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Abstrakt

Téma této prace je Management ve vefejném sektoru. Je strukturovdna na cCést
teoretickou, kde se zabyvam prameny sociologie organizace a managementu, dale pak obecné
vefejnym sektorem a jeho organizaci v Ceské republice. Druha &ast je prakticka, zaméfuje se
na management ve vefejné organizaci, vyuzivdm v ni kvalitativni vyzkum na zdmérném
vzorku respondentli, konkrétné metodu ,;rozhovoru pomoci navodu®“. Na zdkladé studia
teoretickych prament jsem zjistila, ze vefejny sektor ma pievazné rigidni organizacni
strukturu, ktera do budoucna nebude vyhovujici, a tak ve vyspélych statech probiha jeji
reforma inspirovana New Public Managementem.

Z analyzy vysledki vyzkumu jsem identifikovala tfi kategorie vedoucich, ptfi¢emz
jsem odhalila, ze ve vybrané organizaci jsou patrné u jedné skupiny vedoucich prvky
manazerského chovani, coz nabizi mozZnost ovéfit existenci manazerli ve vefejné spraveé
dal$im vyzkumem, a tak rozpracovat detailnéji tuto problematiku v porovnani se soukromym

sektorem.

Klicova slova: vetejny sektor, kvalitativni vyzkum, management

Abstract

The topic of this work is The Management in the Public Sector. It consists of a
theoretical part, which deals with the sources of sociology of organization and management,
as well as the general public sector and its organizations in the Czech Republic. The second
part is practical, focusing on management in public organizations, | am using it in a
qualitative research of intentional sample of respondents, namely “an interview with
direction“. Based on theoretical studies of sources, | have found that the public sector has a
predominantly rigid organizational structure, which will not be satisfactory in the future, and
so a reform inspired by New Public Management exists in developed countries.

In an analysis of the results, I identified three categories of leaders, and | discovered
that the selected organizations are typical for one category of the leading elements of
management behavior, which offers as the possibility to verify the existence of managers in
public administration and further research this issue in more detail compared with the private

sector.

Key words: public sector, qualitative research, management
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UVvOoD

Predkladana bakalaiska prace je sondou do tématu Management ve vefejném sektoru.
Obsahuje kombinaci relevantnich teoretickych prament a praktického provedeni vyzkumu
Vv typické organizaci vetfejného sektoru. Cilem prace je poskytnout zdkladni porozuméni
problematiky managementu ve vetejném sektoru jak z pohledu teoretického, tak praktického.

Téma jsem zvolila proto, ze dle mého nazoru se v Ceské republice vénuje hodné
pozornosti managementu v soukromém sektoru, ale i ve vefejném sektoru jsou lidé, ktefi sice
nenesou z formalniho hlediska pojmenovani ,,manazer®, ale jsou to vedouci pracovnici, ktefi
maji na starosti fizeni odbort ¢i odd€leni. Ackoli se zminuje, ze veiejny sektor nelze tplné
oddélit od soukromého, panuji zde rozdilné metody fizeni. V soukromém sektoru je bézny
manazerismus, zatimco ve vefejném sektoru stale prevlada byrokraticka sprava.

Problematika managementu a fizeni mé zajima, protoze béhem 20. stoleti tento védni
obor prosel mnoha zménami a udélal velky pokrok. Je zajimavé, ze se manazerské prvky
prosadily pouze v soukromém a ne i ve vefejném sektoru, kde probihaly vyzkumy
orientované na byrokratické struktury. Pravdépodobné je to déno specifikem organizaci — ve
vetejném sektoru se pievazné jedna o administrativni ¢innost, zatimco v privatnim je to
ruznorod¢j$i kombinace vyroby, sluzeb, distribuce, vzdélavani, komunikace a dalSich. Presto
V posledni ¢tvrting 20. stoleti se zaCaly prosazovat zmény ve vnimani vefejného sektoru, a tak
manazerské principy pomalu pronikaji i tam v podobé reforem veiejné spravy, jez jsou stale
vice zadouci zejména V integracnim bloku Evropské unie, ktera podporuje snizovani naklada
na vefejnou spravu jednotlivych statl a jeji efektivné;si fizeni.

V této praci se nejprve zabyvam kotfeny sociologie organizace a managementu, které
spolu souvisi. Popisuji vyznamné piedstavitele, poté zpracovavam tématiku vefejného
sektoru, abych se posléze dostala k praktické vyzkumné casti, kterd probihala kvalitativni
metodou. V analyze vysledki hledam prvky manazerského chovani, abych si potvrdila
vychozi mySlenku o tom, Ze 1 v byrokraticky orientované organiza¢ni struktufe ve vefejném

sektoru 1ze nalézt prvky manaZerského chovani.



1. ZAKLADNI TEORETICKA VYCHODISKA

Na pocatku sociologie organizace a teorie managementu je zmeéna, ktera se odehrala
v pribéhu 19. stoleti. Zména, kterd se dotykala spolecenskych vztahli, fungovani préce,
nabozenstvi a moci. Nastalo obdobi, jez je charakterizovano jako pfechod tradi¢ni spolecnosti
ke spole¢nosti moderni. Tradi¢ni spole¢nosti byly slozené z velkych rodin, pro néz byla
typicka vzajemna duvéra, pomoc a autorita starSich. Jejich aktivity byly vazané na lokalitu,
kde vykonavaly zaméstnani obvykle agrarniho ¢i femeslného typu. Mistni ¢as kopiroval
pfirodni. Nabozenstvi hralo v tradi¢nich spolecnostech hlavni funkci pospolitosti a obecného
konsensu. Status ¢lovéka byl odvozen od rodiny ¢i komunity, ve které zil. Zacalo dochazet k
rozpadani tradi¢nich forem legitimizace moci — prostfednictvim politickych revoluci a
povstani, které mély za cil svrhnout monarchii a nastolit demokratické Fzeni.! Soub&zné
probihala revoluce priimyslova, jejiz vliv nelze popfit v procesu prechodu ke spolecnosti
moderni.

Moderni spole¢nost se vyznacovala predevSim individualizaci a generalizaci. Socidlni
vztahy jiz nebyly vazané na lokalni a ¢asové kontexty, doslo k transformaci v ekonomice,
ktera byla nyni zaloZena na kapitalismu. Kromé statki materialniho typu se zacala prodavat
formalné svobodné pracovni sila. Clovék byl nyni jedinec, ne &len komunity, smyslem jeho
zivota bylo hajit své vlastni egoistické zajmy. Doslo k masové urbanizaci do mést, kde se
vytvotila periferni sidlist€¢ okolo tovéaren. Pravé rozvoj strojové velkovyroby zefektivnil
produkci. Nicmén¢ délba a intenzita prace zpusobily nové problémy - pracovni monotonii,
oddéleni sféry prace a soukromi, upadek femesel nebo fenomén odcizeni®. wdpolecnost se
stale vice jevi jako neosobni, anonymni agregat diskrétnich volicu, kupujicich, prodavajicich,
délnikii a zaméstnavatelii (Keller 2007a: 18). Moderni spolecnost byla zaloZena na
liberalismu, tzn. prava a svobody pro vSechny, svobodné vlastnictvi i podnikani, nicméné
fakticky z tohoto projektu byly vylouceny nemajetné nizsi vrstvy obyvatel, Zeny, etnické
mensiny a neb&lo§ské obyvatelstvo.

Prvni krize modernity byla v posledni téetiné 19. stoleti, vykofenéné masy se boufily,
protoze nebyly zaClenény do nového liberalniho tadu. Citily frustraci, protoze nenalezly
vlastni identitu, jakou mély v tradi¢ni spole(‘inosti.3 Rozvijela se délnicka hnuti, kterd byla

schopna dodat novou identitu a integrovat lidi do liberalniho fadu. Stat zacal vystupovat jako

! Myglenky revoluci vychazely z osvicenské tradice mysleni napt. J. Condorcet, G.W. Hegel, J.-J. Rousseau a
dalsi.

2 Rozpracovavi klasik sociologie K. Marx v dile Ekonomicko-filosofické rukopisy (1844, 1961).

¥ Tradi¢ni identita byla v podstaté komunitniho typu, za¢len&ni bylo formou stavovstvi. Liberalni projekt selhal,
protoze se nenaplnil pivodni piedpoklad, Zze se jednotlivci poté, co ziskaji svobodu, budou moci pruzné
ptizpusobit novému fadu (Keller 2007a).



koordinator ndrodnich a socidlnich problému (rozvoj socidlniho statu). Zakladaly se velké
formalni organizace. Rozsifily se liberdlni hodnoty: hlasovaci pravo, narok na vzdélani a
socialni pojisténi (Keller 2007a: 29). Nastoupila doba velkych byrokraticky uspotadanych
organizaci.

Sociologie jako védni obor se vyvinul pravé z téchto zmén ve spoleCnosti, resp. z
uréité nutnosti porozumét spole¢nosti a jejimu historickému vyvoji. Uz klasikové sociologie”
si vSimaji vlivu statu a organizaci na spolecnost a ekonomiku. Nicméné prvni, kdo
systematicky vylozil vyvoj organizaci je Max Weber. Mezi dalSi vyznamné teoretiky
sociologie organizace patii Michel Crozier a Michel Foucault. Ackoli se teorie managementu
vyvijela za stejnych okolnosti jako sociologie organizace a zpocatku oba obory splyvaly,
pozd¢ji se management vydélil jako samostatny smér. Zamétil se na praktickou stranku
fungovani nejprve vyrobnich organizaci, kde §lo o to posilit konkurenceschopnost podniku
tim, Ze se sniZi naklady, GemuZ se vénovali prvni klasikové®. Postupné viak management
pronikd prakticky do vSech oblasti lidského Zzivota napf. management Skolstvi ¢i
zdravotnictvi, management poskytovani sluzeb. Tedy zatimco pfedstavitelé managementu
pracovali uvnitf organizace a chtéli ji vice zefektivnit, aby obstali v konkuren¢nim prostiedi,
sociologové organizace prechazeji od teorie k praktickym vyzkumiim a sbiraji informace o

souvislostech organizaci, pti¢emz jsou ovlivnéni riznymi paradigmaty (Keller 2007b).

1.1 sociologie organizace a byrokracie

Vyse jsem popsala okolnosti vzniku sociologie organizace. Pro obdobi od posledni
tretiny 19. stoleti se Vv literatufe obvykle uvadi nazev ,,organizovana modernita“®, ktery
vystihuje pravé postupné integrovani masy lidi do formalnich organizaci — tyto organizace
zasahuji do kazdé lidské Cinnosti, protoZze casem piebiraji funkce, jeZz v tradicnich
spole¢nostech méla rodina, komunita a naboZenské vira. Méni se zamé&stnanecka politika, lidé
pracuji pro velké korporace, které se specializuji na primyslovou velkovyrobu. Lidé jsou
zakaznici, posluchaci, divaci, voli¢i, pacienti nebo pfijemci socialniho pojisténi (Keller
2007b: 8). Od druhé poloviny 20. stoleti vSak zacinaji byt organizace kritizovany, protoze

limituji jedince, ktery nema svobodny prostor pro rozhodovani, jelikoZ je na nich pfili§

* Klasiky sociologie minim A. Comta, K. Marxe, H. Spencera a dalgi.

® Klasiky managementu (tzv. technicka linie studia organizaci) jsou F. W. Taylor a H. Fayol. Taylor se zabyval
délbou prace v prubéhu pracovniho procesu, kdy jednotlivé ukony rozkladal na jednoduché cinnosti. Fayol
definoval zasady vrcholového managementu a Ctrnact principti administrativy (napf. autorita, disciplina, jednota
instrukei, jednota vedeni a dalsi).

® Vyraz zpopularizoval pro sociologii P. Wagner (1995) ve snaze periodizovat vyvoj moderniza¢niho procesu.
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zavisly. ,,Formalni organizace predstavuje uméle vytvoreny nastroj koordinace aktivit vétsiho
poctu lidi za urcitym pevné stanovenym cilem* (ibid.: 9). V 70. letech 20. stoleti pfichazi
globalizace, kterda znamena pokrok nejen v informacnich technologiich, ale 1 v procesu
ekonomického propojovani narodnich stati ve véEtsi hospodarské (:elky7 a vznik
mezinarodnich komer¢nich korporaci. V takové situaci byrokratické organizace zaostavaji,
protoze rychly pfenos informaci vyzaduje flexibilni rozhodnuti, dynamické pracovni prostiedi
a kreativni feSeni problému. Ze svéta ekonomiky se pozadavek k de-byrokratizaci pienesl do
ostatnich sfér spolecenského zivota. D4 se hovofit o druhé krizi modernity, jelikoz mizi staré
kolektivni identity a nacionalismus. Ke konci 20. stoleti se dnesni globalizovana spolecnost
ptirovnava ke spole¢nosti siti - neexistuji jiz bariéry Casu a prostoru, lidé jsou racionalni
individua s moznosti seberealizace ve velkych transnacionalnich podnicich, které vznikly
diky rozvoji dopravy a komunikace. Projevuji se vSak i problémy typu krize zaméstnanecké
spole¢nosti, krize socidlniho statu, marginalita, exkluze ¢i nova chudoba.

Vsechny tyto promény v obecnych souvislostech sociologie organizace sleduje a
analyzuje. Existuji vzdy dva pohledy na nastalé situace okolo organizaci, jedna se 0 diskurs
osvobozeni a diskurs disciplinizace. Prvni vychdzi z tradice osvicenské a liberalni, povazuje
zmény za pozitivni, podporuje vyssi flexibilitu, individualizaci a svobodu volby, naopak
diskurs disciplinizace Cerpa z tradice konzervativni a vidi v emancipacnich procesech nartist
nestability spolecnosti a nejistoty, protoze formdlni instituce ji vyfeSily pouze Castecné.
Sociologie organizace ma velké mnoZzstvi studijnich objekti, v prib¢hu 20. stoleti se zabyvala
analyzou vyrobnich podniki, vojenskych organizaci, nemocnic ¢i Skolnich instituci. Ke konci
stoleti vzristd zdjem o studie z oblasti vetejné spravy, které jsou ale na pomezi sociologie,
managementu a spravy obecné. Ja se budu vénovat klasickému pojeti organizace v dile Maxe
Webera, protoze mél velky vliv na rozvoj sociologie organizace. Déle se budu zabyvat teorii
Michela Croziera a kratce zminim nékteré skutecnosti, které charakterizuji soudobou

sociologii organizace.

1.1.1 MAX WEBER A PANSTVI

Max Weber (1864-1920) byl vyznamnym klasikem sociologie, ktery mél znalosti z
mnoha obort napf. z historie, prava, sociologie a ekonomie. V jeho mysleni se misily vlivy
Karla Marxe, Friedricha Nietzscheho ¢i Ferdinanda Tonniese. Jedna z jeho hlavnich praci

Wirtschaft und Gesellschaft (1925) obsahuje analyzu stézejnich instituci spolecnosti - jedna

" Integragni celky vznikaji jiz od 50. let 20. stoleti (pf. v Evropé EHS, ESUO, EUROATOM jejich slougenim
vznikd pozd&ji EU; v Asii ASEAN), ale od 70. let rostl jejich vyznam ve svétovém hospodaistvi spolené se
soukromymi mezinarodnimi podniky. Zakladani nadnarodnich unii sebou vsak nese dalsi byrokratické zatizeni.
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se o instituce prava, ndbozenstvi, mésta a statu, dale se zde zabyva teorii legitimni moci.
V souvislosti se sociologii organizace se dale zamétim hlavné na jeho pojeti panstvi a
byrokracie, coz v sobé zahrnuje historicky pojaté studium organizace veiejné spravy.

Zakladem Weberovych tvah je myslenka, ze vSechny organizace funguji na principu
socialni nerovnosti - lidé jsou soucasti ur¢itého hierarchického seskupeni. Weber studuje
historicky material o Antice, Orientu a Evropé. Na zaklad¢é tohoto studia poté vypracovava
svou teorii panstvi, jez je dale ¢lenéna podle formy legitimizace, na tii typy — tradiéni,
charismatické a legalni. Obecné pojem panstvi vyjadiuje spoleCenskou formu nadvlady,
jinymi slovy jde o ,,...predpoklad, Ze prislusné osoby uposlechnou rozkazu jistého obsahu
(Weber 1972: 122, pieklad Jan Skoda).

S pojetim panstvi souvisi Weberova teorie socialniho jednani, ktera je zaloZena na
zkoumani divodii jednani a legitimité fadu. Clovék mize jednat ucelové-racionalng, kdy
umyslné vyuziva ostatni lidi ¢i véci k dosazeni svého cile, mize jednat hodnotové-racionalné,
kdy se ¥di virou v uréitou hodnotu, aniz by sméfoval nutnd k uspéchu. Clovék kona
afektivng, coz znamend, Ze je pod vlivem svych emoci a nakonec ¢lovék se rozhoduje
tradi¢né, protoze toto jednani vychazi z jeho divérné znamych navyki a tradic (Weber 1998).
V jednotlivych typech panstvi se promitaji pravé tyto prvky jednani, ptes které se dany rad
legitimizuje.?

Tradi¢ni panstvi vznikalo pfirozené stejné jako socialni nerovnost. Pravidla jsou
pfejimana z minulosti bez jejich reflexe ¢i zmény a jsou zavaznd pro dalsi generace. V ramci
tradi¢niho panstvi se uskuteciiuje patriarchalni struktura moci (ptivodem odvozena od hlavy
domacnosti) a patrimonialni sprava. Obyvatelé domu jsou v té€snych vztazich - Zena je
podrobena muZi, protoZe uznava jeho fyzickou silu a intelekt, dit¢ az dospéje, bude 1 nadale
udrZovat autoritu otce, protoze k tomu tak bylo vychovéano. Zvlastni ptipad patriarchalniho
panstvi je patrimonidlni panstvi, jez vznika z rozsifené doméacnosti. Cisté pokrevni vztah se
rozSifuje na vztah pana a poddanych, se kterymi je spojen vzajemnou zavislosti®. Postupné se
z patrimonialnich vztahti vyviji politické utvary, které se musi né&jakym zpisobem
organizovat (Weber 1972: 583-613, pteklad Jan Skoda). V tradi¢nim panstvi jsou poddani
absolutné¢ podfizeni svému panovi. Jeho pomocnici, obvykle na vykonavanou praci
nekvalifikovani, jsou nahodile ukolovani a jejich pravomoci zavisi na momentéalni naladé
pana. Vykon prava se dé¢je podle stavovskych privilegii a oblastnich zvyklosti. Patrimonialni

ufad neni hierarchicky ¢lenén, nema vymezené pole plisobnosti, Gfednici zodpovidaji pfimo

8 Zde se budu vénovat pouze typickym znakiéim panstvi, nebudu zachézet pili§ do hloubky, nicméng podrobngji
0 panstvi, teorii jednani a legitimité fadu se lze docist napt. Weber: Autorita etika a spolecnost (1997).
% Poddani mu plati a zisobuji ho naturalni vyrobou, pan je chrani a pomaha.
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panovi, ktery ale nema uéinny dohled nad jejich praci. Zivot zaméstnancti neni jasné rozdélen
mezi pracovni a soukromou sféru. Panova sprava je osobni véc, vybirané dané jsou jeho
vlastnim majetkem (Keller 2007b: 23).

Charismatické panstvi stoji a pada s charismatickym vidcem (kupf. Saman kmene),
jehoz zvlastni fyzické nebo psychické rysy jsou povazovany za nadptirozené. Charismatické
panstvi nemd jasné vymezené okolnosti vzniku, ani strukturu kompetenci ¢i okruh ptisobnosti.
Vse zavisi na vidcoveé schopnosti oslovit davy, aby ho nasledovaly a pfijaly jeho poslani.
Charismatickému vudci nejde o ziskéni bohatstvi a harmonické hospodateni, ale predevsim
chce naplnit sviyj tde€l. Charismatické panstvi je nestalé, lidé mohou vidce opustit, kdyz jeho
charismaticka autorita pomine — neosvéd¢i ji v bézném zivoté a nesplni jejich ocekavani.
Charismatické vedeni se vyplaci hlavné v dob& vyraznych sociadlnich zmén, vychazi ze
subjektivniho hodnoceni lidi, Ze je néco nutné udélat, v takovém ptipadé dokaze
charismaticky vidce rezonovat s pozadavky davu a nabidnout lidem to, co v danou chvili
cht&ji (Weber 1972: 654-658, pieklad Jan Skoda).

