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PREDMLUVA

VétSina zemi zépadniho Balkénu zacala teprve nedavno s pfizpisobovanim svych
instituci a svého pravniho rdmce potfebam a pozadavkim zapadni trzni ekonomiky.
Avsak komplexni pozadavky procesu stabilizace a asociace a — daleko vice — pozadavky
pfistupu a clenstvi EU vyzaduji dobfe vyvinutou politickou koordinaci a kapacity
monitorovani a vyhodnocovani. Zasadné ve vSech zemich zapadniho Balkénu a rovnéz
v nékterych novych clenskych statech kapacita vlad a veifejné spravy ke stanoveni
politickych priorit, vyvoji politickych alternativ, provadéni politickych analyz,
monitorovani a vyhodnocovani implementace politik ziistava slaba.

Nezda se, ze ministerstva a sekretariat vlady (ufad vlady) v zapadobalkanskych zemich
plné chapou ulohu, kterou by mély hrat v procesu rozvoje, koordinace, monitorovani
a vyhodnocovani politiky. Pfevdzna koncepce jejich ulohy zlstava Cisté¢ administrativni,
tj. omezena na vykon piikazi vlady nebo ministra. Vyjimkou z tohoto pravidla je Casto
ministerstvo nebo direktorat odpovédny za evropskou integraci, ale takové ministerstvo
nemiize nahradit fungujici ufad vlady, a kdyby se pokouselo to ucinit, mize spiSe
vytvofit nerovnovdahu mezi ministerstvy. V kazdém ptipad¢, jestlize profesionalni
politickd kapacita chybi v centru a v odvétvovych ministerstvech, nemtze ji nahradit
podobna kapacita na ministerstvu pro evropskou integraci, nebot neni jisté, zda zvolené
priority jsou ty nejvhodnéjsi a zda navrhovana feSeni nejvice vyhovuji dané zemi.
Bez téchto dvou predpokladl se miize implementace stat pfilis ndkladnou a neefektivni.

V Clenskych staitech OECD a ve vSech vyspélych zapadnich demokraciich ma urad
vlady zasadni ulohu v koordinaci a vyhodnocovani politiky. Je ve skute¢nosti zarukou
soudrzné vladni politiky v souladu se stanovenymi prioritami vlady.

Tato publikace byla nejdiive piipravena jako zasadni referat pro workshop SIGMA
pro zapadobalkanské zemé o tloze tiadl vlad. Na zaklad€ pozadavku tcastnikti tohoto
workshopu informaéni zdkladna referadtu byla rozsifena a aktualizovdna. Obsah je
zalozen na predchozi praci provedené Direktordtem OECD pro vefejné vladnuti
auzemni rozvoj (GOV) a SIGMA. Zamérem je vytvofit spoleCnou databazi
GOV/SIGMA o strukturdch a ukolech centra vlady tak, aby bylo lze poskytnout
srovnavaci udaje kontaktnim sitim OECD a SIGMA.

Publikace je urcena predevsSim pro ufady/ sekretaridty vlad v zapadnich balkanskych
zemich, ale mize byt stejné uzite€nd pro ostatni tranzitivni zemé¢, které jsou v soucasné
dobé¢ v procesu zdokonalovani svych kapacit politické koordinace.

Vsechny publikace SIGMA jsou kdispozici na webovych strankach SIGMA:
(www.sigmaweb.org).




SHRNUTI

Dobte fungujici Gfad vlady je koordinatorem systému rozhodovani, a jako takovy je
rozhodujicim pro schopnost vlady, pokud jde o vymezeni a provadeéni jejich
kolektivnich cila.

,Utad vlady“ je termin, ktery se tyka instituce (instituci) v centru vlady odpovédné
za podporu piedsedy vlady a slouzici Rad¢ ministrii jako kolektivnimu rozhodovacimu
organu. Tato publikace popisuje a analyzuje funkce a organizaci Gfadl vlad v kontextu
srovnani, zahrnujicim ¢lenské zemé OECD, zemé stfedni a vychodni Evropy (CEEC)
a zapadni balkanské zemé (byvalou Jugoslavii a Albanii). Analyza je zaloZena
na informacich SIGMA a GOV(PUMA)' od roku 1995, doplnénych o vysledky
pisemného dotazniku pfipraveného SIGMA a GOV v roce 2003.

Funkce:

Slozitost moderni vlady — jak z hlediska obsahu, tak organizace — vyzaduje centrum
pro koordinaci. A to je hlavni odpovédnosti ufadu vlady. Utad vlady je predevsim
koordinacnim orgédnem, jehoz hlavni cinnosti je dbat na to, aby rizné aktivity
jednotlivych ministerstev a dalSich afadi byly vykonavany efektivné a koherentné.
V tomto ramci tato publikace analyzuje a srovnava funkce ufadii vlad v riznych zemich
podle dale uvedenych osmi dimenzi koordinace:

e koordinace piipravy zasedani Rady ministrl, v€etné ptipravy programu a distribuce
material ucastnikiim;

e koordinace ¢innosti k zabezpeceni pravni jednoty, véetné souladu pravnich navrha
s ustavou a existujicim pravnim fadem;

e koordinace pfipravy a odsouhlaseni vladnich strategickych priorit a pracovniho
programu a zajisténi jejich vazby na rozpocet;

e koordinace politického obsahu navrhi pro rozhodnuti Radou ministri, vcetné
stanoveni procesu politické piipravy ministry, meziministerské koordinace
a vzajemné¢ho vnitinitho souladu jednotlivych névrha i jejich souladu jako celku
s prioritami vlady;

e koordinace vladnich komunikacnich aktivit k zajiSténi koherence zprav vlady
a efektivniho nacasovani a obsahu ministerskych zprav;

e koordinace monitorovani vykonnosti vlady za ucelem zajisténi efektivnosti
kolektivni ¢innosti vlady a dodrZovani slibii danych vefejnosti;

e koordinace vztahi mezi vladou a ostatnimi statnimi organy (prezidentem,
parlamentem);



e koordinace specifickych horizontalnich strategickych priorit jako je reforma vetejné
spravy, evropskda integrace, nebo vztahy mezi uUrovnémi vefejné spravy
ve federacich.

Analyza ukazuje, Ze vétSina ufada vlad vykonava témét vSechny tyto ukoly. V minulé
dekad¢ se ufady vlad v zemich stfedni a vychodni Evropy velice ptiblizily ve svych
funkcich tfadtim vlad v zemich OECD. Utady vlad v zemich zapadniho Balkanu veelku
zaostavaji ve vykonu nckterych funkci, zejména funkci tykajicich se koordinace
planovani a politik.

Struktura:

Utady vlad se zna¢né li§i co do struktury, ale za touto riiznorodosti se skryvaji podstatné
podobnosti. I kdyz neexistuje zadny genericky ufad vlady, neni obtizné zkonstruovat
obecny model Ufadu vlady, vnémz by téméef kazdd zem¢ mohla najit vyznamné
podobnosti se svym ufadem vlady. VétSina ufadd vldd ma v cele ministra nebo
generalniho sekretafe (ktery je jmenovan bud’ vladou nebo predsedou vlady). Ve vétsing
piipadii generalni sekretar (i kdyz je staitnim zaméstnancem) byva nahrazen pii zméné
predsedy vlady. Ukolem vétsiny uadii vlad je jak piimé politicka (tj. vécna) a logisticka
podpora piedsedy vlady, tak i1 podpora Rady ministrGi jako kolektivniho organu.
V nékterych piipadech existuji dvé oddélené organizace a v nékterych pouze jedna
organizace, avSak s vnitinim rozd€lenim na statni zaméstnance a politicky jmenované
uredniky.

Organizace uradii vlad normalné sestava z riznych jednotek (odborti, sekei, uradl atd.),

znichz kazda je odpovédna za vykonavani jedné nebo i1 vice koordina¢nich funkci.
Obecné jsou hlavnimi jednotkami:

e Utad ptedsedy vlady (UPV): jde o politicky ufad, ktery poskytuje logistickou
a politickou podporu specialné predsedovi vlady;

e Kabinety mistopiedsedu vlady (tam, kde existuji) a kabinety ministrii bez portfeje;

e  Tiskové a komunika¢ni oddéleni: v mnoha piipadech je toto oddé&leni sou¢asti UPV
vzhledem k prevazné politické povaze sdélenti;

e Odd¢leni pro technickou/ logistickou piipravu zasedani Rady ministri a schizi
ministerskych vybort (pokud existuji);

e (Oddéleni pro poskytovani politické koordinace a poradenstvi Rad¢ ministra,
predsedovi vlady a predsedim vybort: mnohdy existuji tfi az pét takovych
odd¢lenti, jez jsou vymezena podle odvétvi (naptiklad ekonomicka politika, socidlni
politika, obrana, zahrani¢ni politika);

! Sluzba vetejné spravy OECD (PUMA) se stala v zati 2002 Direktoratem vefejného vladnuti a uzemniho
rozvoje (GOV).



Planovaci odd¢€leni: v nékterych ptipadech neexistuje zvlastni planovaci odd€leni
a planovani je jednim z ukol oddéleni politické koordinace;

Pravni nebo legislativni odd¢lent;

Odd¢leni pro monitorovani implementace vladnich rozhodnuti:
kde je monitorovani prvorad¢ technického charakteru, miize byt tato funkce
vykonavéna oddé€lenim, jez piipravuje zasedani Rady ministr;

Oddéleni pro fizeni vztahti vlady s parlamentem a/nebo Gfadem prezidenta;

Specializovana oddéleni pro fizeni vyznamné horizontalni problematiky, svéfené
uradu vlady, jako jsou napiiklad evropské zélezitosti nebo vztahy mezi Grovnémi
vefejné spravy (ve federativnich statech);

Oddéleni pro wvnitini administrativu afadu vlady (persondlni, rozpoctové,
informacni technologie, apod.).

Reforma uradu vlad:

Zavérem publikace je, ze je mozné a casto zadouci reformovat urad vlady
v tranzitivnich zemich. Hlavni doporuceni pro takové reformy jsou nésledujici:

Je zapotiebi, aby pro takovouto reformu bylo angazovéno centrum vladnuti,
nejlépe predseda vlady nebo alespoil generalni sekretar.

Nejlépe je zahgjit reformu na stavajici organizaci, kterd se piebuduje, nez zacit
na ,,zelené louce* nebo podle modelu ne¢koho jiného. Vyplati se investovat cas
ausili do pocateéniho hodnoceni, vnémz se zmapuje soucasna situace,
a na jeho zaklad¢€ vytvofit koncepci reformy.

Vnéj§i pomoc je casto uziteCna, ale pokud nejsou uzké pracovni vztahy
s managementem a pracovniky ufadu vlady, hodnota wvné&jSi  pomoci
se po pocatecnim hodnoceni rychle zeslabi.

Realizace zmény je ¢asoveé naroc¢nd, protoZe proces implementace je asto obtizny,
vyzadujici rozhodovani predsedy vlady a vlady, planovani, legislativni/ regulatorni
zménu, zdroje a Skoleni. Mize trvat rok nebo i vice, nez proces pifinese prvni
vysledky, a dva az tfi roky, nez implementace skonci.

Reformu ufadu vlady je tfeba provadét paralelné s riistem kapacity ministerstev.
Mnoho z toho, co d¢la ufad vlady, zavisi na materidlech, které vypracovavaji
ministerstva. Pokud ministerstva nemaji dostateCnou kapacitu k vypracovani
vysoce kvalitnich ndvrhti, ke konzultacim a hodnoceni dopadi, ufad vlady nemiize
zajistit dobfe informované rozhodovani.

Uspésna reforma vyzaduje zménu v kultufe organizace. Utad vlady potiebuje statni
zamestnance, kteti jsou schopni ve své praci jit za pouhou aplikaci prava a dalSich



pravidel a poskytovat odlivodnéna hodnoceni tykajici se dusledkti volby alternativ
predkladanych k rozhodnuti Rad¢ ministri.

Poselstvim publikace tak je, ze je mozné a vysoce potiebné reformovat trady vlad
v tranzitivnich zemich tak, aby se vybudovaly jejich politické¢ a planovaci kapacity,
které umozni vlddam GspéSné fidit mnohonasobné ukoly spojené s obdobim
transformace.
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POZNAMKY K POUZITE TERMINOLOGII A ZKRATKAM

Vlada/ Rada ministri (RM) [Government/ Council of Ministers - CoM]: Tyto
terminy jsou pouzity vzdjemné zaménitelné. Vztahuji se k ¢lenim vlady kolektivné.
U nekterych zemi se terminu Rada ministri pouziva s odkazem na zasedani —
pravidelné tydenni zasedani — vlady. Odkazuje-li se na zasedani, pak se - z hlediska
jasnosti - uziva vyslovné bud’ zasedani vlady, nebo zasedani RM.

Uiad vlady (UV) [Goverment Office - GOJ: tento druhovy termin se dale pouziva
s ohledem na spravni orgéan, ktery slouzi vedoucimu predstaviteli vlady (obvykle
pfedsedovi vladdy) a vlddé/ Rad¢é ministr. Konkrétné¢ uZzivany termin se lisi
v jednotlivych zemich, naptiklad Generalni sekretariat, Utad vlady, Vladni sekretariat,
Kancléistvi, Ufad Kabinetu atd. Upozoriiujeme, Ze druhovy termin je zde uzivan
1 v pripadech, je-li cely organ slouzici vladé nazyvan Gfadem premiéra (napi. v Polsku,
Australii, Dansku, Srbsku a Cerné Hote/ Kosovu a v Nizozemsku).

Uiad nebo kabinet piedsedy vlady (UPV) [Prime Ministers’s Office or Cabinet -
PMO]: tento druhovy termin se dale pouziva k oznaceni ufadu, ktery slouzi specificky
vedoucimu predstaviteli vlady, normélné¢ zvanému piedseda vlady. Takovy ufad je
v podstaté politicky a je téméf vzdy soucasti UV, pfi nejmensim pro administrativni
ucely. V nékterych zemich (napt. v Bulharsku a Irsku) je pomémné maly a zabyva
se predevsim logistickou podporou, zatimco v jinych (naptf. ve Francii a Kanad¢) je
docela velky a mé vyznamnou kapacitu pro politiku a politické poradenstvi.

Poznamka: S ohledem na velkou riznorodost organizacni struktury a terminologie je
téméf nemozné znat piesny rozdil mezi UV a UPV bez podrobnéjsiho studia konkrétni
zemé. Zejména proto, ze tabulky v této publikaci jsou zalozeny na dotaznicich
vyplnovanych jednotlivymi zemémi a je mozné, ze tyto zemé disledné nedodrzovaly
rozdil, ktery byl vySe naznaen. Nicméné jsme se snazili pouzivat terminologii
konzistentné, jak je v tomto ptehledu vysvétleno. Slouzi-li organ jenom RM nebo RM
i predsedovi vlady, je oznaéen jako UV. Pokud slouzi specificky predsedovi vlady a je
orientovan prvofadé politicky, je oznaten jako UPV. Jesté komplikovangjsi je,
7e ndkteré zemé oznaduji svoje UV jako UPV. Pokud to jasné vyplyva z jejich funkce,
jsou v naem textu oznadeny zkratkou UV.

Politika (Policy): jde o slozity termin, ktery dokonce ani ve viech jazycich neexistuje’.
Politika ve smyslu anglického pojmu ,,policy* znamend pfistup k feSeni problému
nebo zlepSeni situace. Pojem je Casto pouzit v pravni nebo i jiné regulatorni norme.
Napftiklad vldda mize ozndmit, ze hlavnim cilem jeji zahrani¢ni politiky (policy) je
vstoupit do NATO, anebo Ze pracuje na vyvoji politiky (policy) pomoci malym
a sttednim podnikim prostifednictvim dafiovych a investi¢nich opatteni.

* To je piiklad i ¢estiny, kde tento termin je prekladan jako ,.politika“ a je tieba, aby Gtenaf si byl védom
dvojiho smyslu ¢eského slova ,,politika“ a na pfislusném mist¢ je spravné rozeznal (pozn.piekladatelky).
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Legislativa, pravni normy [Legislation, Legal Acts]: jsou nejobecnéjsi nastroje
pro vymahani politiky (policy). Pravni norma zakotvuje politiku nebo politiky a obecné
téz véci, jez se vztahuji k implementaci a vymahani politiky.

