovativ.de/DE/Steuerung/Arbeitskreis_Steuerung_und_Controlling/arbeitskreis_steuerung_und_controlling_node.
html
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potiebna, ¢i zda jiz neni viile ze strany zastupcti se dale v této véci schazet.

V ramci ¢innosti pracovni skupiny byla ke kazdému ze setkani na specifické téma vydavana knizni
studie o prikladech dobré praxe a potencidlu dalsiho rozvoje v dané oblasti. Pracovni skupina se
seSla nad tématy jako koncepce controllingu (Controllingkonzeption), strategické fizeni
v politickém kontextu (Strategische Steuerung im politischen Kontext) ¢i cilové orientované fizeni
v ufadech (Zielorientierte Steuerung in Behorden).

I pfes neexistenci centralné nastaveného systému hodnoceni a méfeni vykonu, jsou obecné principy
hodnoceni a méfeni vykonu v némecké administrativé ukotveny, jak je popsano ve Strategii
modernizace federalni administrativy (Strategie zur Modernisierung der Bundesverwaltung) z let
2004 a 2006. Jedna se napf. o benchmarking mezi resorty. Vyhodnocovano je také plnéni
strategickych cili danych z politické Grovné, tzv. strategicky controlling, ktery vyuziva metodu
balanced scorecard k monitorovéani indikatord kritickych pro dosazeni uspéchu v plnéni cili.
Strategicky controlling je ale v souc¢asné dobé spiSe v pocatcich. Vyhodnocovan je také vztah mezi
investovanymi zdroji a vystupy, pilotné byl testovan také projekt na vykonové financovani. Jak
ptesné tyto procesy funguji, vS§ak bohuzel neni autorim této analyzy na zéklad¢€ vetejné ptistupnych
zdroji znamo.

Dalsi zemé

Vyjma vybranych zemi lze samoziejmé snahy o méfeni a hodnoceni vykonu VS vysledovat také
v dalSich zemich Evropy, jako je napft. Francie a jeji program Loi Organique Relative aux Lois de
Finances (LOLF), dale také v Nizozemsku, Svédsku ¢&i Norsku, kde byl Siroce aplikovan princip
Management by Objectives. Obecné lze vSak konstatovat, Ze kontinentalni Evropa ve svych
snahach o méfeni a hodnoceni vykonu spiSe zaostdvd za anglosaskymi zemémi, jako je vySe
popsand Velka Britanie, ale 1 Spojené staty ¢i Australie a Kanada.

Vysledné srovnani

Za ucelem srovnani vySe uvedenych systémt pfipadovych studii hodnoceni a méfeni vykonu Velké
Britanie, Némecka a Rakouska bylo autory této analyzy stanoveno celkem 8 srovnavacich kritérii,
vlastnosti systému, na zaklad¢ kterych 1ze jednotlivé systémy srovnat, t;.
1. zavedeni systému na centrdlni ¢i lokdlni urovni
orientace na rizeni dle vstupii a vystupii nebo dle vysledki
vazba na programové priority
vazba na rozpocet
motivy zavedeni systému
politické klima, ve kterém byl systém zaveden
gesce za nastaveny systém
cilova skupina

N GR~WD

Zavedeni systéemu na centralni i lokdlni urovni
Obecné lIze fici, ze ve vSech zkoumanych statech se v posledni dob¢ objevila snaha zavadét néastroje
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hodnoceni a méfeni vykonu VS zejména na trovni centralnich ufadi, kde ve vétSiné piipadi tyto
nastroje bud’ upln¢ absentovaly, nebo fungovaly velmi nekoordinované, a vykon tak nebylo mozné
meéfit vibec €1 pouze Castecné. Naopak na lokalni arovni, tedy urovni izemni samospravy, jiz
nékteré z nastroji hodnoceni vykonu existuji, jako napt. ve Velké Britanii ¢i v Némecku, kde se
zacaly profilovat jiz od pfelomu 90. let minulého stoleti, a neni jim tedy v soucasné dob¢é vénovana
tak vyrazna pozornost. ZkuSenosti z lokalni irovné jsou vsak pii tvorbé systémi hodnoceni vykonu
centralni urovné hojné vyuzivany.

Orientace na ¥izeni dle vstupii i dle vysledki

Podobné jako v ptipad¢ zavadéni systémi hodnoceni vykonu na centrdlni Grovni lze v posledni
dob¢ spattovat také trend v zavadéni prevazné vysledkove orientovaného ftizeni. Tento trend je
podlozen i teoreticky (blize viz kapitola Zhodnoceni teoretického diskurzu o méteni a hodnoceni
vykonu). Rakousko i Velka Britanie vysledkové orientované fizeni na centralni Grovni zavedly.
Rakousko tak ucinilo za G¢elem dosazeni efektivnéj$iho vyuzivani zdrojii, moznosti vysledky dle
stanovenych indikéatord méfit a pfredevsim oteviené komunikovat smérem k vetejnosti, kterd tak ma
moznost vidét realny dopad a tedy 1 uspéSnost provadénych politik. V nastaveném systému zemée
dale pokracuje, na rozdil od Velké Britanie, ktera tento systém v podobé PSAs zavedla zejména ve
snaze o efektivni dosazeni vysledku (tzv. delivery) v urcitych predem danych oblastech. Nasledné
vSak od systému ustoupila a zacCala se orientovat na samotné vstupy a vystupy politik, které¢ vSak
Casto pro vefejnost nemély tak silnou vypovidaci hodnotu jako vysledkové orientované fizeni. Byly
vSak zalozeny na silnéj$i a ptiméjsi korelaci opatfeni a dosazeného cile.

Vazba na programové priority

V rakouském 1 britském ptipadé jsou systémy hodnoceni vykonu VS na centralni Grovni pevné
svazéany s programovymi prioritami vlady a jsou tak primarné¢ zaméteny na hodnoceni dosahovani
vysledkd, které vladda stanovila, nikoliv na hodnoceni a méfeni bézného vykonu ufadl, které je
obecn¢ vice vyuzivano na Urovni samosprav. Politicky definované cile, které¢ jsou dale
rozpracovany ve strategickych dokumentech jednotlivych centralnich Ufadd, tedy v obou téchto
zemich stoji na nejvyssi trovni pomyslné hierarchie. Autofi analyzy predpokladaji, Ze kvili svému
propojeni s politickymi prioritami musi byt tyto dokumenty pfi kazdé zméné vlady aktualizovany a
ménény, coz se muze jevit jako pomérné nepraktické, z dostupnych informaci se toto vSak
nepodatilo ovéfit. Na druhou stranu provazba hodnoceni vykonu s programovymi prioritami vlady
poskytuje velmi dobrou sluzbu obcanlim, ktefi si mohou objektivné vyhodnotit, zda byla vlada
v plnéni cilti uspésna ¢i nikoliv.

Na pomezi snah o vyuzivani systému hodnoceni a méfeni vykonu za t¢elem dosahovani vysledkt a
za ucelem postihnuti bézného vykonu VS, stoji v soucasné dobé Némecko. To pro méfeni a
hodnoceni vykonu na centralni urovni vyuziva jak benchmarkingu mezi resorty, ktery slouzi k
pométovani bézného vykonu VS, tak také hodnoceni napliiovani strategickych cilli, které smétuje
spiSe ke kontrole dosahovanych vysledkd.

Vazba na rozpocet

K plné provazbé dosazeného vysledku a piidéleného rozpoctu pristoupilo ze zkoumanych zemi na
centralni urovni pouze Rakousko, ac¢ 1 Velkd Britanie méla v této oblasti jisté ambice, zejména ve
spojitosti se syst¢tmem PSAs. Napojeni hodnoticiho systému na rozpocet 1ze povazovat za zasadni
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krok v oblasti hodnoceni vykonu, ktery se fada zemi viibec nerozhodne realizovat, jelikoz ze strany
predstavitelll jednotlivych centrdlnich ufadu, ale i vlady, miize byt nastaveni piimé vazby mezi
poskytnutymi zdroji a vysledky vnimano jako zkreslujici. Divodem je to, Ze centralni Ufady se
zabyvaji také béznou Cinnosti, které jim napf. plyne ze zdkona apod., a nesméfuji svou plnou
kapacitou pouze k dosahovani cili stanovenych ve strategickych/politickych dokumentech. Dal§im
davodem je také primarni orientace VS na poskytovani sluzeb obcanlim, ktera vzdy nemusi byt
ekonomicky vyhodna, jako je tomu u sféry soukromé — nastaveny systém hodnoceni vykonu by toto
m¢él reflektovat.

Motivy pro zavedeni systému

Obdobnymi motivy se v oblasti hodnoceni vykonu fidilo Némecko spolu s Rakouskem, u nichz se
vyznamnym stimulem pro rozvoj hodnoceni vykonu stala ekonomicka a finan¢ni krize, ktera se ze
Spojenych stath rozsitila do Evropy a vynutila si tak silny tlak na efektivni vyuzivani zdroji.
V Rakousku se tento tlak projevil zejména na intenzivnich piipravach hodnoticiho systému a jeho
propojeni s rozpoctem, v Némecku byl iniciovdn vznik pracovni skupiny, kterd problematiku
méteni a hodnoceni v souvislosti s nutnymi usporami intenzivné diskutovala.

Politické klima, ve kterém byl systém zaveden

V Rakousku byl systém hodnoceni vykonu piipravovan a zaveden za vlady stiedo-levé socialné-
demokratické strany Sozialdemokratische Partei Osterreichs (SPO), ve Velké Britanii pak za vlady
sttedo-levé Labour Party. Po nastupu koali¢ni vlady konzervativct (Konzervativni strana) a liberalti
(Liberaln¢-demokratickd strana) byl vyznamné pozménén, v soucasném politickém nastaveni
jednobarevné konzervativni vlady jiz dale s nejvétsi pravdépodobnosti (na zakladé dostupnych
informaci) neni tento systém dale udrZzovan.