Legélni panstvi je u Webera uzce spojené s myslenkami o moderni byrokraciilo. Svou
legitimitu zaklddd na obecné platnych pravnich norméach. Moc nema konkrétni osoba, ale
neosobni principy, vi¢i kterym jsou vSichni ¢lenové spolecnosti poslusni. Podle Webera se
byrokratické prvky fizeni zabydluji v Cinnosti statni spravy, stejné jako v soukromych
podnicich ¢i nabozenskych spolcich a nemocnicich. Tedy se byrokratizuji veskeré
spolecenské formy Cinnosti, coz je dano tim, Ze byrokraticka sprava je pro néj nejefektivné;si
typ fizeni (Keller 2007b: 20). Toto ptfesvédCeni ho vedlo ke konstrukci ideédlniho typu
byrokratickych organizaci, ktery mél zlepsit studium stavajicich forem organizaci”. Ideélni
typ se skladal z nejtypictéjSich skutecné existujicich znakd byrokracii. Weber tvrdil, Ze ¢im
vice se organizace bude podobat idedlnimu typu, tim 1épe bude fungovat a plnit zadané tkoly
a dosahovat cili. Ve vefejném (statnim) sektoru je byrokratickd sprava vykonavana
kvalifikovanymi ufedniky, ktefi jsou jmenovéni. Pracuji v hierarchické organizaci (tvaru
pyramidy) s centralnim rozhodovanim a jasné vymezenymi ufednimi kompetencemi.
Zaméstnanci musi jednat v souladu s platnymi (psanymi) pravidly, pracuji na plny Gvazek a
dostavaji fixni mzdu, kterd pochazi z danovych prostredkll. Predpoklada se kariérni postup na
zakladé schopnosti nebo poétu odpracovanych let. Zivot ufedniki je rozdélen na vefejnou

(profesni) sféru a soukromou. Zaméstnanci nejsou majiteli hmotnych prostredkii, s nimiz

10 Weberova byrokracie znamena podle Velkého sociologického slovniku (dale ,,VSS*) ,.snahu o raciondlni
rizeni velkych organizaci spravniho i vyrobniho charakteru® (VSS 1996a: 140). Pravé racionalita je dilezitym
prvkem v porovnani se spravou tradi¢niho panstvi.

Organizace u Webera znamena ,.zpiisob, jak pravidelné koordinovat lidi nebo produkty jejich prace v case a
prostoru* (Giddens 1999: 290).

13



pracuji napf. nevlastni kancelat (Giddens 1999: 291). Weber se zabyval hlavné pozitivni
strankou byrokratizace - mizely tak nékteré neduhy tradi¢niho panstvi v podobé rozhodovani
nekvalifikovanych ufednikli, ovSem zaroven si uvédomoval negativni dopady byrokratické
spravy, predevsim to byla dehumanizace prace a tendence k izolaci ufadu vic¢i ob¢antim, coz
chrani a podporuje jejich mocenské zajmy (Keller 2007b: 29). Prehledné porovnani rozdili
mezi jednotlivymi typy panstvi viz pfiloha €. 1.

Weberova teorie panstvi a zejména stanoveni idealnitho typu modernich
byrokratickych organizaci méla velky vliv na dal§i vyvoj sociologie organizace, jenZ se
projevil v rozvoji empirickych vyzkumii béhem 20. stoleti, které se provadély v napravnych
institucich, 1éCebnach, vojenskych tutvarech apod., ale i v teoretické linii, jez né&jakym
(kritickym) zpiisobem na Webera navazovala. Jednim z kritikli byl Robert King Merton
(1910-2003). Jeho analyza spocivala v domysleni negativnich byrokratickych ryst, které
mohou byt vysoce dysfunkéni. Zpochybiiuje tak Weberovu tezi o tom, Ze byrokracie je
nejefektivnéj$i typ fizeni organizaci, kterd je presnd, spolehliva a jednozna¢na. Merton
pracuje s kvalifikovanou neschopnosti Gfedniki, ktefi pouzivaji na zaklad¢ svych minulych
znalosti, dovednosti a Skoleni stale stejné prosttedky, aniz by si uvédomovali, zZe se podminky
zménily, a tak se produkuje rigidita a ritualismus’? v rozhodovani. Merton ukézal
ambivalentnost byrokracie, konstatoval ,,Ze byrokratické dodrzovani pravidel, které bylo
puvodné prostiredek, se transformuje v cil sam o sobé a nastdava tzv. premisteni cilii, v néemz se

instrumentdlni hodnota stava hodnotou konecnou* (Merton 2000: 184).

1.1.2 MICHEL CROZIER

Michel Crozier (1922%*) je francouzsky sociolog, ktery se proslavil strategickymi
analyzami organizaci. Navazuje na Maxe Webera, Roberta K. Mertona a Alvina Gouldnera.
Zkoumal uUfedniky ve formalnich institucich typu bank, pojiStoven, a také ve francouzské
sprave, pricemz rozvijel svou teorii a metodologii pfistupu ke studiu organizaci. V roce 1964
vydal knihu The Bureaucratic Phenomenon, ktera méla mezinarodni uspéch, a tak Crozierovi
pomohla zaloZit Centrum pro studium organizace. Jeho pojeti byrokracie pfinasi novy pohled,
jenz se lisi od Webera i Mertona®. Pro n&j neni byrokrat nete¢ng utvafen organizaci, v niZ je
zaméstnan, ale naopak je aktivni a obratné pracuje s opatfenimi a ndstroji, které byly

stanoveny ke kontrole jeho ¢innosti, aby dosahoval vlastnich soukromych cila (VSS 1996:

12 Ritualismus v tomto smyslu je ,.bezpodminecné trvini na doslovném dodrzovani formalizovanych postupii*
(Merton 2000: 185).
B3 Weber povazoval organizace za raciondlni ndstroj k plnéni cilii, Merton v nich naopak spatioval samoticelné

organy ritualizovanych praktik“ (VSS 1996b: 1114).
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140, 1114). Dtraz klade na funkci moci, rozvadi teorii dysfunkci a mluvi o bludném kruhu
byrokracie.

Crozier za byrokracii povazuje formalni organizaci, ktera ztratila schopnost reflektovat
sva neosobni pravidla, coz znamend, Ze 1 kdyz rozezna nefunk¢ni pravidlo, tak ho nezméni,
ale naopak na jeho vykonu Ipi jesté¢ vice. Byrokracie sama nemuze vyiesit své dysfunkce,
jelikoz by se je snazila odstranit opét dal$imi byrokratickymi nastroji. Nov¢ interpretuje
ritualismus (zaménu prostiedkt za Gcel), ktery dava byrokratim ochranu, ,,protoze ti, kdo jsou
v kontaktu s realitou, nemohou rozhodovat, ti, kdo rozhoduji, nemusi se obdvat kontaktu
s realitou” (VSS 1996a: 141). Dusledek ritualniho chovani ufednikt je, Ze se z nich stavaji
herci, ktefi chtéji zlepSit své postaveni vici klientovi i1 zaméstnavateli, tak, Ze jejich
konformita s pravidly je chrani pfed nadfizenymi. V tomto bodé tedy selhava kontrolni
mechanismus podtizenych, kvili kterym byl vymyslen, jelikoZ ti maji moZnost se ukryt za
neosobni nafizeni. Je to dobfe promyslena strategie, protoze vytvaii zablokovanou
komunikaci, kterd ufedniky zaroven zbavuje zodpovédnosti za rozhodnuti. Princip
komunikace V hierarchické formalni organizaci, jeZ je navic vysoce centralizovana kvuli
bludnému kruhu byrokracie™, je takovy, Ze toky informaci a rozhodnuti, pochazejici z
nejvyssich pater pyramidové struktury, jdou dolt, kde maji praktické ucinky, které ale mohou
mit negativni dopady, pravé kvuli tomu, ze ti, kdo maji rozhodovaci pravomoc, nejsou
dostate¢n¢ informovani, zatimco ti dole, ktefi zase maji informace, nemohou zasdhnout a
rozhodnout (Keller 2007b: 59). Funguje to tak proto, ze stfedni vedouci pracovnici
nedostavaji od svych podtizenych kvalitni informace (ty se vztahuji jen na formalni nutnost15)
a naopak svym nadfizenym nedavaji pravdivé reporty. Jejich vedouci na zéklad¢
nedostate¢nych a nepravdivych informaci rozhodnou $patné, toto se nese zpét pies stiedni
vedouci k fadovym pracovnikiim, kterym je rozhodnuti nepfijemné, ale nemohou s nim nic
délat. V byrokratické organizaci je problém zavést néjakou zmeénu, protoze obvykle vyvola
jen dal$i vinu centralizace, jelikoz se provadi od shora dolt a aplikuje se na cely systém, tedy
1 na ty ¢asti, které teoreticky obménu nepotiebuji.

Crozier (1964: 158, vlastni preklad) se zajimavé vyjadiuje k moci a s ni souvisejici

nejistoty: ,,Moc cloveka A nad clovékem B zavisi na schopnosti clovéka A predvidat chovani

1 Bludny kruh byrokracie (piivodem pochazi od A. Gouldnera): posilovani kontroly nad podiizenymi, vznik
pevnych pravidel, se kterymi pracovnici pocitaji, a tak vice zkresluji idaje o své Cinnosti, coz vede k dalsi
kontrole, ktera se ale postupné vzdaluje od kontrolni skupiny (Keller 2007b: 58).

% Tim myslim, Ze pokud Gfednik jedna v rozsahu jasn& vymezenych predpisii a jeho vedouci také jedna ve
stanovenych mezich, tak nadfizeny nemuiZe podfizené¢ho nutit, aby mu daval kvalitnéjsi informace nez ma
predepsané, tedy nemiize ho pfimét, aby vice participoval na rozhodovacim procesu. Tato myslenka polemizuje
se smérem ,,Human relations“, jehoZ zastanci naopak participaci zaméstnancii na chodu organizace vidi

pozitivné.
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cloveka B a na nejistote cloveka B o tom, co udela clovek A. Pokud pozZadavky urcitého
Jednani vytvari nejisté situace, jedinci, kteri jim musi Celit, maji moc nad témi, kteri jsou
zasazeni vysledkem jejich volby. ““ Pravé v tomto je vidét, jak individuum, zejména vedouci
pracovnik, ma vétsi moznost volby, a tak se stava pro podiizené nepiedvidatelny. Clovék
s takovou pfilezitosti nemusi jednat zcela raciondlné, ¢imz se rusi Weberova teze o tom, ze
raciondlni organizace zbavuje ¢lovéka jeho humanity, protoze racionalni jednani je zarukou
predvidatelnosti administrativnich rozhodnuti. Crozier naopak konstatuje, ze je to pravé
Clovek, ktery odejima racionalitu organizaci (Keller 2007: 65).

Ptinos francouzského sociologa spocivéa hlavné v jeho syntéze dosavadnich poznatk
teorie organizace a jejich kritiky, ktera ustila v novy pohled na studium organizaci.
Byrokracie by méla fungovat racionalné, ale v praxi to tak neni, protoze produkuje dysfunkece,
které Clenové organizace umi vyuzivat ve svilj prospéch, vytvaii obraz aktéra, ktery jde proti

cilim organizace.

1.1.3 SOCIOLOGIE ORGANIZACE OD 70. LET 20. STOLETI PO SOUCASNOST

Nézory na sociologii organizace se liSily podle paradigmatu, jeZ jednotlivi autofi
zastavali. V1iv na dalsi rozvoj sociologie organizace méli strukturni funkcionalisté, zastanci
teorie konfliktu, interpretativni sociologové nebo institucionalisté ¢i stoupenci kontingenéniho
ptistupu. Ackoli probirand témata jsou pomérné stabilni, existuje jedno, které je dilezité —
vztah aktéra a organizace. Pracuje se na rozpoznavani organizacnich struktur, analyzuje se
podnikova kultura, zaroven srozvojem procesu globalizace jde do popiedi prolinani
narodnich prvkd do mezinarodnich korporaci. Také se zde rozmazdvaji hranice mezi
sociologii organizace, managementem ¢i sociologii techniky, protoze fesi prifezova témata.

Sociologie organizace reaguje na podnéty, jez prichdzeji v podob& novych skutecnosti,
které souvisi s rozvojem informaéni technologie. Zejména v soukromych velkych podnicich
uz od 80. let 20. stoleti pfevladd trend nahrazeni hierarchické struktury, dynamictéjsi
decentralizovanou a zna¢né¢ zredukovanou organizacni strukturou. Takova firma mize 1épe
reagovat na promény trzni poptavky. Do mezinarodnich koncerni se implementuje tzv.
japonsky model, ktery z ¢asti popira Weberovy principy efektivniho fungovéani organizaci,
protoze je horizontdln€ orientovany, ma jedno fidici centrum, jez koordinuje mnoho mensich
subdodavateli, kteii dodéavaji ¢i vyrabi zbozi, az kdyz je skutecné objednané. Se zaméstnanci
se konzultuji rozhodnuti pfedem, podnik se o né stara - zajist'uje jim bydleni, dovolené apod.

(slucuje se tedy sféra domova a zaméstnani). Zaméstnanci v japonskych firmach jsou de-
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specializovani, tzn., ze béhem své kariéry si vyzkouseji mnoho riznych pozic v podniku, tak,
aby byli v budoucnu schopni pracovat jako univerzalni specialisté™.

Mluvi se o spolecnosti siti ¢i informacni ekonomice. Jedna sit’ je internet, protoze
stale vice podnikii obchoduje virtualné, zakaznik si mtize upravit vyrobek piesn¢€ sobé na miru
a ten je mu dorucen az domi. Druha sit’ je sit’ dodavatelt, kterou si firmy buduji, a S nimiz
komunikuji obvykle také uz pouze pies internet. Jak piSe Castells (2010, vlastni pieklad):
., Pokud podnik chce vyuzit flexibility sité, sam se musi stat siti, aby z toho mohl mit vvhodu. “
Toto je dilezita charakteristika doby 21. stoleti. Nabizi se pak otazka, kdy se tlak, ktery
pochazi z ekonomiky a nuti mezinarodni korporace restrukturalizovat se z byrokraticky
vertikaln¢ orientovanych podnikli do flexibilnich §tihlych struktur, pfenese i do forméalnich
vefejnych instituci, jez jsou zfizovany statem®’. Zaroveii pro sociologii organizace se rysuje
atraktivni téma v podobé stfetu klasickych byrokratickych ufadii s novymi dynamickymi
podniky. Jak na sebe budou reagovat? Bude zde snaha o kooperaci? Budou staré organiza¢ni

typy brzdit rozvoj novych? Uloha &lovéka v novém uspoiadani? To vie jsou otazky, na které

sociologie organizace mize v budoucnu odpovédét.

1.2 obecné k managementu

Management neboli fizeni, sprdva, zachazeni je aplikovand véda. Definice
managementu neni jasné¢ vymezena. Pro ucely této pradce pro m¢é management znamena
soubor nazord, praktickych zkuSenosti, doporueni, a zaroven proces planovani, vedeni a
kontroly ¢innosti, které¢ vedou k dosazeni cilii organizace (VSS 1996a: 585). Obvykle je
pojem managementu spojen s fizenim v soukromém sektoru, zatimco ve vefejném sektoru,
ktery tvoii hlavné organizace zajiSt'ujici administrativni funkce, se mluvi o spravé. Nicméné
toto rozdéleni zacina pomalu splyvat od 90. let 20. stoleti, protoZe dochézi k pfebirani praktik
a metod fizeni ze soukromé sféry do té vetejné, statni. Tuto informaci vSak nyni necham
stranou a budu se zabyvat managementem na obecné roving.

Management je tedy zplsob fizeni a koordinace zdrojii v organizaci za ti¢elem plnéni
cilt. Jeho funkce jsou planovéni, organizovani, koordinace a kontrola. Manazer jako osoba,
ktera tidi, ma taktéz ve své pracovni naplni funkce, jez se vztahuji k podtizenym. Hlavni jsou
koordinace, kontrola, planovani, vedeni a inspirace. Z historického hlediska se management

vyvijel stejné jako sociologie organizace (viz vyse). Stru¢né feCeno na zacatku zde byla snaha

18 podrobngji pise o vychodoasijskych podnikovych modelech a vlivu techniky M. Castells (2010).
Existuji tu jiz néjaké nové moznosti fizeni ve vefejném sektoru, viz kapitola ¢. 2.
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o védecké fizeni. V tomto prvnim stadium Slo pfedevsim o fizeni prace a organizace, clovek
byl nastroj, zbaveny kreativity a jeho ¢innost byla rozlozena na nejjednodussi prvky. V dalsi
fazi se prosazovalo fizeni lidi, kde se kladl diraz na motivaci a participaci zaméstnanci, coz
umoznilo opét posunout efektivitu prace dale. Od 50. let 20. stoleti se prosazuje fizeni
produkce a operaci, postupné se aplikuji poznatky z matematiky, statistiky a informacnich
technologii. Zaroven vznikd kontingencni teorie, kterd si vS§ima vztahli ,,néco zavisi na
nécem®. Hledaji se souvislosti s externim prostfedim, organizacni systém se segmentuje do
subsystému, kde se vymezuji vlastni pravidla chovani k makrookoli (Donnelly 1997: 23-46).

VSechny tyto poznatky lze najit v syntéze pfistupii moderniho managementu, jak ilustruje

schéma ¢. 1.
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Schéma ¢. 1 — Moderni integrovany management (Donnelly 1997: 47)

1.2.1 MANAZER

ManaZzer béhem 20. stoleti proSel mnoha proménami, musel se pfizptsobit a doplnit
své znalosti z riznych oborii®®, aby se mohl uplatnit. Nejen manazer se postupné ucil, jak
tidit, ale 1 vlastnik podniku byl nucen premyslet, jak motivovat manaZzera, ktery misto ngj
vede firmu, tak, aby z toho ob¢ strany mély, co nejvice vyhod. Od pocatku 80. let 20. stoleti
se objevuje trend zeStihlovani organizac¢nich struktur a snim i omezovani poctu
managementu. Ridici pracovnici zejména stiedni Girovné a na odbornych pozicich ztraci
jistotu jedné pozice po delSi dobu svého profesniho Zivota. Dokonce se miize v nekterych
firmach projevit odcizeni a nediivéra manazerd stfedni urovné vic¢i vrcholovému vedeni,

pravé proto, Ze nemaji jistotu, ze se nebude podnik dale restrukturalizovat a pfechazet na

'8 Souvislost s rozvojem teorie managementu — manazer byl nejprve odbornik, poté se musel naugit spravné
motivovat a vést, nasledné zacal pracovat s kvantitativnimi vychodisky pro rozhodovani v podob¢é manazerské
védy apod., vice o historii managementu napi. Donnelly (1997).
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sitovy model organizaéni struktury'®, ktery by pro n& mohl znamenat ztrdtu zaméstnani
(Drucker 1993: 76). Manazefi si tak vytvari kolem sebe sit’ kontaktt, které jim v budoucnu
mohou pomoci ziskat novou pracovni pozici20 a to nejen ve velké firm¢, ale i v mensi, ktera
se vyznacuje silnym podnikatelskym potencidlem. ,,Pracovnici stredni urovné rizeni nemaji
dojem, ze oni opustili podnik; silné pocituji, Ze podnik opustil je* (ibid.: 77). Je to prave
loajalita zam&stnanci, ktera se stala v posledni Gtvrting 20. stoleti problematicka?®’.

Stale vice se ve firmach bude prosazovat novy systém odménovani, ktery bude lepsi
hierarchickou organizac¢ni strukturu, ale pokud se zméni na plochou, tak se musi stanovit jina
pravidla uznani. Dtraz bude kladen na stabilitu pracovni pozice s moznosti ucasti
Vv do€asnych projektovych tymech. Specidlni tkoly, jez bude fesit kratkodoby pracovni tym,
pomohou pracovniklim nabyt nové zkuSenosti, rozvijet sviyj lidsky kapital a ziskat obecny
prehled o ¢innosti podniku. V navaznosti na to se postupné bude ménit mzdové ohodnocenti,
tak, aby zaméstnanci byli odménovani za vykon a ne za pozici. Tedy pro zisk davéry
manazerl a odbornych pracovniki je tfeba prehodnotit jejich motivaci a stanovit urcita etické
podnikova pravidla upravujici vztah k zaméstnanciim napf. postup pii propousténi (ibid.: 78-
79). Oviem také sami manaZefi podobn& jako jiné profese maji svij eticky kodex?, jehoz
plnéni jim samotnym dodéva divéryhodnost korektniho chovani vii¢i podniku.

Pro podniky 21. stoleti bude nejcennéjSim piinosem pracovnik disponujici znalostmi,
které ma zrtiznych oblasti (teoretické znalosti plynouci ze vzdélani, praktické manudlni
zkusenosti z provozu apod.), zaroven musi podnik zabezpecit, aby byl informovany,
odpovédny a produktivni (Drucker 2001: 143-147). Ktomu muze slouZzit spravny
leadership®, s nimz se vaZi pojmy ,,novy lidr* a ,,super-lidr. Novy lidr je vysoce inspirativni

3

vizionaf - pfenaSi nové vize a buduje kulturu, “..ve které je kazdy pracovnik smérovan,
vzdélavan a zplnomocnovan tak, aby cela organizace dosdhla téchto vizi” (Dé&dina 2007:
265). Super-lidr zase dokaze “...podnécovat viidci schopnosti v ostatnich c¢lenech organizace.
Nasledné je i zplnomocnovat a budovat jejich nezavislost na formalnich vudcich a stimulovat

Jjejich spoluuicast na rizeni a kreativitu” (ibid.: 265).