Piedseda vlady [Prime Minister]: tento termin uzivany v riznych zemich zahrnuje
Prezidenta vlady, Pfredsedu RM, Kancléfe a ,,Taoiseach. Obecny termin predseda vlady
se v dalSim textu pouziva k oznaceni osoby, ktera je v cele RM.

Statni tajemnik [State Secretary]: tento termin se dale pouziva jako obecné oznaceni
osoby, jez je administrativnim vedoucim ministerstva. Existuje znacnd rtznorodost
v tkolech, odpovédnosti, umisténi ve spravni hierarchii a ve zpasobu ustanoveni
statnich tajemnikti. Samotné jméno je zavadéjici zejména proto, Ze v né¢kterych zemich
statni tajemnik je titulem pouzivanym pro ,,mlad$i ministry* (junior ministers).

Generalni sekretar [Secretary General]: tento termin se pouziva v dalSim textu
jako obecné oznaceni $éfa uradu vlady. Opét je mnoho rozdili ve funkcich,
odpovédnostech, postaveni a zpisobu jmenovani generdlniho sekretéfe, ale zda se, ze to
je nejobvyklejsi a nejméné zavadéjici oznaceni.

Ministerské vybory [Ministerial Committees]: tento termin oznacuje oficidlni vybory
ministri, obvykle ziizené pro urcité sektory, naptiklad ekonomické zélezitosti, socialni
zalezitosti, anebo specifickd témata, jako je Evropska integrace, mensiny, spravedInost.
Obecné¢ jde o vybory trvalé, pfingjmenSim pro funkéni obdobi konkrétniho
ministerského predsedy, a casto jsou jejich predsedy ,,vedouci ministii“ (senior
ministers)’ nebo mistopiedsedové vlady. Tyto komise jsou asto pouzivany jako fora
pro detailni diskuse a pro feSeni rozpori diive, nez se prislusné zalezitosti predlozi
Rad¢ ministr.

POZNAMKA O INFORMACNICH ZDROJICH PRO TUTO PUBLIKACI

Priklady pouzité¢ v této publikaci jsou pifevzaty pfedev§im z ,Profild center vlady*
(,,Profiles of Centres of Government*), PUMA, OECD, 1996, a zpichledi
rozhodovacich systéml v zemich stfedo- a vychodoevropskych a zdpadniho Balkénu,
zpracovanych SIGMA v letech 1997-2003. Profily PUMA byly pfipraveny
ucastnickymi vladami a je v nich zna¢na variabilnost v mnozstvi poskytnutych detailt
a v pouzité¢ terminologii. (Pro zem¢ stfedni a vychodni Evropy jsou hlavnimi zdroji
analyzy zpravy SIGMA a vyhodnoceni, kterd rizné pfipravili Jacques Fournier,
Michal Ben-Gera, Simon James a Tony Verheijen.)

Tyto informace byly nasledné piekontrolovany za pouziti dotazniku, ktery byl rozeslan
Clenskym stathm OECD, zemim stfedni a vychodni Evropy a zdpadniho Balkanu.
Dotaznik byl vyplnén prakticky vSemi vlddami, které poskytly mnoZzstvi informaci
o struktute, funkcich a zaméstnancich uradt vlad a urada predsedt vlad. VSechny udaje

3 Napt.ve Spojeném kralovstvi, kde existuji ve vlade ,,senior* a ,.junior ministers“, je zasadni rozdil mezi
nimi v tom, Ze pouze ,,senior ministers® jsou ¢leny Kabinetu. Pfitom v nékterych ministerstvech je kromé
ministra, ktery je ¢lenem vladniho Kabinetu, vice ,,mladsich ministrd* (pozn. piekladatelky).
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v tabulkéch jsou odvozeny piimo z odpovédi v dotazniku. Zamérem této publikace vSak
v z&dném piipad€ neni poskytnout Gplny komplex informaci z dotazniku, nebo zabyvat
se podrobné situaci v kazdé z uvedenych zemi. Tyto ptiklady slouzi spise jako ilustrace
obecného pozorovani.

Konzultovan byl téZ analyticky material ptipraveny PUMA/GOV, zejména kratka stat’
o politické koherenci. Nepublikované poznamky piipravené Annou Evansovou
a Simonem Jamesem rovnéz poskytly uzite¢né ptfipominky k ptivodnimu navrhu této
prace. Benjamin Kumpf pomohl pifi kontrole dotaznikii a jejich konzistence
s predchozimi tdaji.

1. Uvod

Uelem této publikace je pomoci vladam v zemich stfedni a vychodni Evropy
a zapadniho Balkanu v reformé a rozvoji jejich ufadu vlady a ufadu predsedy vlady
a pfispét tak k posileni jejich rozhodovacich systémi. Predpokladem je, ze vlady
se mohou poucit jedna od druhé o riznych ptistupech k organizovani a vybaveni
zaméstnanc UV a UPV. Riiznost pfistupt svédéi o tom, Ze neexistuje jediny model,
ktery by se hodil pro vSechny systémy. To znamena, ze hlavni vyhodou komparativniho
piistupu je, Ze je zdrojem myslenek, které mohou byt posuzovany témi, kdo pfipravuji
reformu. Soucasn¢ se uznava, ze kazda reformni snaha je unikdtni a méla by byt
zaloZena na podrobné analyze podminek v kazdé zemi tak, aby jeji UV, nebo UPV,
odpovidal potfebam a cilim daného tstavniho, politického a administrativniho systému.

V piikladech obsazenych v této praci jsou zemé rozdéleny do tif skupin: zemé OECD,
zem¢ stiedni a vychodni Evropy (CEEC) a zemé zépadniho Balkanu. Protoze tyto
klasifikace nejsou vzajemné vylucujici, rozhodnuti o tom, kam je kterd zemé zatazena,
je otazkou uvahy. Napiiklad Polsko, Mad’arsko, Ceska republika a Slovensko jsou
jak zemémi stfedo- a vychodoevropskymi, tak 1 c¢lenskymi zemémi OECD.
Protoze udelem této publikace je prispdt k reformé UV vnovych demokraciich,
a protoze tyto zemé& nebyly zafazeny v Profilech PUMA 1996, rozhodli jsme
se povazovat je za zem¢ stfedni a vychodni Evropy. Definice zemi zdpadniho Balkanu
v této praci zafazuje mezi né jak zeme byvalé Jugoslavie (s vyjimkou Slovinska, které je
ve skupiné CEEC), tak i Albanii. Tyto skupiny zahrnuji nékteré subjekty, jejichz status
nebyl dosud definitivné¢ urcen, takze skupina obsahuje vlady, které existuji dnes
bez predpojatosti moznych budoucich zmén jejich postaveni.

Zem¢/republiky/subjekty obsazené ve srovnavacich tabulkach tii skupin jsou v souhrnu
tyto:

OECD: Australie, Rakousko, Francie, Némecko, Island, Irsko, Nizozemsko, Norsko,
Spanélsko a Svédsko. Ze vsech &lenskych statii OECD jsme vybrali do tabulek téchto
deset zemi, které predstavuji riizné regiony, velikosti a piistupy k UV a UPV. V textu
jsou obsazeny nékdy 1 priklady z jinych zemi. Nezaclenili jsme zemé s prezidentskym
systémem, protoze diskuse o uradech vlad a ufadech piedsedi vlady neni v jejich
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piipadé pln€ pouzitelna. V poloprezidentskych systémech, jako je Francie, je pozornost
soustfedéna na predsedu vlady a vladu (nikoli na prezidentskou administrativu).

CEEC: Bulharsko, Ceska republika, Estonsko, Mad’arsko, Lotysko, Litva, Polsko,
Slovensko a Slovinsko. (Rumunsko nevyplnilo dotaznik, a proto neni v tabulkach
obsazeno).

Zapadni Balkan: Albanie, Bosna a Hercegovina (statni uroveil a Federace BaH),
Chorvatsko, byvala jugoslavska republika Makedonie, Srbsko a Cernd Hora (urovefi
Statni unie a Republiky Cerna Hora) a Kosovo [SaCH/ Srbsko, Bosna
a Hercegovina/Republika srbskd neposkytly informace, a tak nebyly do tabulek
zatazeny|.

2. Ulel a cile iifadu vlady

Moderni vlada a vefejnd sprava jsou slozité; prfedstavuji ve skutecnosti soubor
mnohodimenzionalnich komplexa. Je témét nekonecnd rozmanitost témat tykajicich
se vlady, od lidskych prav po ekonomicky rozvoj, od zivotniho prostfedi po dopravu,
vzdélani, zemédélstvi, policii a dlichody. VIdda a administrativa fesi okamzité
a dlouhodobé véci, hodnoty jednotliveli a aspirace kolektivl, lokalni a globalni
problémy, zalezitosti obCant, regiond, etnickych mens$in, narodnich a mezinarodnich
komunit. Jsou razné Grovné vlady: obecni, mistni, regiondlni, narodni a nadnarodni.
vlady musi vyfizovat vSechny tyto aspekty v kontextu ptechodu (narodniho
a ekonomického) a musi to d¢lat rychle, aby odpovédély na aspirace
svého obyvatelstva, které touzi po ,dostizeni Zapadu, a zaroven aby udrzovaly
a budovaly svoji vlastni kulturu a svoje instituce.

Vlada a vefejnd sprava jsou také organizacné slozité, tvofené Cetnymi ministerstvy,
obsahujicimi rtizné sektory a jednotky, a decentralizovanymi a dekoncentrovanymi
organy, stejné jako jinymi spravnimi ufady (agenturami), komisemi a mezinarodni
reprezentaci. Demokratické vlady jsou kombinaci jak proménlivého prvku, jenz je
predmétem periodickych voleb a vymén, tak permanentniho ufednictva, které oba slouzi
jak obcanim, tak politikiim. Interakce téchto prvka, kazdého sjeho vlastnimi
motivacemi a aspiracemi, nebyva vSak zdaleka snadna. To pouze potvrzuje, ze plati
podiv nad tim, Ze moderni vlada nedegeneruje Castéji v chaos. Podobné je otfepanou
pravdou, ze koordinace je klicova pro efektivni vladu, nebot’ to plati pro jakoukoli
slozitou organizaci.

»Koordinace*“ je definovana Slovnikem Amerického dédictvi jako ,,regulace riznych
prvkl do integrované a harmonické Cinnosti“. Cambridgesky slovnik definuje sloveso
»koordinovat*“ jako ,,piisobit k tomu, aby rizné odliSné véci pracovaly efektivné
jako celek®. Funkénéji definuji koordinaci Bordeau a Wasson v ¢lanku o informacich
a komunikaci (1997) jako ,,fizeni zavislosti mezi ¢innostmi a vzajemnych zavislosti
mezi Ciniteli. K témto definicim uvadime nékolik pozndmek. Za prvé, termin
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»koordinace® sméfuje k pozitivnimu vyznamu, oznaenému pouzitim slov jako
,harmonicky* a ,efektivni“. Za druhé, prfedpokladd se, ze koordinace se neodehrava
sama o sobé&, ale ze potfebuje management a regulaci. Za tteti, obecn¢ je koordinace
definovana spise jako proces nez jako vysledek. Kone¢né, koordinace pocita s tim, ze je
vice riznych prvka a ¢initeltl, ale sméfuje k harmonickému a u¢innému vysledku.

Vsechny velké a slozité organizace vyvijeji prostfedky ke koordinaci ¢asto na raznych
urovnich v ramci organizace. Centrala Coca-Coly v Atlanté, nebo ustfedi Spojenych
narodii v New Yorku, nebo generalni $tab jakékoli vojenské organizace jsou vrcholem
mnohourovitového systému koordinace uvnitf jednotek a mezi nimi, jenz mize byt
organizovan na zaklad¢ regionu, odvétvi nebo jinych forem uskupeni. V kazdé velké
a slozité organizaci je smyslem, ospravedInénim a ,,pfidanou hodnotou* centralni fizeni
koordinace rozhodovani a monitorovani vykonnosti organizace jako celku. Centrala
nenahrazuje jednotky a divize, nevykonava za né jejich praci a rovnéz je dokonale
detailn¢ nefidi. Funkci centraly je zajistit, jak nejlépe mozno, aby kazda spolecnost,
filidlka nebo divize, vykonavala svoji pfid€lenou ulohu a vSechny dohromady splnily
kolektivni cile.

Analogie s vladou je jasna. V parlamentnich syst¢tmech a do znacné miry
také v poloprezidentskych systémech je vyvrcholenim rozhodovaciho systému tydenni
zasedani Rady ministrti, které predseda premiér. V téchto systémech je cilem zasedani
doséhnout toho, aby:

e Dbyla piijata strategie sestavajici z vytvoieni vSeobecnych vladnich cilli, stanoveni
priorit mezi nimi a ptidéleni prostfedki na jednotlivé priority;

e  byly projednany koncep¢ni a komunikacni otdzky stojici pred vladou;
e  byla pfijata rozhodnuti jménem vlady zajist'ujici, Ze vSichni ministfi je budou plnit;

e  Dbyla piijata koherentni rozhodnuti, tj. legitimni rozhodnuti, pro né¢z byly stanoveny
finan¢ni a persondlni prostfedky a v nichz byly identifikovany a usmifeny riizné
z4jmy ministra;

e  byla pfijata kolektivni odpovédnost za vykonnost vlady.

Rozhodovani v demokratickych parlamentnich systémech (v€etné poloprezidentskych
systémtl) je zalozeno na vykonu dvoji role vSemi Cleny vlady. Obecné je ministrim
ulozena osobni odpovédnost za urCitou oblast politiky (finance, zdravotnictvi,
zemédélstvi atd.) a ve vykonu této odpovédnosti jim slouzi jejich jednotliva
ministerstva. Kromé¢ toho se setkdvaji pravideln¢ na zasedanich Rady ministra,
kde projednavaji navrhy clenti vlady, rozhoduji a je od nich vyzadovano pievzeti
kolektivni odpovédnosti za program vlady a za konkrétni rozhodnuti. Pti vykonu své
kolektivni ilohy, specidlné na vladnich zasedanich, jsou ministii podporovani UV.

Hlavni odpovédnosti premiéra je odpovédnost za kolektivni vykon vlady, tj. uloha,
kterou normalné vykonava tim, ze ptredseda zasedanim Rady ministrd, a odpovédnost
za zajisténi fadného a konzistentniho plnéni vladniho programu. Odpovédnosti piedsedy
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vlady je rovnéz zastupovani zemé v cizin€ a fizeni koalice. Ve funkci pfedsedy RM je
premiér podporovan UV. Politicky ufad nebo ,,kabinet* predsedy vlady (UPV) je také
obvykle &asti UV, alespoit administrativng, a umisténi obou je obvykle spole¢né, i kdyz
funk¢né Casto zistavaji ponc¢kud rozdilné.

Uhrnem vzato, odpovédnosti UV jsou odvozeny pfimo z kolektivnich odpovédnosti
vlady a premiéra. Proto u¢elem UV je piedev§im slouzit Radé ministra a jejimu
piedsedovi v jejich odpovédnosti koordinovat c¢innosti vSech ministerstev s cilem
usnadnit efektivni a G&¢inny vykon jejich kolektivnich povinnosti. UV je proto v prvé
fadé koordinaénim organem veiejné spravy. Velmi &asto UV musi vykonavat svoji
koordinac¢ni roli, aniz by ve skutecnosti byl ve formaln¢ nadrazené hierarchické pozici
vu¢i  ministerstvim. Jeho kapacita vykondvat tuto koordina¢ni roli neni
proto odvozovana z kapacity velet nebo piikazovat ministerstviim, jak maji vykonavat
své Cinnosti, ale z pfijimani dulezitosti koordinace vSemi aktéry systému. Neni-li
to dosta¢ujici, UV potiebuje pravomoc piedsedy vlady vymaéhat kolektivni disciplinu
vlady.