Lze tedy fici, Ze 1 podoba systému hodnoceni a méteni vykonu byva vyznamné ovlivilovana tim,
ktera z politickych stran je pravé u moci. I zde Ize totizZ pozorovat obecnou tendenci pravicovych
stran a pravice obecné, zachovavat minimalistickou roli statu ve spole¢nosti, stejné¢ jako obecnou
tendenci levice, roli statu ve spolecnosti posilovat. S tim souvisi 1 vira v ne/dosahovani vysledki
opatfenimi zavadénymi na urovni stitu. Centralné¢ zavadénym systémim hodnoceni a méteni
vykonu, ¢asto propojenym s rozpoctem, tak nahrava spise stfedo-levé az levé politické klima.

Gesce za nastaveny systém

V pfipadé vSech zkoumanych zemi a jejich systémil je systém hodnoceni a méfeni vykonu
vétSinove umistén v tésné blizkosti vykonné moci. V piipadé Velké Britanie se vzdy jednalo o
implementacni jednotky (at’ uz PMDU ¢i Implementation unit) v tizkém kontaktu s Downing Street
¢. 10, v Rakousku je pak jednotka s obdobnymi ¢innostmi (Wirkungscontrollingstelle) umisténa na
spolkovém kanclétstvi (Bundeskanzleramt).

Cilova skupina

Vsechny ze zkoumanych zemi reflektuji pfi sledovani vykonu nékolik cilovych skupin. Primarni
cilovou skupinou je VS samotnd, kterd na zdklad¢ nastaveného systému zlepSuje efektivitu svého
fungovani, sekundarni cilovou skupinou je pak vefejnost, se kterou jsou vystupy nasledné
komunikovany formou zprav apod., z velké vétSiny zvefejnovanych na webovych strankach
odpovédné instituce. Nejdale v komunikaci s vefejnosti dosly Velka Britanie a Skotsko, které vyjma
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vydavani shrnujicich zprav jednotlivé vystupy sledovani zvetejiiovaly v piehledné interaktivni
formé, vSechna data byla dostupna v open formatu.

Co se tyce casti cilovych skupin na samotném sledovani vykonu, velmi vyznamné jsou vyuzivany
vstupy ze strany VS, v men$i mife pak ze strany vetejnosti (napf. formou dotaznikovych Setfeni).
Pohledu obcant, nikoli vSech koncovych uzivatell, vyuziva prostiednictvim dotaznikového Setfeni
od roku 2014 napftiklad také Institute for Government pii tvorbé Whitehall Monitor Report. Toto
Setfeni vSak hodnoti spiSe spokojenost s vladou, nikoli VS jako takovou, coz je dano charakterem
zaméieni vydavané zpravy.

Zavére¢na doporuceni - dobra praxe pro CR na zakladé mezinarodniho srovnani

Na zakladé vyse uvedenych informaci neni moZné pro CR jednoznaéné doporulit jeden
zmodelii vyuZivanych zkoumanymi zemémi, jelikoZ tyto jsou vzZdy néjakym zpusobem
prizpisobeny podminkiam dané zemé. VSechny tyto modely vSak pracuji s nekterymi
specifickymi nastroji, které se pii aplikaci na ¢eské podminky mohou stat uzitecnymi, ¢i které se jiz
nyni pro nastaveni ¢eského systému hodnoceni vykonu jevi jako nevhodné.

- Vykon VS by mél byt méFen jak na trovni centralni, tedy urovni statni spravy, tak i na
urovni lokalni, zastoupené samospravami. Zejména vzhledem k predpokladané organizacné -
administrativni naroc¢nosti, popf. 1 finanéni naro¢nosti zavadéni systému na obou Urovnich na-
jednou autofi této analyzy doporucuji zavést zpocatku systém hodnoceni vykonu pouze na jedné
z trovni, nasledn€ se poucit se zkuSenosti s jeho zavadénim a pfistoupit k zavedeni na urovni
druhé, a to 1 pfi védomi toho, Ze systém samoziejmé& nelze pro obé Grovné nastavit totoZné, coz
vyplyva z odlisného charakteru fungovani centralni a lokalni spravy. Na zakladé mezinarodni
zkuSenosti doporucujeme jako prvni zavést systém méreni a hodnoceni vykonu na cen-
tralni arovni, u kterého se lze inspirovat fadou zahranicnich priklada jeho aplikace.

- CR by se pii zavadéni systému hodnoceni vykonu VS (na centralni tirovni) méla snaZit o
kombinaci hodnoceni z pohledu béZného vykonu VS (napt. PMA s ofekdvanymi vystupy v
roce 2020) i z pohledu dosahovani cili stanovenych ve strategickych ¢i politickych doku-
mentech (i zde toto Castecné feSeno vyhodnocovanim nékterych strategickych dokumenttt).
Kombinaci obou piistupt 1ze komplexné postihnout fungovani organizaci VS — zhodnotit jejich
bézny vykon i napliiovani stanovenych cilii - a zaroven se vyhnout negativnim dopadim, které
s sebou nese volba pouze jednoho z uvedenych ptistupd.

- Méfeni vykonu z pohledu dosahovani cilii Ize v CR aplikovat z pohledu dosahovani vysled-
kil i vystupii. Ani jeden z téchto pfistupil nelze jednoznaéné doporucit jako dobrou praxi pro
CR, jelikoz oba piistupy si optimalné Zadaji zménu pojeti tvorby strategickych dokumenti
v CR, a to dle gesce jednotlivych organizaci, nikoliv dle témat, jak je tomu v sou¢asné dobe.
Vystupové orientované hodnoceni vykonu by eventudlné mohlo fungovat také v rdmci soucas-
ného systému tvorby tematickych strategii, tento postup vSak neni ukotven ani v jedné ze zkou-
manych zemi. CR by se p¥i nastavovani systému hodnoceni vykonu organizaci VS mohla

inspirovat také nékterymi prvky systému hodnoceni vykonu, uplatiiovaného ze strany or-
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ganizace Institute for Government. Témi jsou pfedevSim kontextualni indikatory, které ac
pfimo o vykonu organizace nevypovidaji, velmi dobie dopliiuji tvrda data ziskana z jinych meé-
feni (pomér mezi dosaZzenou pozici ufednika a jeho pohlavim, engagement index zaméstnancil,
struktura pfijml organizace apod.) a umoznuji tak o fungovani organizace ziskat komplexni
predstavu (jednd se o kombinaci vystupove a vysledkové orientovaného fesent).

V soucasn¢ dob¢ nelze doporucit vazbu vysledkové ¢i vystupové orientovaného Fizeni na
alokovany rozpocet. Zavedeni této vazby lze povazovat za pokrocilou fazi méfeni a hodnoceni
vykonu, ke které je vhodnéjsi piistoupit az v dobé, kdy je systém aktéry VS pfijat a funguje.

Z pohledu gesce za nastaveny systém nelze doporucit, aby bylo méfeni a hodnoceni vykonu
ukotveno na nékterém z resortii, a to zejména z diivodu zachovani jeho nezavislého hod-
noceni, které bude respektovano i ze strany hodnocenych uradia. Na zakladé zmapovani
mezinarodni zkuSenosti 1ze doporucit geséni ukotveni hodnoceni vykonu v blizkosti vykonné
moci, tj. napt. na Utadu vlady, popf. v ramci sekce pro statni sluzbu Ministerstva vnitra. Mezi-
narodni srovnani poukazuje i na moznost hodnoceni vykonu VS ze strany nezavislych subjektii
(think-tankti, mezinarodnich organizaci ¢i nestatnich neziskovych organizaci), 1 takové ukotveni
1ze doporucit (napt. Institute for Government).

Cilovou skupinou sledovani vykonu je i na zdkladé¢ mezinarodnich zkusenosti primarné¢ VS,
sekundarni cilovou skupinou je pak vefejnost. Systém sledovani vykonu v CR by mél byt zamé-
fen na stejné cilové skupiny. Smérem k vefejnosti by vystupy systému mély byt komunikovany
piivétivou formou (webové aplikace, zpracovani Gdaji o VS na principu open data apod.).
Z hlediska vstupti téchto cilovych skupin do samotného sledovani vykonu lze doporucit, aby se
procesu sledovani Ui€astnila nejen samotnéd VS, ale i vefejnost (napt. formou dotaznikovych Set-
feni, prizkumi spokojenosti apod.), kterd miize nabidnout smérem k VS velmi hodnotnou zpét-
nou vazbu a pomoci tak formulovat pozadavky k jejimu zlepSovani. Vefejnost by vSak do proce-
su sledovani méla byt zapojena az ve chvili, kdy bude systém odzkouSen a pIln€ funk¢ni, neméla
by tedy byt soucasti nastavovani takového systému.
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Hodnoceni a méreni vykonu v CR a dopady
nastaveného systému fungovani

Uplatnované nastroje méreni a hodnoceni vykonu

Za ucelem zmapovani uplatiiovanych prvki méfeni a hodnoceni vykonu na trovni statni spravy i
tizemni samospravy v CR byla ze strany autorti této analyzy vypravena organtim statni spravy,
krajskym tufadim a obcim s rozSifenou ptisobnosti (ORP) zadost o zaslani informaci o
uplatnovaném systétmu hodnoceni vykonu jejich organizaci. Sbér dat probihal od
19. fijna 2015 do 4. prosince 2015. Zadost o zaslani informaci o systému hodnoceni vykonu byla
formulovana obecné s cilem zjistit, co si stitni sprdva i samosprava pod uvedenym pojmem
predstavuje, a tedy, jakymi ndstroji v soucasné dob¢ vykon méti a hodnoti. Autoti analyzy obdrzeli
celkem 59 odpovédi z urovné samospravy a 21 odpovédi organt statni spravy. Tabulka shrnujici

odpoveédi vsech téchto organizaci je k dispozici v piiloze €. 1 této analyzy.

Stdatni sprava

Ze strany organil statni spravy obdrzeli autofi této analyzy velice rozmanité odpovédi. Nejcastéji
byl pod hodnocenim vykonu organizaci vnimén a zaroven uplatiiovan systém hodnoceni lidskych
zdrojﬁ25, v mensi mife pak metody kvality ¢i hodnoceni napliiovani strategickych cila iiadu®.