9 Sitovy model organizace firmy popisuje podrobné napt. Dédina a Odchézel (2007).

 Fenomén v této oblasti tvori socilni sit& na internetu. V soukromé oblasti prevlada Facebook, v profesni pak
LinkedIn, ktery mtize pfinést zajimavé pracovni nabidky.

2! Proto jde do popiedi zdjem o tzv. japonsky model Fizeni, kde je loajalita pracovnikii vysoka. Zabyva se jim
napi. Castells (2010), kde srovnava i dalsi asijské modely fizeni.

22 W CR existuje eticky kodex manaZerii pro &leny Ceské manaZerské asociace. Stanovuje se zde vztah
k vlastnikovi, k zdkaznikovi, ke spolupracovnikiim hodnotova orientace manazera atd.

2 Lidr 21. st. se podoba Weberovu charismatickému typu viidce.
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Manazer se celozivotné vzdélava, protoze stale ptichazi nové okolnosti, se kterymi se
musi vyporadat, aby obstal v konkurenci. OvSem objevuje se zde problém tzv. kratkozrakého
managementu, coZ znamena, Ze manazer respektuje pouze své osobni z4jmy, které jsou Cisté
materidlniho charakteru, a tak ,,jeho cilem je kratkodobé zvysit cenu akcii svych spolecnosti
na ukor péce o produkty a zdakazniky, cimz vlastné plni zadani akcionari, které znelo
maximalizovat hodnotu podniku“ (Mintzberg 2008, pieklad Jifi Kobélka), coz vyuzije ke
svému prospéchu. Mintzberg (2004) se domniva, Ze management jako aplikovana véda bude
vV budoucnosti feSit predevSim krizi managementu a bude muset piechodnotit vzdélani
s diirazem na manazerskou etiku a hodnoty.

Manazer ma své pozitivni i negativni stranky. Ackoli mize byt pfinosem pro podnik,
stejné tak ho muze Spatnymi rozhodnutimi piivést ke krachu. Zastava otazkou, jaké dusledky
by pfineslo pfijeti manazerského fizeni do vefejného sektoru, ktery mé na starosti statni
spravu a instituce. Je nutno vsak fici, ze v egoistickych prvcich manazerského rozhodovani
lze spatfovat podobu s byrokratickym pojetim ufednika tak, jak ho popsal Michel Crozier.
Oba dva vyuZivaji organizaci pro své vlastni cile, nicméné zatimco byrokrat je chranén
»urednim tajemstvim®, po¢indni manazera se pomérné rychle osvétli a tim padem si za né
ponese prislusné nasledky, coz u byrokrata je spiSe rarita. Tedy v tomto smyslu by piijeti
managementu do vetfejného sektoru bylo pozitivni, protoze by se rychleji ukdzaly chyby
vV rozhodovani, které by se netajily menSimi zménami, ale naopak by se udinila vé&tsi

systémova zména.

1.2.2 MANAZERSKE ROLE

Kazdy manaZer hraje set tzv. manazerskych roli, které obecné vykonava ve vétsi ¢i
mensi mite, podle toho, na jaké tirovni pracuje (sttedni management, vrcholovy management
apod.). Koncept manazerskych roli sestavil na zéklad¢ studie vysoce postavenych manazera
kanadsky teoretik managementu Henry Mintzberg (1939*) ve své praci The Nature of
Managerial Work z roku 1973. Rozd¢luje funkce manaZera na interpersonalni, informacni a
rozhodovaci, které dale Cleni na jednotlivé role.

Interpersonalni role vychézeji ze symboliky pozice, kdy manaZer vystupuje jako
vudce, ktery inspiruje, fidi, reprezentuje své oddé€leni (organizaci) i mimo oblast svého
pusobeni. Sem patii role Figurky, Lidra a Spojovatele. Figurka zajiStuje ptedevsSim
reprezentaci podniku (¢i pracovni skupiny) vnéjSimu okoli. Jako predstavitel urcité
organizace se musi angazovat a vytvafet socialni vazby. Role Lidra zajistuje vedeni a

motivaci, ale I vytvaii atmosféru v organizaci. Také vyrovnava potieby zameéstnancu a
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organizace. Posledni interpersonalni role je Spojovatel, v némz jsou dilezité horizontalni
vztahy, které podporuji komunikaci v i mimo organizaci, a tim buduje sit’ kontakti, ktera se
dale vyuziva v informac¢nich rolich (Mintzberg 1973: 58-64, vlastni uprava).

Informacni role jsou spojené zejména se ziskem a vyuzivanim informaci. Patfi sem
Monitor, Sifitel a Mluvéi. Monitor sleduje a aktivné sbira informace, které jsou relevantni pro
podnik (externi udalosti, analyzy, trendy, konkurence apod.). Diky siti kontaktd, kterou Si
buduje, ma piehled o déni vi mimo organizaci. Dalii je Sifitel, tato role spo¢iva hlavné
Vv predavani informaci spolupracovnikiim, nicméné nez se tak stane, je tieba je ovétit, zda jsou
to skute¢na fakta ¢i jednotlivé napady. Posledni z informacnich roli je Mluvéi. Mluvéi
predava informace o organizaci a jeji praci klicovym vlivnym osobam/skupindm/podnikiim a
obecné veiejnosti (Mintzberg 1973: 67-77, vlastni uprava).

Rozhodovaci role souvisi s kreativitou, inovacemi a napady, ale i S uménim spravné se
rozhodnout. Zatazeny jsou zde role Podnikatele, Hasi¢e pozard, Distributora zdroji a
Vyjednavace. Manazer jako Podnikatel, se projevuje coby iniciator zmén, a tak hleda
moznosti ke zlepSeni stavajici situace. Casto k tomu vyuziva diléi postupna rozhodnuti a
pfipravuje pracovniky — deleguje na né ukoly, pfedava jim opravnéni, pfiCemz je pecliveé
kontroluje. Role Hasice pozarti vyzaduje od manazera schopnost okamzité reakce pti feSeni
nec¢ekanych zmén a problémi. Distributor zdroji se pak zabyva efektivnim nalozenim se
zdroji. Rozhoduje o kvalit¢ a mnozstvi zdroji a o jejich spravném umisténi. Posledni
rozhodovaci roli je Vyjednavac, ktery vede jednani se zainteresovanymi stranami a snazi se
ziskat pro sviij podnik takové podminky, jez mu budou prospésné (Mintzberg 1973: 77-91,
vlastni uprava).

Z vyse uvedenych roli je ziejmé, Ze manazer musi byt dostateéné pruzny a kreativni,
aby zvladal riiznorodou préci, cozZ je informace, kterd bude dilleZita zejména pro vyzkumnou

Cast této prace.
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2. VEREJNY SEKTOR

Nejprve je nutno vymezit zdkladni pojmy, zejména se jednad o vefejnou spravu a
vetejny sektor (dale VS), protoze spolu tizce souvisi. Pomahac (2002) popisuje vefejny sektor
jako pole pisobnosti vetfejné spravy, piicemz jeho pfesné vymezeni zavisi na tom, jak
explicitn€ je urceno, co je vefejnym produktem, vefejnym z4jmem, vefejnym vlastnictvim ¢i
vefejnou zaméstnanosti. Sprava (neboli administrativa), V obecném smyslu oznacuje
»- . -institucionalizované kontrolni a regulativni cinnosti* (VSS 1996b: 1212). Sprava se dale
déli na vefejnou (statni) a soukromou spravu. Rozdily mezi nimi uvadim v ptiloze ¢. 2.

Presngj$i vymezeni VS uvadi Ochrana (2001: 11), ktery chépe spole€nost jako systém,
v némz lze vymezit ekonomickou, politickou, socidlni a duchovni sféru, a tedy ,,verejny
sektor je ta cast spolecenské reality, resp. podsystém jednotlivych sfér spolecenského zZivota,
ktera se nachazi ve verejném vlastnictvi, v niz se z politického hlediska rozhoduje verejnou
volbou a uplatiiuje se v ni verejna kontrola, pricemz ucelem fungovani verejného sektoru je
napliiovani verejného zdjmu a sprava véci verejnych. Verejny sektor je produkt verejné
politiky stdatu. Rozhodovaci cinnosti ve verejném sektoru sleduje dve urcujici kritéria —
kritérium efektivnosti a kritérium spravedInosti.” Tato vyCerpavajici definice dava pomérné
presnou piedstavu o vefejném sektoru, ktery je pfedmétem zkoumani mnoha védnich
disciplin, konkrétné napt. sociologie, prava, regionalni védy, politologie ¢i socidlni filosofie,
jez mohou VS definovat riizn€, nicméné spolecné vytvari komplexni pohled na jeho

problematiku. Fungovani vetejného sektoru také ilustruje schéma €. 2.

Strategické rizeni
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Schéma €. 2 — Fungovani vetfejného sektoru (ManagementMania 2011)
Z ekonomického hlediska existuje VS v ramci smisené ekonomiky, coz znamena, ze

vedle sebe funguji privatni sektor a VS, jehoz existence je ospravedInéna pomoci tzv. trznich
selhdni. Jednd se napf. o selhani konkurence v podobé vzniku monopolu ¢i kartelovych
dohod, o existenci vefejnych statkii, které jsou nevylucitelné ze spotieby, a tak musi byt
financovany prostiednictvim dani (armada, pouliéni osvétleni). Externality, jez maji pozitivni
1 negativni dopady na Zivotni prostiedi, stat je reguluje pomoci poplatkti nebo ekologickych
dani. Dal§im selhanim je makroekonomickd nerovnovaha, zpisobend cyklickymi vykyvy
ekonomiky, asymetrick¢é informace, jelikoz trh neposkytuje dostatecné informace
spotfebitelim a ti se pak zkreslen¢ rozhoduji. Posledni selhani je socialni nespravedlnost,
zahrnujici prerozdélovani prostiedkli s cilem vyrovnavani rozdili. VSechny tyto selhani se
mohou fesit statnimi intervencemi, nicmén¢ na druhou stranu existuji i vladni selhani, které se
potykaji opét s nedostatkem informaci, omezenou kontrolou byrokratického aparatu a
s nezamyslenymi disledky vladnich rozhodnuti (Stiglitz 1997: 102-111). V ekonomické obci
se stale vede spor o to, zda ma stat zasahovat do ekonomiky ¢i nikoli24, nicméné faktem je, ze
efektivni spole¢nost vyzaduje ob¢€ slozky (trh i vladu) smiseného ekonomického systému,
protoze jinak by to bylo jako ,,tleskani jednou rukou* (Samuelson 2007: 41).

Ze sociologického hlediska lze pfipomenout, Ze jiz Max Weber pfi svém zkoumani
spoleCenskych organizaci, popsal patrimonidlni spravu, kterd byla zalozena na autorité péana,
jez mél poddané a za to, ze mu odvadé@li naturalni statky, od néj ocekavali ochranu a pomoc.
Pokud se za pana dosadi stat, za naturalni statky dan¢ a osobni autoritu za neosobni pravidla,
pak z toho v podstaté vyjde obdoba dne$ni vefejné spravy. Obcané coby platci dani za né
ocekavaji socidlni zajisténi — diichody, ptidavky pro nemajetné, podporu v nezaméstnanosti,
ale 1 urcita zadkonna opatieni. Podniky zase chtéji rozvinuté dopravni sité €1 kvalitné vzdélané
odborniky. Stat tedy vytvari urdité socidlni jistoty?, ekonomické piileZitosti &i politické
vyhody, protoze vlada reprezentuje dany stat v mezinarodnich jednéanich. VSechny tyto
¢innosti by nebyly moZné bez byrokratického aparatu, jenz vykonava vefejnou spravu,
nanestésti je zaroven zatizen dysfunkcemi, které byly popsany jiz Robertem K. Mertonem
(2000) nebo Michelem Crozierem (1964).

? Pro intervence ze strany statu je smér J. M. Keynese, proti intervencim byl jiz klasik ekonomie A. Smith,
pozdé&ji pak M. Friedman. Viz srovnani napt. Holman (2005a).

% Pigi, Ze stat vytvaii socidlni jistoty, adkoliv se tloha socidlniho stitu zpochybiiuje jiz od jeho vzniku (konec
19. stoleti). V sociologické literatuie se hovofi o krizi socidlniho statu (Keller 2005) a spole¢nosti rizika (Beck
2004).
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2.1 organizace ve vefejném sektoru

Vetejny sektor ma svou specifickou organizacni vystavbu, ktera je charakteristicka
institucionalni (instituce jako cilové orientovana sociotechnicka jednotka) a strukturalni
(soubor zakladnich pravidel, jez tvofi ramec pro spravni ¢innost) strankou. VS tvoii hlavné
formalni organizace, které realizuji racionalni plnéni cilti. Takové organizace maji rigidni
strukturu, pravidla jednani a formalni komunikaci. Organizace ve vefejném sektoru je spjata
s nositeli a vykonavateli vefejné spravy, konkrétné to jsou ufady, tstavy, Skoly a dalsi, s jejich
vnitinim uspofddanim a vymezenim pravomoci a kompetenci. Dale se v organizaci sleduje
slozeni ukoll a procest, jez ve VS probihaji (Hendrych 2009: 118). V této casti se budu
zabyvat organizaCnimi principy a modely, které jsou typické pro VS, pficemz v posledni ¢asti

se zam&fim na organizaci Ceské vetejné spravy.

2.1.1 ORGANIZACNI PRINCIPY

e e N . . 26
Né&které organizacni principy jsou spolecné vefejnému i soukromému sektoru®.

V postaté 1ze organizaéni principy ztotoznit se zasadami, pravidly a cily, které by se mély pii
vystavbé vetejné spravy sledovat. Hendrych (2009) uvadi tradi¢ni principy vystavby VS,
které ¢leni na tizemni a vécny, centralizaci a decentralizaci, koncentraci a dekoncentraci,
kolegidlnost a monokracie, volebni a jmenovaci. Zvlastni vyznam maji principy, jez se
odvozuji od izemnich a vécnych skute¢nosti. Nyni se budu jednotlivym principiim vénovat
blize.

1. Uzemni princip znamena, Ze sprava je vykondvédna na uréitém prostorové
specifickém misté, kdy je sjednocena spravni agenda daného uzemi do jedné organizacni
jednotky. Vécny princip naproti tomu sdruZuje stejné a ptibuzné spravni agendy, které mayji
byt vykonavany. Ve VS jsou obvykle tyto dva principy kombinovany (Hendrych 2009: 121).

2. Princip centralizace je typicky pro formalni organizace s vertikalné orientovanou
organizacni strukturou, v niZ jsou obvykle hierarchicky rozdélené pravomoci a ohrani¢ené
pole vykonu ¢innosti. Centralizovany VS tvofi nejvyssi vladni centrum tj. vlada, ministerstva
apod., které rozhoduji o vSem, a tedy i stanovuji pravomoci niz$ich ufadt. Decentralizace se
projevuje v delegovani pravomoci a odpovédnosti ze statu na jiné spravni subjekty, jez maji

obvykle vice informaci o situaci obcanid, a tak mohou nastaly problém feSit rychleji a

% Organiza&ni principy, jako doporuceni ke spravnému Fizeni, jsou typické jiz pro védecky management. F.
Taylor stanovil 4 zasady fizeni — pridélovani velkého denniho tkolu, normalizovani podminek, vysokd odména
za spInéni ukolu, prodélek v piipadé nesplnéni ukolu. H. Fayol definoval 6 manazerskych ¢innosti — predvidani,
organizovani, koordinace, planovani, ptikazovani a kontrola. Dale se jimi zabyvali L. H. Gulick a L. Urwick ,G.
C. Homans, Ch. Argyris ¢i A. Maslow.
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efektivnéji. Tyto samostatné pravni subjekty mohou byt dvojiho typu: prvni je pienesena
pusobnost statni spravy, kterou omezuje pravni tad, vnitini predpisy a piikazy statnich
organti; druhd je samospravna pusobnost, jiz svazuje také pravni fad, nicméné statni organy se
nemohou vmeésovat do jejiho vykonu, ov§em maji dohled nad plnénim pravniho fadu a nad
kvalitou hospodareni (ibid.: 122).

3. Koncentrace mize byt horizontalni, tj. vSechna spravni agenda jedné trovné je
soustiedéna do jednoho ufadu. Oproti tomu horizontalni dekoncentrace znamena rozdéleni
agendy do ufadu, jez jsou na stejné organiza¢ni urovni. Koncentrace vertikalni je v podstaté to
samé jako centralizace, protoze vtomto piipadé pravomoci slabnou smérem doli.
Decentralizace ,,deleguje piisobnost na nového nositele verejné spravy, ktery prestava byt
slozkou organizacni soustavy drivéjsiho nositele, jenz jiz nemiize zasahovat do cinnosti
nového nositele prostrednictvim  vztahu subordinace (ibid.. 122-123). Vertikalni
dekoncentrace vyjadfuje naopak predani kompetenci uvnitt hierarchické organizacni
struktury, sleduje napt. izemni specifika ¢i hustotu zastavby (Pomahac¢ 2002: 70).

4. Princip kolegialni se projevuje ve skupinovém rozhodnuti, jeZ ma poté vSeobecnou
pravni pisobnost. Vlada se mize oznacit za kolegialni organ, ktery ma kolem sebe poradni
komise, jejichz doporuceni tvofi podporu pro rozhodovéani vlady. Existuje vsSak i
monokraticky orgén (napf. ministr ¢i vedouci spravniho ufadu) s pravomoci rozhodovat
samostatné. I monokraticky organ si mlze piizvat ke konzultaci dals$i poradce nebo sestavit
komisi, nicméné¢ musi byt dodrzen princip souladu pravomoci a odpovédnosti, jelikoz ty
nejsou délitelné. Tedy pokud osoba piid€li pravomoci podiizenému, nese za né vzdy
odpovédnost (Hendrych 2009: 124).

5. Princip volebni a jmenovaci je dilezity pro zjis$téni, jak osoby ziskaji svou pracovni
pozici. Volba je vysledkem konsensu vét§siho poctu osob, zatimco jmenovani miiZze proveést
jeden clovek, ktery mé pro takové rozhodnuti pravomoc (ibid.: 124).

Organizacnich principl je celd fada, v praxi se rizné kombinuji a nelze jednoduse
fici, Zze by existovalo pouze jediné univerzalni feSeni, jak postavit strukturu VS, jelikoz do
takového procesu vstupuji dalSi faktory, jako jsou narodni specifika, politicky vliv,
nadnérodni integra¢ni bloky, ekonomika a dalsi. Od 80. let 20. stoleti zacinaji do VS pronikat
prvky ze soukromého fizeni, a tak i1 organizacni principy podléhaji zméndm a absorbuji do
sebe nové elementy organizace, které¢ pak mohou vést az k reformé VS, vice o tom pojednam

v podkapitole 2.2.
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2.1.2 ORGANIZACNI STRUKTURY VE VEREJNEM SEKTORU

Organizacni struktura je zptisob uspofadani organizace. Uplatiiuji se V ni organizacni
principy. Teorie managementu popisuje velkou skalu riznych organizacnich struktur a jejich
kombinaci®’, které se vzdy hodi k jinému typu organizace. VS vSak ma sva specifika, kvuli
kterym nelze nékteré organizacni modely pouzit, nicméné i zde plati, Ze ucelem je vytvoreni
takové organizacni struktury, jejimz prostiednictvim se dosédhne cilli organizace (Donnelly
1997: 285). Pro VS jsou typickeé tfi struktury — hierarchicka, participacni a konzultativni.