3. Nastroje pro zvySeni politické koherence

V poslednich letech PUMA/OECD — od zafi 2002 Direktorat vetejného vladnuti
a uzemniho rozvoje (GOV) - zdlraznoval rostouci potfebu a vzrustajici obtiznost ¢lenti
OECD dosahnout politické koherence. Duvodi je vice a rozlicnych, mezi nimi potieba
managementu o maximalizovani efektivnosti omezenych prostfedka, rychla a ustavicna
zmeéna, vyzadujici flexibilitu; vzajemné prolinani mezinarodni a domaci politické sféry,
coz vyzaduje management mnohovrstevné tvorby politiky; informacni exploze, ktera
zmnohonasobila pocet Cinitelit na politické scéné a vyvolala politickou fragmentaci.
V jednom ze série Occasional Papers nazvaném ,,Building Policy Coherence — Tools
and Tensions“*, bylo PUMA poukazano na to, Ze vnitfni organizaéni problémy rovnéz
zasahuji do koherence, a poznamendano, Ze:

»VIady jsou vystaveny protichidnym politickym tlakim, casto ztélesnénym
v konfliktnich, sektorovych zdjmech odvétvovych ministerstev, kterd mezi sebou
soupeii o finan¢ni zdroje, zatimco ministerstvo financi se typicky snazi kontrolovat
vydaje. V nékterych zemich se mira politické soutézivosti zamérné¢ mezi odvétvovymi
ministerstvy udrZzuje, aby se =zajistila Uroven kreativniho napéti a zlepsila
se napadnutelnost politickych rad. Ve vSech zemich je tieba zajistovat rovnovahu mezi
protichtidnymi z4jmy na nejvyssi trovni.*

Tento dokument poznamenava, Ze v soucasnosti je lépe chapana skutecnost, ze rozporné
politiky znamenaji vysSi riziko duplicity, neefektivni vydaje, nizs$i kvalitu sluzeb,
obtizné plnéni cilti a konec koncti i omezenou kapacitu vladnout. Nicméné, v zavéru
se téz pfipomind, Ze jakkoli jsou dobré divody posilit politickou koherenci, jsou rovnéz
divody k opatrnosti, nebot’ je mozno ji skute¢né zvysit pouze do redlnych praktickych
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mezi. Kromé toho je tfeba zajistit, aby vysledkem snahy o dosazeni vét$i koherence
nebyla nadmérnd kontrola a z toho plynouci ztrata flexibility a kreativity v systému
tvorby politiky.

Prizkum zkuSenosti clenskych stati OECD vedl Direktorat vefejného vladnuti
a izemniho rozvoje (GOV) k identifikaci osmi zakladnich nastrojii koherence. Bylo
upozornéno, ze ,prvoradym nastrojem koherence je informované rozhodovani‘
a na n¢ navazuji dalsi nastroje, ale s varovanim, Zze mohou byt pouze opatrn¢ a citlivé
ptizpisobovany v ramci piislusného narodniho systému:

e Angazovanost politického vedeni jenezbytnym piedpokladem koherence
a nastrojem pro jeji zvySeni.

e Vybudovani strategického politického rdmce pomuze zajistit, aby jednotlivé
politiky byly konzistentni s vladnimi cili a prioritami.

e Ti, kdo rozhoduji, potfebuji radu zaloZzenou na jasné definici a dobré analyze
problémd, s vyslovnym ozna¢enim moznych protikladd.

e Existence centralni kapacity pro pifehled a koordinaci je dilezitd pro zajiSténi
horizontalni konzistence mezi politikami.

e  Mechanismy ptfedchazeni, odhalovani a vyfeSeni politickych konfliktd na pocatku
procesu pomahaji identifikovat nediislednost a omezovat inkoherenci.

e Rozhodovaci proces musi byt organizovan tak, aby se dosdhlo t¢inného souladu
mezi politickymi prioritami a rozpoctovymi imperativy.

e Implementa¢ni postupy a monitorovaci mechanismy musi byt navrzeny tak,
aby zajistily moZznost pfizpisobit politiky pokroku, novym informacim
a zménénym okolnostem.

e  Spravni kultura, ktera prosazuje mezisektorovou kooperaci a systematicky dialog
mezi riznymi politickymi komunitami pfispiva k posileni politické koherence.

Hlavnimi aktéry, ktefi by méli vyuzivat téchto néstroji, jsou politické vedeni, ministii
aUV a UPV.

Prace provadéna Sigmou v poslednich dvanacti letech v ufadech vlady ve stfedni
a vychodni Evropé a na zipadnim Balkdnu vedla k podobnym zavérim, pokud jde
o posileni politického systému a ulohu UV vtomto sméru. Od roku 1997 SIGMA
vypracovala detailni prehledy UV vsedmi zemich tohoto regionu. Odroku 1999
SIGMA vyhodnocovala pro Evropskou komisi vykonnost politické¢ho systému ve vSech
zemich stfedni a vychodni Evropy ve vztahu k obecné zakladni linii. Jednim z hlavnich
zaveéra vSech téchto hodnoceni je, ze ucinné uziti téchto nastrojii k prosazeni politické
koherence vyzaduje vzajemné propojené kapacity v odvétvovych ministerstvech a UV.

* Building Policy Coherence — Tools and Tensions, Public Management Occasional Paper, PUMA/OECD,
1996.
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V odvétvovych ministerstvech ucinné uziti téchto nastroji vyzaduje procedury
a kapacity k rozvoji politickych a legislativnich navrhti vysoké kvality. Specialné,
procedury musi oslovit meziministerské porady a porady zainteresovanych ucastniki
a musi byt kapacita k tomu, aby ndvrhy byly postaveny na relevantni analyze zalozené
na predbézném (ex ante) hodnoceni dopadii navrhi a periodickém nasledném (ex post)
hodnoceni vysledkd.

UV ma centralni roli ve vymezeni, podporovani a uZzivani tdchto nastroji ke zvyseni
politické koherence. UV odpovida za zfizeni, aktualizaci a prosazovani procedur
pro piipravu a predkladani materiali RM. Musi byt schopen poskytnout politickou
koordinaci, analyzu a poradenstvi tak, aby usnadnil a zajistil tok vysoce kvalitnich
informaci na zasedani RM a zajistil, aby vétSina konflikt, zejména technickych, byla
vyteSena pied predlozenim véci RM.

Funkce a Cinnosti ufadt vlad v zemich OECD, v zemich stfedni a vychodni Evropy
avzemich zapadniho Balkdnu jsou pojednany komparativné v ndsledujici Casti
této publikace.

4. Hlavni funkce uradu vlady: osm dimenzi koordinace

Je uzite¢né nazirat na viechny funkce UV v jejich vztahu ke koordinaci. Obecné vzato,
UV je ziidka odpovédny piimo za jednu specifickou politickou oblast (i kdyz jsou
nékteré vyjimky). Namisto toho je UV koordinatorem, jehoZ praci, abychom znovu
citovali Cambridgesky slovnik, je ,,plsobit k tomu, aby cetné rozdilné véci pracovaly
Gginné jako celek”. V této ¢asti publikace jsou obecné funkce UV v riiznych zemich
diskutovany pod osmi titulky, z nichZ v§echny jsou aspekty koordinace. Mnohdy se UV
podili na nékterych odpovédnostech s UPV, ale trvalé rozdily mezi témito dvéma tfady
by zbytené komplikovaly a zatézovaly na§ dokument, takze odkaz na UV by mél byt
chapan tak, e zahrnuje i UPV. V osmi dimenzich koordinace diskutovanych v tomto
dokumentu jsou obsazeny:

1. koordinace piipravy zasedani vlady;

2. koordinace pravniho souladu;

3. koordinace ptipravy vladniho programu a priorit a jejich vazba na rozpocet;
4. koordinace politického obsahu navrhi pro RM;

koordinace komunikaci, naptiklad tiskovych zprav;
koordinace monitorovani vykonnosti vlady;

koordinace vztaht s ostatnimi statnimi organy (prezidentem, parlamentem);

© =N W

koordinace specifickych horizontéalnich strategickych priorit.
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4.1 Koordinace pripravy zasedani vlady

Nejobvyklejsi zptsob, kterym se UV podili na koordinaci, je prostiednictvim fizeni
logistiky pro ptipravu zasedani RM. Bylo shledano, ze tuto funkci vykonavaji vSechny
UV ¢lenskych statt OECD, zemi stfedni a vychodni Evropy a zapadniho Balkanu. Jde
v podstaté o technickou funkei, kterd je zdkladem uspéchu RM, protoze se tyka fizeni
procesu rozhodovéani stanovenim pravidel a jejich vynucovanim. Jako proces je
politicka koordinace smérovdna na vytvafeni podminek — zejména standardnich
procedur ve statnim apardtu — pro dosazeni koordinace v jednotlivych politickych
sektorech 1 napii¢ riznymi politickymi sektory. Jak pozdé€ji ukédzeme, proceduralni
koordinace neni dostatecna pro zajisténi vysoce kvalitniho vysledku ze zasedani RM,
ale je absolutné nezbytnd pro vysoce kvalitni rozhodovéani. Tato proceduralni
koordinace mé i dalsi vyhodu, ze ji Ize pomérné snadno vylepsit pracovnimi postupy,
které nejsou kontroverzni a jsou bez obtizi realizovatelné.

Kromé jedné nebo dvou vyjimek vSechny RM, jez zde byly studovany, maji pravidelné
tydenni zasedani, na nichz se predevSim projednavaji veci pfipravené ministerstvy
a piedem zaslané UV k posouzeni a k zafazeni do programu. Logisticka podpora UV
sestava z nasledujicich hlavnich aktivit:

4.1.1 Casové limity pro predlozeni a distribuci materiali pro zaseddani

Pokud by material nebyl pfedlozen v patficném predstihu, ministfi by jej nemohli fadné
prostudovat a prokonzultovat se svymi Ufedniky pfed zaseddnim RM.
Proto je ve vét$iné zemi v piisobnosti UV vymaéhat dodrZovani stanovenych termind.
Naptiklad v Rakousku je materidl rozesilan pét dni pfed zasedanim, aby byla umoznéna
konzultace pted zasedanim (naptiklad s koalicnimi partnery). V Belgii musi byt material
doru¢en UV v pondé&li pfed pateénim zasedanim a v Irsku je rozesilan tfi dny pred
schiizi. V Bulharsku, Ceské republice a Estonsku jsou materialy rozesilany sedm dni
pied schiizemi. VSeobecné je tak ve vét§in€ zemi Casovy limit pro distribuci materialt
tf1 az sedm dni pfed kondnim zasedani.

Ve vétsiné zemi je program kazdého zasedani pripraven Generdlnim sekretafem
a schvalen ptedsedou vlady. Pro kazdé tydenni zasedani je obvykle stanoveno piesné
datum, dokdy musi byt materialy pfedlozeny UV tak, aby mohl provést jejich kontrolu
a pfipadné svolat néjakou schiizku pro jejich projednéani pied zasedanim RM (napiiklad
Hfiltrovaci vybory RM, tydenni schizky statnich tajemniki). V Byvalé jugoslavské
republice Makedonii musi byt patnact dni pied zasedanim vlady zaslany UV materialy
tykajici se organickych zakonl nebo jinych dulezitych véci; ostatni materialy pak osm
dnti pfed zasedanim vlady.
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Tabulka €. 1: Ptiprava zasedani vlady

Clenské stity OECD

Lhiita pro piedloZeni zprav UV
ministerstvy pred zasedanim

Lhiita pro rozeslani materiala
ministerstviim pied zasedanim

RM RM
Australie 5 dni 5 dni
Rakousko 5 dni 5 dni
Francie 5 dni 3 dni
Némecko 14 dni 7 dni
Island Neni ¢asovy limit Neni ¢asovy limit
Irsko 3 dni 3 dni
Nizozemsko 7 dni 7 dni
Norsko 2 dni 2 dni
Spanélsko 4 dni 4 dni
Svédsko 1 den Neni ¢asovy limit

Staty stfedni a vychodni

Lhiita pro piedloZeni zprav UV

Lhiita pro rozeslani materiala

Evropy ministerstvy pied zasedanim ministerstviim pied zasedanim
RM RM

Bulharsko 10 dni 7 dni

Ceska republika 7 dni 7 dni

Estonsko 14 dni 7 dni

Mad’arsko 4 dni Neni ¢asovy limit
Lotyssko 2 dni 4 dni

Litva 20 — 28 dni 3 dni

Polsko 5 dni 5 dni

Slovensko Neni ¢asovy limit Neni ¢asovy limit
Slovinsko 4 dni 4 dni

Staty zapadniho Balkanu

Lhiita pro piedloZeni zprav UV
ministerstvy pred zasedanim

Lhiita pro rozeslani materiala
ministerstviim pied zasedanim

RM RM
Albanie Neni ¢asovy limit 2 dni
Bosna a Herceg.(statni uroven) Neni ¢asovy limit 3 dni
Bosna a Herceg. (federace) 7 az 2 dni 2 dni
Chorvatsko Neni ¢asovy limit ale pravidelny |7 dni
postup pro piredchozi hodnoceni
Makedonie 15 dni 15 dni
Srbsko a C.Hora (federace) 5 dni Thned po jejich obdrZeni
Srbsko a C.Hora/Cerna Hora 9 dni 7 dni
Srbsko a C.Hora/ Kosovo 5 dni 5 dni
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Mnoho zemi pouziva ministerskych komisi nebo vyborl k projednani materidlti
a vyfreSeni konfliktd pfedtim, nez jsou predlozeny RM. V takovych piipadech musi
zpravy dojit vCas, aby mohly byt nejdiive zafazeny na projedndni ve vyborech a aby
bylo dostatek ¢asu na jejich rozeslani vSem clenim RM. V Kanadé musi dokumenty
dojit pét dni pted schiizi ptislusného vyboru, aby byly rozeslany jejim ¢lentiim nejméné
tfi dny pfedem. Po vyjasnéni ve vyboru jsou zpravy zafazeny na program kompletni
RM a musi byt dostatek casu na jejich dalsi rozeslani.

V nékolika zemich stfedni avychodni Evropy a zapadniho Balkanu, naptiklad
v Rumunsku, Ceské republice, Slovensku a Bosné a Hercegoviné (statu) vznika
problém, kdyZz se mnoho zprav objevi az na posledni chvili a jsou pfineseny piimo
na zasedani RM. Ke zpravam na posledni chvili dochazi sice ve vétSin¢ systémd,
ale problémem se stavaji tehdy, pokud pfedstavuji vyznamnou ¢ast programu a jsou-li
jejich obsahem dilezité politické zalezitosti, jez vyzaduji peclivou kontrolu. Je dilezité,
aby UV vyvinul metody dohledu nad touto tendenci, aby se zabranilo situacim, nebo
aby doslo k omezeni situaci, v nichz se rozhoduje s nedostatecnym posouzenim véci.
Napftiklad v Portugalsku maji pravidlo, Ze pouze piedseda vlady mulze piedlozit
na zasedani zpravy, které nebyly na programu. V mnoha jinych zemich plati pravidlo,
ze ministii mohou ptedlozit nové zpravy na program zasedani na posledni chvili jediné
po ptedchozim souhlasu piedsedy vlady.

Hlavni otazkou pfitom je, zda je ministrim dovoleno — a pokud ano, v jakém rozsahu —
piinést materidl pfimo na zasedani a ignorovat stanovené lhity pro jeho ptedlozeni.
Dojde-li k tomu, ndvrhy se tim vyhybaji procesu rozhodnuti dodate¢nych konflikta
pfed zasedanim, naptiklad na ministerskych vyborech a tydennich schizkéach statnich
tajemniki (tam, kde tyto existuji), stejné jako predchozi kontrole UV (viz dale). Vétsina
systémt umoznuje vyjimky. Ale tyto vyjimky by mély byt podle moZznosti velmi vzacné
a procedurdlné regulované; napiiklad musi jit o urgentni véci vyZzadujici souhlas
pfedsedy vlady nebo generalniho sekretdie. Ze zdvérecné analyzy plyne, ze obecné
jedinou osobou, kterd mize mit pod kontrolou tendenci pfinaSet zpravy, které nejsou
kompletné piipraveny, je predseda vlady. V poslednich letech referaty SIGMA
poukazovaly na Bulharsko jako na dobry ptiklad vlady, v niz jeji predseda velice u¢inné
kontroloval praxi pfedkladani zprav na posledni chvili.
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Tabulka €. 2: Respektovani pravidel

Clenské stity OECD

Jsou lhity pro predkladani
obecné respektovany?