Mnoho ufadi statni spravy vsSak jako hodnoceni vykonu vnimalo piedevSim vyuZivani svych
specifickych nastroji, vztahujicich se primo k ¢innostem, které maji tyto Grady v gesci, jako je
napf. hodnoceni vykonu kontrolni &innosti v piipadé Ceského bainiského twfadu, dodrzovani
spravnich 1hit ¢i objem zaplacenych pokut v pfipad€ Energetického regulacniho ufadu, normovani
prace u Utadu primyslového vlastnictvi, ¢ napf. sledovani vykonu v ekonomické agendé na
zastupitelskych Uradech v zahrani¢i v pfipadé¢ Ministerstva zahrani¢nich véci. V mensi mife je pak
ufady statni spravy jako nastroj hodnoceni a méteni vykonu chépano a vyuzivano také procesni
fizeni, projektoveé fizeni ¢i interni audity.

Specifickym nastrojem uplatiiovanym ve statni sprave je také projekt procesni modelovani agend,
realizovany MV, ktery by se po svém ukonceni mohl stat platnym néstrojem k méteni a hodnoceni
faktického vykonu VS v jejich béznych ¢innostech dle jednotlivych agend. V nejbliz8i dobé bude
moci byt k hodnoceni a méteni vykonu vyuzit také nové zavedeny systém hodnoceni vykonu
zaméstnancu statni sluzby.

% Problematika hodnoceni lidskych zdrojii na trovni statni spravy je do velké miry specificka, jelikoz s platnosti od 8.
Cervna a ucinnosti od 1. ¢ervence 2015 se vSechny existujici systémy hodnoceni lidskych zdrojii na zkoumanych
uradech, spadajicich pod zakon o statni sluzbé, musi fidit nafizenim vlady ¢. 134/2015 o podrobnostech sluzebniho
hodnoceni statnich zaméstnancii a vazbe vysledku sluzebniho hodnoceni na osobni priplatek statniho zaméstnance.
Prizkum tedy reflektoval stav pied plnym uplatnénim tohoto nafizeni vlady, které v obdobi mezi prvnim a druhym
sluzebnim hodnocenim stanovuje na sluzebnich ufadech specifické podminky.

% 7de je pravddpodobné nejdale Ministerstvo pro mistni rozvoj, které vyhodnocuje plnéni Planu hlavnich ukoli
ministerstva, ktery obsahuje jak ukoly z programovych cili vlady, tak i z planu legislativnich praci, planu
nelegislativnich ukolt vlady, projekty z rozhodnuti ministryné apod.
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Vnimani a uplatinovani hodnoceni vykonu dle
organu statni spravy

HODNOCEN{ STRAT.CILU

HODNOCENI LZ B Vnimani a uplatiovani hodnoceni
vykonnosti dle organt statni spravy
METODY KVALITY
0 5 10 15
Samosprdava

V oblasti samospravy se spektrum odpovédi neliSilo tak vyznamnym zplisobem, jako v ptipadé
statni spravy. Krajské urady i ORP vnimaly v naprosté vétSin€ jako nejdilezitéjsi nastroj hodnoceni
vykonu v tfadu hodnoceni vykonu lidskych zdroji, stejné jako metody kvality (nejcastéji byly
uvadény metody benchmarkingu). Jako tfeti nejvyznamngéjs$i nastroj hodnoceni a méfeni vykonu
bylo vniméno vyhodnocovani napliiovani strategickych cili urada a déle rizné prizkumy
spokojenosti, at’ uz ob¢anili, podnikateli, ¢i samotnych zaméstnanci uradu. Vsechny tyto
nastroje jsou také témi, které tzemni samosprava v soucasné dobé nejCastéji v praxi za ucelem
hodnoceni vykonu uplatituje. V odpovédich se Casto jako ndstroje méteni a hodnoceni vykonu
objevovaly také interni audity ¢i procesni fizeni, ptipadné pak také vyuzivani softwaru na podporu
fizeni uradt (napt. ATTIS).

Vnimani a uplatiovani hodnoceni vykonu dle
krajskych uradi a ORP

PRUZKUMY SPOKOJENOSTI

HODNOCEN( STR.CILO B Vnimani a uplatnovani hodnoceni
HODNOCENI LZ vykonnosti dle krajskych urada a

ORP
METODY KVALITY

Na zéklad¢ vySe uvedeného prizkumu lze konstatovat, ze statni sprava ani samosprava Zadnym
systematicky uchopenym hodnocenim a mérenim vykonu organizaci nedisponuje. Disponuje
vSak Fadou dil¢ich nastroji, které pro méreni a hodnoceni vykonu vyuZziva. Zptsob prispéni
téchto nastroju k hodnoceni vykonu je popsan v nasledujici kapitole.
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Zpiisob prispéni jednotlivych nastrojti k méreni a hodnoceni vykonu

Casto zmifiovanym nastrojem, vyuzivanym k méfeni a hodnoceni vykonu jak na Grovni statni
spravy, tak i samospravy, je kontrola napliiovani strategickych cilii — méfeni a vyhodnocovani
jejich plnéni. Ta vSem Clenim organizace nabizi sdilenou perspektivu rozvoje organizace v delSim
casovém horizontu, definuje priority, smér a oblasti, jimz se bude v dlouhodobém horizontu
organizace vénovat. Kontrola napliovani téchto cild, priorit apod., tj. jejich monitoring a evaluace
slouzi organizaci jako velmi dobrd zpétna vazba pro zhodnoceni jejiho vykonu ve strategické
oblasti.

Systematicky je v CR v soucasné dob& nastaven systém evaluace pouze nékterych strategickych
dokumentti (vyrocni a evalua¢ni zpravy, napi. u SRR VS), komplexnéji je nastaven systém
vyhodnocovani strategii z hlediska povinnosti gestora a vyhodnoceni pfispévku ESI fondi
k provadéni dané strategie, a to dle ,,Metodického pokynu pro monitorovéni a implementaci ESIF
v CR v programovém obdobi 2014-2020%, vydaného MMR.

DalSim z vyznamnych nastroju, které jsou vyuzivany i za ucelem méteni a hodnoceni vykonu, jsou
metody kvality, které¢ jsou jiz v soucasné dobé velmi rozSifené zejména na Urovni uzemni
samospravy. Cilem aplikace metod kvality je dosaZzeni efektivnéjSich procesit a ruku v ruce s tim
tedy také sniZzeni ndkladi a zvySeni produktivity. Aby mohlo byt téchto cilli dosazeno, je nutné
procesy a naklady na né zméfit. Namétené hodnoty je mozné mezi sebou porovnavat.

Jednou znejcastéji vyuzivanych metod kvality je v soucasné dob& metoda benchmarkingu,
realizovana prostfednictvim tzv. Benchmarkingové iniciativy 2005%’, organizované Vzdé&lavacim
centrem pro vefejnou spravu o.p.s. Tato iniciativa je zaloZena na dobrovolné spolupraci mést a obci,
které spole¢né tvoii metodiku dat a ukazateld pro vzajemné porovnavani v mnoha oblastech vykonu
pienesené a samostatné plsobnosti 1 provoznich agend. Obce odvadéji za ucast v Benchmarkingové
iniciativé 2005 rocni poplatek ve vysi pohybujici se okolo 30 tis. K& VSem témto partnerim je
nasledné umoznén piistup do databazové aplikace a k datim, vysledkim porovnéni a nejlepsim
praktickym zkuSenostem zapojenych mést a obci. Obce jsou rozdéleny do nékolika pracovnich
skupin dle velikosti méfené poctem obyvatel spravniho obvodu. Na jednéni pracovnich skupin jsou
projednavany vysledky porovnani a dobré praxe, které jsou k dispozici vSem kliCovym
zaméstnancim zapojenych obci. V soucasné dobé probihd porovnavani vysledkii v 53 oblastech
vykonu samostatné a prenesené plisobnosti provoznich agend, sleduje se vice nez 700 vstupnich
udaji a vyhodnocuje se téméer 400 pomérovych ukazatelti v pocitacové databazi, kterd je on-line
pfistupna zapojenym obcim.

Podobné jako funguje benchmarking na urovni obci, funguje i na trovni kraji, av§ak mimo tzv.
Benchmarkingovou iniciativu 2005. V rdmeci krajského benchmarkingu jsou porovnavany ukazatele
v oblasti pfenesené plisobnosti (napf. poCty spravnich rozhodnuti), v organizaci socialnich sluzeb,
autoprovozu, kancelatskych potteb (napt. spotfeba kancelarského papiru na jednoho ufednika),
telefonie (ndklady na telefonni sluzby na jednoho tfednika rozdélené na pevné a mobilni sluzby),

2 Webové stranky Benchmarkingové iniciativy 2005 [online]. Dostupné Z:
http://benchmarking.vevscr.cz/index.php?p_menu=projekty&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa
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v oblasti lidskych zdroji (napf. mzdové naklady na jednoho ufednika) ¢i vzdélavani apod.
V krajském benchmarkingu je zapojeno vSech 14 kraji. Benchmarking fungujici na krajské i obecni
urovni je schopen poskytnout o vykonu danych organizaci velmi dobry obrazek, a to zejména
z pohledu jejich bézného fungovani.

Nastrojem pro dokresleni hodnoceni vykonu jsou také, zejména v samospravé Casto vyuzivané,
prizkumy spokojenosti klienti se sluzbami VS, které jsou jednim z indikatort,, vyuzivanych
v ramci metod kvality k poskytnuti tzv. zpétné vazby — zjisténi vnimané trovné a kvality sluzeb.