Hierarchicky model je nejvice spjat s VS, protoze je pojiman jako nejracionalnéjsi, a
zaroven je také nejrozsifenéjSi (zejm. v zemich EU). Lze ho ztotoznit s Weberovou
byrokratickou organizaci, protoze hlavni znaky této struktury jsou vertikdlni uspotadani,
subordinace, model organiza¢ni pyramidy, piesna délba prace, specializace pracovniki,
vysoky stupent formalizace procesli rozhodovani a komunikace ¢i soustfedéni rozhodovaci
pravomoci na vrcholu pyramidy (Pomahac¢ 2002: 74). Tento model mé pevny organizacéni fad,
vnitini prepisy, velky pocet zaméstnancl a k jeho udrzeni je tieba nakladnych financ¢nich
prostiedkd. Stejné jako u Webera ma hierarchickd struktura organizace vyhodu ve
spravedlivosti, rovnosti jedndni Gfednikli vii¢i ob¢antim a nadfizeni vici podiizenym. Kritika
hierarchické struktury tkvi v tom, ze ,.cim vice nariistaly funkce a ukoly moderni verejné
sprave, c¢im vice rostl pocet a velikost ministerstev a spravnich uradu, tim obtiznéji se
zabezpecovala jejich efektivni, raciondlni cinnost™ (ibid.: 75). Je tedy nutno delegovat
rozhodovaci &innosti na samospravu nebo jinou vefejnou organizaci. ReSeni se spatfovalo
Vv tvorbé komisi a poradnich organti, nicméné to vedlo Kk nartstani jiného fenoménu tzv.
komitologie (tj. nadmérma tvorba komisi na ,,vSechno*), ktery lze najit napi. v EU.
Hierarchicka struktura ma hlavni varianty v podobé¢ liniové organizace, S§tabné liniové
organizace a matrixoveé organizace, rozdily mezi nimi a grafické zndzornéni uvadim v pftiloze
¢. 3.

Participaéni model organizac¢ni struktury je zalozen na vé&tSi zainteresovanosti
zameéstnanct, kteti diky vy$s$i samostatnosti 1épe vyuziji svij pracovni potencidl. Dochazi
k delegaci kol z vyssich stupnd organizacni struktury do téch nizsich, ¢imz se ¢astecné
odlehcuje pretizenost Gradi (napf. z ministerstva na jednotlivé obce). Nicméné ackoli dochazi
k decentralizaci pravomoci, vedeni pfesto zachovava hierarchickou strukturu s moznosti
zasahovat do rozhodovéani na nizSich stupnich. V podstaté tento model pouze zjemmuje

nékteré¢ nedostatky klasické hierarchické struktury (Hendrych 2009: 133). Participacni

" Donnelly (1997) pide o funkcionalni, procesni, vyrobkové, zakaznické, geografické, smiSené a maticové
struktufe organizace. Klasicka studie o strukturach pochézi od T. Burnse a G. M. Stalkera (1966), ktefi rozlisuji
mechanistickou a organickou strukturu, na n€ navazuji R. E. Miles a C. C. Snow (1978, 2003).
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struktura, zejména v oblasti sluzeb, ¢astecné vyuziva koncepty, které byly ptivodné urcené
pro privatni sektor - jedna se napf. 0 koncept management by objectives?®®, management by
exception a management by delegation.

Posledni struktura je konzultativni resp. skupinova. I tento model pouze dopliuje
hierarchickou organizaci. Vznikd kvili velkému mnozstvi riznych problémii spojenych s
profesnimi ¢i zdjmovymi skupinami, proto se stanovuji konzultativni skupiny odbornikt nebo
zastupct urCitého tzemniho celku. Formuji se jako vybory ¢i komise, které prispivaji
k rozhodovani. Mohou byt trvalé a docasné, projektové, externi a interni, a tak podobné.
Zvlastni vyznam maji tyto skupinové struktury v nejvyssi trovni VS, konkrétné ve vlade, kde
mohou mit zna¢ny vliv na rozhodovani, z toho diivodu by se mély pravidelné kontrolovat, aby

nedochazelo k lobbovani a korupci (ibid.: 134).

2.1.3 ORGANIZACE VEREJNEHO SEKTORU V CESKE REPUBLICE

Zakladni usporadani VS je stanoveno v Ustavé Ceské republiky®®. Ustavni pofadek
CR je dan Ustavou CR, ustavnimi zakony a Listinou zakladnich prav a svobod. Pro VS je
dilezity ¢lanek &. 2 odst. 3 Ustavy CR, ktery fika, ,,Ze stdtni moc slouzi vem obcaniim a lze ji
uplatiiovat jen v pripadech, v mezich a zpiisoby, které stanovi zdkon.“ Moc vykonnou stat
vykonava pomoci vlady, ministerstev a dal§ich spravnich ufadi nebo pomoci uzemni
samosprévygo. Schematicka organizace VS viz pfiloha €. 4.

Nositel organizované ¢innosti ve vefejné spravé ma prava, povinnosti a je odpovédny
za jeji vykon. Nositelem je stat, vefejnopravni korporace (izemni, osobni, vécné), vefejné
ustavy a podniky, fyzické a pravnické osoby soukromého prava. Vykonavatel je organ, ktery
jedna jménem nositele vefejné spravy. Organizacné je takovy organ oznacen za spravni Ufad
(¢l. 79 v Ustavé CR), napf. to miize byt ministerstvo &i ufad prace. Utad je stald organizaéni
jednotka, ktera plni vetfejnou agendu, existuje bez ohledu na personalni promény, v cele stoji
jedna fyzicka osoba. Spravni ufad ma presné vymezeny rozsah ptsobnosti (Skalu ukold, které
fesi) a pravomoci, tzn. pravni prostiedky (Hendrych 2009: 135-141).

Nejvyssi organy jsou hlava statu (prezident), vlada jako vrcholny organ vykonné moci
(upravuje &l. 67-78 v Ustavé CR) a ttad vlady, ktery zajistuje administrativu, poradenské a
koordinac¢ni sluzby. Piimi vykonavatelé statni spravy jsou ministerstva, dalsi spravni urady,

které se déli na fizené vladou jako je napi. Cesky statisticky Gfad, Utad pro ochranu

28 Management by Ob_]eCthGS (dale MBO) poprvé pouzil Peter F. Drucker (1954, 2006).
2 Ustava CR je nejvyssim pravnim predpisem, od néhoz vsechny ostatni pravni predpisy odvozuji svou platnost,
..ustava definuje a provadi délbu statni moci a konstituuje zdkladni organy statu““ (Hendrych 2009: 135).
Uzemm samosprava je v Ustavé CR oSetiena v Hlavé sedmé.
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hospodaiské soutéze, Narodni bezpe¢nostni tiad a na ty, které ¥idi ministerstva napt. Ceska
inspekce Zivotniho prostiedi ¢i Ceskd sprava socidlniho zabezpedeni. Poslednim pifmym
vykonavatelem vefejné spravy jsou veiejné sbory (vefejné ozbrojené sbory). Nezavislé
spravni ufady, vykonavaji statni spravu, ale nezodpovidaji se vlad€, ministerstviim, ani
jinému spravnimu ufadu ze své &innosti, takovy ufad je tieba Ufad pro ochranu osobnich
udajii, jez dozoruje s pravomoci ukladdat sankce. Nepiimi vykonavatelé statni spravy jsou
obecni tfady, na které je pfenesena plisobnost statni spravy (ibid.: 143-148).

Samosprava se d€li na uzemni a z4jmovou. Jeji funkce je predevSim ve vykonu
regionalni a mistni spravy. ,,Obec je zakladnim uvuzemnim samosprdavnym spolecenstvim
obcanii, tvori uzemni celek, vymezeny hranicemi obce, ..jJe verejnopravni korporaci
s vlastnim majetkem * (ibid.: 149). Zakladni organy obce jsou zastupitelstvo obce, rada obce,
starosta ¢i primdtor, obecni ufad. Zastupitelstvo schvaluje uzemni rozvoj, vydadva obecné
zavazné vyhlasky, voli starostu, ztizuje docasné penézni fondy apod., rada obce je vykonnym
organem v samostatné pusobnosti, zodpovida zastupitelstvu, kontroluje hospodaieni obce,
jmenuje, rozd€luje pravomoci uvnitf obecniho ufadu. Starosta reprezentuje obec, ma
vymezené pravomoci, které jsou zakotvené v zakoné o obcich. Poslednim orgdnem je obecni
ufad, jenz je kombinaci samospravné ¢innosti a pienesené pisobnosti statni spravy. Odehrava
se v ném kazdodenni administrativni agenda. Obecni ufad je tvofen starostou, mistostarosty a
tajemnikem utadu, ktery zodpovida za chod celého utadu, i jeho role je popsana v zakoné o
obcich. Zajmova samosprava je napfi. vetejna vysoka skola (ibid.:148-157).

Ostatni vefejnou spravu tvoii organizace podobné vefejnému nezavislému tstavu, jako
je Vseobecna zdravotni pojistovna CR. Patii sem organizace, které plni vefejné sluzby
povahou vefejnopravni jako napi. Ceska televize nebo soukromopravni, coZ jsou nadace a

obecné prospeésné spolecnosti (ibid.: 158)%.

2.2 nové moznosti Fizeni ve verejném sektoru

Vetejny sektor, tak jak byl nastaven v prvni poloving 20. stoleti do podoby socialniho
statu, byl a je tématem spolecenskych a ekonomickych v&d.*? Je vniman pozitivne, ale i
negativng, coz se projevilo v kritice jeho lohy, ktera postupem casu jesté silila, pticemz jeji
vrchol pfisel v letech osmdesatych a stale trva. DneSni VS se nachdzi na rozcesti, protoze

predstavuje velkou financni zatéz pro fungovani statu. Jeho rigidnost a dogmatické setrvavani

3! Blize o organizaci vefejné spravy CR z pravniho hlediska nap¥. Hrozinkova (2010).
%2 Zakladni vychodiska a piistupy k socialnimu statu popsal napf. Vegeta (2001).
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na pfedepsanych pravidlech, zase odporuje ndrokim na rychlé rozhodovéani a flexibilni
chovani, jez pochazi zejména ze svéta ekonomiky. Hierarchickd organizacni struktura, ktera
je zvlasteé typicka pro VS a kterd méla byt zarukou racionalniho jednani zaméstnancti, zda se
byt pfekonana, protoze byly odhaleny jeji nedostatky (kritizoval napf. Robert K. Merton,
Michel Crozier, Peter Blau, Robert Michels a dals$i). Tlak roste i ze strany obc¢anti, ktefi za to,
ze plati dané, ocekavaji kvalitni sluzby a moznost podilet se na rozhodnuti, které se jich
bezprostiedné tykaji. Také stoupaji naroky na zaméstnance VS, ktefi se budou muset vyrovnat
snovymi aspekty, jez jejich pracovni pozice bude obnaset. To vSe je jen strucny vycet
problémii, které jsou typické pro uvahy o uloze vefejného sektoru. Reseni této situace je
spatfovano v reformach vetejné spravy, coz se projevilo i na ptibyvajicim mnozstvi odborné
literatury™?, jez se touto otazkou zabyvala od 80. let 20. stoleti. Zkouménim reforem VS
vznik4 nova teorie, které zastfeSuje metody, nastroje a postupy promény VS, jmenuje se New

Public Management (dale NPM).

2.2.1 NEW PUBLIC MANAGEMENT

Vymezeni NPM neni jednoznacné, protoze je to interdisciplinarni teorie (kombinace
zejména prava, sociologie, ekonomie a organiza¢niho chovani), nicméné obecné ji lze
charakterizovat jako ,.globdlni reformni hnuti ve verejné sprave, které je inspiroviano
souborem ekonomickych teorii a normativnich hodnot, zamérenych na zvyseni efektivnosti‘
(Pomaha¢ 2002: 200). Jinymi slovy jde o pfejimani modernich prvki fizeni, které jsou
typické pro soukromy sektor, vefejnym sektorem. V NPM se aplikuji manazerské principy a
»spravna“ alokace vetejnych zdroju, s cilem zvysit produktivitu a snizit vydaje.

NPM ma zéklad ve Velké Britanii a USA. Rozviji se hlavn¢é v 80. - 90. letech 20.
stoleti jako odpoveéd’ na 70. 1éta 20. stoleti, kdy dochazi k otfesim v podob¢ strukturalnich
krizi, rozruSuje se stabilita socidlniho statu, rychle se rozviji technické inovace a objevuji se
nova politicko-ekonomickd feSeni. V oblasti fizeni roste popularita manaZerismu, coz
v disledku vede k ivaham o novém efektivnéjsim fizeni vefejné spravy (Svihlikova 2010:
16). Postupné vlna reforem VS piichazi i do kontinentalni Evropy. Ackoli jsou zakladni
mechanismy a principy NPM srovnatelné, struktura, fungovani a implementace principi do
vetejné spravy se vyrazné lisi v tradici Anglo-Americké a Kontinentalni evropské tradici,

dokonce se rtizni 1 mezi kontinentalni Evropou (Pollitt 2004: 3, vlastni pteklad). Nelze tedy

%3 Napt. M. Harmon and R. Mayer (1986); T. Christensen and P. L&greid (2007); K. Mclaughlin and S.
Osborne(2002); D. Osborne and T. Gambler: (1992); C. Pollitt (1990); ¢esky kupt. O. Vidlakova (2000), G.
Wright and J. Nemec (2003).
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stanovit univerzalni néstroj pro zefektivnéni VS, protoze kazdd zemé ma vlastni specifika a
pozadavky, které je nutno respektovat a pii zavadéni NPM peclivé zvazovat, jak jednotlivé
metody adaptovat na konkrétni situaci. K tomu ma pomoci i organ Public Management
Service (dale PUMA), ktery zalozila Organizace pro ekonomickou spolupraci (dale OECD).
PUMA se zaméfuje na vefejnou spravu, resp. na reformu vefejného managementu. Sleduje
spravni reformy Clenskych stati a vydava o nich fadu publikaci (napf. o rozvoji lidskych
zdroju, o vyuziti informacni technologie ve VS, o etice statni sluzby ¢i rozpoc¢tovani). PUMA
ma také odd€leny program Support for Improvement in Governance and Management (dale
SIGMA), ktery napomahd zemim stfedni a vychodni Evropy reformovat vefejnou spravu.
Cilem projektu SIGMA je hlavné zdokonaleni, zefektivnéni vladnuti, vzdélavani Gfednikl a
vyrovnani se s plany evropské integrace (Pomahac¢ 2002: 209).

Nyni jiz piejdu k samotnym principim NPM, které zkompletovali z riznych studii Ch.
Pollitt a S.van Thiel (2007: 4-5, vlastni pieklad):

1. Stihla a vysoce decentralizovana struktura organizace vefejné spravy misto velkych
hierarchickych trada.

2. Veiejné-soukromé partnerstvi (Public-Private Partnership neboli PPP), vznik vztaht
mezi vefejnymi a soukromymi organizacemi, coz vede k rozmazani a rozsifeni hranice
mezi VS a trznim sektorem.

3. Diiraz na smlouvy (smluvné orientované vztahy) misto formalnich hierarchickych
vztaht.

4. Rozvoj konkurence v poskytovani vetejnych sluzeb (ve zdravotnictvi ¢i vzdélani).

5. Rozvoj fizeni organizaci a fizeni dovednosti stitnich zaméstnancl misto pouhé
odborné kvalifikace.

6. Obcan jako zakaznik (spotiebitel). Zaméteni na poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb,
které respektuji individualni zajmy obcant.

7. Flexibilita v pfijimani a propousténi zaméstnancti VS. Vykonngjsi systém pro nabor,
motivaci (podpora iniciativy a kreativity) a placeni zaméstnanct VS.

8. Orientace na vykon a odpové&dnost. Souvislost s MBO a metodami fizeni kvality napf.
s Total Quality Managementem (TQM) ¢i Benchmarkingem.

9. Duraz na méfeni a kvantifikaci.

Toto jsou zékladni principy NPM, které byvaji rtizné¢ modifikovany pii aplikaci
V jednotlivych zemich a dopliiovany o dal$i moznosti feseni. Je rozdil mezi vyspélymi

zemeémi (nékteré staity EU, USA, zem& OECD, Novy Zéland), které zacaly s reformami diive
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a méli je vice propracované a zemémi stiedo- a vychodoevproskymi (CR, Litva, Polsko,
Estonsko a podobné), jez byly soucasti socialistického bloku, protoze soucasn¢ probihala
jejich proména v demokratické staty s trzni ekonomikou. Ve vyspélych zemich se zaméfili na
zlepSeni poskytovani sluzeb, vyuziti informacnich technologii, rozvoj kariéry pracovniku a
decentralizaci®, v post-komunistickych zemich §lo hlavnd o ,,strukturdlni prestavbu byvalé
centralizované statni spravy, reformu pravnich uradu, preskoleni spravnich aparatii, zmeénu
V jednani pracovnikii, o vystavbu demokratické spolecnosti* (Pomahac 2002: 197).

CR zatim vyrazn&jsi zkusenost s NPM nema. Spravni reformy se za¢aly uskuteciiovat
az na doporuceni EU, vznikd tak 14 vysSich Uzemnich samospravnych celk (kraji)
s kompetencemi po zrusenych okresnich ufadech, které z Casti pieSly i na obce. Narodni
vzdélavaci fond (2011) vidi dalsi reformni kroky v elektrifikaci VS, kterd ma vyrazné zrychlit
fungovani afadd pro obc¢any, ale i zrusit nadbyte¢na pracovni mista. Dale by mé&lo dojit k
vypusténi neékterych funkei, které zatim stat vykonava tak, aby ¢asem piesly pod soukromy
sektor. Toto budouci nastaveni vefejného sektoru bude problematické zejm. z pohledu
stupiiujicich se narokl na zaméstnance, ktefi budou muset mit odbornou znalost, a zaroven se
od nich budou ocekavat dovednosti v dal$ich oblastech jako je napf. prace s pocitaci,
organizace prace, popf. jazykova a komunikacni zdatnost ¢i zvlddani stresovych situaci. VS
ma pied sebou dlouho cestu k efektivité, protoze také bude zalezet na politické ochot¢ vlady a
parlamentu provést rozsahlejsi systémové zmény, jeZ budou znamenat proménu v uvazovani o
VS jako celku. Zistava otazkou, zda se CR pouéi ze zkuienosti zahraniénich reforem a

vyuZzije nékteré prvky NPM.

New Public Managementem jsem dokoncila teoretickou c¢ast této prace, kterd
obsahovala dllezité momenty ze sociologie organizace, managementu a vefejného sektoru.
Dale bude nasledovat prakticka &ast, konkrétné kvalitativni vyzkum na Utadé méstské &asti
(dale UMC) Prahy 4. Doplnéni této prace o pohled z praxe povazuji za p¥inosny, zejména pro
porovnani s teorii. MySlenka provést vyzkum na téma managementu v organizaci vetejného
sektoru mé napadla ve chvili, kdy jsem si uvédomila, ze takovych vyzkumi provadéno piilis
neni. Lze vibec hovofit o managementu ve VS? VS je strukturovan jako pyramida, coz
znamena, Ze v ni existuje vztah subordinace a tim padem i vedouci pracovnici, kteti maji
nejen pravomoc rozhodovat v oblasti ob¢anské, ale maji | na starosti své podfizené a

spolupracovniky. Takovou situaci povazuji za fizeni, vedouci pracovnik se tedy stava

% Vice o reforméch viz piloha ¢&. 5.
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manaZerem®. Ve vyzkumu mé& bude zajimat, jak funguje vedouci pracovnik ve VS, jeho
pfistup k praci, vedeni a spoluprace s podiizenymi ¢i jeho pracovni ¢innosti. Nize popisuju
metodologii vyzkumu a vysledky vyzkumu, kde jsem pouzila i n€¢které citaty od respondentd.
Ve vyzkumné Casti se snazim dodrzovat zasady psani o kvalitativnim vyzkumu, tak jak je
popsal Silverman (2005). Na zavér diskutuji nad vyzkumem, jeho vysledky a dal§i moznosti

analyzy.

% Manazer pro mé je osoba, kterd ma pod sebou alespoit dva pracovniky, musi plnit rozliéné funkce, role a
vyporadavat se s problémy, které fesi kreativné, operativneé.
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3. METODOLOGIE

K ziskani informace o managementu ve vefejném sektoru jsem vyuzila kvalitativni
ptistup (konkrétné¢ metodu rozhovoru pomoci navodu), ktery je vhodnéjsi pro ucely mé sondy
do problematiky, jelikoz management ve vefejném sektoru nema dosud ucelenou teorii, a tak
nebyly k dispozici testovatelné hypotézy, které by Slo vyuzit v kvantitativnim vyzkumu.
Otazka byla, zda se da viibec hovofit 0 managementu ve vefejném sektoru, resp. jaka zvolit
kritéria urceni, ze se jedna o manazera. Za situace, Ze se management ve vefejném sektoru
nevyskytuje, by pak kvantitativni vyzkum nem¢l validni vysledky.

Pro tuto praci je rozhodujici ptednosti kvalitativniho pfistupu to, ze poskytuje mnoho
informaci, jez zasahuji vice do hloubky. Diky tomu jsem méla moznost pracovat s typologii,
kterd poukazala na rGzné aspekty prace respondentl, jez by neSly ziskat v kvantitativnim
vyzkumu. Ackoli je kvalitativni vyzkum rozsahem maly, poskytuje cenné data a porozumeéni
toho, jak se lidé interpretuji. Data z mé kvalitativni sondy pak davaji moznost dal$iho rozvoje
tématu.