PfinaSeji ministfi nezarazené
zpravy primo na zasedani RM?

Australie Ano Ziidka
Rakousko S Cetnymi vyjimkami Zridka
Francie S nékolika vyjimkami Nikoli
Némecko Ano Nikoli
Island S Cetnymi vyjimkami Zridka
Irsko Ano Casto
Nizozemsko Ano Ziidka
Norsko Ano Zridka
Spanélsko Ano Ziidka
Svédsko S &etnymi vyjimkami Z¥idka
CEEC Jsou lhiity pro piedkladani Pfinaseji ministii nezafazené
obecné respektovany? zpravy piimo na zasedani RM?
Bulharsko Ano Ne
Ceska republika S Cetnymi vyjimkami Casto
Estonsko S Cetnymi vyjimkami Ztidka
Mad’arsko Ano Ztidka
Lotyssko S Cetnymi vyjimkami Ztidka
Litva S Cetnymi vyjimkami Ztidka
Polsko Ano Ziidka
Slovensko S &etnymi vyjimkami Casto
Slovinsko Ano Zridka

Zapadobalkanské zemé

Jsou lhiity pro predkladani
obecné respektovany?

Pfinaseji ministii nezafazené
zpravy piimo na zasedani RM?

Albanie Ano Ziidka
Bosna a Herceg.(statni Groven) Nikoli Casto

Bosna a Herceg. (federace) S Cetnymi vyjimkami Ztidka
Chorvatsko Ano Ziidka
Makedonie S ¢etnymi vyjimkami Casto

Srbsko a C.Hora (federace) Ano Ziidka
Srbsko a C.Hora/ Cerna Hora Ano Ziidka
Srbsko a C.Hora/ Kosovo S Cetnymi vyjimkami Ztidka
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Vysledky z dotazniku uvedené v téchto tabulkach dokazuji, Ze selhani v respektovani
stanovenych lhit je celkem bézné, ale praxe pfindSet materidly pifimo az na zasedani
RM bez piedchozi kontroly a zatazeni UV neni roz§ifena. V minulosti SIGMA &asto
pozorovala, Ze takové praktiky byly skutecné docela bézné v zemich stfedni a vychodni
Evropy 1 v zapadobalkdnskych zemich a komentovala to negativné. Vysledky
prezentované zde mohou nasvéd&ovat, ze doslo ke zlepieni praxe a ze UV v této oblasti
umi nyni 1épe fidit proces piipravy zasedani RM. Nelze vSak ani vyloucit moznost,
ze vlastni referovani zemi o sobé mize mit sklon k piehnanému pozitivizmu.

4.1.2 Program zasedani Rady ministri

Planovani programu RM s dostatecnym piedstihem je dulezité. V mnohych zemich
jednotlivé body programu zavisi téméi vyhradné na névrzich, které ptichazeji
z ministerstev v ur€itém terminu. Pro tento pfistup je typické Irsko: ,,Program je
pfipravovan tajemnikem vlady a jde o soupis vSech dokumentt doslych od ministrt.*
Ostatni zemé& se pokouseji o n¢jaké v€asné planovani. Napiiklad v Estonsku, LotySsku,
Srbsku a Cerné Hofe/ Kosovu tydenni schiize statnich tajemniki, kterd stanovi body
tydenniho programu, rovnéz ptipravuje program na nasledujici tyden.

Jesté propracovangj$i systém ve Francii umoziiuje dokonalejsi vcasné planovani
programu. Program je zpracovan z vladniho pracovniho programu, ktery je obvykle
pfipravovan kazdé pololeti Kabinetem piedsedy vlady (UPV) a UV (Generalnim
sekretariatem vlady). Navrhy programii pro osm nasledujicich zasedani Rady ministra
jsou zkoncipovany na dvou po sobé jdoucich schiizich vzdy v patek dopoledne. Prvni je
interni schtizka na UV; druhou je spojena schiize UPV a UV.

Struktura programu pro RM miZze byt téZ vyuzita pro racionalizaci schiizi a vénovani
vice Casu dilezitym, anebo kontroverznim zalezitostem. Napiiklad ve Francii je
program rozdélen do tii Casti: prvni obsahuje navrhy, které obvykle nevyvolavaji
diskusi, nebot’ vSechny véci byly vyjasnény; druha obsahuje jmenovéani, kterd rovnéz
obvykle nevyvolavaji diskusi; pouze v tfeti ¢asti jsou na programu zélezitosti politické
vSech zasedani. V Nizozemsku a Némecku ma program dvé ¢asti rozdélené podle toho,
zda konkrétni body vyzaduji nebo nevyzaduji diskusi.

V Rumunsku je prvni c¢ast programu tydenniho zasedani vlady vénovana diskusi
o strategickych otazkach. Teprve po prodiskutovani téchto véci se jednani posune
smérem k odsouhlaseni pravnich dokumenti a ostatnich véci vyzadujicich formalni
rozhodnuti. O zatrazeni bodii do prvni ¢asti programu rozhoduje ptredseda vlady podle
navrhll ministrt, ktefi ptipravuji diskusni dokumenty pro své body. Byvalé jugoslavska
republika Makedonie zacala neddvno rovnéz vyuZzivat program slozeny ze tii Casti,
podobné jako ve Francii, a ministfi potvrzuji, Ze to zlepSilo fizeni i €innost zasedani.
Rozdé€leni programu do casti mize pomoci ministrim zaméfit svoji pfipravu
a pozornost na dulezité zalezitosti; to je zejména dualezité, kdyz program je ptili§ dlouhy
a kdy je pfipojeno velké mnozstvi materiala pro zasedani.
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4.1.3 Kontrola materialu k zajisteni, Ze jsou kompletni a konzultace k nim probéehla

VétSina zemi ma detailni postupy, které reguluji ptipravu dokumentti pro RM, vcetné
pozadavkll pro podplirné analyzy. V pravidlech jsou normalné téZ obsazeny kroky,
kterymi maji postupovat navrhujici ministfi, aby zajistili, ze ostatni zainteresovana
ministerstva a nékdy i urCité vnéjsi skupiny budou konzultovany pied predlozenim
zpravy UV kzafazeni na program zaseddni RM. Kvalita a hloubka takovych
meziministerskych a jinych konzultaci ndlezi k nejzédsadnéj$im ptispévkim politické
koherence. Je potfeba, aby do konzultaci byly zaclenény vSechny zainteresované strany,
aby k jejich konani doSlo na pocatku ptipravného procesu a aby konzultantim byl
poskytnut dostatecny ¢as k prozkoumani piislusnych zalezitosti a k odpovédim na né.
Maji byt oteviené a neformalni. Pokud jsou konzultace provadény spravné, je vysoce
pravdépodobné, ze protichidné a nelogické prvky politik a navrhG zdkonti budou
opraveny dfive, nez budou tyto véci piedlozeny na zasedani RM. Konzultace jsou
v odpovédnosti ministril a obecné je tilohou UV ovéfit, Ze konzultace byly dokondeny
se vSemi zainteresovanymi stranami a Ze jejich ndzorGm byla vénovana dostatena
pozornost.

Protoze procedury jsou normalné specifikovany v pravidlech, UV by mél minimélng
provétit, ze se podle nich postupovalo. Neni to vSak vzdy jednoduché. Naptiklad
v mnoha piipadech pravidla stanovi, Ze urcité navrhy musi byt vzdy konzultovany
s prisluSnymi ministerstvy (naptiklad financi a/nebo spravedlnosti), anebo Ze vSechny
pravni akty musi byt konzultovany s legislativnim sekretaridtem. Kromé toho pravidla
Casto tvrdi, Ze ,,vSechna ostatni relevantni ministerstva maji byt rovnéz oslovena®.
Dobry ptiklad takového ptistupu je z Australie. ,,Vladni piirucka vyzaduje, aby ministii
a ufednici v ministerstvech se zdjmem o navrh méli dostateCnou piilezitost piispét
k jeho vyvoji a vyfesit nazorové rozdily pied piedloZzenim navrhu UV. Navrh by mél
mit koordinacni komentafe od vSech zainteresovanych ministrd®. Je mozno pocitat
s tim, Ze ministerstva budou vzdy schopna spravné identifikovat, s kym ma byt véc
konzultovana? A co pokud jde o odpovédi navrhujiciho ministerstva k namitkdm jinych
ministerstev? Bralo je vdzné€, anebo, pokud je odmitlo, bylo to provedeno na serioznim
zakladé? UV by mél byt povéien, jako souéast své odpovédnosti, zajistit informované
rozhodovani, ovefovat vSechny tyto aspekty pfipravy a konzultaci provadénych
ministry. K tomu napomitze, je-li UV véas angaZovan do tohoto procesu a obdrzi-li
spolehlivou dokumentaci o procesu konzultace.

Obecné plati, ze UV je ochrancem pravidel pro dokonéeni pfislusné dokumentace.
Naptiklad kontroluje, zda jsou uvedeny vSechny pozadované podpisy, zda dokumenty
obsahuji vysvétlujici zpravy a zda k navrhiim zakont jsou uvedeny i provadéci predpisy
(pokud to vyzaduji pravidla). Hlavni otazkou zlstdva, zda v piipadé, Ze neni
dokumentace kompletni, chybi-li diillezité ¢asti, nebyli osloveni pfisluSni ministii, atd.,
miaze UV vratit dokumentaci navrhujicimu ministerstvu a odmitnout jeji zafazeni,
dokud nebude kompletni.
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Téméi ve viech zapadobalkanskych zemich pravidla dovoluji, aby UV vrétil podklady
ministerstvu jenom z technickych, formalnich davodi, naptiklad pokud chybi
pozadované dokumenty nebo podpisy. Bohuzel to casto nezahrnuje adekvatnost
a kompletnost konzultaci. Naptiklad v mnohych téchto zemich pravidla stanovi,
ze navrhujici ministerstvo musi zafadit dokument, ktery informuje o tom, kdo byl
osloven a jaké jsou vysledky konzultaci. UV je opravnén vratit materidl ministerstvu,
pokud vném tento dokument chybi. UV viak neni opravnén posoudit, zda byla
oslovena vSechna pfisluSna ministerstva a v ptipad¢ negativniho ndzoru material vratit.
Mnohdy se miize stat, i kdyz UV ma formalni pravomoc vratit materialy, ze postrada
dostatecnou schopnost nebo autoritu ji v praxi vyuzit. Minuld hodnoceni Sigmy obvykle
shledavala, ze 1 v zemich stfedni a vychodni Evropy byla situace stejného typu.
Soucasné dotazniky vSak svéd¢i o tom, Ze v péti z deviti zemi stfedni a vychodni
Evropy mé nyni UV pravomoc zvazit aspekty politiky a pfiméfenost programu a vratit
materialy ministerstviim k dopracovani, je-li dokument povazovéan za nedostatecny.

Nakonec, chtéji-li ministfi prosadit ur€ity dokument, mohou casto jit za predsedou
vlady a pozadat o zafazeni dokumentu na posledni chvili. UV proto potiebuje podporu
predsedy vlady, kdyz zasila nekompletni dokumenty zpét ministerstviim, jinak riskuje,
ze ztrati velmi uziteCny nastroj ochrany integrity rozhodovaciho systému.
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Tabulka €. 3: Zasady pro vraceni materialti ministriim k dopracovani

Clenské stity OECD

UV miiZe vratit dokumenty
ministerstviim z technickych

UV miiZe vratit dokumenty
ministerstviim z politickych

davodi duvodii

Australie Ano Ano

Rakousko Ano Ano

Francie Ano Nékteré (fesi UV jinak)

Némecko Ano Ano

Island Neni pravomoc vratit dokumenty | Neni pravomoc vratit dokumenty

Irsko Nekteré Ano

Nizozemsko Neni pravomoc vratit dokumenty | Neni pravomoc vratit dokumenty

Norsko Ano Ne

Spanélsko Ano Ano

Svédsko Ano Ano

CEEC UV miiZe vratit dokumenty UV miiZe vratit dokumenty
ministerstviim z technickych ministerstviim z politickych
divodi duvodii

Bulharsko Ano Ne

Ceska republika Ano Ano

Estonsko Ano Ne

Mad’arsko Ano Ano

Lotyssko Ano Ano

Polsko Ano Ano

Slovensko Ano Ne

Slovinsko Ano Ne

Zapadobalkanské zemé

UV miiZe vratit dokumenty
ministerstviim z technickych

UV miiZe vratit dokumenty
ministerstviim z politickych

divodii divodi

Albanie Ano Ano

Bosna a Herceg.(statni uroven) Ano Ne

Bosna a Herceg. (federace) Ano Ne

Chorvatsko Ano Ne

Makedonie Ano Ne (ale planuje se jako ¢ast

reformy)

Srbsko a C.Hora (federace) Ano Ne

Srbsko a C.Hora/ Cerna Hora Ano Ano

Srbsko a C.Hora/ Kosovo Ano Ne
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4.2 Koordinace pravniho souladu

S ptipravou zasedani RM je v uzkém vztahu koordinace pravniho souladu legislativnich
navrhl. V kontinentalni Evropé a zvlasté ve stfedni a vychodni Evropé a v zdpadnim
Balkdnu m& RM rozhodujici roli v legislativnim procesu. VSechny legislativni
dokumenty, které jsou pfedkladany RM k rozhodnuti, musi byt peclivé zrevidovany,
aby bylo zajisténo, ze spliuji legislativni pozadavky zemé. Tyto pozadavky maji
tradiéng tfi dimenze: soulad s Ustavou, soulad s ostatnimi zikony a pravnimi normami
a soulad stylu navrhovani pravnich ptedpisti. Pro zemé, jez chtéji vstoupit do Evropské
unie, je nyni pfidana ¢tvrtad dimenze: soulad s acquis communautaire.

Vétsina UV v zemich stiedni a vychodni Evropy a v zemich zapadniho Balkanu se silng
zam¢fuje na pravni kontrolu na rozdil od zemi OECD, kde je tomu tak jenom
v nékterych z nich. Pro UV v zemich OECD to byva ziidka povazovano za jejich
centralni funkci. Naptiklad z 25 zemi OECD, které vyplnily PUMA Profil jejich centra
vlady v roce 1996, pouze jedna nebo dvé oznacily pravni kontrolu za jednu z funkci
jejich ufadu vlady. (Aktudlni dotaznik piindsi ponckud odliSny obraz, ale povaha
odpovédi naznacuje, ze otdzka nemusela byt spravné pochopena, a to vyzaduje dalsi
vyzkum.) V piipad¢ profilii centra vlady zemi stiedni a vychodni Evropy pfipravenych
Sigmou viechny zemé& uvedly pravni kontrolu jako funkci UV. V zemich byvalé
Jugoslavie, na druhé strang, je obvyklé mit odd€lenou nezavislou legislativni radu, ktera
je odpovédna za kontrolu prava. V mnohych zemich, a to jak v Clenskych statech
OECD, tak ve stiedo- a vychodoevropskych zemich, neni UV jedinym spravnim
organem, ktery kontroluje legalni souladnost. Napiiklad na Slovensku av Ceské
republice je pravni soulad kontrolovan jak UV, tak Legislativni radou vlady,
a v Estonsku UV a Ministerstvem spravedInosti.