Spektrum néstroji je dale doplnéno také projektem MV Procesni modelovani agend, ktery po
svém dokonceni umozni srovnani vybranych agend a jejich vykonu na vSech urovnich véetné uradi
vykonavajicich prenesenou ptisobnost. Cilem procesniho modelovani agend je konkrétni popis
jednotlivych agend VS, jejich vzajemné provazanosti, popis nakladl, vynosu, rizik a potfebnosti
agendy. Procesni model piedstavuje model reality a zaroven uloZzisté velmi dulezitych informaci o
procesech, postupech a strukturdch VS, poskytuje komplexni pohled na organizaci, jeji
segmenty a FeSeni vSech vnitinich i vnéjSich vazeb. Procesni modely ukazuji jak postupovat pfi
vykonu agendy, kolik penéz a kolik ¢asu si jeji vykon vyzada, kdo se ho ucastni a co
k bezchybnému a plynulému vykonu potiebuje, tj. nabizi nejen konkrétni popis jednotlivych
agend VS, ale také popis finan¢nich, casovych, personalnich, informacnich a technologickych
pozadavkd, jejichz splnéni je predpokladem pro kvalitni vykon VS. S popisem procesu je ziskana
znalostni baze, ktera je pri dodrZeni metodickych zasad srovnatelna s ostatnimi procesnimi
popisy a modely a ktera ukazuje vykon agendy. Agendy a tedy i vykon lze tak mezi sebou
porovnavat — at’ uZ v ramci ufadu, tak i na vSech urovnich vykonu, tj. na obci, v kraji, i
organech statni spravy. Shroméazdéné informace mohou byt dale vyuzity predev§im pro analyzu a
zlepSovani ¢innosti VS, pro revizi pravnich pfedpisii, metodickou ¢innost, optimalni nastaveni
systému kontroly, organizace ufadu, lidskych zdrojii, fizeni financi, vytvofeni a fizeni ICT a
v neposledni fad¢ pro tvorbu Registru prav a povinnosti. Zaroven tvoti zaklad pro planovité a
soustavné provaddéni zmén ve strukturdch VS a prostfedi pro analyzy, simulace a projektovani
struktur novych procest VS.

Na zdklad€ vytvofenych procesnich modeli bude mozZné pfistoupit k tvorbé tzv. zavaznych
standardl vykonu agendy, diky kterym dojde k optiméalnimu nastaveni vykonu konkrétnich procest
zpracované agendy.

Az na uroven jednotlivct pak saha systém hodnoceni vykonu lidskych zdroju, ktery je vyuzivan
jak na tUrovni statni spravy, tak 1 uzemni samospravy. Prostfednictvim hodnoceni vykonu
jednotlivych pracovnikili, kterym je poskytnuta zpétna vazba o plnéni cilii, nastaveny systém
kontinualn¢ motivuje ke zlepSovani jejich vykonu a tedy i vykonu celé organizace. Na urovni
uzemni samospravy jsou systémy hodnoceni lidskych zdrojii diferencované — zpravidla nastavené
na urovni jednotlivého Ufadu. Na urovni Gfadii spadajicich pod zakon o statni sluzb& budou od roku
2016 zaméstnanci hodnoceni dle platného natizeni vlady ze dne 8. ¢ervna 2015 o podrobnostech
sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnancti a vazbé vysledku sluzebniho hodnoceni na osobni
piiplatek statniho zaméstnance. Statni zaméstnanci budou dle tohoto nafizeni v jednotlivych
hodnocenych oblastech posuzovani na zakladé pro sluzebni misto vybranych kritérii, od jejich
hodnoceni se odviji také vySe jejich osobniho piiplatku. Sekce pro statni sluzbu MYV, do jejiz
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gesce systém hodnoceni lidskych zdroju ve sluZebnich uradech spada, v§ak toto hodnoceni
nechape jako soucast hodnoceni vykonu sluZebnich afadii a tedy ani VS jako takové.

Zavérecna doporuceni

Jak plyne z vy3e uvedeného, v CR v soucasné dobé neni hodnoceni a méfeni vykonu organizaci
VS nijak systematicky uchopeno. K hodnoceni vykonu je vyuzivana fada nastroju, které o vykonu
organizace maji schopnost vypovidat, ale pouze v omezené mife. Samy o sob¢ tyto nastroje
neumoziuji posoudit, zda organizace jako celek funguje efektivné ¢i nikoliv.

Organizace statni spravy i izemni samospravy navic, jak plyne z uvedeného prizkumu, nevyuzivaji
viechny z vys$e uvedenych nastrojtl, ale pouze nékteré. Zadny z nastroji totiZ neni povinné zaveden
(s vyjimkou hodnoceni zaméstnanci statni sluzby, které bude poprvé provedeno v roce 2016),
v dusledku ¢ehoz neni fada oblasti vykonu organizaci métena a nelze ji tak zhodnotit. To je 1 ptipad
Benchmarkingové iniciativy 2005, kterd stavi na dobrovolnosti zapojeni jednotlivych obci. O
umoznéni komplexnéjsiho zhodnoceni vykonu v soucasné dobé usiluje projekt PMA, ktery vSak i
ptes to, Ze by m¢l byt po svém ukonceni v roce 2020 schopen zhodnotit vykon vybranych agend,
nepostihne hodnoceni vykonu z pohledu komplexniho fungovéani dané organizace. Velké rezervy lze
spatfovat také v oblasti hodnoceni napliiovani strategickych cilii organizaci, které v soucasné dobé
neni pfili§ vyuzivano, a¢ tato oblast je pro hodnoceni vykonu velmi pfinosna.

Statni sprava vyuziva nastrojii hodnoceni a méfeni vykonu ve velmi omezené mife, izemni
samosprava je vyuZziva sice vice, ale za i¢elem méfeni a hodnoceni vykonu Gfadu vyuziva nejcastéji
externich sluzeb (Benchmarkingova iniciativa 2005).

— CR by méla nastavit jednotny systém hodnoceni vykonu organizaci na centralni a na
mistni urovni, ktery zajisti vyuZivani stanovenych nastrojii vS§emi organizacemi, ¢imZ bu-
dou poskytnuty vystupy v jednotné kvalité, s potencidlem vzajemné porovnatelnosti.

— Pro méfeni faktického bézného vykonu agend by mély byt vyuZity vystupy projektu
PMA, a to i pfesto, Ze jsou schopny postihnout vykon pouze u vybranych agend, na Grovni
uzemnich samospravnych celkll popt. i metody kvality (zejména benchmarking)

—  V CR je nutné vyznamné posilit systém strategického Fizeni, ktery v Fadé organizaci jak
statni, tak i lokalni spravy, témér absentuje. Systém strategického fizeni je zakladnim
kamenem sledovani vykonu a musi byt odpovidajici mérou rozvijen, aby bylo mozné
vykon v CR optimalné sledovat.

— Hodnoceni lidskych zdrojt je obecné vniméno jako soucast hodnoceni vykonu, v prostiedi
CR je mozné zvézit jeho zafazeni do systému sledovani vykonu.
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Vyhodnoceni vyuziti navrhu hodnoceni VS,
postaveného na cCtyrech pilirich

Cilem této kapitoly je blize vysvétlit okolnosti vzniku 4-pilifového sytému hodnoceni a méieni
vykonu (viz tabulka nize), ktery je jako navrh systému sledovani vykonu VS obsazen jak v SRR
VS, tak i v doprovodnych IP, a nasledn¢ zhodnotit jeho dalsi vyuzitelnost pro sledovani vykonu
v CR.

1. Prvni pilif: zaméfuje se na hodnoceni a méfeni vykonu VS prostiednictvim hodnoceni dopadu regulace
RIA a CIA,;

2. Druhy pilif: zaméfuje se na hodnoceni vykonu ufadu, a to prostfednictvim vyuziti vystupti zavadénych
metod Fizeni kvality a vystupti procesniho modelovani agend (PMA);

3. Treti pilii: spociva ve sledovani vykonu tGfadt z pohledu plnéni ukolu, vyplyvajicich ze stézejnich vy-
branych strategickych dokumentii, vytvotenych na viech urovnich VS CR;

4. Ctvrty pilif: zamé&fuje se na souhrnné kvalitativni hodnoceni VS prostiednictvim indikatora méfenych
Svétovou bankou, Evropskou unii apod.

Koncept 4-pilifové struktury a okolnosti jeho vzniku

Jak jiz bylo z¢asti uvedeno v samotném tvodu této analyzy, 4-pilifovy systém méfeni a hodnoceni
vykonu VS byl vytvofen v dobé&, kdy bylo za Gcelem naplnéni pfedbézné podminky ¢. 11 nutné
strategicky ukotvit zplsob naplnéni jednoho z definovanych kritérii, tj. ,,vyvoj postupd a nastroji
pro monitorovani a hodnoceni®. V IP byla nasledn¢ zdlraznéna potfeba navrzenou 4-pilifovou
strukturu analyticky zhodnotit, a v zavislosti na tomto zhodnoceni navrhnout jeji zachovani,
modifikaci €1 vytvofeni nové struktury méteni a sledovani vykonu.

Jak je znazornéno v tabulce vySe, navrZzeny systém byl zformovan na zaklad€ logiky méfeni a
hodnoceni dat v celkem ctyfech odd€lenych oblastech, tzv. pilifich. Jednalo se o oblast hodnoceni
dopadi regulace, oblast fizeni kvality a procesniho modelovani agend, oblast strategického tizeni a
oblast mezinarodniho srovnani. Autofi tohoto konceptu uvedené oblasti vybrali cilené, ve snaze
méfit vykon VS prufezové v nékolika na sobé nezavislych oblastech. Navrzeny systém mél
Z existujicich dat, kterd méla byt pouze podle potieby odlisné agregovana, aby tak gestor sledovani
vykonu, stejné jako celd VS, nebyla zatézovana vice, nez bylo potiebné. Ctyfi jednotlivé oblasti
budou v nasledujicim textu podrobnéji rozebrany.

Prvni pilir

Cilem prvniho pilife bylo sledovat vykon VS pomoci zhodnoceni kvality provadéného hodnoceni
dopadi regulace, neboli RIA (regulatory impact assessment). RIA je soustavou analytickych metod,
sméfujicich k systematickému hodnoceni ocekavanych dopadii navrhovanych politik a pravnich
predpist, ktera je povinné zpracovavana k ndvrhiim vSech obecné zavaznych pravnich ptedpist
piipravovanych jednotlivymi resorty a ostatnimi tustifednimi spravnimi ufady a to vcetné
implementace prava EU. Kvalita provadénych RIA je pfezkoumavéna tzv. Komisi pro hodnoceni
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dopadi regulace (Komise RIA), kterd kazdoro¢né zvetejiiuje vyrocni zpravy o své ¢innosti a
doporuceni ke zlepSeni procesu hodnoceni regulace, a umoznuje tak sledovat podil kladnych
stanovisek bez ptipominek k posuzovanym RIA. Posledni vyro¢ni zprava Komise RIA, zvetejnéna
na webovych strankach Utadu vlady, je viak z roku 2013.