Jsem si védoma zakladnich rozdild (omezeni) kvalitativniho vyzkumu v porovnani
s kvantitativnim vyzkumem (ilustruji v pftiloze ¢. 6). Problém zvolené techniky spociva
pfedeviim v objektivité dat. Céasteéné se tento problém da omezit konzultacemi s dal§imi
osobami, at’ uz spojené s vyzkumem ¢i nikoli, tuto cestu jsem zvolila i ja.

V metodologické Casti popisuji terénni vyzkum na konstruovaném vzorku, ktery
reprezentuje populaci vybraného problému (tj. management ve vefejném sektoru), abych

nasledné sebrand data analyzovala a porovnala s teorii.

3.1 vyzkumné téma

Vyzkumné téma je Management ve vefejném sektoru. Pfi stanovovani okruht, které
mé zajimaji, jsem vychazela ze svych znalosti o historii managementu. Vefejné instituce jsou
vazany zékony, podle kterych musi jednat. Znamena to nejen Casové lhlty vyfizeni, ale 1
rozhodovani pouze v uritém pasmu moznosti, které jsou predem dané, nelze vymyslet jiné
feSeni nebo udélit vyjimku. Také moZnost kariérniho postupu je omezena, jelikoZ pracovnici
ve vefejném sektoru maji tzv. tabulkové platy, které se az doneddvna véazaly na odpracované
roky a vzdélani, ne tedy na vykon a kvalitu prace jednotlivého €loveka, jez by mu zajistila

mozZnost postupu na vyssi pozici v organizaci®®.

% Srov. Holman (2005b).
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Dnes uz davno neplati pojeti tifednika jako sluzebnika s respektem. V soucasné dobé
je zaméstnanec vefejného sektoru-ufednik spiSe stfedem vzniku stereotypid o nevlidnosti
GFadfl, o neochotd pracovat & o celkové aroganci ufednictva k ob&anovi®’. To je také jeden
z davodi, pro¢ jsem zvolila téma Managementu ve vefejném sektoru, chci nahlédnout do
fungovani organizaci, které jsou financovany statem, protoze pokud se soukromy a vetejny
sektor ma dopliovat, jsem toho ndzoru, Zze je potieba se zaméfit i na problematiku
managementu ve vefejném sektoru.

Existuje spoustu poznatkii o Fzeni*®, které se v budoucnosti mohou prosadit i v
sektoru vefejném. S ohledem na tuto tezi se pokusim identifikovat v odpovédich respondenti

naladéni na zmény a inovace.

3.2 vybér organizace a respondentii

Vybér respondentli je pro mou praci rozhodujici. Nicméné jsem si byla védoma
omezeni, ktera plynou z VS, predevsim je to pomérné uzaviena oblast, a tak do jejiho
fungovani neni snadné nahlédnout. Pfredem jsem zavrhla dbat na kvoétni rozlozeni, a¢ vim, ze
to neni pfili§ korektni postup pro vyzkum. Stanovila jsem alespont dvé zdkladni
charakteristiky, které musi mij respondent spliiovat: 1. musi pracovat ve vefejném sektoru, 2.
je v pracovni pozici, kdy ma pod sebou minimalné dva spolupracovniky (vychazim z teorie
skupin od G. Simmela, kdy nejmensi skupina se sklada ze tii lidi, j& jsem toto prevedla na
rovinu pracovni - nejmensi pracovni skupina, tj. nadfizeny a dva podtizeni pracovnici).

Na zacatek jsem udélala mensi priizkum mezi svymi kontakty, az se naskytla zajimava
moznost, jak se infiltrovat do organizace vefejného sektoru, konkrétné na Ufad méstské ¢asti
Prahy 4. Vybér respondentt tedy probéhl zamérné. Do vzorku jsem zahrnula vSechny vedouci
oddéleni a odbort, které v ptislusné organizaci jsou. Vedouci oddéleni odpovidaji provozni
urovni managementu a vedouci odborl pak stfednimu managementu (Donnelly 1997: 74).
Rozhodujici hledisko pro mé bylo to, 2¢ UMC Prahy 4 je nejvétsi v Praze, skvéle splituje
specifika vefejného sektoru®, a zaroveii v ném pisobi lidé na pozicich vedouci oddé&leni a

odborti, ktefi maji minimaln¢ dva podiizené pracovniky.

37 Za poslednich dvaceti let vyrazng sili kritika byrokratického aparatu ve VS, pro jeho nékladnost a neefektivitu,
coz usti k reformnim kroktim viz oddil 2.2.1 o NPM.

% Poznatky lze najit napt. J. D&dina (2005), J. Donnelly (1997), P. Drucker (2007), J. Fotr (2006), H. Mintzberg
(1973, 2009), F. Ochrana (2002), P. Senge (2007), a dalsi.

% Viz kapitola o vefejném sektoru.
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3.2.1 POPIS ORGANIZACE

Méstska cast Praha 4 je spravni celek hlavniho mésta Ceské republiky tvoreny, vyjma
mensich mistnich uprav, tradicnim uzemim katastralnich obci Nusle, Michle, Podoli, Branik,
Hodkovicky, Kr¢ a casti obce Lhotka, dale casti katastralnich uzemi Zabéhlic a nékolika
domit na Vinohradech* (ptevzato z oficidlnich internetovych stranek Prahy 4). Existuje
nekolik vymezeni slova ufad, pro mou praci je nejlepsi definice instituciondlni tzn. ,,urad je
organizacni jednotka, které je prikdzana urcita vécna a uzemni piisobnost a pravomoc*
(Pomaha¢ 2002: 73). UMC Prahy 4 je tvofen samospravnou &asti a pienesenou piisobnosti
statni spravy. Ufad vyznava koncept ,,Oteviené radnice®, ktery garantuje vstéicnost a
otevienost vuci ob¢anovi. Sklada se z 14 odboru, 35 odd€leni, 4 oblasti, 6 sekretariatt. Sidli
vV ulici Taborské v Nuslich, ovSem ma i detaSovana pracovisté napt. v Jilovské ulici
V Modrtanech. Pocet zaméstnancii v roce 2010 byl 358. Konkrétni organiza¢ni strukturu Gfadu
Ize nalézt v piiloze ¢. 7.

Muj subjektivni popis organizace. Pfed kontaktovanim zkoumané instituce jsem se
zadla podivat, jak realné ufad vypada. Utad sidli ve starém bytovém komplexu, ktery byl
pfestavén pro Ucely zfizeni jednotlivych kancelati. Nema bezbariérovy vstup. Sklada se ze
Sty pater. Utad je velky, proto ma n&kolik vstupti do jednotlivych &asti, které jsou zaroveit
propojeny uzkymi chodbami, jez jsou ovSem pro navstévnika spiSe matouci (vSimla jsem si,
ze n¢ktefi dal$i navstévnici bloudi po chodbach a marné hledaji cil své cesty). Bylo znat
zejména na starSich lidech, Ze se na Ufadé neorientuji. Vidéla jsem v tom urcitou symboliku,
protoze rozsahld budova se spletitymi malymi chodbami vibec nekoresponduje

s proklamovanym konceptem oteviené radnice.

3.2.2 ZISKANI RESPONDENTU

K tomu, abych mohla ziskat respondenty, bylo tfeba nejprve navézat kontakt
s tajemnikem ufadu, ktery ma na starosti veSkerou agendu s Gfadem spojenou, proto bylo
tteba vypracovat prvotni uvodni projekt vyzkumu. Tento projekt jsem piedlozila tajemnikovi
ke schvéleni, byl znaéné¢ obecny ztoho divodu, ze jsem si chtéla ponechat misto na
improvizaci v samotné realizaci vyzkumu. Poté, co tajemnik vyzkum odsouhlasil — na
jednotlivé rozhovory jsem méla casové vymezeny limit 45 minut, mi pfipravil ,,pidu® pro
kontakt s vedoucimi tim, Ze jim na hromadné poradé ohlasil mij vyzkumny zamér, a¢ to byl
dobry imysl, doslo tak zaroven k informacnimu deficitu, kdy tajemnik mylné interpretoval

mou metodu sbéru dat.
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Dalsim krokem k ziskani respondenti bylo samotné kontaktovani Uvodnim
informa¢nim emailem®. Ziskani kontaktd na jednotlivé vedouci jsem méla jednoduché,
protoze tyto informace jsou vetejné dostupné. Ackoli teoreticky dle souctu odbort a oddéleni
jsem meéla oslovit celkem 49 respondentii, redlné¢ jsem oslovila pouze 42 potencidlnich
respondentli, protoze nékteré mista byla v tu dobu neobsazena nebo jejich vedouci byl
dlouhodobé¢ nemocen. Tedy oslovila jsem prvnim emailem 42 vedoucich. Po tomto prvnim
mailu se mi ozvali dva respondenti. Po néjaké dobé jsem tedy provedla druhé osloveni a opét
dalsich 10 schiizek. S ostatnimi vedoucimi jsem byla v kontaktu, protoze vyzkum probihal
béhem komunalnich voleb, a tak situace na ufad¢é byla pracovné naro¢na. Nakonec jsem
nékteré vedouci dokazala premluvit ke schizce po volbach. Celkem jsem tedy ziskala do
svého vzorku 22 respondentti - 20 vedoucich oddé€leni a 2 vedouci odbort. Vzorek se skladal
z 5 muzt a 17 zen, je to dano predevsim skladbou organizace, jelikoz na tomto urad¢ pracuji
prevazné zeny. Respondentim jsem slibila naprostou anonymitu, proto jsem jim V citacich
zménila jména, ktera jsem nahodné vybrala. Standardné citace bude znacena kurzivou a

uvozovkami.

3.3 metody sbéru dat

Metody sbéru dat jsem zvolila dvé€. Prvni a hlavni je kvalitativni technika rozhovoru,
Kterou pouze okrajové dopliiuje druha technika standardizovaného dotazniku. Takto jsem to
vymyslela zamérné, protoZe je vyhodné nékteré informace zejm. personalniho typu ptevést do
podoby psané, abych neztracela zbyte¢né Cas s touto pro respondenta ,,nejnudné&jsi casti.
Proces sbéru dat probihal takto — nejprve jsem si s respondentem popovidala a poté jsem mu

na odlehc¢eni dala vyplnit jednoduchy dotaznik. Vice o zvolenych metodach nize.

3.3.1 METODA ROZHOVORU POMOCI NAVODU

Na zaklad& prostudované literatury*’ , vzhledem k danému tématu a ¢asovému limitu
(45 minut na jeden rozhovor), jsem se rozhodla jako vyzkumnou metodu vybrat rozhovor

pomoci navodu. K zaznamu byl pouzit diktafon™.

%0 Ptilozila jsem oficialn& podepsany souhlas s vyzkumem od tajemnika a ivodni projekt k vyzkumu.

* Studium literatury: N. Denzin (2005), M. Disman (2008), J. Ferjenc¢ik (2000), H. Gajdosikova (2007), J. Hendl
(2008), M. Miovsky (2006), M. Petrusek (1993), D. Silverman (2005).

*2\/ piipads, e respondent odmitl nahravéni, jsem vyuzila predpfipraveny zaznamovy arch. Tato situace nastala
celkem v 7 ptipadech.
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Rozhovor pomoci navodu je vyhodny pro mou sondu do tématu, protoze dovoluje
pfedem se pfipravit na rozhovory s respondenty (rozmyslet si témata a jejich fazeni, i kdyz
samotna formulace otdzek je volnd), a tedy pomaha dostatecné vyuzit vymezeny cas. Jeho
dalsi pfednosti je, Ze udrzuje v rozhovoru urcitou strukturu, a tak poskytuje moznost drzet
respondentovo vypravéni na ,,uzdé€“, coz je prospésné pro dalsi praci s daty a zavérecnou
analyzu poznatki. J4 jsem vyuzila pfedevdim jeho pozitiv, zatimco negativ®® jsem se snazila
vyvarovat, tak, jak je zvykem pro tazatelskou etiku*.

Tato metoda vyzaduje sestaveni scénare. Na zacatek je vhodné sestavit mentalni mapu
tématu. Z brainstormingu vznikne série okruhti, které budou osou rozhovoru, ale i
vyzkumného tématu obecné. Zvolend metoda predpoklada také uréité volné misto
Vv rozhovoru, protoZze je mozné, ze se né&jakd témata vyskytnou v samotném pribéhu

rozhovoru. Konkrétni scénat mého vyzkumu ilustruji v ptiloze €. 8.

3.3.2 STANDARDIZOVANY DOTAZNIK

Vyuzila jsem také standardizovany dotaznik, ktery obsahoval Givodni sezndmeni s
vyzkumem, pokyny k vyplnéni a dohromady 8 otdzek z oblasti informaci o respondentovi,
jednalo se o ve&k, pohlavi, vzdélani, spokojenost spraci a perspektivou prace, poté
nasledovaly volné asociace. Dotaznik jsem fadila na Giplny konec, protoze jeho vyplnéni bylo
velmi rychlé a po rozhovoru plsobil jako urc¢ité uvolnéni. Otazky byly uzaviené, a tedy
nevyzadovaly narocné premysleni, vyjimku tvofily volné asociace, které ovSem
nezpusobovaly vétsi problémy. Graficka Gprava dotazniku, viz ptiloha €. 9.

Standardizovany dotaznik mél tilohu hlavné pro mé, protoze mi Setfil ¢as dotazovanim
na informace o respondentech. Schvalné jsem zatadila otdzku na spokojenost s praci, protoze
mi to dokreslilo obrazek o respondentovi a jeho vniméani prace. Spolecn€ s volnymi
asociacemi, mi respondent poskytl moZznost mensi kontroly jeho odpovédi z rozhovoroveé
casti. Timto dotaznikem jsem také mohla stanovit obecné charakteristiky zaméstnance

méstského tfadu na vedouci pozici, se kterymi pracuji v analytické ¢asti.

* Hendl (2008) povaZuje za negativa této metoda napk., 7e Casovy limit uvadi tazatele do stresu, nepfipravené
pfesné otazky mohou vést k nejasné formulaci, vstupy do respondentova vypravéni mohou zptisobit, Ze se
,»zablokuje* a nebude jiz odpovidat.

* Velkou chybou by napf. bylo podsouvani odpovédi, vyhrozovani ¢ vylozené nuceni do odpovédi.
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3.4 metody analyzy

Kvalitativni vyzkum uZ ve svém pritbéhu® ma zakomponovanou zérovei i analyzu. Je
to v podstaté ,,zivy*“ vyzkum, ktery se neustdle vyviji. Pro mé zéklad dat tvoii piepis
rozhovort z diktafonu do pocitace nebo vyplnény zdznamovy arch. Samoziejmosti je tvorba
terénni poznaimek46 bezprostfedné po ukonceni rozhovoru, ale i béhem néj. Zakladem analyzy
bylo kodovani a poté seskupovani do kategorii.

Jiz jsem zminila, Ze béhem sbéru dat, jsem si délala terénni poznamky, které
obsahovaly popis prostfedi, postifehy z chovani respondenta, napady na rozsifeni rozhovoru,
nebo zajimavé naméty. Nasbirana data a poznamKy jsem zacala systematicky procitat a
roztazovat. DalSim krokem bylo hledani spole¢nych kategorii, kam by se daly jednotlivé
tvrzeni respondentti vlozit. Postupné jsem nachédzela podobnosti mezi jednotlivymi
respondenty. Vyuzila jsem obsahové analyzy, ve které jsem si zvlasté vSimala detaild, jako
bylo pouzivani jazyka. Ddle jsem vypracovala tabulky s jednotlivymi vyroky respondentt,
rizné jsem je preskupovala, protoze néktera data neméla jednoznaény vyznam. V tomto bodé
jsem se inspirovala vyznamnou praci od H. Mintzberga (1973). Ten rozpracoval koncept
manazerskych roli*’, ktery je povaZovén za stale aktudlni, a proto jsem pievzala jeho déleni
(konkrétn¢ jsem jednotliva témata selektovala do interpersondlnich, rozhodovacich a
informacnich kategorii) pfi procesu kodovani a rozfazovani dat.

Na zavér jsem své poznatky extrahovala do tfi kategorii, kde jsem charakterizovala
urCity obecny typ respondenta, ktery nalezel do této kategorie. Rozfazeni respondentd jsem
ov¢tila posldnim névrhi na zatazeni jednotlivym respondentiim ke konzultaci a ptfipadnému
dovysvétleni. Ve své zavérecné analyze pouzivam citace od jednotlivych zkoumanych osob,
jména respondentli jsou v§ak zménéna, aby byla zachovana jejich anonymita.

Standardizovany dotaznik jsem vyhodnocovala kvantitativné, tj. pocitala jsem cetnosti
odpovédi. Celkovy pocet 22 respondentli neni vhodny k vétSimu statistickému testovani,
proto jsem se spokojila s nejjednodussimi statistickymi prvky, tj. vyuZziti modusu, medianu a

pruméru.

> Samotny pribéh sbéru dat jsem popsala v p¥iloze &. 10.

® Terénni poznamky jsou dilezité z toho diivodu, Ze mohou ovlivnit dal3i vyvoj vyzkumu, oviem vyuziti
naleznou pfi samotné analyze, kdy je potieba si ovéfit situacni dojmy a napady z rozhovoru a tim si vzpomenout
na detaily, které by bez osobnich poznamek byly zapomenuty, ja jsem vyuZila organiza¢ni dokumentaci,
analytickou a terénni dokumentaci. Blize o tvorbé a funkci terénnich poznamek (field notes) napi. Disman
(2008)
*" Blize jsem teorii manaZerskych roli od H. Mintzberga rozepsala v oddilu 1.2.2 této prace.
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4. VYSLEDKY VYZKUMU

V této Casti se vénuji popsani vysledkli vyzkumu a jejich kritickou diskusi. Nejprve
shrnu celkovy obecny typ respondenta, ktery pracuje jako vedouci na UMC Prahy 4 a jeho
pracovni ¢innost. Poté se zam¢efim na jednotlivé typy, které jsem pii analyze identifikovala a

budu je charakterizovat s dopInénim citaci z rozhovord.

4.1 obecna charakteristika vedouciho

V obecné charakteristice vychazim hlavné z dat z kvantitativniho dotazniku, ktery byl
na to urCeny. PopiSu tedy nejzakladnéjsi zjiSténi o respondentech, ve které¢ jsem vyuzila
funkce: primér, modus a medidnu. Zobecnuji typ respondenta, proto se zajimadm hlavné o
nejvyssi Cetnosti vyskytu informace. Dale popisi skutecnosti, které vyplynuly z rozhovort a
jsou spolecné pro vSechny respondenti.

Na uradé méstské ¢asti Prahy 4 pracuje nejcastéji na vedouci pozici oddé€leni ¢i odboru
zena, vékem mezi 40-55 let. Vzdélani ma vysokoskolské, obor odpovidajici pracovnimu
mistu. Na dané pozici pracuje nejméné tii roky, s praci a perspektivou ve vefejném sektoru
konkrétné¢ na ufad€ je spokojena. Vedouci svou praci ve vefejném sektoru povazuje za
spoleCensky pfinosnéjsi, nez kdyby pracovala v privatnim. Pod pojmem management si
vétSina respondentli predstavila vedeni, fizeni a naproti tomu za byrokrata je povazovan
nékdo striktni, nepiijemny. Cetnosti odpovédi jsou uvedeny v piiloze &. 11.

Z rozhovoril jsem pak vygenerovala nésledujici informace. Na ufad€ jako vedouci
pracuji lidé, od kterych se vyzaduje dostatecné vzdélani, proto vedouci, ktery nema
vysokoSkolské nebo vysoké odborné vzdélani, si ho musi doplnit. Pfijimaci fizeni je na ufadé
standardizované, provadi ho personalni odd¢€leni, které poté jednotlivé zdjemce pieda
pfislusnému vedoucimu, aby si prostudoval materidly a rozhodl, koho pozve na osobni
pohovor. Pohovoru, ktery je nejcastéji jednokolovy, se ucastni vybérovd komise, kde je
zastoupeny vedouci odboru, vedouci oddéleni a personalista. Rozhodujici pfi vybéru novych
(vedoucich) pracovnikil jsou zkuSenosti z oboru a preferuje se clovek, jez uz nekdy byl ve
statni spravé zamestnan.

Ziskéavani novych informaci z oboru mimo jiné zajist'uji skoleni. VSichni zamé&stnanci

statni spravy maji zdkonem natizeno ucastnit se odbornych Skoleni, proto i vedouci se musi
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chodit aktivné vzd&lavat nékolikrat do roka nebo posilat skolit své podiizené¢®®. Problém
nékterych Skoleni je, Ze jsou placend, coz omezuje pocet lidi, ktefi na néj mohou byt poslani.