VSeobecné tato funkce neni sama o sob¢ problematicka a funguje hladce ve vétSiné
stiedo- a vychodoevropskych zemi a zemi zapadniho Balkanu, at’ jiz na UV, anebo
v nezavislé rad¢. Je to ziidka pfedmétem reformnich navrhiit v jakémkoli hodnoceni
problémem z hlediska politické koherence je, Ze soustfedéni na pravni soulad ve stiedo-
a vychodoevropskych zemich a zemich zapadniho Balkanu se casto vyskytuje jako
ndhrada za zvazovéni politického obsahu navrhované legislativy. K tomuto problému
dochazi nejenom s ohledem na téméf vyluéné soustredéni UV na technicko/pravni
aspekty, ale také ve stadiu pfipravy a konzultaci ministerstev. Napiiklad pro
ministerstva zdpadobalkanskych zemi a zemi stfedni a vychodni Evropy je zcela bézné
pristoupit pfimo k navrhu zékona piedtim, nez jsou vyjasnény a vyfizeny politika
a dopady implementace. Meziministerské konzultace také probihaji v mnoha piipadech
az poté, kdyz jsou predkladany jiz navrhy zédkond. Disledkem toho jsou konzultace
Casto spiSe formalni stlakem na konzultanty, aby se vyjadfovali k technickym
a formalnim problémim spiSe nez k zédsadnim otazkdm politickym a ekonomickym.
Z tohoto diivodu nékteré extenzivni snahy reformovat UV — napiiklad v Lotyssku, Litvé
a v Makedonii — se soustfed’uji na posileni tilohy UV z hlediska politické analyzy
a koordinace.
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4.3 Koordinace pripravy vladniho programu (strategickych priorit, roc¢nich
plani) a jejich vazby na rozpocet

Planovani — jak strategické, tak pracovni pldnovani — a management dynamickych
vztahll mezi nimi je typickou odpovédnosti vlady a predsedy vlady. Strategicky ramec,
jak poznamenala PUMA, je ustfednim ndastrojem dosazeni politické koherence.
V parlamentnich demokraciich je stanoveni vladnich strategickych cili politickou
odpovédnosti, Casto obsazenou v prohlaSeni vlady v parlamentu. Na druhé strané
piiprava plant, analyza pozadovana k podpoie plant a ¢innosti nutné k implementaci
plant jsou tukoly administrativy. Tak jako ministii pfipravuji koncepce a analyzuji
informace z riznych oblasti, UV ma odpovédnost za koordinaci materialti a pomoc
vlade¢ ve stanoveni priorit mezi konkurujicimi si pozadavky na fiskalni nebo jiné zdroje.
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Tabulka €. 4: Kapacita strategického a pracovniho planovani pro Radu ministra

Clenské stity OECD

Kapacita pro strategické

Kapacita pro ro¢ni plany prace

planovani
Australie Na UPV Na UV
Rakousko Zadna Z4dna
Francie Na UV Na UV
Némecko Na UV Na UV
Island Z4dna Na UPV
Irsko Na UPV Na UV
Nizozemsko Z4dné (brzy bude vytvorena) Zadna
Spanélsko Na UPV Na UPV a UV
Svédsko Na UV Na UV
CEEC Kapacita pro strategické Kapacita pro ro¢ni plany prace

planovani
Bulharsko Na UV Na UV
Ceska republika Na UV Na UV
Estonsko Z4dna Na UV
Madarsko Na UV Na UV
Lotyssko Na UV Na UV
Litva Na UV Na UV
Polsko v O’ddélevl}ém orgén.lrl poc.lévaj icim Na UV

zpravy pfimo premiérovi
Slovensko Na UV Na UV
Slovinsko Z4dna Na UV

Zapadobalkanské zemé

Kapacita pro strategické

Kapacita pro ro¢ni plany prace

planovani
Albénie Na UV Z4dna
Bosna a Herceg. (statni irovet) | Zadna Na UV
Bosna a Herceg. (federace) Zadna Na UV
Chorvatsko Na UV Z4dna
Makedonie Na UV Na UV
Srbsko a C.Hora (federace) Zadna Na UV
Srbsko a C.Hora/ Cerna Hora Zadna Na UV
Srbsko a C.Hora/ Kosovo Zadna Z4dna
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4.3.1 Strategické planovani

Vseobecné tloha UV s ohledem na strategické planovani zahrnuje tyto tikoly:

e  zajistit, aby se debaty vlady o jejich strategickych prioritich konaly s vyuZzitim
rozsahlého posouzeni celkové ekonomické, politické a socidlni situace;

e  zajistit, aby strategické priority byly harmonizovany s ostatnimi strategickymi
dokumenty vlady, jako se vstupem do EU, s ekonomickymi a fiskalnimi
strategiemi a s ostatnimi kli¢ovymi politickymi a reformnimi strategiemi;

e  zajistit, aby proces piipravy rozpoctu vzal vuvahu a reflektoval strategické
priority;

e  zajistit, aby ministerské plany prace zobrazily vladni strategické priority;

e  zajistit, aby pfedseda vlady byl pravidelné¢ informovan o novém vyvoji
ovlivitujicim strategické priority a ro¢ni plan prace a o moznych odpovédich nebo
ptizptsobeni, kde to bude relevantni.

Mnohé UV v zemich OECD jsou odpovédné za strategické planovani. Napiiklad
v Rakousku jedna zfunkci UV je ,formulovat vSeobecné vladni politiky, zvlasts
celkovy smér ekonomickych politik“. V Kanadé UV , nabizi piedsedovi vlady
strategické zachazeni s vladnimi zalezitostmi stejné¢ jako s celkovym planovanim
a stanovenim priorit“. Ve Svycarsku kazdé &tyfi roky ufad vlady ,,pfipravuje vladni
program pro nasledujici parlamentni obdobi ve spolupraci s ministerstvy. Tento
program pro vladni obdobi zvyraziiuje hlavni problémy a predkladd konkrétni feSeni
ve formé¢ ,,deklarace RM.

V zemich stfedni a vychodni Evropy a zédpadniho Balkanu je, na druhé strané, kapacita
UV koordinovat ptipravu strategickych plani vzacna’. Nedavno byly podniknuty kroky
k posileni strategické kapacity v nékterych zemich, naptiklad v LotySsku, Litvé, Polsku
a v Byval¢ jugoslavské republice Makedonii. Nedavno, jako soucast komplexni reformy
UV, makedonska vlada piijala rozhodnuti zfidit jednotku strategického planovani
na UV a nyni jsou podnikany kroky k tomu, aby se vytvofil komplexni planovaci proces
spojujici rozpoCtové a strategické priority. K podobnému vyvoji dochazi v Litvé
a LotySsku. Tabulka ¢. 4 ukazuje, ze néjaka kapacita pro strategické planovani skute¢né
existuje v sedmi z deviti zemi stfedni a vychodni Evropy, které odpovédély na dotaznik.
Rumunsko, které na dotaznik neodpovédélo, nemé takovou kapacitu. Informace ziskané
Sigmou v poslednim kole hodnoceni politické koordinace (2000) by nasvédCovaly
tomu, Ze tato kapacita ziistavd vSeobecné nedostateCna ve veétSin€é zemi stfedni
a vychodni Evropy.

> Posledni hodnoceni politické koordinace v zemich stiedni a vychodni Evropy provedené Sigmou je
z roku 2000; v roce 2003/4 bylo provedeno hodnoceni v zemich/jednotkach zapadniho Balkanu.
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4.3.2 Rocni plany prace

Vétsina vlad se angazuje v jedné nebo vice formach planovani prace, vSeobecné
naro¢nim zdkladu. Programy se mohou zaméfovat na vSechny véci pldnované
ministerstvy pro RM, anebo jenom na n¢jaké aspekty, napiiklad na legislativni plan.
Ve vétsing piipadd piiprava téchto plan je tikolem UV atabulka ¢. 4 dokazuje, Ze
témet vSechny Ufady vlad maji kapacitu pro ptipravu rocnich plant préace.

Hlavni otdzkou tykajici se pfipravy ro¢niho planu (ro¢nich planti) prace je, zda jde
o proces ,,zdola nahoru“, v némz UV pouze shrne materialy zaslané ministerstvy, nebo
zda méa pravomoc a kapacitu k vykonu posouzeni kompilace planu zaloZeného
na poskytnutych vstupech. To znamena, ze UV napiiklad hodnoti, zda plany predlozené
ministerstvy berou dostate¢ny ohled na vladni priority, a mize od ministerstva vyzadat
dodate¢né vstupy pokud se ukazuje, Zze nebyly zahrnuty tkoly nezbytné pro splnéni
strategickych priorit. Nebo naopak miize naznalit, ze ministerstvo zahrnulo pfili§
mnoho bodil, znichz nékteré vlada nebo parlament nebudou mit ¢as posoudit. Tak
se ptiprava planu prace stane interaktivnim procesem mezi ministerstvy prosazujicimi
specifické odvétvové priority a UV, ktery je odpovédny za posouzeni prifezovych
a celospolecenskych problémi. Neni nutné uvadét, Ze konené rozhodnuti o pldnu prace
zahrnujici vyfeSeni konflikt zstava odpovédnosti RM.

4.4 Koordinace politického obsahu navrhi pro Radu ministri (priprava
na ministerstvech, ¢innosti uradu vlady)

Vseobecng, systémy pro vyvoj strategickych a legislativnich navrhii ukladaji kazdému
ministrovi tkoly:

identifikovat problémy vyzadujici odpovéd’ vlady;

e iniciovat vyvoj strategickych feSeni;

e  konzultovat zalezitosti se zainteresovanymi ministry a externimi skupinami;
e analyzovat dusledky navrzenych feSent;

e predlozit navrhované feSeni (nebo nékolik alternativ feSeni) ke kolektivnimu
rozhodnuti RM.

Pti provadéni téchto ukoll je ministr podporovan svym ministerstvem. V piipadé
komplikovanych zalezitosti mize ministr vyhledat dal§i podporu u externich experta
nebo specialni pracovni skupiny (v€etné meziministerskych pracovnich skupin).
Podnétem pro zahdjeni politické prace mohou byt vladni priority, analyza samotného
ministerstva, mezinarodni zavazky, anebo vnéjsi tlak spolecnosti, zajmovych skupin,
nebo obcant. Nehled¢ k pocatecnimu impulzu, prvni kroky ndlezi ministrovi
podporovanému vlastnim ministerstvem.
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Na druhé strang, protoze politickd rozhodnuti jsou kolektivni odpovédnosti vlady, je
zapotiebi ujistit RM jako celek, ze navrhy jednotlivych ministrii byly pfipraveny podle
prislusného schvalené¢ho procesu, Ze navrhy vyhovuji vladnim plantim, harmonogramu
a prioritdm a ze nejsou v rozporu s jinymi rozhodnutimi. To je politicka koordinace
a ta piirozené nalezi UV jako centralni organizaci slouzici RM.

Politickd koordinace je centralnim nastrojem UV slouZicimu kolektivni odpovédnosti
RM vyvinout a implementovat koherentni politiku. Konkrétné UV by mél byt schopen
zajistit, Zze véci predlozené vladé a jejim ministerskym komisim jsou konzistentni,
koherentni a dobte zkoordinované.

To sestava ze snah UV:

e zajistit, ze odvétvové a praifezové zalezitosti byly posouzeny a vyhodnoceny
ze vsech aspekti;

e  zajistit, ze analyza a analyticky material (fiskalni, ekonomicky, socialni, zivotniho
prostiedi atd.) podporujici navrhy ministri maji vysoky standard,

e  zajistit, Ze ndvrhy ministri jsou v souladu s vladnimi strategickymi a rozpoctovymi
prioritami;

e  zajistit, Ze rozpory mezi ministerstvy o materidlech piedlozenych vladé byly
vyfeSeny nebo minimalizovany pied zasedanim RM;

e  zajistit, Ze predseda vlady a pfedsedové ministerskych komisi jsou informovani
o vécech, o nichz maji komise a RM rozhodovat.

4.4.1 Priprava materialu na ministerstvech: uloha uradu vlady ve stanoveni procedur
pro politickou analyzu

Ptiprava a vyvoj navrhii pro RM je odpoveédnosti ministrii a jejich ministerstev ve vSech
zemich zde sledovanych. Proces vyvoje politiky a legislativy je, sam o sob¢, nad
rozsahem tohoto dokumentu. Je v§ak dileZité pfipomenout, Ze v mnohych zemich UV
ma ustfedni ulohu ve vedeni procesu pfipravy, zejména stanovenim pravidel pro
prezentaci RM. Jednoduse fedeno, jestlize UV vyzaduje prezentaci uritych typt
informaci a analyzy RM, ministerstvo pfedkladajici navrh by normaln¢ mélo vypracovat
tuto analyzu ve svém piipravném procesu a vlozit ji do pfedkladaného materidlu.

Z tohoto divodu je obvyklé pro ufady vlad v mnohych clenskych stitech OECD
(napf. v Kanad¢, Spojeném kralovstvi a Dénsku) pfipravit manudl instrukei
pro ministerstva o specifickych typech informaci vyzadovanych ministry pro diskusi
v RM. Protoze analyza a vyzkum podporujici a odivodiujici ndvrh jsou piipraveny
kazdym ministrem a jeho ministerstvem, obecné instrukce jsou zaméfeny na ujisténi, ze
omezeném na zhruba pét stran), prezentovaném ve stanoveném formatu. Souhrn, je-li
dobie pfipraven, pomuze zamcfit diskusi vRM na dualezit¢é otazky spiSe
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nez na technické a koncepéni detaily (které jsou radé€ji ponechdny expertim). Kromé
toho poskytuje disciplinu pro proces pifipravy, napoméaha internim diskusim v ramci
ministerstva a poskytuje dobrou zakladnu pro UV pii jeho kontrole navrhu v ramci
Sirsiho politického kontextu.

Specifické prvky kratkého souhrnného memoranda pro ministry se ponékud lisi zem
od zem¢ a zhlediska Casu, stejn¢ jako formatu. Je dilezité pfipomenout, ze je
odpovédnosti UV zajistit, ze¢ ministfi dostanou informace potiebné ktomu, aby
kvalifikované rozhodli. I kdyZ tyto informace ma poskytnout navrhujici ministerstvo,
kone¢nou odpovédnost za jejich kvalitu a uplnost ma UV. Pokud je dobie piipraven,
kratky souhrn ¢asto poskytuje ministram tézisté jejich ptipravy na zasedani RM a Casto
slouzi jako hlavni podklad pro jejich diskuse béhem samotného zasedani.
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Hlavni podklady obecné pozadované pro ptredlozeni dokumenti RM jsou obsazeny
v dal$ich dvou ptikladech.

Obecny priklad formatu kratkého souhrnu pro Radu ministri

1. Pozadované rozhodnuti
V této Casti je sdéleno RM v jedné nebo dvou vétach, jaké véci jim predkladatel predklada
k posouzeni a odsouhlaseni.

2. ZvaZované alternativy

V této casti se strucné vysvétluje, jaké alternativy byly predkladatelem zvazovany. Pro kazdou
alternativu je nutno podat kriticky popis a informaci o souvislostech, nejlépe s komentafem
v rozsahu jedné az dvou vét. Komentai by mél obsahovat hlavni dopady, stejné jako prednosti
a nevyhody alternativy.

3. Hlavni vysledek konzultaci

V této Casti by mély byt identifikovany ministerstva, nevladni organizace a ostatni cilové
skupiny, na néz by mél mit navrh hlavni dopad, a oznaeny ty organizace, jeZ byly osloveny
a vyjadiily zasadni nevyfeSené pfipominky. Je dulezité, aby tato hlediska byla vyjadifena
otevien¢ a presné v souhrnu.

4. Doporucena alternativa a odtivodnéni

V této Casti by méla byt uvedena doporucena alternativa a vysvétleno, pro¢ byla vybrana praveé
tato alternativa. Pokud mozZno, mély by byt vyznaCeny jeji vztahy k vladnim strategickym
prioritdim a k ostatnim zdvazkiim a rozhodnutim RM. Uvahy o nékladech a efektivnosti
a o hlediscich vefejnosti jsou rovnéZ informacemi uzite¢nymi k zahrnuti do této ¢asti.

5. Naklady doporucené alternativy

V této casti maji byt oznaCeny océekavané naklady doporucené alternativy zalozené
na komplexni finan¢ni analyze a pokud moZno navrzeny zdroje financ¢nich prostfedkt
(naptiklad vlastni fondy ministerstva, rozpocet pfistiho roku, rezerva atd.) V nékterych
piipadech (napfiklad v Makedonii) tato ¢ast musi byt podpoiena odhadem komplexniho
fiskalniho dopadu.

6. Ocekavané dopady

V této ¢asti jsou struéné shrnuty dopady, které toto rozhodnuti miiZze mit napfiklad na vetejnost,
cilové skupiny, danové poplatniky, ekonomiku, zaméstnani, Zivotni prostfedi. Tento souhrn
by mél Cerpat z analyzy a z kvantitativniho vyzkumu obsazeného v dokumentaci piedlozené
RM.

7. Harmonizace s legislativou EU

Vtéto Casti by mél byt vysvétlen vyznam, ktery ma navrhovany material ve vztahu
k harmonizaci narodni legislativy s legislativou EU. Jde-li o navrh zakona, m¢lo by byt
uvedeno, zda material byl zkontrolovan a potvrzen kompetentnim organem odpovédnym
za pravni kompatibilitu.