Vyjma RIA m¢l byt v ramci prvniho pilife vyuzit také obdobny nastroj, jehoz kvalitni provadéni
melo byt hodnoceno, a to CIA (corruption impact assessment), piedstavujici soustavu analytickych
metod smétujicich k systematickému hodnoceni korupcnich rizik navrhovanych politik a pravnich
predpist. Kvalita provadénych CIA je piezkoumavana Radou vlady pro koordinaci boje s korupci a
bylo by tak opét mozné posoudit podil jejich kladnych stanovisek bez ptipominek k posuzovanym
CIA. V ptipad¢ RIA i CIA by tak bylo operovéano s jasnymi zdroji dat.

Zhodnoceni

— Pilif, tak jak je v soucasné dobé& postaven, by posuzoval pouze velmi maly tsek celého spek-
tra tvorby regulace v CR.

— Tim, Ze jde v podstaté pouze o agregaci dat z ptislusnych zprév, sledovani kladnych stanovi-
sek bez ptipominek by nevyzadovalo zadné néklady na samotné méteni (v piipad¢, Ze zpra-
vy budou kazdoro¢né k dispozici).

— Indikatory RIA a CIA mohou byt do syst¢ému méfeni a hodnoceni VS zahrnuty za uc¢elem
dokresleni ostatnich namétenych hodnot (jsou pfitomny napf. i v roence Government at
Glance Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj — viz nize), vzhledem k omezené
vypovidaci hodnoté by se s nimi vSak nemélo dale pocitat jako s jednim z hlavnich piliti
systému.

Druhy pilir

Cilem druhého pilife sledovani vykonu bylo zejména zhodnoceni vnitinitho fungovani tradu
prostiednictvim metod fizeni kvality a procesniho modelovani agend, které jsou obsahem dvou
dalsich specifickych cili SRVS, SC 1.1 a SC 1.3. Druhy pilit mél vyuzit vystupti téchto
specifickych cilt, v pfipadé PMA za ucelem zméfeni a néasledného zhodnoceni ¢asové a finan¢ni
naro¢nosti vykonu agend, v pfipad€ metod kvality pak za Gcelem méfeni jednotlivych procesii a
nakladl na né (blize k PMA i metodam kvality v pfedchazejici kapitole Hodnoceni a méreni vykonu
VS a dopady nastaveného systéemu fungovani).

Zhodnoceni

— PMA jako jediny z nastroji umoziiuje faktické méteni vykonu agend a ¢aste¢né i bézného vy-
konu ufadll VS, po svém dokonceni v roce 2020 by se proto mél stat zasadni soucéasti nastavo-
vaného systému sledovani vykonu v CR. PMA je totiZ jako jeden z mala néstrojii schopno na-
stavit potfebnou baseline, tedy jakousi zédkladnu a standard, kterého by mélo byt v ramci jednot-
livych agend dosahovano.

— Vramci implementace metod kvality ve sluzebnich ufadech i v ramci izemnich samospravnych
celkl s nejvétsi pravdépodobnosti vzniknou mimo jiné také nékteré indikatory, které by ptipad-
n¢ bylo mozné doplikove vyuzit, podobné jako v ptipad¢ indikatorii RIA a CIA.
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Treti pilir

Treti pilif navrzeného systému sledovani vykonu se zaméfil na sledovani vykonu tradt z pohledu
plnéni tkoll, vyplyvajicich z cca 10 stézejnich strategickych dokumentti. Uvazovany byly zejména
dokumenty celonarodni a nadresortni, jako je napf. Strategie mezinarodni konkurenceschopnosti
CR, Narodni program reforem, SRR VS a dalsi.

Zhodnoceni

— Navrhované méfeni vykonu na zakladé¢ hodnoceni plnéni tikoli plynoucich z celonarodnich
strategickych dokumentti by nemélo byt v této podob¢ zachovano.

— U celonarodnich dokumentii pfevazuje problém casté sdilené¢ odpovédnosti za dosahovani
jednotlivych cilt, ktery z pohledu teorie sledovani vykonu neni pfili§ pfinosny, protoze ne-
stanovuje jasnou odpovédnost, a¢ v n¢kterych piipadech se mu samoziejmé nelze vyhnout.

— 'V soucasné dobé¢ lze napliiovani strategickych cili hodnotit pomérné obtizné, jelikoz v fade

instituci systém strategického fizeni neni nastaven. Pro sledovani vykonu by bylo optimalni,
aby CR strategické fizeni systematicky uchopila a postupné jeho principy zavedla
v jednotlivych organizacich VS, coz ji nasledn€¢ umozni komplexné méfit a hodnotit naplio-
vani strategickych cilt téchto organizaci VS. Strategické materidly by mély mit nastavenou
strukturu cill, které by mély byt méfitelné. Jasn€ stanovena by meéla byt také hierarchie jed-
notlivych strategickych materiali.
Nejlepsim feSenim se 1 na zakladé mezinarodni zkuSenosti jevi opusténi systému tvorby stra-
tegickych dokumentli na bazi tematické ve prospéch jejich tvorby na zaklad¢ odpoveédnosti
jednotlivych organizaci, ¢imzZ by sledovani vykonu bylo zna¢né zjednoduseno, pro fungova-
ni systému to vSak neni podminkou.

Ctvrty piliF

Konecné¢ étvrty pilif méfeni a hodnoceni byl zalozen na sledovani hodnot existujicich indikatort,
kazdoro¢né zpracovdvanych a zvefejiiovanych mezinarodnimi institucemi jako je napt. Svétova
banka, Evropska unie, Svétové ekonomické forum ¢i Organizace pro ekonomickou spolupraci a
rozvoj. Cilem vyuziti téchto indikatorti bylo zhodnotit pokrok CR ve sledovanych oblastech dle
hodnot, kterych jednotlivé indikatory nabyvaly, ale i nabidnout srovnani s ostatnimi zemémi.

Mezinarodni srovnani mé nesporné piinosy, jako je zejména schopnost vhodné dokreslovat
vysledky, vzeslé z narodnich systémi sledovani vykonu. M4 ale také fadu uskali, spojenych napt. se
zpusobem méfeni indikatort, spektrum vyuZivanych metod méfeni je totiz pomémé §iroké. Rada
dat je méfena jinymi organizacemi a nasledné ptevzata, fada databdzi je tak zalozena aZz na
druhotném zpracovani jiz naméfenych informaci, coZ ovSem nemusi byt na Skodu, zejména
z praktického hlediska je totiz agregace dat v jedné zpravé ¢i datasetu velmi vyhodnd. Potfadi zemi
v jednotlivych zebfi¢cich (porovnatelnost postaveni zemi v letech) casto také neni plné
vypovidajici, jelikoZ zéavisi na tom, zda je pro dané roky vyuZivan stejny zdroj dat ¢i zda jsou
v piipadé nekterych indikatorti uplatiiovany stejné vahy pro zpusob agregace dat apod. Je proto
nutné si uvédomit, ze u kazdého mezinarodniho srovnani, provadéného ze strany dané organizace,
je vzdy nutné védét, jakym zpusobem a z jakych zdroju ziskava data ¢i hodnoty indikéatorq, jak je
definuje apod. Kazd4 z organizaci ma totiz odlisné cile (zodpovida jiné¢ vyzkumné otazky apod.), a
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je nutné se vyvarovat toho, aby namisto obohaceni narodniho systému sledovani vykonu
nedochézelo k nezadouci dezinterpretaci informaci a tedy i celého mezinarodniho srovnéni.

Zhodnoceni relevantnich zdrojit mezindrodniho srovndni

V oblasti VS lze Cerpat z Sirokého mnozstvi riznych dataseti a zprav, z nichz nékteré jsou volné
pristupné, nékteré jsou naopak zprosttedkovavany pouze za poplatek. Mezi nejzndméjsi volné
pfistupné zdroje informaci patii v oblasti mezinarodniho srovnani napf. indikatory Svétové Banky
(SB)?, konkrétné databaze Worldwide Governance Indicators (celosvétové indikatory vladnuti),
zaméiujici se piimo na VS a umoziujici srovnani v ¢ase 1 mezi jednotlivymi zemémi navzajem. SB
v tomto pfipad¢ pracuje stzv. slozenymi indikatory, pomérné Siroce definovanymi, které jsou
z velké Casti zalozeny na subjektivnim zhodnoceni expertl z celkem 31 vyzkumnych instituci,
think-tank?i, nevladnich a mezindrodnich organizaci a soukromych firem (jedna se napi. o Global
Competitiveness Report Svétového ekonomického fora, ale i Gallup World Poll, Economist
Intelligence Unit, apod.). Samotné slozené indikatory jsou casto povazovany za pomerné
kontroverzni téma — umoznuji totiz pomérné Siroké moznosti dezinterpretace. Stejné tak i
subjektivni hodnoceni je Casto povazovano za pomérné velké negativum indikatort SB, ktera vSak
chépe subjektivni hodnoceni a vnimani obecné za dilezité, jelikoz je schopno postihnout casté
rozdily mezi regulaci a jeji aplikaci v praxi. Rada aktérd navic zaklada své aktivity pravé na
vnimani daného fenoménu (napf. obc¢ané ve volbach, firmy v investi¢nich rozhodnutich). Velice
Casto jsou timto zplsobem zpracovavany zejména indikatory, vztahujici se ke korupci.