V ¢em se vedouci shoduji, je také otdzka organizace uradu, ktery by potieboval
zpruhlednit a pfesné vymezit pravomoci a pusobnost, aby se pfedchazelo dublovani ¢innosti.
Dalsi obtizi (hlavné pfenesené puisobnosti statni spravy) je informacni zpozdéni, které se tyka
zmén V zakonech a nedostatecné propracovanych metodik, z ¢ehoz plyne nejednotnost
postupil v feSeni obCanskych situaci. To je problém, ktery pfesahuje pisobnost ufadu a me¢l
by byt feSen ve ,,vysSich patrech VS“ (pf. ministerstva, magistrat). [ kdyz 19 z22
respondentti odpovédélo, Ze jsou s praci spokojeni, jako odbornici nejsou nadSeni z nékterych
novel, které jejich praci neusnadnuji, ale spiSe jim ,tim pridélavaji administrativu‘ (pani
Kralicka).

Dominantni slozku pracovni naplné vSech zkoumanych vedoucich tvoti kontrola prace
svych podfizenych, nicméné rizni se, ,,jak™ kontrolu provadi. Tedy vedouci na uradé je
clovek, ktery ma dost odbornych zkusSenosti, ovSem mé zajima, jak funguje v pracovnim

kolektivu, coz popisuje nize, kde je kategorizuji do celkem tii pracovnich typa.

4.2 kategorie vedoucich

Tato ¢ast je tvofena vysledky z kvalitativnich rozhovori a dodatkem asociaci
z dotazniku. Tyka se okruhu témat, tak, jak byly navrzeny ve scénafi. Tyto témata jsem dale
1) do

interpersonalnich, rozhodovacich, informacnich roli (tab. ¢. 2) a podle odliSnosti jsem

Clenila s vyuzitim konceptu manazerskych roli dle H. Mintzberga (tab. ¢.

vygenerovala 3 typy vedoucich — vedouci s byrokratickymi prvky, vedouci s manazerskymi

prvky a manazer.

DECISIONAL ROLES

INTERPERSONAL ROLES

INFORMATIONAL ROLES

Entrepreneur Figurehead Monitor
Disturbance handler Leader Disseminator
Ressource allocator Liaison Spokesman

Negotiator

Tabulka ¢. 1 — Manazerské role (Mintzberg 1973: 92-93, vlastni uprava)

*8 Povinné vzd&lavani zam&stnanci VS je pozitivni krok smérem k efektivngjsimu feseni problémil, nicméné je
tieba zajistit i odpovidajici kvalitu $kolitelt a vhodné vyuziti v praxi.
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ROZHODOVACI TEMATA | INTERPERSONALNI INFORMACNI TEMATA
TEMATA

Organizace Autorita Ziskavani informaci

Reseni konflikt(, problému Motivace Pfedavani informaci v

organizaci

Déleni prace, kontrola prace Vyvoj kontakti v 1 mimo | Pfeddvani informaci mimo
organizaci organizaci

Hledani moznosti, inovace Kontrola prace

Tabulka ¢. 2 — Piehled kategorii z témat rozhovoru (inspirace H. Minzbergem 1973)
4.2.1 VEDOUCI S BYROKRATICKYMI PRVKY

Do prvni kategorie jsem zatadila celkem 8 respondentil. Jsou to vesmes lidé, kteti ve
2007, kdy ptevzali jiz existujici oddéleni. Koncept oddé€leni je vytvofen vedoucim odboru
V ndvaznosti na to, ze se jedna o prenesenou pusobnost statni spravy ve vSech 8 piipadech.

Nejprve se podivam na rozhodovaci ¢ast prace vedoucich s byrokratickymi prvky.
Organizace prace na oddé¢leni je 1éta neménnd, agenda se rozdéluje napf. dle katastrii, coz
mize byt vyhodou, ale i obtizi, protoze toto rozvrzeni rajonii by mohlo zpusobit
nerovnomeérnost ve vytizeni jednotlivych pracovnikl. Jinymi slovy podiizeni maji ptidéleny
urcity dil agendy, ktery si samostatné tesi, funguje zde princip ,,kazdy vi, co ma deélat* (pani
Ralskd) i sam vedouci si nechava cast ufednické agendy, kterou vyfizuje. Tento styl
delegovani prace je staly, pouze pokud nékdo onemocni, tak se tikoly spravedlivé rozdaji
mezi ostatni. Vedouci tedy neukoluje, protoze ,,role jsou jasné rozdané* (pani Kralickd).
Planovani prace je vazano na zdkonné lhiity, napt. Ufednici maji mésic na vyfizeni spisu,
ovSem v podstaté planovani prace zde zadné jiné neni, pfevladaji denni Cinnosti, fesi se dle
akutnosti a ¢eka se, co pfijde. Tuto skutecnost jsem ovéfila v otadzce na volné asociace: Co se
vam vybavi, kdyz se fekne ,,prace*? Respondenti této kategorie odpovidali: kazdodenni
¢innost ¢i vstdvani nebo vypisovali svou pracovni ndpli. Co se tyce konfliktl, zadny
z vedoucich nepopiel, Ze na odd€leni néjaké jsou, ale obecné jich neni tolik, kupf. vSichni
maji zkuSenost s pracovnikem, ktery béhem zkusebni doby odesel, protoZe nevykonaval své
povinnosti nebo nezapadl povahové do kolektivu, ktery je na oddéleni staly a zab&hly, bez
spokojen s rozhodnutim ufadu, a tedy si st€Zzuje na praci oddéleni, coz poté fesi kontrolni
odbor. Tento typ vedouciho je zkuSeny ve svém oboru, pracuje tak, jak se od né&j ocekava (t;.
dodrzuje terminy). Vykonava kazdy den stejné pracovni ukony. Od svych spolupracovnika

vyzaduje peclivost a pracovitost. Hlavni naplii vedouciho tvofi kontrola odevzdané prace, ke
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které se stavi kriticky a snad az puntickaisky opravuje a baziruje kupf. na sprdvném
slovosledu. Kontrola zac¢ind s odevzdanim vypracovaného spisu, vtu chvili ma vedouci
moznost zasdhnout a vyjadfit se zpétnou vazbou kjeho praci, kterd se casto vraci
k piepracovani. I vedouci odboru ¢asto kontroluje ¢innosti odd¢leni.

Interpersonalni ¢ast prace vedouciho s byrokratickymi prvky. K motivaci se vedouci
s byrokratickymi prvky stavi jako k nepottebné, protoze ,,vSichni maji tu prdci radi a délaji,
co miizou (pani Ralskd). Obcas dostanou penézni odménu, ve stresovych situacich uziji
pochvalu slovem, ale v zasad¢ se zde nijak nemotivuje. Pracovni kolektiv je standardné dobie
zab¢hly, zné se tadu let, pani Karpatska k tomu tika: ,, Prdace klape, kdyz mate dobré kolegy,
ale bez toho tymu, kterej tu je, Ze se dopliujou vsichni, nehadaj se, nezalujou na sebe,
nedondsej, to tady klape, tak by to neslo, to jako bitva na vsech frontach nejde.* Autorita
vedouciho plyne z jeho pozice a pracovni stilosti, kdy jsou vSichni na sebe jiz dostatecné
zvykli a respektuji se. Uvniti organizace oddéleni komunikuje zejm. na svém odboru, ale
jinak ke své praci ostatni odbory ani nepotiebuje, proto v kontaktu skoro nejsou a ani se o
jejich ¢innost nezajimaji.

Nyni k informacni slozce prace vedoucich s byrokratickymi prvky. Obecné nové
informace sleduje a vyhledava sdm vedouci, a zaroven je pak predavd podfizenym na
poradach, které se konaji zhruba 1x14 dni. Vedouci funguje jako odborny poradce a autorita,
coz je druha nejvétsi slozka jeho prace. Jak respondenti shodné& vypovidali, podfizeni se Casto
chodi radit, nicméné oni sami se s nimi radi malo, spiSe vyhledavaji vyssi autoritu nad sebou,
pokud hledaji informaci. To znamend, Ze informacni toky jdou smérem dola - z instituci
vefejné spravy k ptislusnému odboru, oddé€leni a vedouci oddé€leni predava informace svym
podiizenym. Informace ziskavaji z riznych zdroji, hlavn€ z odbornych $koleni, komunikaéni
médii, informacnich materiali a metodik, které distribuuji statni instituce.

Na zavér jesté doplnim pracovni hodnoty vedoucich zafazenych do této kategorie a
postoj ke zménam. Cenéné pracovni hodnoty jsou piedev§im peclivost, pracovitost,
potadnost, profesionalita a dislednost. Hlavnim ptanim vedouciho je, aby ,,nds bylo vic*
(pani Karpatskd). Tento typ nema ambice néjak své oddéleni posouvat, funguje jako zakladna
pro své spolupracovniky, které kontroluje a radi jim. Pokud se jich zeptate, co by zménili na
chodu oddé¢leni, odpovi, ze nic a kdyby je presto néco napadlo, tak to neni mozné, kvili
zékonlim, coz ale vnimam jako ur¢itou vymluvu.

Shrnuti
Hlavni rysy vedouciho s byrokratickymi prvky jsou: rutinni prace, ne-motivace,

neménnost, mala kreativita a ,,puntickaiska* kontrola.
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4.2.2 VEDOUCI S MANAZERSKYMI PRVKY

Vedouci s manazerskymi prvky uz je zajimavéjs$i z hlediska vedeni nez li typ
ptedchozi, protoze mé jiz naznaky manazerského uvazovani o své praci. Tento vedouci
(zaradila jsem sem celkem 8 respondentli) byl nejcastéji na soucasnou pozici osloven, resp.
mu bylo doporuceno, aby se ptihlasil do vybérového fizeni, poté, co jiz n&jakou dobu pro
tento Gfad pracoval. Ctyfi oddéleni jsou ze samospravné &asti Gifadu a Gtyfi jsou pienesenou
pasobnosti statni spravy. Kategorie vedouci s manazerskymi prvky je mezni typ, jak sami
respondenti fikali, vedeni ¢i management je pro né ,,néco jako navic* (pani Jesenicka) v jinak
administrativni praci. Uvédomuji si, Ze musi pracovat pecliveé, a zaroven dobie vychazet
s pracovnim kolektivem.

Rozhodovaci témata rozhovoru byla zodpovézena nasledovné. Organizace prace je
takovd, Ze pracovnici maji svou agendu, ale vSichni musi znat v§echno, aby byli zastupitelni.
Vedouci rozdéluje specialni ukoly dle ndro¢nosti, tj. pfideli je vice schopnym pracovnikiim,
coz se poté promitne ve finan¢nim ohodnoceni v podobé odmeén. Zaroven pokud je nékdo
nemocny nebo ma piili§ své agendy, vedouci pierozdéli praci ostatnim. V tomto je jiz vidét
urCitd pracovni strategie delegovani prace. Planovéani prace probiha tak, ze zaklad je
rozplanovany, tvoii ho dlouhodobé ukoly, mensi ukoly se rozdaji a dale se projevuje vliv
zakonnych termind, které se musi drzet. Sami vedouci praci planuji cca na 1 mésic. Nyni se
dostavam ke konfliktim. Na oddéleni vedoucich s manazerskymi prvky funguje kolektiv
»VvSichni za jednoho, jeden za vSechny* (pani Jesenickd), a tak vznikaji spiSe jen drobna
nedorozuméni nebo hlasitéj$i vymeéna ndzorl, v takovém ptipad¢ ,,zasahuje vedouci jako
autorita shora a vyslechne kazdého ucastnika, pricemz nakonec se vSe vyresi za zavienymi
dvermi** (pani Krus$nd). Konflikty mimo oddéleni vznikaji opét z nespokojenosti obCana, tedy
bud je feSi kontrolni odbor, nebo piimo na misté vedouci oddéleni hledd kompromis.
Kontrola prace mé vychovny charakter, protoze vraceni prace zpét k piepracovani funguje
jako pouceni o vyvarovani chyb do budoucna. ,, Kdyz nejsem spokojena, poslu je znovu, musi
se naucit priznat chybu* (pani Sumavska). Kontrola podiizenych zde probiha diskusi, kdyz se
vedoucimu nezda formalni rozhodnuti ve spise, pozve dotyéného podiizeného, se kterym si
sednou a popovidaji, pro¢ to napsal tak a ne tak. Funguje zde celkem rovny dialog, kdy ma
podfizeny Sanci svou praci obhdjit. Kontrola ze strany nadtizeného odboru probihd pravidelné
tak, ze vedouci odboru mé ptehled o déni na odd€leni a popft. informuje o novém konceptu a
novinkach v oboru.

K interpersonalni sloZce prace. Komunikace s ostatnimi ¢astmi Gfadu neni potieba,

probiha pouze na pfislusném odboru, stejné jako v kategorii vedouci s byrokratickymi prvky.
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V nazoru na motivaci, zlstavaji vedouci opatrni a drzi se toho, Ze ,prece prace je sama o
sobé zajimavd* (pani Sumavska), a tak motivaci je slu$né chovani ze strany vedouciho a
pokud podfizeny pracuje spravné, tak mtize ocekavat ,,osobni ohodnoceni, kdyz je dlan
otevirend“ (pan Krkonos).

Informacni slozka prace. Vedouci opét funguji jako odbornici, kteti ,,maji dvere
oteviené pro vSechny* (pan Pradéd), co pottebuji radu. Porady se obvykle konaji 1x za mésic,
kde se fesi hlavné novinky z oboru. Ziskavani informaci je jiz pestiejsi, protoze kromé
odbornych skoleni, metodik, informa¢nich médii, se zde objevuji (u dvou vedoucich) i osobni
kontakty mimo organizaci (tzv. informacni Sumy). Nicméné i tak stale pfetrvava, ze
informace putuji smérem dolii od nadfizenych k podfizenym, pouze pravé ve zminovanych
dvou ptipadech funguje pfedavani informaci i naopak (tj. od podfizenych k nadtizenému).

Na zavér zminim pracovni hodnoty této kategorie, kam patii spravné odvedena prace
(vykon), odpovédnost a diskrétnost. Tyto hodnoty se ¢astecné podobaji vnimani prace prvni
kategorie, ackoli jsou jinak vyjadiené®. Zménu ve fungovéni odd&leni by si prali 4 z 8
respondenttl, tyké se hlavné vymezeni ptesné pracovni naplné€, zdkont (udélat zdkon, ktery by
praci uleh¢il, ne ptidal) a pak vymény urcitého pracovnika. Na rozdil od prvni Kategorie je
zde ziejmy posun v uvazovani o zménach na odd¢leni, zatimco respondenti prvni kategorie by
nemenili nic.

Shrnuti

Hlavni rysy vedouciho s manaZerskymi prvky jsou: organizace a delegovani prace

podle schopnosti pracovnika, informacni toky doli (ale i nahoru), nékde dokonce mimo

organizaci, patrna néjaka predstava o tom, co by se dalo na chodu oddéleni vylepsit.

4.2.3 MANAZER

Tato kategorie je vyc¢lenéna vedoucim, kteti dle mého nazoru maji vztah k praci
manazersky. Celkem je zde 6 respondentil, ktefi pfiSli ze soukromé sféry, anebo pracuji ve
statni sféfe jiz dlouho a tim si vybudovali jedine¢ny pohled na jeji fungovani. Oddéleni a
odbor jsou konceptualné samospravné casti Gfadu ve 4 piipadech, zbyvajici dva jsou
Z pfenesené pisobnosti statni spravy. Jesté¢ je nutné dodat, Ze 4 respondenti jsou vedouci
oddéleni a 2 jsou vedouci odborti, coz je poznat zejm. v tom, Ze vedouci odborii maji na praci
konceptualizace, nicméné 1 ostatni zatfazeni do této kategorie maji koncepcni mysleni, a¢ jsou

»pouze* vedouci oddéleni. V této kategorii je znacnd propojenost vSech tii slozek prace

* Prvni kategorie Vedouci s byrokratickymi prvky se opiral predeviim o pe&livost, pracovitost, pofadnost,
profesionalitu a daslednost.
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vedouciho tzn. interpersondlni, rozhodovaci a informacni. Tato komplexnost se promitd i do
mého textu nize.

Organizace prace manaZera™ je zaroven spojena s jeji kontrolou. Plati zaroven vse
uvedené u kategorie ,,vedouci s manazerskymi prvky*“, nicméné¢ se dale témata rozsitruji.
Vedouci ma pfesnou predstavu o déni na odd€leni, vi, co se ma udélat, proto tkoluje. Na
poradach jednou za sedm dni se probird plnéni zadanych tkoli, popfi. jejich problematické
¢asti. Déleni prace je podle agendy a vykonnosti, coz se promitd do odmén. Vedouci osobné
dba na preciznost Gfednich papiri a kontroluje vyznamné projekty. Vztah K planovani je
takovy, ze ho: ,vzdycky promyslim dopredu, od toho jsem vedouci, s tim pracovnice
nezatézuji.“ (pani Zeleznd). Samoziejmé i zde jsou terminované b&Zné tikoly, ale i takové se
monitoruji. Tito vedouci pozaduji plnou zastupitelnost a pfitomnost, to piesné¢ znamend, ze
kazdy musi mit piehled o praci spolupracovnikii (toto je jiz znatelné u vedoucich
s manazerskymi prvky). Dale zde funguje princip stale obsazené kancelafe, ktery znamena, ze
kdykoli béhem dne musi byt v kancelafi aspon jeden clovek, jez je schopen odpovédét na
dotazy, které ptichédzeji telefonicky ¢i emailem. Konflikty na pracovisti vznikaji, kdyz
podiizeny neplni své povinnosti a pracovni kazen to pak ,,je jen na vedoucim, jestli si ho tam
necha* (Stfedohorskd), ale mezi spolupracovniky zadné vétsi problémy nejsou. Pokud se
stane, ze se dva nedohodnou, pak zasdhne vedouci jako autorita a problém vyfesi, nez se
pokazi Gipln€ atmosféra na oddéleni. Vedouci ma autoritu ve smyslu ,,pracujete sice pro urad,
ale hlavneé pracujete pro mé* (pan Pélava). Je to tedy urcity druh autority, ktery je vytvoren
pres lidskost (viz interpersondlni slozka). BéZzné&ji se vyskytuji konflikty mimo pracovistée, ale
opét je to v ramci nevyhoveéni obanlim, ale 1 v takovém piipad€ se snazi vedouci problém
vyfesit cestou domluvy. Stiznosti se eviduji a vedeni ufadu se zajima, na druhou stranu ale
chodi i pochvaly, které se pak vefejné ctou. Kontrola ze strany nadfizenych neni pfemrsténad,
Vv této kategorii plati, Ze nadfizeni vedoucich, které povazuji za manaZery, jejich oddé¢leni
témef nekontroluji tak fikajic vedouci odboru ,,nevi, ktera bije a je rad, Ze o nas neslysi* (pani
Zelezna).

Vedouci funguje jako radce, kdyZ maji podfizeni néjaky problém, mohou kdykoliv
pfijit. Pfitom se nejednd pouze o pracovni nesnaze, ale i osobni, protoze vedouci vi, Ze
soukromy zivot se promita do pracovniho vykonu ¢i celkové atmosféry na oddé€leni a snazi se
pomoc spolupracovnikovi po strance pracovni, ale zaroven lidské. Proto buduje ptiznivé

pracovni klima, které je zarovenl motiva¢ni. Celkové ndzor na motivaci u téchto vedoucich se

%0 Organizaci prace téchto vedoucich jsem poznala osobng, protoze na schiizku se mnou si vy¢lenili dostatek
¢asu, ktery pfesahoval stanovenou dobu uréenou pro rozhovor, coz v porovnani s ostatnimi respondenty bylo
ptijemné, jelikoZ jsem se mohla doptavat peclivéji na informace.
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opét neda zcela sjednotit, nicméné jsou znatelné dva proudy. Prvni je ten, ktery jde cestou
empatie a tolerance. Druhy poukazuje na vyjimecnost méstského tradu kvili jeho velikosti, a
tak se vedouci snazi vzbudit hrdost na préci praveé v této instituci, ,,koho chleba jis, toho pisen
zpivej* (pani Stredohorska). Buduje se tak loajalita zaméstnancti k ufadu. Pokud se povede, ze
jsou podiizeni pySni na praci pro méstsky urad, ma to i vedlejsi efekt — pozitivné plisobi na
klienty, ktefi jsou poté spokojeni s celym méstskym ufadem, vytvaii tak vlastné image Gfadu.
Spokojenost vedeni uiadu se pak projevi na vysi odmeén.