8. Komunikaéni zpravy

V této casti by mél byt RM navrZzen maly pocet kliCovych komunikaénich zprav, kterych by
se m&lo vyuzit pro oznameni tohoto rozhodnuti, a/nebo vysvétleni, pro¢ se RM rozhodla je
piijmout. To je zvlasté dulezité v pfipadech, kdy 1ze o¢ekavat, Ze rozhodnuti bude nepopularni
u vefejnosti nebo u specifickych vetejnych skupin, anebo vystaveno vefejnému nesouhlasu.
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Ramecek 1: Smérnice pro pripravu zprav pro zasedani Rady ministra v Norsku

(neoficialni preklad)

Ministr zdravotnictvi
DUVERNE
MEMORANDUM RADE VLADY
13. srpna 2000
Nadpisy podavajici stru¢ny a koncisni popis obsahu memoranda
1. Pozadi

Utelem tohoto memoranda je ziskat souhlas vlady pro nové schéma refundace lékaiskych
piedpist. 22 fijna 1997 komise ustanovena k posouzeni zavedeni takového schématu predlozila
doporuceni ..............

2. Alternativni FeSeni

Zvazil jsem nékolik alternativnich zpasobi, jak tuto zalezitost fesit. Jedna alternativa miize byt

3. Argumenty pro a proti navrhu
Argumenty pro .................
Argumenty proti ................

4. Moje doporuceni

Po zvazeni riznych okolnosti jsem se rozhodl doporucit alternativu 2. Moje divody jsou
nasledujici:

5. PredloZeni k pripominkam

Vladni memorandum bylo pfedloZzeno ministrovi financi a ministrovi zivotniho prostfedi.
Ministr financi nemél zadné piipominky. Ministr Zivotniho prostiedi mél nasledujici
005070 00114100 S P

(Alternativni zavér, pokud je vhodny) .............oooeiinni
6. Zavér
1. Schéma by mélo byt zavedeno .....

2. Naklady na schéma budou uhrazeny v ramci stavajiciho rozpoc¢tového ramce ministerstva
zdravotnictvi .........
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4.4.2  Politicka kontrola v uradu viady: koordinace a reseni konfliktii

Jakmile navrh pro RM dojde na UV, je dilezité zkontrolovat obsah, aby se zabezpegilo,
ze je pripraven na diskusi a rozhodnuti na zaseddni RM nebo v ministerskych komisich.
Vétsina UV v zemich OECD uvadi politickou koordinaci a feeni rozpori jako jednu
ze svych hlavnich funkci; nékteré ji dokonce vykazuji jako svoji jedinou funkeci.
Naptiklad v Némecku jedna ze tii uvadénych funkci UV je ,vybavit kancléie
informa¢nimi a koordinacnimi kapacitami nezbytnymi pro celkovou politiku vlady*.
V Irsku je hlavni funkci UV ,,poskytovat politickou radu a administrativni podporu
piedsedovi vlady (Taoiseach)* Na Novém Zélandu je to ,,podpora kolektivniho z4jmu
vlady a efektivni koordinace procesu politického vyvoje. V Turecku je jednou z funkci
uradu vlady ,,zabezpecit koordinaci mezi ministerstvy k monitorovani chodu celkového
politického programu vlady*.

Situace je docela odlisna v zemich stiedni a vychodni Evropy a zapadniho Balkénu,
kde — jak dokazuji hodnoceni SIGMA — nedostatek politické kapacity je casto hlavni
slabosti UV. Jsou viak nékterd povzbudiva znameni, Ze se tato situace méni. Jednim
z nejlepsich piikladii je Mad’arsko, kde od roku 1998 reorganizovany ufad vlady ziskal
vlivnéjsi roli v implementaci vladnich cilii a v zajisStovani koordinace. Skupina expertd,
nazvand ,Referatura“ sleduje, jak ministerstva zajiStuji horizontdlni koordinaci.
Lotyssko ziidilo na svém UV odbor politické koordinace a byvala jugoslavska republika
Makedonie jiz také ptipravuje zifizeni podobného odboru. Jiné zemé, napiiklad
Bulharsko a Slovensko, jiz ur€ité kapacity vybudované maji, ale potiebuji jesté posilit
kompetence a odbornost UV.

Strategicka koordinace je komplexni a nékdy tézko postizitelny proces. Od zaméstnanct
UV, ktefi se timto ukolem zabyvaji, se neotekava hluboka znalost kazdého problému
feSené¢ho na ministerstvu a neméli by se normaln¢ snazit nahradit ministerské odborniky
na rozvoj politiky. Tito pracovnici inklinuji spiSe ktomu byt ,,odvétvovymi
generalisty, tj. ekonomy nebo experty v socidlni a zahrani¢ni politice s piehledem
o celém odvétvi. Studuji-li navrh, maji obecné k dispozici Etyfi koordinacni prostfedky:

e Sirokou perspektivu: mohou pouZit svych znalosti o vladnich prioritach
a o odvétvi jako celku k tomu, aby upozornili zaméstnance ministerstev, v ¢em by
ministersky navrh mél byt upraven.

e  Ochranu procesu: mohou informovat ministerstva a pfipomenout jim pravidla
pro piipravu navrhtt pro RM a dilezitost vysoce kvalitni analyzy a otevienych
konzultaci s naznacenim ptipadd, kdy by proces mohl byt 1épe fizen.

e ReSeni konfliktii: mohou svolat meziministerské schiize tfednikil (formalni nebo
neformalni) a piedsedat jim, aby se vyieSily konflikty a vyvinulo se feSeni.

e Informovani nadfizenych: pokud dilezité problémy nemohou byt vyfeSeny,
mohou informovat piedsedu vlady, predsedy ministerskych komisi, nebo
generadlniho sekretaie o problémech navrhu tak, aby zalezitost mohla byt feSena
na vy$$i arovni. Mohou navrhnout generalnimu sekretdfi, aby nevyfeSené
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zalezitosti byly projednany na tydenni schlizi statnich tajemniki, a mohou
navrhnout predsedovi vlady (prostiednictvim generalniho sekretéie), jak by mohla
byt véc feSena na zasedani RM.

Vcasnd zaangazovanost v procesu vyvoje politik v ministerstvech je dulezita
pro uspésné vyuziti vyse uvedenych prostredkii. Obecné je ptisluSnym zaméstnanciim
UV piidélen ukol sledovat jedno ministerstvo, uréity podet ministerstev, anebo celé
odvétvi (ekonomické, socialni, zahrani¢ni a obrany). V pfipadech, kdy se vyviji
vyznamnd politickd iniciativa v jednom z ministerstev, jez jsou jim pfid¢lena,
pracovnici UV by o tom mé&li v&d&t prostiednictvim svych formalnich
nebo neformalnich siti. Mohli by se ucastnit schiizi ptipravnych pracovnich skupin,
nebo diskutovat o vécech neformdlné s osobami piipravujicimi koncepce nebo jejich
pocatecni navrhy. Mohou navrhnout, aby se brzy konaly meziministerské schiize
expertll k projednéni zélezitosti dfive, nez budou rozhodnuty, nebo nabidnout dalsi
piedstavy o informacnich zdrojich a mezinarodnich zkusSenostech.

Pro souhrnnou tabulku zaangaZovanosti UV v kontrole politického obsahu
odkazujeme na tabulku ¢. 3 uvedenou vysSe.

Popis zptisobu jednani Referatury v Mad’arsku demonstruje pouziti nékterych z téchto
prostfedkii. Experti jsou angazovani v pfipravé ministerskych dokumentl
jiz od pocatecniho stadia, takze jsou velmi dobie informovéni o jejich obsahu v dobé,
kdy dokumenty dojdou na UV. Odpovédny ufednik v Referatufe pfipravi poznamky
ke kazdému dokumentu, vcetné¢ pozadi, popisu navrhu, vysledku meziministerskych
konzultaci, nevyfeSenych bodii, véci povazovanych UV za problematické, a navrhi
na feSeni takovych véci. Zprava s poznamkami je predana piedsedovi vlady, ministrovi
odpovédnému za UV, vedoucimu Referatury a mluvéimu vlady.

Pro feSeni meziministerskych konflikti ve strategickych zalezitostech pied kone¢nym
rozhodnutim RM, jsou schiizky vedoucich ufednikil organizované a/nebo vedené UV
Casto pouzivanym ndastrojem. Mohou byt velice formalni jako ve Francii (arbitraz),
nebo neformalni jako v Kanad¢é. Mohou byt malé, mezi dvéma ministerstvy, kde vznikl
vazny problém (napfiklad dojde-li k zdsadnimu konfliktu mezi cili ministerstva dopravy
a ministerstva zivotniho prostfedi). Mohou byt docela velké, je-li doteno vice
ministerstev nebo jinych ustfednich spravnich ufadti anebo 1 krajskych tradu.
Zaméstnanec UV, ktery svolava a piedseda takovym schiizim, méa vyhodu, Ze jedna
jako ,,Cestny zprostiedkovatel”, protoZze nezastupuje z4jmy zadného ministerstva,
ale vyhradné kolektivni odpoveédnost vlady.

Mnoho zemi (zda se, Ze zejména zemé stfedni a vychodni Evropy) povazuje za uzite¢né
svolat schiizi statnich tajemniki ze vSech ministerstev za ptedsednictvi generalniho
sekretafe jako konecné koordinacni stadium pted zvazovanim jednotlivych bodi
ministry (ve vyborech nebo v kompletni RM). Takové schiize se konaji naptiklad
v Mad’arsku, Litvé, LotySsku, byvalé jugoslavské republice Makedonii, Estonsku,
Spanélsku, Norsku, Finsku a Némecku. Pro takovou schiizi potfebuje byt generalni
sekretat dobfe informovan pfisluSnymi zaméstnanci ufadu vlady tak, aby byl schopen
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soustiedit se na nevyfeSené problémy a mozna nékteré z nich vyjasnit diive, nez o nich
budou rozhodovat ministii. Zde opét v€asna a permanentni angaZzovanost zaméstnancl
ufadu vlady ve vécech a ministerstvech, jez maji na starosti, zvySuje kvalitu informaci,
které poskytuji generalnimu sekretaii.

Konecné, cetné zem¢ vyvinuly systém ministerskych vybort, které se schdzi proto,
aby dukladn¢ prodiskutovaly ptislusné zalezitosti a vyiesily konflikty pfed kompletnim
zasedanim RM. V téchto vyborech, n¢kdy oznacovanych jako ,filtrovaci vybory®,
se setkavaji ministfi (a n€kdy podporujici ufednici) obvykle v Sirokém odvétvovém
seskupeni, napiiklad ve vyboru pro ekonomickou politiku, vyboru pro socialni véci
nebo vyboru pro evropskou integraci. Tyto vybory mohou byt fizeny piedsedou vlady,
mistopiedsedou vlady nebo hlavnim (senior) ministrem specifické oblasti. Vybor muze
byt pozédan, aby zkontroloval v§echny body, jeZ budou ptedlozeny RM, anebo mohou
byt vybory svolany za Gcelem diskuse o specifickych, politicky a strategicky dilezitych
otazkach. Ve vétsing piipadt je prace téchto vybort podporovana UV.
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Tabulka €. 5: Koordina¢ni schiize pied zasedanim Rady ministri

Clenské zem& OECD Jsou body diskutovany Schazi se tydenni schiize
ministerskymi vybory pred vedoucich ministerskych
rozhodnutim RM? uredniki k diskusi a konecné

tpravé bodi programu?

Australie Ano, to je pozadavek Ne

Rakousko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Francie Ano, to je pozadavek Ne (ale znac¢né vyuziti

arbitraznich schiizi)

Némecko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Island Jenom dulezité véci Ne

Irsko Jenom dulezité véci jsou Ne
diskutovany v komisich

Nizozemsko Ano, to je pozadavek Ne

Norsko Ne Ano, kazdy tyden

Spanélsko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Svédsko Ne, neni ministerska komise. Ne
Body se projednavaji mezi
ministry na vSeobecnych
poradach

CEEC Jsou body diskutovany Schazi se tydenni schiize
ministerskymi vybory pied vedoucich ministerskych
rozhodnutim RM? uredniki k diskusi a kone¢né

upravé bodu programu?

Bulharsko Jenom dulezité véci Ano, kazdy tyden

Ceska republika Jenom dulezité véci Ano, kazdy tyden

Estonsko Ne Ano, kazdy tyden

Mad’arsko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Lotysko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Litva Jenom dulezité véci Ano, kazdy tyden

Polsko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Slovensko Jenom dulezité véci Ne

Slovinsko Ano, to je pozadavek Ano, kazdy tyden

Zapadobalkanské zemé

Jsou body diskutovany
ministerskymi vybory pred
rozhodnutim RM?

Schazi se tydenni schiize
vedoucich ministerskych
uredniki k diskusi a kone¢né
tpravé bodi programu?

Albanie Jenom dulezité véci Neékdy
Bosna a Herceg.(statni Groven) Ano, to je pozadavek Ne
Bosna a Herceg. (federace) Ne Ne
Chorvatsko Ano, to je pozadavek Ne
Makedonie Ano, to je pozadavek Ano
Srbsko a C.Hora (federace) Ano, to je pozadavek Ne

Srbsko a C.Hora/Cerna Hora

Ano, to je pozadavek

Ano, kazdy tyden

Srbsko a C.Hora/ Kosovo

Jenom dulezité véci

Ano, kazdy tyden
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Velmi uzite¢nym nastrojem pro zajiSténi, aby usili tfadu vlady o politickou koordinaci
ovlivnilo vysledek diskusi RM, je pfiprava instruktaznich poznamek pro ptedsedajiciho
RM (obecné premiéra). Takové poznamky umoziuji UV informovat piedsedajiciho
o mimofadnych otdzkach nebo nevyieSenych konfliktech mezi ministerstvy, které
by mély vyzadovat specialni pozornost na zasedani. Skuteénost, ze UV instruuje
predsedajiciho pied zasedanim, také dava UV uréity status v systému a uréitou
neformalni pravomoc vyzadovat lepsi informace a fesit konflikty. Kdyby ministerstva
veédeéla, ze predsedajici muze byt informovan v instruktdzni poznamce, Ze material neni
dostatecné pfipraven pro RM, mohla by se vice snaZzit vyfeSit problémy a vyhnout
se ,,negativni* instruktazi.

Pokud jde o ptipravu instrukci ohledné politik, vysledky dotazniku svéd¢i o tom,
ze sttedo- a vychodoevropské zemé dosahly znacéného pokroku v poslednich letech,
od posledniho hodnoceni SIGMA v roce 2000. Pokud nejde o disledek sebehodnocenti,
mohly by vysledky naznadovat vitanou vzristajici roli UV v politicky orientovanych
veécech. Stejn¢ jako v mnoha dalSich otdzkach obsazenych v této zpraveé se 1 zde zemé
zapadniho Balkénu se jevi jako zaostavajici.
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Tabulka €. 6: Politické poradenstvi tfadu vlady

Clenské zem& 0ECD Pripravuje UV Obsahuji poznamky Jsou poznamky pro
poznamky predsedovi |pro predsedu predsedu rozeslany i
RM o bodech doporuceni o FeSeni dal§im ¢lenim RM?
programu pro zasedani | bodi na zasedani?
RM?
Australie Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze predsedovi
Rakousko Ne Ne Poz&amky ¢
nepfipravuji
Francie Ano, pro kazdy bod A1,10 ( Utadem predsedy | Ne, pouze predsedovi a
vlady) mluvéimu
Némecko Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze piedsedovi
Island Ne Pozzl'émky se Pozzl'émky se
nepfipravuji nepfipravuji
Irsko Ano, pro kazdy bod Neékdy Ne, pouze predsedovi
Nizozemsko Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze piedsedovi
Norsko Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze piedsedovi
Spanélsko Jen pro nékteré body Neékdy Ne, pouze predsedovi
Svédsko Jen pro nékteré body Ano Ne, pouze piedsedovi
CEEC Piipravuje UV Obsahuji poznamky Jsou poznamky
poznamky predsedovi |pro predsedu rozeslany i dalSim
RM o bodech doporuceni o FeSeni ¢lenim RM?
programu pro zasedani | bodi na zasedani?
RM?
Bulharsko Ano, pro kazdy bod Ano Ano, vSem ¢lenlim
Ceska republika Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze predsedovi
Estonsko Ano, pro kazdy bod Nekdy Ne, pouze predsedovi
Mad’arsko Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze predsedovi
Lotyssko Jen pro nékteré body Ano Ne, pouze predsedovi
Litva Ano, pro kazdy bod Ano Ano, vSem ¢lenlim
Polsko Ano, pro kazdy bod Ano Ne, pouze predsedovi
Slovensko Jen pro nékteré body Neékdy Ne, pouze predsedovi
Slovinsko Ano, pro kazdy bod Ano Ano, v§em ¢lenim
Zapadobalkanské zemé | P¥ipravuje UV Obsahuji poznamky Jsou poznamky
poznamky piedsedovi | pro predsedu rozeslany i dal§im
RM o bodech doporuceni o FeSeni ¢lenim RM?

programu pro zasedani
RM?

bodu na zasedani?