Sbér dat SB se uskuteciiuje od roku 1996, vétsina datovych zdroji SB je k dispozici kazdoro¢né,
nekteré zdroje jsou vSak obnovovany pouze jednou za dva Ci tfi roky, SB proto v téchto ptfipadech
vyuzivd odhady vyvoje dosazenych hodnot. Databdze je vSak od roku 2003 aktualizovdna
kazdorocné k mésici zafi, mezi lety 1996 a 2002 byla aktualizovdna vzdy jednou po dvou letech.
Mezinarodni srovnani SB je provadéno v celkem 6 oblastech, vyjadienych jednotlivymi indikatory:

o Voice and Accountability (vyjadfovani a odpovédnost), hodnotici vnimani rozsahu, do jaké-
ho se mohou obc¢ané dané zemé¢ podilet na vybéru vlady, postihuje také svobodu vyjadfova-
ni, svobodu shromazd’ovani a svobodna média

o Political Stability and Absence of Violence/Terrorism (politicka stability a absence nasili a
terorismu), hodnotici vnimani pravdépodobnosti, ze vlada bude destabilizovana nebo svrze-
na nekonstitu¢nimi nebo nasilnymi prostiedky, v¢etné politicky motivovaného nésili a tero-
rismu

o Government Effectivenes (efektivni fungovani vlady), které agreguje hodnoceni vnimani
kvality vefejnych sluzeb, kvality statni sluzby a stupeil nezavislosti na poltickych tlacich,
kvalitu formulace politiky a jeji implementaci, stejné€ jako diveéryhodnost vladnich zavazka
k napliiovani politiky

% KAUFMANN, D., KRAAY, A., MASTRUZZIL, M. — The Worldwide Governance Indicators: Methodology and
Analytical Issues [online], Policy Research Working Paper 5430, The World Bank, 2010, s. 2- 31. [cit. 25.2.2016],
Dostupné z: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1682130
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o Regulatory Quality (kvalita regulace), hodnotici vnimani schopnosti vlady formulovat a im-
plementovat dulezité politiky a regulace, které¢ dovoluji a dale podporuji rozvoj soukromého
sektoru

o Rule of Law (préavni stat), agregujici zhodnoceni vnimani rozsahu, do jakého maji aktéti du-
véru ve spolecenska pravidla a dodrzuji je, kvalita vymahani smluv, majetkova prava, poli-
cie a soudy, stejné jako pravdépodobnost kriminéalniho jednani a nasili

o Control of Corruption (kontrola korupce), ktera agreguje vnimani rozsahu, do jakého je ve-
fejna moc vykonavana pro soukromy zisk, véetn¢ drobnych 1 velkych forem korupce, stejné
jako zajeti statu elitami a soukromymi zajmy

Sama SB ve své metodice upozoriiuje na to, ze jako rozumné chéape srovnavani meétenych
indikatort az v delSim casovém useku, jelikoZ zhodnoceni jednotlivych oblasti neni schopné
postihnout malé zmény, resp. vyzyva k tomu, aby z mens$ich posunt jednotlivych zemi na zebticku
nebyly vyvozovany jednoznacné zavéry a vyznam méfeni tak nebyl nadhodnocovan. Indikatory SB
by mély byt pro zhodnoceni fungovani statu a politické rozhodovani vyuzivany pouze v kombinaci
s jinymi mezinarodnimi hodnocenimi a primarné€ vlastnimi hodnoticimi systémy danych zemi.

Mezi dal$i organizace, které pravidelné nabizi mezindrodni srovnani vykonu stati v danych
oblastech, patii napt. také Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD) a jeji
vyrocni zprava Government at Glance®, kterd nabizi srovnani fady charakteristik celkem 34
¢lenskych zemi OECD. Tato zprava je vypracovavana pouze jednou za dva roky (dosud v letech
2009, 2011, 2013 a 2015), a to v intervalu od Cervna do listopadu daného roku. OECD z velké
vetSiny nepracuje se slozenymi indikatory, jako napf. SB, s vyjimkou indikatorti postihujicich
oteviené vladnuti a konflikt zajma, které jsou ze své povahy takto orientovany. Rocenka nabizi
velké mnozstvi indikatori zamétenych piimo na VS, vice nez SB se pak zamétuje na konkrétni
oblasti vladnuti. Dobfe vyuZzitelné indikatory lze nalézt v oddilech zamé&fenych na digitalni vladnuti
(digital government), instituce (institutions), sluzbu obCantim (serving citizens), vladnuti v oblasti
regulace (regulatory governance) ¢i zdsadni vysledky vladnuti (core government results) a
nékterych dal§ich. Hodnoty indikatort, kterych jednotlivé zemé nabyvaji, jsou ve zpravé
doprovazeny komentaiem, organizace se snazi ilustrovat také obecné trendy.

OECD data a namétené indikatory Cerpa z celé fady zdroji, podobné jako SB napt. Gallup World
Poll, EU, ale ve velké vétsing i svych vlastnich prizkumi. Je viak nutné upozornit na to, ze CR
v fad¢ indikatorii neni hodnocena, coz miize za ucelem dokresleni idajii a srovnani pfedstavovat
problém (autoriim této analyzy neni znamo, zda za timto uéelem CR neni oslovena, ¢ zda je
diivodem jeji casté absence v pfedmétném srovnani to, ze informace nedodava, resp. pouze
v nékterych oblastech).

Dal$im vyznamnym datasetem je Quality of Governance (QOG Dataset)30, ktery je kazdorocné
aktualizovan ze strany The Quality of Government Institute pii univerzit¢ v Goétteborgu. V roce
2009 byl tento dataset ocenén ze strany APSA cenou Lijphart, Przeworski, Verba Award za nejlepsi
dataset. I QOG dataset obsahuje fadu indikatori zejména v oblastech kvality vlady (quality of

®Government at Glance 2015 [online], Paris: OECD Publishing, 2015, [cit. 25.2.2016]. Dostupné z:
http://dx.doi.org/10.1787/gov_glance-2015-en
% Webové stranky The Quality of Government Institute [online]. Dostupné z: http://qog.pol.gu.se/data
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government) a justice (judicial) nebo politického systému (political system). Dataset se vzdy sklada
z piislusnych tabulek a doprovodného materidlu (codebook). Jelikoz dataset slouzi primarné k Gcelu
dalsiho vyzkumu, nabyté hodnoty nejsou u jednotlivych zemi nijak komentovany. Je aktualizovan
kazdorocné, v poslednich dvou letech je aktualizovand verze vydavana vzdy v lednu daného roku.
Podobné jako dalsi datasety Cerpa z primarnich zdroji jako je Eurostat, FAO, Freedom House,
OECD apod.

Odlisného vyzkumného zaméieni je pak interaktivni databaze Sustainable Governance
Indicators™, vydavana ze strany Bertelsmann Stiftung, sledujici jakych hodnot nabyvaji indikatory
v oblasti demokracie (democracy), vladnuti (governance), ale i1 vykonu politiky (policy
performance). Indikatory jsou kvalitativniho i kvantitativniho charakteru, aktualizovany jsou
kazdorocné a Cerpaji mimo jiné i z vlastnich hodnoceni a vyzkumt SGI. U vSech indikatort nabizi
SGI mimo klasického datasetu i komentare k jednotlivym dosazenym hodnotam jednotlivych stata.

Z placenych zprav a databazi pak lze zminit napf. The Governance Report32, kazdoro¢né
publikovanou ze strany Hertie School of Governance prostfednictvim Oxford University Press. Tato
zpréava je schopna nabidnout zejména ty nejzasadnéjsi témata aktualniho vyzkumu konceptii, témat,
inovaci a indikatort, vzdy za posledni rok.

Doplitkové je dale mozné vyuzit také indikatorti jako je The Global Competitiveness Index™
(index globalni konkurenceschopnosti) Svétového ekonomického foéra, zvetejniovaného v ramci The
Global Competitiveness Report vzdy cca v zafi dané¢ho roku. Konkurenceschopnost jednotlivych
zemi je zde hodnocena na zéklad¢ 12 kritérii, mimo jiné napf. 1 kritéria zaméfeného na instituce.

Okrajové je mozné ziskané informace doplnit také kazdorocné vydavanou zpravu Eurostat
Yearbook, stejn¢ jako samotnou databazi Eurostatu, ktera vSak nepostihuje oblast VS, coz je do
velké miry dano tim, Ze Eurostat z velké vétSiny pouze piebira data narodnich statistickych utradu,
které informace tohoto charakteru vétSinou nesbiraji.

Zhodnoceni

— Vyuziti indikatorti, sledovanych mezinarodnimi organizacemi a vyzkumnymi institucemi,
lze povaZovat za velice dobry prostfedek k zahrnuti mezinarodniho pohledu a srovnani ve
sledovanych oblastech. Vhodné je také inspirovat se zminénymi indikatory pfi tvorbé¢ indi-
katorti narodniho systému sledovani vykonu.

— Zahrnuti mezindrodniho hodnoceni do narodniho systému sledovani vykonu nevyzaduje
z pohledu sbéru dat zadné dals$i néklady, jelikoz se jedna pouze o agregaci dat ziskanych
z vydavanych zavérecnych zprav organizaci a mezindrodnich databazi.

— Indikatory je vSak nutné peclivé vybirat, aby vhodné dopliiovaly ty oblasti sledovani vyko-
nu, které budou v narodnim systému shledany jako stézejni. Je nutné znat jejich definice,

%1 Webové stranky Sustainable Governance Indicators [online]. Dostupné z: http://www.sgi-network.org/2015/

% Webové stranky The Governance Report [online]. Dostupné z: http://www.governancereport.org/home/

¥ Webové stranky The Global Competitiveness Report [online]. Dostupné z: http://reports.weforum.org/global-
competitiveness-report-2015-2016/
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znat jaka data agreguji, z jakych zdroji hodnoty Cerpaji apod. Zptisob méteni a vyuziti indi-
katort je vhodné vzdy popsat, napt. v doprovodnych materialech.

Databaze pro vybér indikatori je tfeba peclivé zvolit, jako vhodnou chdpeme zejména kom-
binaci dat z n¢kolika vyse uvedenych databézi. Z nich se nejvhodnéjSimi pro vyuziti jevi in-
dikatory, uvedené v zavéreéné zpravé OECD (Government at Glance), kterd je vsak aktuali-
zovéna pouze jednou za dva roky, Cerpa vSak Casto z vlastnich vyzkumii. Indikatory OECD
lze vyuzit jako nosnou databazi, kterou doporucujeme doplnit velice racionalné pojatym
QOG datasetem, stejn¢ jako nékterymi slozenymi indikétory, napt. Svétové banky ¢i SGIL.