Nyni néco k informacim. Krom tradi¢nich zdroja jako jsou Skoleni, metodiky a média,
uz naplno funguji kontakty uvniti (aktivni komunikace s ostatnimi odbory a oddélenimi na
urade, coz ¢astené vychazi ze zaméifeni — V této kategorii jsou dva vedouci odbort a zbytek
je samosprava) i mimo organizaci, at’ uz se jednd o ptedavani zkuSenosti lidi na podobnych
pozici z jinych méstskych ¢asti nebo je to nékdo Uplné€ zvenci, kupt. sami obcané chodi
s napady nebo to jsou kontakty ze soukromé sféry, které si vedouci udrzuji. Komunikaéni
kanaly jsou cenné, proto se tito vedouci radi seznamuji s novymi lidmi, protoze védi, ze
mohou potiebovat v budoucnu néjakou informaci pravé od nich. Maji tak moznost ,,Si
informaci obstarat velmi rychle a velmi zdhy* (pani Zelezna). Informaéni toky jdou stale
spisSe smérem dold, i kdyz stava se, ze podiizeni sami chodi s novymi vécmi, ndpady na feSeni
nebo prichazeji pozadat o poslani na skoleni k problému, ktery je zajima.

Sami vedouci se za manaZzery nepovazuji, i kdyZ jejich nazory a zplsob, jakym je
vyjadiuji, k tomu ukazuje. V jejich fe¢i se Casto objevovalo napf. ,,vedeni lidi je uZasny,
pruzné reakce, nutnost stale se ucit, profesni riist, obcané jsou nasi klienti, diiraz na vykon,
efektivita a rychlost zviadani ukoli, zlepsovani...” Od podiizenych je vyzadovana
samostatnost a invence, ostatné to je o€ividné 1 v pracovnich hodnotach vedoucich, kterymi
jsou jiz zminénd samostatnost a aktivnost, dale pracovni nasazeni a mordlka (upfimnost),
kreativita spojena se vzdélavanim. Pravé oni se snazi zlepSovat pracovni podminky na svych
oddélenich. Chtéli by do budoucna zlepsit systém odménovani, ktery by nebyl tolik vazany na
odpracované roky. Se vzrlstajici administrativou se snazi bojovat vymyslenim novych
pocitacovych programi, které jim pomadhaji zpracovavat data. Tito vedouci, ktefi jsou
manazery, maji vizi o svém oddéleni a odboru, ale jsou toho nazoru, Ze i ostatni ¢asti Gradu by
podobnou vizi a plany mély mit. Dal$Sim zlepSenim je pro n¢ transparentnost prace, tzn., aby
se cely ufad mohl kdykoliv podivat, co zrovna ten ktery odbor déla. Pani Luzna o tom fika:
»Prdce by méla byt vic videt, je nutno rucit a stat si za svou praci.*

Na zaver zminim par zajimavosti. Celkem tfi oddéleni se stavéla nové od zakladi, a

tak mél vedouci moznost si vybrat své spolupracovniky. Nezdédil je, jako je tomu v 3.2.1 a
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3.2.2. ,Je to vyhoda, mam tam ty, které sem chtel* (pan Jestéd). Pro vedouci typu manazer je

prace radost, pulka Zivota, ndpln, ale i stres. Pfekvapivé pro mé bylo zjisténi, ze jeden vedouci

ma dokonce klouzavou pracovni dobu, protoze zastavd néazor, ze pracovat efektivné

neznamend ,,8h sedét v kancelafi®, ovSem pro jeho pracovniky je pracovni doba zavazna,

protoze V kancelafi vzdy musi n¢kdo byt a plati vzijemna zastupitelnost podiizenych, ve

snaze kdykoli pomoc klientovi.

Shrnuti

Hlavni rysy vedouciho s manaZera jsou: koncepcné-organiza¢ni mySleni, piijemné

pracovni klima, naroky na preciznost a transparentnost, nové moznosti feSeni — Kreativita a

invence, sit’ kontakti v i mimo organizaci.

Hlavni rozdily mezi kategoriemi zjednodusené ilustruji v tabulce ¢. 3.

VEDOUCI VEDOUCI
S BYROKRATICKYMI | S MANAZERSKYMI MANAZER
PRVKY PRVKY
y . e Pfenesena ptisobnost | Pienesend ptisobnost
o Pienesena puisobnost e o
Odd¢leni P statni spravy + statni spravy +
statni spravy . .
samosprava samosprava
Nejvyrazngsi Kontrola Kontrola Rizeni
slozka prace

Organizace prace

Stabilni agenda

Stabilni agenda +
specialni tikoly

Ptevazuji tikoly

Planovani prace

Denni ¢innosti

Zaklad rozplanovany,
pak denni ¢innosti

Dlouhodoby plan,
terminové tkoly,
denni ¢innosti

Od pracovnikt

Peclivost, pracovitost,

Spravné odvedena
prace, odpovédnost,

Samostatnost,
invence, aktivnost,

vyzaduje potadnost, diislednost Jiskrétnost pracovni nasazent,
kreativita, moralka
Prace j bé . .
r;;.ehjg aiiimsh(l);l% © | Udrzovani atmosféry
Motivace Nepotiebna Jimava, na odd¢leni, rozvoj
chovani ze strany -
, loajality a tolerance
vedouciho
L , . Metodiky, inf ¢ni Metodiky, sit’
Zisk informaci Metodiky etodi ¥, Intormacnt . Y sl .
Sumy riznych kontakt
Frekvence porad 1x za 14 dni 1 x za mésic 1 x za 7 dni
Informacni toky Dol Dol Dolt i nahoru

Rozvinuté v i mimo

Kontakty Hlavné na odboru Hlavné na odboru R
organizaci
< Ne, jen navySeni poctu ey Jasna vize do
Zména? -] ySen p Urcita predstava
pracovnikl budoucna

Tabulka ¢. 3 — Hlavni rozdily mezi kategoriemi
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5. DISKUSE NAD VYSLEDKY VYZKUMU

Vyzkum povazuji za uspésny, podafilo se mi proniknout do instituce vetejného
sektoru a ziskat ke spolupraci 22 respondentt, se kterymi jsem provedla kvalitativni rozhovor
na téma Management ve vefejném sektoru. Na zdkladé¢ zvolené metody jsem vytvorila
typologii vedoucich pracovnikii, ktera by se dala dale rozvijet. Nicméné piedevSim se
ukazalo, ze ma smysl hovofit o managementu ve veiejném sektoru i v takové instituci, jako je
meéstsky ufad, ktery ,,je obvykle povazovan za zkostnatély a byrokraticky* (pani Luzna). Pfi
analyze rozhovortl, jsem identifikovala tii druhy fizeni oddé&leni a odborti na UMC Prahy 4:
prvni byl Vedouci s byrokratickymi prvky, druhy Vedouci s manazerskymi prvky a tfeti byl
pak Manazer, ktery se nejvice blizil predstavé manazera, ktera je bézna pro sektor soukromy.
Tyto kategorie ukazuji, ze stale zdstava ve vefejném sektoru urcita stagnace, ale zaroven se
zde jiz rodi myslenky efektivnéjsiho fizeni. Je to jisté Casteéné v zdvislosti na véku - pii
vyzkumu na ufad¢ jsem se setkala se starSimi lidmi, ktefi nemaji zajem rozvijet své oddéleni,
chtéji pouze udrzet stavajici stav, nez odejdou do dichodu, ale zarovenn jsem potkala
dynamické lidi stfedniho véku, jez maji pfedstavu a zkuSenosti, které vyuzivaji k vymyslenim
novych feSeni a postupl. Proto si myslim, Ze do vefejné sféry budou v budoucnosti vyraznéji
pronikat praktické aplikace teorie podobné New Public Managementu®, coz bude mit za
nasledek sblizovani soukromého a vetejného sektoru. Nicméné tuto tezi by bylo vhodné dale

ovéfit podpirnymi vyzkumy.

5.1 reflexe vyzkumu

Data, ktera jsem ziskala pouze na zdklad€ rozhovort s vedoucimi, nemaji tolik silnou
vypovidajici hodnotu, nicméné pro pocate¢ni seznameni s tématem je povazuji za dostatecna.
Pro objektivnéjsi platnost vysledkl tohoto konkrétniho vyzkumu by bylo vhodné kombinovat
data z rozhovoru jesté se systematickym pozorovanim, ovéfovacimi rozhovory s podfizenymi
jednotlivych vedoucich, dal§imi hloubkovymi rozhovory s respondenty (vedeny napi. pouze
se skupinou manaZerti), dodrZzovat kvotni rozloZeni pracovnikii na ufadé¢ nebo si vybrat
volebné neutrdlni obdobi, kdy nejsou pracovnici ve stresu. Na druhou stranu jejich strach ze
ztraty pracovni pozice, pokud se zméni politické vedeni radnice, ilustruje, jak jsou
zameéstnanci ufadu propojeni S politickymi stranami.

Z praktického hlediska by bylo rozsdhlejsi ovéfovani vysledkid dosti obtizné

z Casoveho a organiza¢niho hlediska, protoZze by to znamenalo dal$i kolo vyjednévani

5! Teorie NMP viz oddil 2.2.1.
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souhlast, ale nejen od tajemnika ufadu, ale i od jednotlivych vedoucich odborti a oddéleni.
Také by bylo vhodné sestavit vétsi vyzkumny tym, ktery by simultanné provadél pozorovani a
rozhovory, ¢imz aby se zkratila doba vyzkumu, a tim padem by i mén¢ zasahoval do chodu
ufadu. Proto jsem se pii ovéfovani vysledki spokojila s kontrolou prostfednictvim zpétné
vazby, kdy jsem dala navrh zafazeni respondentiim k nahlédnuti a konzultacemi s osobami
mimo vyzkum, plus odbornymi radami od konzultantky kvalitativniho vyzkumu.

Za nejlepsi teSeni ovéefeni vysledkli povazuji provedeni podobné zameéfeného
vyzkumu napfi¢ ufady a organizacemi VS, které by byly vybirany podle n¢jakého presné
stanoven¢ho klice. Identifikace manazerského chovani ve VS by mohlo byt uzite¢né i
Z pohledu teorie organizace, kterd ma vetejnou spravu tradiéné spojenou S Weberovou teorii
byrokracie. Nicméné€ to by byla rozsahlejsi akce, kterd by pottfebovala oporu ve vyssim vedeni
vefejné spravy, priemz stale plati, Ze vefejny sektor je neélentiim (ne-zaméstnanciim) uzavien
a chranén ufednim tajemstvim, coz by se mohlo promitnout v dal$im vyzkumném procesu,

ktery by také nemusel byt viibec schvalen.

5.2 teorie a praxe

Nyni se pokusim porovnat vybrané poznatky z teorie s praktickymi zjis§ténimi mého
,malého“ kvalitativniho vyzkumu. Co zistava stile pravdou o dnesni byrokracii v CR, je
hierarchickd organizacni struktura, kam patfi samospravna c¢ast stejné¢ jako prenesend
pusobnost statni spravy, tedy racionalizace a zjednoduseni vefejného sektoru se prozatim
nepodafilo, protoze delegovani c¢innosti na samospravné celky nezruSilo vertikélni
uspofadani, ani nepftibliZilo Gfad obCanovi, tak jak se zamyslelo. Ziistava také sloZitost a velké
mnozstvi Ukold, které VS zajistuje, pravdépodobné kvili tomu je také nejveétSim
zaméstnavatelem v CR*% Jak vyzkum ukézal je mozné, Ze se nekteré ukony zdvojuji, protoze

“*3 nejsou jasn& vymezend pravidla jejich

vV pfemife novel, které jsou ,Siti horkou niti
provadéni a pravomoci, coz piipomina byrokratickou komunikaci M. Croziera, kdy toky
informaci a rozhodnuti pochazi znejvysSich pater organizacni struktury, a tak nevidi
praktické disledky v provadécich patrech. Je to také fakt, ktery neguje Weberovo pojeti
racionalni byrokracie, s jasné¢ vymezenym pusobenim a pravomoci. Praxe ukézala na dalsi

prvek, ktery boifi Webera a jeho spravedlivé (nezaujaté) jednani ufednikid ke kazdému ¢lovéku

%2 Dle Narodniho vzd&lavaciho fondu (2011) je zde zaméstnano okolo 327 tis. lidi.
% Tak se fika piipadim, kdy je piijata n&jaka novela zékona, jeZ ale neni dostate¢n& propracovana, nicméné CR
ji musi splnit do ur¢itého terminu, jelikoz je napt. nafizena EU (na tento fakt poukézali sami respondenti).
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- pisobi zde oblibenost nckterych klientl, zejm. v samospravné casti, kterd mulze
byrokraticky proces takovému &lovéku znaéng usnadnit.>*

Mertonova dysfunkce v podobé ritualismu se prokazala ve skupiné prvni, tj. vedouci
s byrokratickymi prvky, kterd kond stale stejn€¢, bez inovativniho mysleni, bez invence,
preferuji pouze rutinni ¢innost kontroly. Problém zpisobil ritualistim nastup techniky do VS,
ackoli vétSina zaméstnanct, ktefi nové programy nezvladali, odesli, stale jsou zde lidé, ktefi
dokéZou tuto neznalost maskovat™. Ritualisté si stézuji, ze jich je na praci malo, coz pékné
odpovida ekonomickému pojeti bujeni byrokracie.

Na druhou stranu za jednoznacné pozitivni prvek povazuji zjisténi, ze ve VS pracuji
kreativni 1idé, jez maji z4jem na tom, aby se jejich vedenému oddéleni ¢i odboru pracovalo
1épe, chtéji si praci usnadnit a nelpét pouze dogmaticky na pravidlech. Takovi lidé ukazuji, ze
VS neni jen rigidni a neefektivni, ale Ze to jde i1 jinak. Tato skutenost by vlastné¢ mohla
vyvratit samotny pojem byrokratické spravy a nahradit ho néjakym piihodnéj$im pojmem
napt. administrativni fizeni ¢i nové vetejné tizeni (NPM). Totiz samotny pojem byrokracie je
zatizen pfiliS mnoha stereotypy, které by ani po systémovych zméndch nemusely vymizet,
proto povazuji za lepsi tento pojem nahradit a zacit budovat novy systém fizeni 1 s novymi

pojmy.

> Na tifadé mize oblibeného klienta uréit politicka reprezentace, ktera pak piisobi jako zajmové skupina a tlaci
na byrokratické rozhodnuti.

% V mém vyzkumu jsem se setkala s dvéma vedoucimi, ktefi neuméli pracovat s novym programem, a tak
pracovali stale ve starém.
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ZAVER
Ludwig von Mises (2002) napsal: ,, Byrokraticky management je rizeni vztahii, které

nemiuize byt ovérovano ekonomickou kalkulaci a Zadna reforma nemiize odstranit byrokratické

rysy vladnich uradu.*

Pokud by byl tento citat v tvodu prace nelze s nim nez souhlasit, nicméné ja jsem ho
zafadila na zavér, abych mohla fici, Ze jeho platnost je problematicka. Jak jsem se snazila
ukazat, problematika managementu ve veiejném sektoru je velmi komplexni a nelze se na ni
divat méfitkem jedné védy. Zahrnuje v sobé sociologii organizace, management, ekonomii,
spravni védu, pravo a dal§i. DneSni byrokracie neni stejna, jako byla pfed padesati lety,
zaznamenala vyvoj od jednoduché racionalni prace k nepiehledné, ritualistické a neracionalni
praci, kterou vykonava ¢im dal vice lidi, coz se ukazalo jako dlouhodobé& neudrzitelné. Do
popfedi jde management a snim jeho poznatky, které nastfddal béhem svého rozvoje
V podnicich riizného zaméteni. Otazka: ,,Lze uplatnit manazerské metody v byrokratickée
organizaci verejného sektoru?“ Odpovédi je ano i ne, protoze vzdy zalezi na okolnostech
aplikace takovych postupi a pfedevS§im na rozumném ,,davkovani“ jednotlivych zmén.
Vyspélé zemé zacaly pozvolna ménit své statni spravy, rozsSifovat delegovani plisobnosti na
vnéjsi organizace, zestihlovat poet pracovnikil a zaroveii motivovat ty, ktefi zistali. Ceska
republika funguje v podminkach demokracie a trzniho hospodaistvi teprve kratkou dobu, a
tak 1 v jeji vefejné spravé by se stile naSly praktiky spojené s minulym rezimem, avSak
zaroven rostou naroky na VS z pohledu firem a EU.

Ackoli je vefend sprava spojena s neosobnimi pravidly, a tedy na jednotlivcich
nezavisla - jeji dil¢i ¢asti v podobé odbort a oddéleni jsou podle mych zjisténi utvarena praveé
individualnim vedenim, proto jsem ve svém vyzkumu byla schopna identifikovat tfi rozdilné
skupiny, protoze zaleZi pravé na vedoucim c¢lovéku, jakym zplsobem si pfizpisobi svou
praci, i kdyz je jeho ptisobnost limitovana zakonem. V tom tkvi vyznam mého vyzkumu,
ktery byl sice rozsahem maly, ale ukazal fungovani Gfadu z jiné perspektivy, nez jak je na n¢j
¢lovek, jako obc¢an, zvykly. Na vyzkumu bych zménila jeho dobu, to znamena, situovala bych
ho do klidn¢&jsiho mimo-volebniho obdobi, abych méla moznost ziskat vice respondentd, kteti
by byli zérovenl ve vétsi pracovni pohod¢. Také bych tento vyzkum rozsifila minimalné¢ jesté
na jeden utad, abych méla alesponl néjaké srovnani dat.

Von Mises se nedomnival, ze by byrokracie §la odstranit nebo zméfit. J& zastdvam
nazor, ze to je mozné. Podobé jako se méii spokojenost se sluzbami v soukromém sektoru, 1ze

méfit 1 administrativni sluzby v tom vetfejném. Co se tyCe odstranéni byrokracie jako takoveé,

o1



problém bude ve zméné vnimani samotné byrokracie. Mozna az se dospéje do bodu, ze i
poskytovani vetejnych statkl si bude konkurovat, tak pak dojde i k vymizeni byrokracie.
Tedy Vv podstaté reforma bude spocivat ve zméné vidéni vefejného sektoru a jeho ¢innosti ne
v odstranéni byrokracie. RozSifuji se vyzkumné moznosti, které se mohou zabyvat
fungovanim vedoucich pracovnikd uvnitf VS a déale fungovanim vetejnych organizaci jako
celku navenek (napft. jak jejich ¢innost hodnoti ob¢ané, tedy ti, pro které maji tyto organizace
fungovat). Na zaklad¢ takovych vyzkumi by se mohly rozsifovat poznatky nového védniho

oboru — Management ve vefejném sektoru.
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PRILOHA C. 1

MAX WEBER A PANSTVI

Tabulka sestavena na zaklad¢ prectené literatury: Weber (1997), Keller (2007), Giddens

(1999).

LEGALNI CHARISMATICKE | TRADICNI
PANSTVI/BYROKRACIE | PANSTVI PANSTVI

Poslusnost Neosobnim principtim Osobni autorita vii¢i | Osobni autorita vici

vuci: charismatickému panovi

vudci

Clenéni Hierarchie pravomoci, Z4dné Pan je hlavni,
pyramida, centralizované pracovnici
rozhodovani zodpovidaji pfimo

jemu

Hmotné Nevlastni (kancelaft, Nékdy se brani Vlastni nastroje

prostiedky, se | nabytek apod.) penézim

kterymi pracuji

Ukoly Jasné rozdélené, odvozené | Lidé podporuji viidce | Nahodile rozdavané,
od pozice, kterou V jeho poslani bez podminky
pracovnik zastava kvalifikace
Vykonava odborn¢ Skoleny
personal

Pravomoci Dle hierarchické struktury | M4 kvalifikovany Ruazné dle nalady

charismaticky viidce | pana

Vytvoieno Uméle Ptirozené Ptirozené

Zamgéfeni Kazdodenni feseni Resi krizové situace | Kazdodenni feseni
problémil problémil

Platnd pravidla | Neosobni piedpisy, Zadna Pfejaty z minulosti,
aplikovatelné na vSechny rozmanité aplikace
Cleny spole€nosti (rovnost podle stavovskych
vsech) privilegii a lokalnich

zv]aStnosti

Technické Ptesnost, rychlost,

prednosti jednoznacnost, ndvaznost,
diskrece, striktni
podfizenost

Podminky pro | Rozvoj penézniho Pfijeti viidcovi vize | Patriarchalni —

vznik panstvi hospodaftstvi, kvantitativni vlastnictvi, instituce
rust statu a masové strany, otroctvi, postupné
kvalitativni rozvoj decentralizace a
administrativnich ukolil politické tvary

Mysleni Racionalismus — pravidla, | Neracionalni Hospodarna
ucel, prostredek, hospodateni domacnost
neosobnost

Struktura Stala, vSedni Nestala Stali vSedni
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PRILOHA C. 2

VEREJNA A SOUKROMA SPRAVA

Tabulka sestavena na zéklad¢ prectené literatury: Hendrych (2009), Ochrana (2001) a

Pomaha¢ (2002).