Albanie Ano, pro kazdy bod Nekdy Ne, pouze predsedovi

Bosna a Herc.(statni ur.) | Ne Ne POZ?amky ¢
nepfipravuji

Bosna a Herc.(federace) | Ne Ne Pozzl'amky ¢
nepfipravuji

Chorvatsko Ne Pozzl'amky s¢ Pozzl'amky S¢

nepfipravuji nepfipravuji

Makedonie Ne Ne Pozzl'amky ¢
nepfipravuji

Srb. a C.Hora (federace) | Ano, pro kazdy bod Ne Ne, pouze piedsedovi

Srb. a C.H/ Cerna Hora | Ano, pro kazdy bod Ano Ano, vSem Cleniim

Srb. s C.H./ Kosovo Jen pro nekteré body Neékdy Jen primo dotCenym

ministrim
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4.5 Koordinace komunikacnich zprav

V poslednich dekadach se posilily vztahy mezi politikou a sdélenimi soubézné
se spojenim mezi politikou a sdélovacimi prostfedky. Vysledkem je, Ze proces tvorby
politik a sdé€leni vlady jsou vzajemné propojeny. Diivody pro uzsi vazbu mezi tvorbou
politiky a sdélenimi jsou nasledujici:

e Klicovou charakteristikou moderni demokracie se stale vice stava transparentnost,
ktera uklada vladam povinnost vysvétlovat Siroké vetejnosti, co delaji a proc to
délaji. Pristup k informacim o vladni politice a rozhodovani vlady je povazovan
za zasadni pravo obcantl.

e  Uspéch vladnich &innosti je v samé podstatd odvisly od tolerance a akceptace
vetejnosti: je-li né&jaky zékon (nebo dail) vniman jako nespravedlivy, je
pravdépodobné, ze nebude dodrzovan(a) nebo bude obchazen(a). Zdivodnéni
vladnich rozhodnuti zvysuje pravdépodobnost, Ze vladni aktivity budou uspésné.

o Jestlize vlada selze v odiivodnéni svych Cinnosti, vystavuje se spekulacim, ze jeji
motivy nejsou Cisté. Klade-li tisk otazky a vlada na né neposkytne dostatecné
odpovédi, anebo ministii nabizi protichidné odpovédi, mnoho lidi z toho odvodi
nepiiznivé zavery.

e  Mnoho vladnich aktivit vytvaii jak ,vitéze®, tak ,,porazené”. O téch, ktefi
prodélavaji na nové vladni politice — at’ jde o reformu danového systému nebo
o rozhodnuti postavit novou silnici — se bude mluvit diraznéji, nez o vitézich,
a tisk s nejvetsi pravdépodobnosti bude patrat po divodech pro kritiku. V zajmu
ziskani podpory pro svou politiku ma proto vlada zdjem na jejim podrobném
vysvétleni.

e Vlady jsou velmi citlivé na svoji image u vefejnosti béhem svého mandatu
a zejména v dobé, kdy se blizi volby. Maji zajem ovlivnit zpisob, jakym se o nich
informuje, a rovnéz obsah a naCasovani zprav. Jestlize kazdy ministr mize zcela
voln¢ poskytovat zpravy tisku, kolektivni management vlady a jeji politiky se spiSe
chova opacné.

Vzristajici pozadavky vefejnosti na informace rovnéz zplsobil vzrist zdjmu vlady
na kontrole a koordinaci jejich zprav, aby se zvySila popularita a pfijatelnost jeji
politiky. Tato vladni kontrola a koordinace také zabranuje ministerstviim ve sdélovani
odli$nych a protichtidnych zprav. Proto mnohé vlady rozpracovavaji kolektivni pfistup
ke sdélenim, spocCivajici obecné v tom, Ze predseda vlady ma nejvyssi odpovédnost
za zabezpecCeni informovani vefejnosti o praci celé vlady. Na druhé stran¢, ministfi jsou
odpovédni, po poradé sptedsedou vlady, zabezpecit informovanost vetejnosti
orozvojich ve sférach jejich vlastni plsobnosti. Funkce kazdodenniho fizeni
a koordinace sdéleni je ¢asto umisténa na UV nebo UPV, piimo do rukou mluvéiho
vlady nebo vedouciho tiskové kanceléie vlady/ predsedy vlady.
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UV pak vytvaii mechanismy, napiiklad k zabezpedeni, aby informace poskytnuté
jednim ministrem byly konzistentni s informacemi dal§ich ministri a mluv¢iho vlady
aaby byly iniciativy  synchronizovdny a oznameni nacasovana  tak,
aby se maximalizoval jejich dopad. Koordina¢ni mechanismy zahrnuji: pozadavek
oznacit komunikaéni zprdvy jako c¢ast souhrnného memoranda Rad€ ministri
(viz ptiklad vyse); tydenni schizky komunikac¢nich poradcii ministrt, fizené mluvéim
vlady; tydenni zpravu o sdélenich na zasedani RM; a strategické planovani sdéleni.

Mnoho zemi mé kapacitu pro koordinaci vladnich sdéleni na UV a/nebo na UPV.
Ve Slovinsku je napiiklad ,,Ufad pro vztahy s vefejnosti a médii“ Easte¢né sluzbou
a castecné koordinacnim mechanismem. Poskytuje vladeé jako celku plnou informacni
podporu pro styk s vefejnosti a vetfejnosti informace o domacim a zahranicnim déni,
véetné zalezitosti evropské integrace. Jeho feditel plni funkci mluvéiho vlady.
Tento ifad také koordinuje cinnost ministerstev v oblasti vztahli s vefejnosti
prostiednictvim dobfe vybudované sité¢ ministerskych ufednikii. V Rakousku se jeden
z péti odbort federalniho kancléfstvi nazyva ,,Federalni jednotka pro tisk a informace*
anémecké kancléfstvi ma vladni ,,Ufad pro tisk ainformace® s velkym podtem
zaméstnancl, v jehoZ Cele je statni tajemnik.

Vladni sdéleni se téméi vzdy pohybuji po linii mezi informacemi a propagandou.
V demokracii musi byt odliSovano informovani od ovlivilovani vefejnosti.
Z toho diivodu jsou koordinace a fizeni vladnich informaci a sdéleni Casto umistény
spise do politické neZ do administrativni ¢asti UV (UPV). V mnoha zemich jsou
viak tyto prvky jak na UV, tak na UPV s tim, Ze prvné jmenovany je odpovédny
za ,,informace®, kdezto druhy =za ,sdéleni“. Tento rozdil zdirazituje kolektivni
povinnost vlady informovat vefejnost ajeji politické pravo vysvétlit, ospravedlnit
a dokonce 1 ,,prodat® svoji politiku a legislativu vefejnosti.

4.6 Koordinace monitorovani vykonnosti viady

Realizace vladnich rozhodnuti a monitorovani vysledkli je typickou odpovédnosti
jednotlivych ministrti. AvSak vlada jako kolektiv a zejména piedseda vlady osobné
odpovidaji (podle ustavy, podle zakona nebo na zakladé¢ zvyklosti) za individudlni
i kolektivni vykonnost. V informaci poskytnuté pro vySe zminéné PUMA Profily
to vyjadiuje Nizozemsko stru¢né takto: ,Implementace rozhodnuti Rady ministrii je
odpovédnosti prislusnych ministri. Program vlady a pribéh projektovanych politickych
navrhll je pravidelné¢ revidovan Radou ministrii. Zprava o vyvoji je zpracovana
tajemnikem Rady ministri (vedoucim UV)“. Vétsina zemi OECD a mnohé zemé stfedni
a vychodni Evropy a zapadniho Balkanu postupuji podobné a vétsina UV ma alespoii
omezenou kapacitu pro monitorovani vykonnosti.

NejCastéjsSim  problémem  ve stiedo- a  vychodoevropskych  zemich
a v zapadobalkanskych zemich s ohledem na monitorovani je, ze monitorovani se Casto
zaméfuje témef vyluéné na formalni aspekty monitorovani; to znamena, ze monitoruji
takové aspekty, jako jsou pfidélené tkoly a terminy dokonceni (Casto pocitaCovym
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syst¢émem), ale nesleduji skute¢né dopady a efekty na spole¢nost a ekonomiku.
Tato tendence je spojena s pfevazné legalistickou definici implementace, ktera klade
Limplementaci“ na roven pfijimani zakona a provadécich pravnich ptredpisi (regulace).
V tomto kontextu se mluvi o implementaci rozhodnuti v okamziku, kdy byl piijat
zékon, a u ministra se vidi implementace rozhodnuti RM tehdy, kdy byl schvélen
pozadovany provadéci piedpis.

Nemiize byt pochyb o tom, ze pfijeti pravnich norem je nezbytnym krokem k plné
implementaci, ale jist€¢ neni rozumné tvrdit, Ze rozpocet nebo dan nebo Skolni ucebni
osnova jsou implementovany v okamziku pfijeti zdkona a jeho provadéciho predpisu.
Implementace spiSe znamend urcité konkrétni kroky; naptiklad k implementaci novych
Skolnich osnov dochazi tehdy, kdyz je vSichni ucitelé (nebo jejich vétSina) a vSechny
Skoly pouzivaji. Jednou z vyzev reformy vefejné spravy v zemich stiedni a vychodni
Evropy a v zemich zdpadniho Balkanu je rozsifeni pojmil implementace a monitorovani
nad jejich isté formalni a legalistické definice. UV mize k tomuto vyvoji piispét tim,
ze roz$ifi definici toho, co pfedstavuje kolektivni vykonnost, a rozsifenim svych
monitorovacich aktivit tak, ze je zaméfi na skute¢nou a konkrétni implementaci politik
a legislativy.

4.7 Koordinace vztahii s ostatnimi ¢astmi statu (prezidentem, parlamentem)

Ukol udrzovat politickou koherenci asto znamena, Ze se musi pokracovat i nad rozsah
rozhodnuti RM. Ve vSech zde srovndvanych zemich musi parlament pfijimat veskerou
primarni legislativu (zdkony) a v tomto procesu se miize pokouset o novelizaci vladni
legislativy. Kromé toho je parlament rovnéz inicidtorem zakonu a takové zdkony mohou
(ale ne vzdy) byt v dobrém souladu s vladnimi prioritami a politikami. Tento problém je
velmi kriticky ve stfedo- a vychodoevropskych zemich, kde parlamenty maji sklon
iniciovat velky pocet zakont a kde jsou kromé toho Casto obtizné sestavené a nestabilni
koalice, takze vlada mize mit problémy s kontrolou politického programu. Je proto
zapotiebi koordinovat vztahy s parlamentem, aby se zabezpecilo, Ze ministii budou
ochotni diskutovat a obhajovat zdkony v ramci svého portfolia a predstavit spolecnou
pozici, bude-li to nutné.

Dalsim dulezitym vztahem pro vladdu je prezident (a jeho/jeji ufad). To je jasné
v piipad¢ poloprezidentskych systémut, kde byvaji spolecné a souvisejici oblasti
odpovédnosti mezi prezidentem a predsedou vlady. Ale i1 v ist¢ parlamentnich
systétmech mé hlava statu vliv na politiku, pfinejmenSim cas od Casu, a v kazdém
pfipadé prezident obvykle stvrzuje svym podpisem navrhy zakont v zikony,
ale ne vzdy automaticky.

Z téchto diivodt je docela b&zné, aby UV byl odpovédny za Fizeni a koordinaci vztaht
s parlamentem za vladu, zejména pokud jde o planovani a piedkladani vladni
legislativy. Napiiklad v Italii, Belgii, Francii a Némecku ma UV jednotku, ktera zafizuje
vztahy vlady s parlamentem. Ve stfedo- a vychodoevropskych zemich je tato funkce
také Casto docela vyznamnd. V Litvé jde o odpovédnost vedouciho ufednika v ramci
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UV. V Polsku je diileZitou funkci UV ,koordinace spoluprace Rady ministri a predsedy
vlady se Sejmem (parlamentem), senatem a prezidentem republiky*. Ukoly piisluinych
jednotek zahrnuji monitorovani pribéhu projednédvani vladnich navrhti zakond,
organizovani a Casovy plan ucasti ¢lenti vlady v parlamentu, poskytovani informaci
o ptipravé ,,vladni hodiny*, nebo kladeni otdzek v parlamentu, monitorovani pisemnych
odpovédi na otazky poslancii a poskytovani obecnych informaci a rad o vztazich
s parlamentem a s jednotlivymi poslanci®.

V parlamentnich systémech jsou jednotky pro vztahy s hlavou stitu méné obvyklé
nez jednotky pro koordinaci vztahli s parlamentem, protoze takové vztahy jsou Casto
omezené co do rozsahu, obecné spiSe ceremonialni, nez politické, a nikoli kontroverzni.
Nicméné v nékterych zemich, naptiklad ve Spojeném kralovstvi, Némecku a Kanadg¢,
UV fidi specialng vztahy s hlavou stitu. Management vztahi mezi vladou a prezidentem
je hlavnim tukolem v poloprezidentskych systémech, jako ve Francii (ale téz
v Portugalsku, Finsku a mozna v Polsku). Vymezeni kompetenci mezi témito systémy
je siln¢ rozdilné, ale detailni ivaha o problémech vznikajicich v poloprezidentskych
systémech jde na rozsah této publikace.