Je tfteba mit vzdy na paméti také ¢asové hledisko publikace jednotlivych dataset a zprav,
aby informace byly k dispozici tehdy, kdy budou potieba.

Doporucujeme srovnavat zejména se zemeémi EU, bohuzel data Eurostatu, ktera se pro srov-
nani pfimo nabizi, nejsou pro fungovani VS pfili§ vypovidajici.

Zavérecna doporuceni

Systém by nadale nemél vyuzivat piliFové struktury, navrzené v SRR VS a jeho IP, kte-
ra VS hodnoti priifezové a neodpovida tak logice, na které by mél byt hodnotici systém vy-
stavén, tj. na dvou urovnich, Grovni centrdlni a lokalni. Je proto tfeba vybudovat novy sys-
tém sledovani vykonu.

Nékteré prvky navrzeného pilifového systému by v§ak mély byt v nastavovaném systému
hodnoceni a méreni vykonu vyuZzity:

o Jednim ze zékladnich stavebnich kament systému hodnoceni by mélo byt PMA, kte-
ré umozni postihnout vykon jednotlivych vybranych agend a tedy i nckteré oblasti
tzv. bézného vykonu VS.

o Integralni soucasti systému sledovani vykonu by se za ucelem dokresleni naméte-
nych informaci mélo stat také mezinarodni srovnani.

o Prvek strategického Fizeni by m¢l byt ukotven a rozvijen ve vSech organizacich
VS, za jasn¢ danych podminek. Budou-li strategické cile v organizacich jasné stano-
veny, bude mozné na n¢ navazat cely systém (cile sttedn€dobé, operativni) a efektiv-
né VS hodnotit mimo jiné z hlediska napliiovani téchto cili. Autofi této analyzy cha-
pou prvek strategického fizeni jako zakladni kdmen sledovani vykonu.

o Mezi méfené indikatory je mozné, avSak nikoliv nutné, zahrnout také ty, vztahujici
se k RIA a CIA ¢i metodam kvality.
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Doporuceni k zavedeni systému hodnoceni
a méreni vykonu verejné spravy v CR

Cilem této kapitoly je uvést konkrétni doporudeni k nastaveni systému sledovani vykonu v CR,
popt. pro podobu v budoucnu kazdoro¢né vydavané vyrocni zpravy, a to mimo jiné na zakladé
dil¢ich zavért jednotlivych kapitol.

Provadéni méfeni a hodnoceni vykonu je v soucasné dobé Casto chapano jako vyraz racionality
daného statu ¢i organizace. Pokud je provadéno spravné a disledné, mize mit pro organizaci,
potazmo VS a stat, fadu nespornych pfinost. Zejména ve VS jsou tyto pfinosy velmi znatelné, VS
totiz z velké vétSiny neni na rozdil od sféry privatni sledovani vykonu pfivykld, coz samoziejmé
plyne také z odliSnych cild, které privatni a vefejna sféra maji. Systém sledovani vykonu tak miize
do prostredi ¢eské VS vnést predev§im hodnotné informace — zejména o souc¢asném stavu vykonu -
a nabizi tak moZnost pouceni-se, stejn¢ jako zdravého srovnani, napi. mezi jednotlivymi institucemi
navzajem. V neposledni fad¢ lze sledovanim vykonu stimulovat napf. i vykon v nékterych
prioritnich oblastech ¢i kontrolovat napliiovani stanovenych cilli. VSechny zminéné funkce
sledovani vykonu mohou vyznamné pfispét k pozitivnimu rozvoji jednotlivych instituci a VS
samotné.

Autofi této analyzy vSak zaroven upozoriiuji na to, Ze VS se nesmi stat otrokem méfeni a hodnoceni
vykonu, ale naopak musi udaje, tedy znalosti a informace o vykonu, vyuZzivat ke svému prospéchu.
Hodnoceni a méteni vykonu neni samo o sob¢ schopné fici, jak pfesné alokovat zdroje, jak vést
organizace, které zaméstnance odmeénit. Informace je moZné pro rozhodovani vyuzivat, ale
informace samy o sobé nemohou tyto procesy fidit.

Obecna doporuceni k samotnému pojeti systému a jeho strukture

—  Systém sledovani vykonu v CR by mé&l byt vybudovan nové, bez ohledu na pilifovou struk-
turu, navrZzenou v SRR VS a jeho implementacnich planech.

— Systém by mél byt zalozen na chépani sledovani vykonu jako samostatné odborné discipli-
ny. Tento piistup umozni uplatnit fadu poznatki z praktického fungovani systému sledovani
vykonu a ptedejit tak chybam, kterych se napf. jiné staty pfi tvorbé systému dopustily. Za
jistych okolnosti (rozsahla odborna diskuse, apod.) lze systém sledovani vykonu zalozit také
na pristupu NPM, ktery nabizi uceleny pfistup k fungovéani VS, fada principti tohoto piistu-
pu je vSak byla zpochybnéna.

— CR by méla sledovat vykon primarné za uéelem poudeni-se, jako zakladniho piedpokladu
nasledného rozvoje ¢eské VS, informace o vykonu by vSak mély sehravat roli také v procesu
fizeni a kontroly, jednotlivé subjekty méteni by mély byt za dosahovani cila také odpovéd-
ne.

—  Vykon by mé&l byt v CR méfen v ramci §irokého pojeti VS, a to jak na trovni centralni
(Grovni statni spravy), tak 1 lokdlni (irovni tzemnich samosprav). Systém by mél byt prvot-
n¢ aplikovan a odzkousen na centralni arovni, a to zejména z divodu mozného vyuziti zma-
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povanych mezinarodnich zkuSenosti se zavadénim systémii sledovani vykonu na centralni
urovni.

—  Zakladnimi stavebnimi kameny systému sledovani vykonu v CR by mély byt nasledujici ob-
lasti, které jsou graficky znazornény na nasledujicim obrazku. Jedna se konkrétné o

Hodnoceni strategickych cilii, provazanych na cile politické

Hodnoceni béZzného vykonu jednotlivych instituci

Hodnoceni vykonu agend prostfednictvim vystupi projektu PMA

Srovnani a vyhodnoceni mezinirodniho postaveni CR v ramci vybranych indi-

katoru

o O O O

Béiny chod
statni spravy Centralni droven

Politickeé cile

Strategicke cile

Mezinarodni srovnani

Béiny chod
~ Samospravy Lokalni droveni
vCetné prenesené
plsobnosti

Politickeé cile

Strategicke cile :
PMA/procesni

fizeni
samospravnych
agend

— Ke zvazeni je i zafazeni vystupt hodnoceni lidskych zdroji do systému sledovani vykonu (v
obrazku vyznaceno Sedou barvou). Systém by tak byl uchopen komplexn¢ a doveden az na
nejnizsi troven.

— Aby navrzeny systém fungoval, je tieba minimaln¢ dalSiho posileni a rozsifeni principi stra-
tegického fizeni, které dosud ve vSech organizacich ¢eské VS neni plné€ rozvinuté, hodnoce-
ni plnéni cilt je tak pomérné obtizné.

— Zakladnim stavebnim kamenem systému sledovani vykonu by se mélo stit PMA, jehoz vy-
stupy umozni zhodnotit vykon v jednotlivych vybranych agendiach. PMA za timto ucelem
stanovi potfebnou baseline — urcity standard od kterého 1ze vykazovat odchylky at’ uz pozi-
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tivnim ¢i negativnim smeérem, tedy uplatnit vykonovy pohled na dané agendy. Zejména na
urovni zemnich samosprav I1ze hodnoceni bézné¢ho vykonu doplnit i indikatory vzeslymi
z metod kvality (napt. benchmarkingu).

— Systém sledovani vykonu lze zalozit na sledovani napliiovani vystupii 1 vysledkti. Méfeni
vysledki je vSak obecné hiife proveditelné a zkreslujici, a to v disledku velkého poctu dal-
Sich vliva, které na vysledek plsobi. Z pohledu obcana je vSak hodnotnéjsi, protoze mu
umoznuje vidét realny dopad provedenych aktivit.

— Sledovani vykonu by nemélo byt vazano na rozpo¢et CR, a to minimélné do té doby, nez
bude systém sledovani vykonu fadn€ ozkousSen, a tzv. zvnitinén odpovidajicimi aktéry.

— Gesce za sledovani vykonu by méla nalezet takové instituci, kterd bude hodnocenymi insti-
tucemi, ale 1 obCany, vnimana jako nestranna a nezavisla. Na zéklad¢ zkusenosti ze zahranic¢i
se jako piinosné jevi jeji umisténi v blizkosti vykonné moci.

— Cilovou skupinou vystupl systému sledovani vykonu by méla byt primarné VS, sekundarné
pak 1 vetejnost. Zplisob komunikace vystupt sledovani vykonu smérem k vetejnosti by mél
byt uzivatelsky piivétivy. Verejnost jako jedna z cilovych skupin by méla byt zapojena také
do samotného procesu sledovani vykonu (do jisté miry bude zastoupena v ramci PMA, kde
se podili na stanoveni standardt jednotlivych agend, jelikoz je vSak PMA pouze jednim ze
stavebnich kameni systému sledovani vykonu, zapojeni vetejnosti v procesu sledovani vy-
konu lze zvazit také napt. formou dotaznikovych Setfeni, priizkuma spokojenosti apod.),
tento krok vSak chadpeme jako pokrocilejsi fazi sledovani vykonu VS.

Prakticka doporuceni pro sledovani vykonu

— Je tieba pocitat s tim, ze sledovani vykonu neptindsi z pohledu zvySovani kvality VS oka-
mZité vysledky.

— Sbér informaci musi byt soustfedén na nékolik nosnych témat, vykon nelze méfit v celé Sifi,
jinak hrozi riziko pfehlceni informacemi, které nebude moZzné zpracovat.