VEREJNA SPRAVA

SOUKROMA SPRAVA

Pravni vazanost

Stanovené plisobnosti a
pravomoci kazdému jejimu
vykonavateli

Volnost jednani. Pravni fad
vymezuje pouze ramec
jednani

Cil a tkoly

Vefejna organizace je
povinna vykonavat ukoly
stanovené v zadkonech a
jinych pravnich predpisech

Soukroma organizace si
sama stanovuje cil a ukoly,
které chce dosahnout, 1 to,
jakymi metodami jich
dosdhne.

MozZnost zmény tkoll

Maly prostor pro zménu

Velky prostor pro zménu

Postaveni

Monopol spravnich uradii a
organtl na vykon urcitych
vetejnych sluzeb

Konkurence na trhu

Vykonavatelé

Vlada, Utednici

Management podniku

Ridici pracovnici

Voleni (vlada), jmenovani

Vybirani — akcionafi vybiraji
management

Pravo

Vynucovaci prostfedky —
vymahani dani apod.

Nema takové préava jako
vefejna sprava

Typicka organizacni
struktura

Vertikalné-orientovana
struktura (pyramida)

Vertikalni, od konce 20. st.
spise horizontalni nebo
sitova struktura

Poptavka pochazi z Potieb stanovenych od Potieb trhu
politikti, spravy
Meéteni vykonnosti Problematické Ziskem

Ucel

Vetejny zajem

Soukromy z4jem
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PRILOHA ¢. 3

HLAVNI VARIANTY HIERARCHICKE STRUKTURY

Sestaveno na zaklad¢ prectené literatury: Donnelly (1997), Hendrych (2009), Veber (2006)

1) LINIOVA 2) STABNE 3) MATICOVA
ORGANIZACE LINIOVA ORGNIZACE
ORGANIZACE
Vztah Jednoznacna Spoluprace $tabu a Koordinace
subordinace, liniové | liniové organizace spojenych
vazby pracovnikl nebo
utvari
Specifikace Jednoliniové — 1 Vedle liniové Docasné trvani,
vedouci / vice liniové | organizace vznik tymova prace
uspotadani poradenskych §tabd, | rGznych odborniki,
(funkciondlni) — bez rozhodovaci ucelova, dopliuje
podfizenost pravomoci, ale stavajici organizacni
formalnimu, ale i poskytuji dulezita strukturu
odbornému doporuceni
vedoucimu
Vyhody Jednota Posileni odbornosti Flexibilni, zvySeni
odpovédnosti, vedeni urada, usili dosdhnout ur¢.
odborna kvalita, racionalizace jejich cile, vhodna do
jasné kompetence rozhodovani, rychle se méniciho se
hodnoceni SirSich prostiedi
souvislosti
prifezovych ukoli
Nevyhody Nevhodnost pro vétsi | Stab nema Nevyjasnéné
jednotky rozhodovaci kompetence, nutno
pravomoc Skoleni
v mezilidskych
vztazich, relativné
vysoké naklady
V praxi Kombinace obou Mohou mit §taby Neni piilis bézna,

jednoliniového a vice
liniového uspofadani

uvniti organizace
pravomoc provadét
nckterd opatfeni

spiSe v regionalni
urovni VS.
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1) liniova organizace

- Jednoliniova organizace

HLAVNIi VEDOUCI

NIZSi VEDOUCI (A)

RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK

- Vice liniova organizace

ODBORNY
VEDOUCI

NIZSi VEDOUCI (B) NIZSi VEDOUCI (C)

RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK

zdroj: viz pfectend literatura, vlastni uprava

FORMALNI
VEDOUCI

zdroj: viz pfetend literatura, vlastni Gprava
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2) $tabné liniova organizace

HLAVNI VEDOUCI

NIZSi VEDOUCH NIZSi VEDOUCI NIZSi VEDOUCI
(@]

RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK RADOVY PRACOVNIK

zdroj: viz pfectena literatura, vlastni tprava

3) maticova organizace

Stab

| ; |
Reditel zdvadu A || Reditel zdvodu B | | Beditel zavodu C

Stab Stab ~.
J I ] — - ';l‘:"—‘;;' .
Mgmt. Mgmt. __4--Mgmt--7 17 Mgmg,
provozu provozu-—1~ | -provozu -{ provozh

.S ’—,ét’s'lb 1 Sab [N

-t 5\

il Gliala

-

- | I
Lplirfle]

zdroj: Veber 2006: 131
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PRILOHA C. 4

ORGANIZACE VS V CR

Sestaveno na zaklad¢ prectené literatury: Hendrych (2009)

Statni sprava

_

Podfizené vladé

Verejné sbory

_

= Uzemni odborné trady

Jiné uUstredni

urady

Podfizené ministerstvim
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Nepfima

Obecni Urady

Povérené obecni Urady

Obecni urady obci
s rozSifenou plsobnosti

Krajské urady

Jiné organy obci a krajl

Subjekty, kterym byl vykon

statni spravy propujéen

zdroj: Hendrych (2009

Nezdvisla

Statni urady vykonavajici
statni spravy mimo
organizacni soustavu
vlddou

: 197 vlastni uprava)



Samosprava

Zajmova
nebo profesni

Ostatni
verejna sprava

Dalsi subjekty verejného
nebo privatniho prava,
stanovi-li to zakon

zdroj: Hendrych (2009: 197 vlastni uprava)
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Pf. Ministerstvo

Nameéstek

ministra

Vedouci sekce

Vedouci odboru

Vedouci oddéleni

Referent

zdroj: http://www.mzp.cz/C1257458002F0DC7/cz/organizacni_struktura/$FILE/OPO-
organizacni_schema-20110407.pdf, vlastni Giprava
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PRILOHA C. 5

SPRAVNI REFORMY V DUCHU NPM

Sestaveno na zaklad¢ prectené literatury: Pomahac (2002)

1. SKUPINA 2. SKUPINA 3. SKUPINA
Zemé Némecko Finsko, Francie, Australie, Novy Z¢land,
Kanada, Nizozemi, Velky Britanie
Svédsko
Strategie Konzervativni Odvaznéjsi Radikalni
Cil Odlehcit byrokracii, | Rozpocet orientovany | Soutéz a trzni
snizit vydaji na vysledek, evaluace, | mechanismy ve VS,
vetejného rozpoctu | vykonngjsi fizeni smlouvy,
lidskych zdrojt, trad korporatizované
bliZze obcanlim organiza¢ni formy,
priblizeni VS a
soukromého sektoru
Reformni kroky | Zachovat, co Ochota provést zadsadni | Testovani sluzeb trhem,
nejvice ze stavajici | zmény v organizaci smluvni vztahy
stavu a realizovat VS, decentralizace a s vefejnymi pracovniky
par reformnich pfeneseni pravomoci na | — plat podle vykonu,
krokt niz$i ufady decentralizace
Role statu Zachovéna Zachovéna Oddé¢leni politického
rozhodovani od
administrativniho
vykonu politickych
rozhodnuti
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PRILOHA C. 6

ZAKLADNI ROZDILY MEZI KVALITATIVNI A KVANTITATIVNI TECHNIKOU

VYZKUMU

Zdroj dat: Disman (2008)

VYZKUM KVANTITATIVNI] KVALITATIVNI

Metoda Dedukce — teorie, hypotézy, | Indukce — pozorovani,
pozorovani, ptijeti i nalezen¢ pravidelnosti,
zamitnuti hypotéz predbézné zavéry, teorie

Logika Omezena informace o mnoha | Mnoho informaci o velmi

jedincich malém poctu jedinct
Obvykla technika Dotaznik Rozhovor
Realizace Relativné niz§i naklady, Vysoké naroky na tazatele,
velky pocet respondentti vysoké nédklady a ¢asova
vV pomérné kratkém case narocnost
Anonymita Celkem presvédciva Malo presvédciva

Navratnost dat

Nizka

Celkem dost dokoncéenych
rozhovort

Vzorek

I lidé, kteti tam nepatii

Celkem ptesny vzorek

Generalizace na populaci

Snadnd, validita je métitelna

Problematicka aZ nemozna
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PRILOHA C. 7

Vypracovano dle zdroje: www.praha4.cz
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Vybrana struktura od fadového pracovnika Utadu MC Praha 4
Tajemnik

Odbor spravnich
agend

Vedouci odboru
spravnich agend

Referent - Asistent

0Oddéleni obcanskych Oddéleni cestovnich
0Oddéleni matrik prikazd dokladi

Oddéleni spravni a
evidence obyvatel
Vedouci oddéleni Vedouci oddéleni Vedouci oddéleni

Vedouci oddéleni obéanskych prikaza cestovnich dokladi

Referent - vyroba

Sekretarka Referent cestovnich doklad{

Referent Matrikafka - dmrtni

. ; Referent - vyroba OP
Registr obyvatel matrika

Referent, ekonom odboru| Matrikarka - rodna
- ruseni matrika Kré

Referent - ztraty OP Reiaiei: = el

Matrikarka - rodnd
matrika Kré

Referent - vyroba

Referent - prestupky cestovnich doklad{

Referent - ztraty OP

Referent Matrikaka - oddaci
- rybafi a lovci matrika

Referent

Matrikarka- statni
obcanstvi

el Referent - dorucovani OP Referent - archiv OP

Matrikarka - rodnd
matrika Podoli

Matrikarka - umrtni
matrika, statni obéanstvi

Matrikarka - rodnd
matrika Podoli

Matrikarka - rodnd
matrika Podoli

vypracovano dle zdroje www.praha4.cz
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PRILOHA C. 8

SCENAR ROZHOVORU

Téma vyzkumu: Management ve vefejném sektoru

Respondent: Vedouci oddé€leni na urade méstské ¢asti Praha 4

Zaméteni rozhovoru: Béznd manazerska prace/agenda, fungovani vedouciho na tradé
Cas: 45 min.

Metoda: Rozhovor pomoci navodu

Struktura rozhovoru:

MANAZERSKA PRACE okruhy
Deskripce bézné &innosti oddéleni
den
Organizace prace planovani
delegovani
kontrola
Komunikace informace
porady
Vybér spolupracovniku mechanismy
Motivace pracovniki novi x star$i
forma
Konflikt vnitini x vné&jsi
generacni
kvalita prace
Inovace €0 zménit?
moznosti?
profesni draha jak se sem
dostal

Teoreticky postup pii rozhovoru:

1) Predstaveni tazatele, ptedstaveni instituce, el rozhovoru s dirazem na respondentiiv
pfinos, ujisténi o anonymité a korektnim uZziti ziskanych dat, dotaz na zaznam
rozhovoru — svoleni s nahravanim, volny prostor pro respondentovy otazky

2) Na zacatek pro zahtati deskriptivni otazky o praci oddéleni, kterému respondent
»sefuje’, ¢im se zabyva? Jak jeho vypada typicky pracovni den?

» Jsou to nenarocné otazky, které respondent zarucené ovlada, a
tak se muze rozhovofit, pro mé nejsou piili§ podstatné

z hlediska obsahového, ale spise pro tvorbu pfiznivého klimatu.
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3) Diky popsanému standardnimu dnu teoreticky muzu plynule pfejit na okruh otazek,
ktery se tyka planovani ¢asu a delegovani prace.

4) S planovanim a delegovanim dale souvisi téma informaci nebo kontroly prace.

5) V otazce kontroly lze narazit na nespokojenost s praci nékterého pracovnika, dalo by
se napojit na vyber nebo konflikt, obé témata jsou pro mé perspektivni.

6) Z konfliktu by to dale S§lo rozvinout do inovaci a zmén na oddéleni, které by si
respondent piedstavoval v budoucnosti

7) Jako posledni otazku zafazuji otazku na to, jak se respondent stal vedoucim,
oddechové a snad i mila vzpominka, jak zde zacinal.

8) Konec rozhovoru pak je souhrnem toho, co jsme s respondentem probrali, podékovani,
opét moznost na dotazy, nabidnuti moZznosti se podilet na vyhodnoceni rozhovoru,

rozloudeni.

Priority:

Témata, ktera urcité chci v rozhovoru probrat, jelikoz jsou stézejni pro pochopeni bézné
manazerské prace v praxi:

1) planovani a delegovani

2) motivace

3) informace/komunikace

4) konflikt

Ostatni témata nesou ty omezeni, Ze napi. vybér spolupracovnikdi probihd na uradé
standardizovanym zptisobem, a tedy neni tolik zajimavy. Dalsi podobné téma pak je inovace
— 1 zde jsou podminky omezené, protoze vefejny sektor nema dostatek finan¢nich prostiedki
ke zlepSeni systému, mnohdy ani novely zdkonll nejsou pfinosem, ale spiSe administrativni
zatéZzi, proto volim okruhy, jeZ jsou podobné manazerské praci v soukromém sektoru a miiZou

se svou aplikaci liSit na daném oddéleni.
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PRILOHA C. 9

GRAFICKA UPRAVA DOTAZNIKU
FF UK, Katedra sociologie

DOTAZNIK MANAGEMENT VE VEREJNEM SEKTORU

Informace pro vyplnéni:

Kde jsou u otdzky moznosti a) b) atd., tak tam prosim zakrouZkujte
pouze jednu odpovéd’.
U otdzek na doplnéni prosim piSte do vyznaceného prostoru.

1. Pohlavi:
a) muz
b) Zena

2. NapiSte prosim sviij vék:

3. VasSe nejvysSi dosazené vzdélani:
a) ZS
b) SOU
c)SS
d) VOS
e) VS

V jakém oboru jste dosahl/a nejvyssiho vzdelani? ..............ceeeeiiinunii....

4. Jak dlouho jiz pracujete na Vasi sou¢asné pracovni pozici (staci orienta¢ni odhad
v letech)? Dopliite prosim nize:

5. Jak jste spokojen/a s praci na vasi nynéjsi pozici?
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a) velmi spokojen/a

b) spokojen/a

c) ani spokojen/a, ani nespokojen/a
d) nespokojen/a

e) velmi nespokojen/a

6) Co se Vam vybavi, kdyZ se rekne:

Prace =

Management =

Byrokrat =

Meéstsky urad =

7) Povazujete praci ve veiejném sektoru za socialné prinosnéjsi nez li v privatnim?
a) urcité je ptinosnéjsi
b) spise je ptinosng;jsi
c) spiSe je nepiinosnéjsi
d) urcité je neptinosnéjsi

8) Jak jste spokojen/a s perspektivou prace ve veiejném sektoru?
a) velmi spokojen/a
b) spokojen/a
c) ani spokojen/a, ani nespokojen/a
d) nespokojen/a
e) velmi nespokojen/a

DEKUJI ZA VYPLNENI!
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PRILOHA C. 10

PRUBEH VYZKUMU

Pocatek vyzkumu byl v ¢ervenci 2010, to jsem oficidlné dostala potvrzeni o tom, ze
mohu vyzkum provést. Samotny sbér dat mél probihat od 16.8.2010 - 31.10.2010, tento
termin jsem zvolila schvalné, protoze byl pfed komundlnimi volbami, a tak jsem chtéla
provést rozhovory, jesté za stabilni atmosféry. Pochopitelné jsem méla i obavu z personalnich
zmén, kdyby sbér dat trval déle. Nakonec pravé kvili volbam jsem byla nucena sbér dat
prodlouzit o 3 tydny na zadost samotnych respondenttl, kteti se chtéli zucastnit, ale byli velmi
zaneprazdnéni v dobé osloveni.

Jak jsem jiz uvedla, oslovila jsem vSech 42 respondentli ivodnim mailem, poté, co
byli informovani od samotného vedeni. Nicmén¢ jsem musela vyvinout vétsi usili, abych
jednotlivé respondenty ziskala, druhé osloveni dopadlo 1épe a néasledovaly osobni domluvy
pres telefon. Snazila jsem se respondentim vyjit maximalné vstfic, protoze jsem vyzkum
provadéla sama, zajistila jsem si dostatek Casu, aby termin konani rozhovoru vybral sam
respondent. Tato zvolena strategie se ukazala jako vhodnd. Zaroveii tim, Ze jsem navstévovala
vedouci na jejich pracovisti, to pro né bylo pohodlné, nemuseli nikam chodit a byli
Vv prostiedi, které jim bylo blizké. Obvykle rozhovory probihaly dopoledne.

V priméru jsem mluvila s respondenty vymétenych 45 min., které byly i podminkou
pro schvéleni vyzkumu. OvSem v 8 piipadech, jsem po skonceni hlavni tdzaci ¢asti (a vypnuti
diktafonu), jesté s respondenty chvili posedéla a povidali jsme si nezavazné o tom, co by je
zajimalo k vyzkumu ¢i o mné€ nebo jsme vlastné¢ pokracovali v rozhovoru o respondentove
praci, a tedy jsem se dozvédcla zajimavé dalsi udaje, které jsem si po skonceni hovoru thned
zapsala. Na druhou stranu, sem se setkala i s nedostatkem ¢asu ze strany respondenta, to
znamend, Ze Ve 3 piipadech trval rozhovor méné neZ 45 min. V této Casové tisni jsem
rozhovor cilen¢ vedla k ur€enym tématiim, abych ziskala alespon néjaka data.

Obvykle se s respondenty dobie pracovalo, ale i tak se mi stalo, ze se odmitli nechat
nahrat (celkem 7 piipadll) — argumentace spocivala vtom, Ze tajemnik ufadu Spatné
interpretoval, jak bude vyzkum vypadat, fekl jim, Ze to bude dotaznikové Setfeni, a tak doslo
k tomu, Ze se n€ktefi respondenti nechtéli nechat nahrat. Mé dojmy z nékterych byly takové
(4 ptipady), Ze na né zaplsobila atmosféra bliZicich se voleb, dokonce mé& povazovali za
Spibna vedeni, a¢ jsem se vuvodu vzdy snazila vysvétlit vSechny okolnosti mého
vyzkumného tématu, a tak zbofit neosobni bariéry. Jiny problém, ktery mi znepiijemnoval

praci, byl vékovy rozdil mezi mnou a star§Simi respondenty, ti méli neustile tendence mé
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poucovat o zivoté a odbihat od tématu, coz byla bizardni situace, kdy jsem musela jednat
rychle, protoze Cas bézel, ale zaroven jsem nechtéla, aby se respondent tzv. ,,zablokoval®,
kdybych ho nepfimétfené preruSila, a tim padem vyjadiila své nerespektovani jeho osoby.
V takové¢ situaci jsem nechala respondenta domluvit a poté ho nenapadné vratit do tématu
Sikovnou otdzkou, ale po pravdé ne vzdy jsem uspéla.

Kvalitativni vyzkum dost Casto pracuje s metodou snéhové koule, i v mém ptipadé
jsem tuto metodu vyuzila, ale omezené ve smyslu, kdyZ jsem se nachazela na ur¢itém odboru,
ptala jsem se respondenta, zda jeho kolega je informovéan o vyzkumu, popi. jsem si s nim
rovnou méla moznost dohodnout schiizku. Tento systém byl pfijemny, protoze jsem se vidéla
S budoucim respondentem diiv nez na samotném rozhovoru a jesté jsem byla pfedstavena od
kolegy, ktery tak mi proptj¢il urcitou divéryhodnost, kdyZ on sdm se mnou rozhovor udélal.

Zhruba po 14 rozhovorech jsem si vSimla zacinajicich podobnosti v odpovédich
respondentli, mé $tésti je, Ze se rozhodli se mnou spolupracovat respondenti z riznych obori a
vzdélani, tak jsem méla pomérné Siroké nazorové spektrum, a tedy povazuji celkové 22

respondentll za teoretické nasyceni vyzkumného tématu.
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PRILOHA C. 11

VYHODNOCENI DOTAZNIKU
1. POHLAVI MUZ ZENA

Cetnosti 5 17

2. Vék 30-39 40-49 50-59 60 a vice neodpovédél/a
Cetnosti 3 7 10 1 1
primér 46 let modus 42 let | median 44 let
3. Vzdélani zéakladni Sou SS VOS VS
Cetnosti 0 1 8 2 11
4. Pozice 1-2 roky 3-4roky | 6-14 let | vice jak 18 let
Cetnosti 6 11 2 3
primér 6 let modus 3 roky
5. Spokojenost | velmi spokojen/a | ani, ani nespokojen/a | velmi
s praci spokojen/a nespokojen/a
Cetnosti 6 13 2 1 0
primér spokojen modus spokojen
6. Co se Vam vybavi, kdyz se fekne:
slovo asociace
prace povinnost, vydélek, pracovni napln
management vedeni, fizeni
byrokrat Ufednik, striktnost, neustupnost
méstsky ufad instituce, radnice, samosprava, statni sprava
7. Prace ve VS [urcité ano |spiSe spiSe ne urCité ne | nelze
pfinosnéjsi nez ano odpovédét
v privatnim
Cetnosti 9 6 1 0 6
prameér spiSe ano modus | urcité je

pfinosnéjsi

8. Perspektiva |velmi spok. ani, ani | nespok. | velmi neodpovédél/a
prace ve VS spokojen/a nespokojen/a
Cetnosti 0 19 1 1 0 1
pramér spokojen modus |spokojen
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