— Kuvalita informace o vykonu je dilezitym faktorem pro jeji dalsi vyuziti v procesech. Na
kvalitu indikatort ale 1 dat, ktera agreguji je proto tfeba intenzivné dbat, aby informace ne-
byla dezinterpretovana. Béhem celého procesu sledovani vykonu je proto tfeba zohlednovat
nasledujici:

o Platnost indikatort. Méfi indikatory opravdu to podstatné a relevantni na dané sluzbé
¢1 ¢innosti?

o Kvalita dat. Je kvalita sbiranych dat pro vykazovani indikatorti dostatecna?

o Vcasnost dat. Je pro sbér dat o vykonu nastaven spravny harmonogram, aby bylo za-
ruceno, ze informace je k dispozici tehdy, kdy ji potiebujeme?

o Analyza dat. Byla u jednotlivych dat provedena zédkladni analyza, aby bylo mozné
fici, co jsou vlastné dobré a co Spatné vysledky?

o Prezentace informaci o vykonu. Je informace prezentovand formou, které mohou
uzivatelé rozumét a je interpretovana v jednoduchém formatu?

— Indikatory by mély byt senzitivni k provadénym zménam, dobife definované, pochopitelné
pro uzivatele, jejich méfeni a reportovani by mélo byt dlouhodobé¢ udrzitelné, ndklady méie-
ni by tedy nem¢ly piesahovat jeho ptinosy.

— Pfi tvorbé systému a jeho indikatorti je vhodné se inspirovat indikatory zahrani¢nich institu-
ci, jako napft. Institute for Government, OECD apod.
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Piiloha ¢. 1 Prizkum hodnoceni a méieni vykonu

V tabulce jsou uvedeny pouze ty instituce, které na vyzvu MV CR odpovédély. V piipadé, ze pfedmétné pole neni vyplnéno, znamené to, Ze instituce dany zptisob sledovani vykonu
neuplatiiuje.

hodnoceni vykonu kontrolni ¢innosti, pocty uloZzenych pokut a vyse
prijmi, pocet vydanych stanovisek apod.

Cesky urad Katastralni a zemémeéricské urady - vyhodnocovani plnéni vécnych
zeméméricsky a ukolti s vazbou na odménovani, interni systém hodnoceni - na
katastralni zakladé vystupi ze statistik rizeni a vykaznictvi zpracovavany
normativy za ucelem rozdéleni systemizovanych pocti zaméstnancii
Statni urad pro princip CIL04 - Indikatory plnéni cili u vybranych procesii, méieny

jadernou bezpecnost

prostiednictvim KPIs vypovidajicich o pracnosti a casové narocnosti.
Za ucelem naplnovani cili piijat Manual integrovaného systému
Fizeni.

Cesky
telekomunikacni aiad

pomér piipadu a vyireSenych piipadu (sluzby, stiznosti, kontroly) s
ohledem na vysledKy a potieby trhu a zakaznikii

Sprava statnich
hmotnych rezerv

PMA

Ufad  priamyslového
vlastnictvi

normovani prace

Urad pro ochranu
hospodarské soutéze

Narodni bezpecnostni
urad




Energeticky regulacni
urad

mezinarodni srovnani, reakce odborné i laické verejnosti, hodnoceni
utvari z hlediska mnozstvi a termint (licen¢ni ¢innost, dodrzovani
spravnich lhiit, objem zaplacenych pokut apod.), porovnani
vykonnosti jednotlivych tatvart ve vztahu k mnozstvi agend, apod.

Ministerstvo obrany

Ministerstvo kultury

Ministerstvo
spravedlnosti

Ministerstvo financi

Ministerstvo dopravy

Ministerstvo
zemédélstvi

Ministerstvo Zivotniho
prostredi

hodnoceni resortnich organizaci realizovano ad hoc dle potreb,
hodnoceny také cile v oblasti Zivotniho prostredi, jimi lze
zprostiredkované mérit i vykon resortu a jeho resortnich organizaci

Ministerstvo
zahranicnich véci

sledovani vykonu zejména v agendé ekonomické na zastupitelskych
uradech v zahrani¢i - prostrednictvim elektronického systému
SINPRO, ktery zohlednuje také zpétnou vazbu podnikatelii a jejich
asociaci, interni audity, vyrocni zpravy v radé oblasti jako je napr.
plnéni koncepce zahranic¢ni politiky, vyro¢ni konzularni zpravy apod.

Ministerstvo pro
mistni rozvoj

prvky procesniho a projektového rizeni, prohlubovani controllingu a
reportingu s diirazem na strategicky controlling, Plan hlavnich ukolu
ministerstva - ukoly z programovych cili vlady, z Planu legislativnich
praci, z Planu nelegislativnich ukola vlady, projekty z rozhodnuti
ministryné a ostatni tikoly - schvalovan ministryni, ta také kontroluje
jeho plnéni. Existuje také analyza stavu na useku stavebniho fadu a
uzemniho planovani, kterou ma v gesci odbor stavebniho radu, ktery
zabezpecuje zpracovani dotaznikového Setifeni vykonu cinnosti
obecnych a specialnich stavebnich Giradt za uplynuly kalendaini rok.
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Interni audity, vnitini kontroly, apod.

Ministerstvo
zdravotnictvi

Urad vlady CR

vedeni statistik o poctu vypracovanych navrhi rozhodnuti nebo
usneseni v ramci Etické komise CR pro ocenéni ui¢astnikii odboje a
odporu proti komunismu

CesKy statisticky urad

reportovani napliovani definovanych ukazateli vykonnosti liniovymi
vedoucimi pracovniky (ukazatele jako napr. dtvéryhodnost,
mezinarodni spoluprace, ohlas v médiich, poskytnuté produkty a
sluZzby, navstévnost, dostupnost pro zahranic¢i, nedochvilnost, délka
zpozdéni, celkova response, zatiZeni respondentii, spokojenost
uzivateldi, objem finan¢nich prostiredki apod.

Samosprava

Kralovehradecky kraj

pruzkumy spokojenosti obyvatel s <cinnosti uradu, provadéné

7 w7z

externim dodavatelem, procesni rizeni

Nachod dotaznikova Seti‘eni spokojenosti obcant

Novy Bydzov

Olomoucky kraj prazkumy spokojenosti zaméstnanctii i ostatnich cilovych skupin
(prispévkové organizace, apod.)

Olomouc procesni audity

Prerov

Unicov




Zabreh X software ATTIS.MBO, mystery klienti

Konice X X

Mohelnice X

Litovel

Prostéjov X X X

Sumperk X X X mystery client

Liberecky kraj X X X priuzkum spokojenosti se sluzbami, interni audity

Jilemnice X X prazkum spokojenosti se sluzbami, divéry v instituci
prostrednictvim Mistni Agendy 21

Novy Bor X

Ceska Lipa X X interni audit, vyhodnoceni plnéni internich piedpisi, vystpy v ramci
hodnoceni zpracovavanych agend (mnoZstvi zpracovanych spisi,
vyrizenych stiZnosti apod.)

Tanvald X X

Pardubicky Kraj X X organizacni a personalni audity, ¢asové snimKky pracovni zatéze
jednotlivcti ¢i Kkolektivu, kompetencni modely, metoda postupné
zatéze

Pardubice X X metriky - v oblasti prenesené piisobnosti statni spravy, samospravy i
chodu uradu

Chrudim X dotaznikova Setreni, auditni Setieni, apod.

Hlinsko pro porovnani meziro¢niho naristu ¢i poklesu objemu jednotlivych
agend je vyuzivana kaZdoroc¢ni vyrocni zprava o cinnosti odbori -
pocty vyrizovanych Zadosti a pripadi

Moravska Tirebova X X ATTIS - procesni Fizeni, méieni vykonnosti organizace, hodnoceni a
motivace zaméstnancua

Prelouc X procesni analyzy

Ceska Trebova X X

Usti nad Orlici X




Svitavy

Vysoké Myto X

Policka

Stiredocesky kraj X X

Kralupy nad Vitavou

Kladno X

Horovice X

Beroun X

Mlada Boleslav X X napisSte na radnici, dotazy obcanii pri vystoupenich zastupiteld,
vedeni a jednotlivych vedoucich odbori v radiu Jizera, neformalni
setkani primatora s ob¢any mésta, apod.

Ri¢any X X program TAS - automatizace klicovych procest za ucelem rizeni a
kontroly ¢innosti urfadu

Neratovice

Nymburk X X interni audit

Brandys nad Labem

Plzensky kraj X X

Domazlice X

Prestice X X

Zlinsky kraj X X v ramci interni Vyrocni zpravy Krajského uiradu Zlinského Kraje
hodnoceny vybrané ukazatele o aktivitaich a vykonech (stovky
ukazatelii, srovnani v c¢ase), z datového skladu cerpany informace o
rozpoctu, ekonomické ukazatele

Uherské Hradisté ATTIS, metoda 360, SW Flux

Moravskoslezsky kraj | x interni audity

Frydlant nad Ostravici

Bohumin X monitoring spokojenosti s praci zameéstnancii,

Hlucéin




Vitkov X

FrensStat pod sledovani ukazatelii jednotlivych odborii, které jsou vyuZzivany pii

Radhostém zpracovani vyrocni zpravy o c¢innosti mésta a méstského uradu v
kalendainim roce

Odry

Karlovarsky kraj X X hodnoceni spokojenosti zakaznikii

Sokolov X X

AS X hodnoceni poctu provedenych spravnich udkont, pocet stiZnosti
(divodné/nedivodné), vykonnost samospravnych odbora z pohledu
poctu zpracovanych usneseni

Cheb X X prazkum spokojenosti obcant

Ustecky kraj X X

Jihomoravsky Kkraj X X procesni rizeni, dotaznikova reseni spokojenosti

Breclav X X procesni fizeni, pripravné prace v ATTIS, hodnoceni spokojenosti
obcani

Slapanice X interni audity, hodnoceni spokojenosti klientii, zaméstnancii, mystery

shopping, méieni znaki procest