4.8 Koordinace specifickych horizontalnich strategickych priorit
(evropska integrace, reforma verejné spravy)

Témét u viech UV jsou néjaké daldi piipojené funkce, v nichz ufady vykonavaji tikoly,
které nejsou podstatné pro jejich zadsadni odpovédnosti za fizeni rozhodovaciho systému
jménem predsedy vlady a Rady ministrd. Tyto funkce ¢asto obsahuji ¢innosti, které jsou
unikatni pro urcitou zemi nebo jisté Casové obdobi. Ptiklady prvni skupiny zahrnuji
management zalezitosti tykajicich se vztahi mezi urovnémi vefejné spravy
ve federacich, jako je Kanada a Némecko, nebo zalezitosti tykajicich se déti
v Rumunsku. Ptiklady druhé skupiny zahrnuji Ufady zfizené k vyfeSeni vysledkt
povodni v Polsku, k feSeni ustavni reformy ve Spojeném kralovstvi, a k plnéni rdmcové
dohody v byvalé jugoslavské republice Makedonii.

vvvvv

provadény UV, protoze jsou jak prifezové, tak s vysokou strategickou prioritou
a jako takové maji zasadné¢ koordinacni charakter. Napiiklad ve federalnich statech,
jako je Kanada, Némecko a Rakousko, management a koordinace vztahli se zemskymi
nebo provincidlnimi vladami jsou umistény na UV. V nékterych stiedo-
a vychodoevropskych a zapadobalkénskych zemich jsou na UV zpracovavany dvé
politické oblasti: reforma vefejné spravy a evropska integrace. Umisténi téchto ¢innosti
na UV neni v zadném piipadé univerzalni v této oblasti, jak ukazuje dal§i tabulka.
Je nicméné docela vhodné o tom vést urcitou diskusi, zejména protoze zahrani¢ni
poradci ¢asto vladam doporu¢uji umistit tyto funkce na UV.
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Tabulka €. 7: Jednotky pro koordinaci evropské unie a reformy vetejné spravy

Clenské stity OECD

Jednotka pro koordinaci vztahi

Jednotka pro koordinaci

s EU reformy verejné spravy
Australie Nepouzitelné [0\
Rakousko UPV Ministerstvo zahr.véci UPV
Francie Ve zvlastnim sekretariatu Ministerstvo statni sluzby
Némecko Uv Ministerstvo vnitra
Island Ministerstvo zahrani¢nich véci UPV
Irsko UPV/ Ministerstvo zahr. véci UPV/ Ministerstvo financi
Nizozemsko Ministerstvo zahrani¢nich véci Ministerstvo vnitra
Spanélsko Ministerstvo zahrani¢nich véci Ministerstvo vefejné spravy
Svédsko UPV Ministerstvo zahr.véci Ministerstvo financi
CEEC Jednotka pro koordinaci vztahi | Jednotka pro koordinaci
s EU reformy verejné spravy
Bulharsko UV Uv
Ceska republika Ministerstvo zahrani¢nich véci Neni takova jednotka
Estonsko Ministerstvo zahrani¢nich véci UPV
Mad’arsko Ministerstvo zahrani¢nich véci Uv
LotySsko Utad evropské integrace uv (sg kee v odboru politické
koordinace)
Litva EXV Ministerstvo vnitra
Polsko Ministerstvo zahrani¢nich véci Ministerstvo vnitra a spravy
Slovensko UV Neni takova jednotka
Slovinsko Utad vlady pro evropské Ministerstvo vnitra

zalezitosti

Zapadobalkanské staty

Jednotka pro koordinaci vztahi
s EU

Jednotka pro koordinaci
reformy verejné spravy

Albanie

UV (Statni ministr pro integraci )

Uv

Bosna a Herceg. (stat.iroven)

Nezavisly direktorat

Ministerstvo spravedlnosti

Bosna a Herceg. (federace) Z4dna Z4dna

Ministerstvo pro evropskou Vladni komando (na Ministerstvu
Chorvatsko . . .

integraci evropské integrace)
Makedonie UV Mohla by se presunout na UV

Srb. a C.Hora (federace)

Ministerstvo pro mezindrodni
ekonomické vztahy

Ufad pro organizaci a postaveni
vefejné spravy

Srb. a C.H/ Cerna Hora

Ministerstvo ekonomie
a evropské integrace

Ministerstvo spravedlnosti

Srb. s C.H./ Kosovo

uv

Ministerstvo vetejné sluzby
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Je zajimavé, Ze evropska integrace je umisténa na UV piiblizné v poloviné zemi stfedni
a vychodni Evropy a zapadniho Balkénu, zatimco reforma vetejné spravy je umisténa
na UV v pomémé malo zemich. V ¢lenskych zemich OECD je zcela neobvyklé umistit
odpovédnost za reformu vefejné spravy na UV/ UPV, ackoli se v nékolika piipadech
tyto Urady podileji na této plisobnosti s n¢jakym ministerstvem.

Je umisténi téchto dvou funkci na ufadu vlady dilezité? 1 kdyz bylo provedeno nékolik
hodnoceni fizeni evropské integrace ve stfedo- a vychodoevropskych zemich, nezda se,
7e by existovala presvéd¢iva odpoveéd’ na tuto otazku. Zda se vSak, zZe umisténi je méne
dillezité nez koordinace. Jsou zasadné tii modely umisténi — na UV, na ministerstvo
zahrani¢nich véci nebo na jiné ur¢ené ministerstvo — a vSechny se ukazaly jako schopné
byt efektivni. Dulezité je, Ze je jasné zaméfeni na koordinaci ¢innosti evropské integrace
v celé administrative; Ze koordinacni organ je jako takovy uznavén a jeho autorita neni
zpochybniovana byrokraticky nebo administrativng; Ze toto centrum je dobfe spojeno
s utvary na ministerstvech; a ze je dostatecné vybaveno kvalifikovanymi pracovniky.

Pokud jde o reformu vefejné spravy, situace je mnohem mén¢ jasnd. Jak bylo vyse
uvedeno, zahraniéni poradci Casto radi vladam umistit reformu vefejné spravy
na ufad vlady, pod pravomoc ptedsedy vlady. Tato rada je zaloZena na piesvédcenti,
ze reforma vetejné spravy ovliviluje vSechna ministerstva a vSechny statni organy a je
naléhava i1 obtizna, proto mize byt ucinné jeding, pokud je vedena shora, od vrcholu
moci. Ve skuteCnosti vSak neexistuje zadny vyznamny vyzkum tohoto problému
a neni jasny empiricky ditkaz o tom, Ze je-li reforma vefejné spravy umisténa na UV, je
ucinngjsi nez kdyby byla umisténa jinde.

5. Struktura uradua vlad

5.1 Paradox proménlivosti a podobnosti

Casto Ize pozorovat, z¢ UV se mezi jednotlivymi zemémi lidi vice neZ ministerstva,
jako naptiklad ministerstvo zemédélstvi nebo ministerstvo zdravotnictvi. Jsou
pro to dobré diivody. Srovname-li napiiklad strukturu odvétvovych ministerstev
se strukturou UV, struktura ufadu vlady je v pfim&j§im vztahu s istavnim rozdélenim
pravomoci. Struktura UV je pfedmétem zmén v navaznosti na politické okolnosti (jedna
strana versus uzsi nebo $irsi koalice, existence nebo absence mistoptedsedu vlady). Je
rovnéZ vice zavisla na potfebach a osobnosti urcitého pfedsedy vlady, nezli je tomu
ve vztahu ministerstva k jeho ministrovi. Pouhy pohled na organiza¢ni schémata
rtiznych UV odhali velmi znagnou variabilitu v jejich struktufe.

V mnohych zemich stfedni a vychodni Evropy a zapadniho Balkanu jde nejenom o vyse
zminéné rtiznorodosti, ale i o to, ze UV sam je v piechodné fazi a dosud nebyla jeho
struktura pevné stanovena a v praxi stabilizovana. V nékterych ptipadech jde o uzitecné
experimentovani, které ma ukazat, co je pro dany systém nejlepSim feSenim. V jinych
pfipadech muze jit o vysledek konfliktu technické asistence a vnéj$iho poradenstvi,
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nebo jinych administrativnich zmén, jako je pfijeti nového zdkona o statni sluzbé.
At jsou duvody jakékoli, provedené¢ piehledy a vyhodnoceni v dané oblasti
v poslednich dvanacti letech prokazaly, Ze funkce a struktury UV se stale méni.

Paradoxné v$ak proménlivost ve strukturach UV rovndZ skryva zékladni podobnosti.
I kdyz neexistuje genericky UV, neni velmi obtizné zkonstruovat obecny model UV,
ktery by mél vyznamné podobnosti s UV téméf ve viech zemich. Vyzkum ukazal,
7e pokud jde o obecné funkce, UV pievazné vykonavaji ¢innosti, které jsou interniho
charakteru k praci vlady a vefejné spravy, nezaby slouzily vefejnosti. Obecné
vykonavaji n€které nebo vSechny déale uvadéné funkce: logistické a technické funkce
tykajici se zasedani RM; strategické a pracovni pldnovani; politickou koordinaci,
politické poradenstvi a feSeni konfliktli; pravni funkce; komunikacni funkce; nckteré
monitorovaci funkce; a svoje vlastni manaZerské funkce. Jenom ziidka vykonavaji
funkce poskytovani sluzeb, regulatorni funkce nebo dozor¢i (kontrolni) funkce.

Vétsina UV je fizena ministrem nebo generalnim sekretafem (ktery je jmenovéan
bud’ vladou, nebo predsedou vlady). Ve vétsSin€ piipadi generalni sekretai (i1 kdyz je
statnim zaméstnancem) je nahrazen jinou osobou pii zméné predsedy vlady. Ze stiedo-
a  vychodoevropskych  zemi v Madarsku, Polsku, Slovensku, Slovinsku
a v Ceské republice je v ele Gifadu vlady ministr. Podobné v zemich OECD vétsina §éfi
UV jsou vedouci statni zaméstnanci, s vyznamnymi vyjimkami Némecka a Spanélska.

Velmi &asto je organizace UV kombinaci jednotek (odbort, sekci, ufadi, atd.), které
odpovidaji za vykon ¢innosti detailné¢ popsanych v ¢asti 4 tohoto dokumentu. Béznymi
jednotkami jsou:

e UPV: tento ufad poskytuje administrativni a politickou podporu specialné
pro piedsedu vlady;

e Kabinety mistopfedsedii vlad (pokud tito existuji) a kabinety jinych ministri
bez portfeje;

e Tiskova a komunikacni jednotka: v mnoha ptipadech jde o ¢ast uradu predsedy
vlady, s ohledem na prvoradou politickou povahu sdéleni;

e Jednotka pro technickou pfipravu zasedani vlady a schiize ministerskych komisi
(pokud tyto existuji), vykonavajici ulohu v rozhodovacim systému;

e Jednotka nebo jednotky pro poskytovani politické koordinace a poradenstvi RM,
pfedsedovi vlady a pfedsedim vyborl. Mnohdy existuje tii az pét takovych
jednotek, uréenych podle odvétvi (naptiklad ekonomicka politika, socialni politika,
obrana, zahranicni politika);

e Planovaci jednotka: v nékterych pfipadech neexistuje samostatnd jednotka
a planovani je jednim z ukolt jednotky pro politickou koordinaci;

e  Pravni nebo legislativni jednotka;
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e Jednotka pro monitorovani implementace vladnich rozhodnuti: tam, kde je
monitorovani pfedevSim technického charakteru, tato funkce by mohla byt
provadéna toutéz jednotkou, ktera pfipravuje zasedani,

e Jednotka pro fizeni vztaht vlady s parlamentem a Gfadem prezidenta;

e Jednotka pro interni fizeni UV (personalni véci, rozpocet, informacni technologie,
atd.).

Kromé tohoto vy&étu mnoho UV ma dalsi ptidané funkce (zminéné vyse pod bodem
4.8). Tyto funkce jsou unikatni pro dany systém a neumoziuji zadnou generalizaci.

5.2 Strukturalni poznamka o uradu predsedy vlady

Tento dokument se nezabyva detailné funkcemi a organizaci UPV, ktery je &asti
ustfedniho aparatu slouziciho specidlné predsedovi vlady jako politické hlave vlady
(narozdil od predsednictvi zasedani RM). V souvislosti s diskusi o organizacni
struktute UV je vsak nékolik slov o tomto subjektu na misté.

Dilezitym strukturalnim problémem je rozdéleni odpovédnosti mezi UV a UPV.
Jak bylo poznamenano vyse, UPV je téméf vzdy ¢asti UV v administrativnim smyslu.
Pokud jde o funkce, jsou dva krajni modely, mezi nimiz jsou cetné varianty. Jednim
krajnim ptipadem je model, v némz vétSina podstatnych funkci (pravnich, politickych,
atd.) je ¢asti UV, zatimco UPV je ponechéna v podstaté omezena funkce slouZit pfimo
potiebam piedsedy vlady, jako je sekretariat, fidi¢, fizeni programu, moznéd autor
pisemnych projevi, tiskovy tfednik, jeden nebo dva osobni politi¢ti poradci. V tomto
modelu je veskera ostatni asistence piedsedovi vlady poskytovana UV jako &ast jeho
sluzeb RM. Jasnymi ptiklady tohoto modelu jsou Bulharsko, byvala jugoslavska
republika Makedonie a Déansko. Druhym krajnim pfipadem je model obsahujici dvé
odligné instituce, UPV vykonavajici mnohé funkce, jaké vykonava UV, ale z politické
perspektivy. Jasnymi piiklady tohoto modelu jsou Kanada a Francie; Spojené kralovstvi
se v poslednich letech pohybovalo také v tomto sméru.

Pokud jde o organizaci, zda se, Ze mezi ¢lenskymi zemémi OECD jsou tyto dva modely
vice integrovany a hlava UV je témé& vzdy odpovédna i za UPV. Ve stiedo-
a vychodoevropskych zemich a v zemich zépadniho Balkanu je tendence k vétSimu
oddéleni mezi UV a UPV. V piipadech, kdy hlava UV je rovnéz hlavou UPV, je tomu
tak obvykle pro administrativni Ucely. To znamend, Ze rozpocCet a osobni agenda je
v piisobnosti UV, ale vedouci UV nevykonava kazdodenni pravomoc, nepiidéluje praci
ani nevykonava kontrolu nad pracovniky UPV.

V praxi je tato véc méné dulezitd, nez se muze jevit. I v zemich, kde je oddélend
organizace, tyto dva organy casto sdileji tutéz budovu, stejné jako spravni podporu.
Nadto i zemé& s kombinovanou organizaci obvykle maji jasné funkéni oddéleni
mezi témito dvéma tfady a ve skutecnosti jim umoznuji fungovat jako paralelni télesa.

vvvvvv
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dvéma organy a uzkd pracovni spoluprace mezi nimi. To vyzaduje provést obtizné
oddéleni mezi politickymi funkcemi na jedné strané, a politickymi (ve smyslu policy —
pozn. prekl.) a spravnimi funkcemi na stran¢ druhé.

Podle toho musi byt funkce a struktura UPV nahliZena v §ir§im kontextu celkového
spravniho aparatu podporujiciho zasedani vlady, predsedu vlady, mistoptedsedy vlady
aministry bez portfeje. Je dulezité zajistit, aby vSechny nezbytné funkce byly
vykonavany. Mohou byt pfidéleny bud UV nebo UPV, aby vyhovovaly potiebam
a tradicim kazdé zem¢.

Otazky zaméstnancu jsou centralni pro tuto diferenciaci. V ramci celkové struktury je
potiebnd vyvazenost politického (policy) managementu, politického (policy)
poradenstvi, politického vstupu (political input) a technické/ logistické podpory.
V disledku toho jsou vyzadovany dva typy lidskych zdroji:

e permanentni prvek k zajiSténi stability struktury a procedurdlni kontinuity
a znalosti politiky (policy) tak, aby zmeéna vlady nemusela zplisobit preruSeni
chodu a omezenou u¢innost;

e docasné prvky, umoznujici urcité politické poradenstvi v podpote nazort predsedy
vlady, které se miize ménit s kazdym novym ptedsedou vlady.

Ve vét§ing zemi je UV permanentnim organem, jehoZ pracovniky jsou predevsim statni
zaméstnanci, a UPV ma pracovniky, ktefi jsou do¢asné politicky jmenovani. To je
piipad LotySska, Bulharska a Kanady. I jiné zemé, napiiklad Francie, vSak rovnéz
uspesné kombinovaly trvalé statni zaméstnance s docCasné politicky jmenovanymi
pracovniky na UPV, coz zajidt'uje uzite¢ny prvek kontinuity pfi zménach vlady.
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Tabulka €. 8: Vztahy mezi ufadem vlady a uradem predsedy vlady

Jsou UV a UPV jedna nebo dvé

Je vedouci UV také vedoucim

Clenské zemé OECD organizace? UPV?
Australie Dvé Ne/ Ano
Rakousko Jedna Ano
Francie Dvé Ano, jen pro spravni ucely
Némecko Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Island Jedna Ano
Irsko Jedna Ano
Nizozemsko Jedna Ano
Norsko Jedna Ano
Spanélsko Dvé Ano, jen pro spravni ucely
Svédsko Jedna Ano

Jsou UV a UPV jedna nebo dvé |Je vedouci UV také vedoucim
CEEC . N TPVUY

organizace? UPV?
Bulharsko Jedna Ne
Ceska republika Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Estonsko Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Mad’arsko Jedna Ano
LotySsko Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Litva Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Polsko Jedna Ano
Slovensko Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Slovinsko Jedna Ne

Zapadobalkanské zemé

Jsou UV a UPV jedna nebo dvé

Je vedouci UV také vedoucim

organizace? UPV?
Albanie Dvé Ne
Bosna a Herceg.(statni uroven) Dvé Ano, jen pro spravni ucely
Bosna a Herceg.(federace) Jedna Ne
Chorvatsko Dvé Ne
Makedonie Dvé Ano, jen pro spravni ucely
Srbsko a C.Hora (federace) Dvé Ne/ Ano
Srbsko a C.Hora/ Cerna Hora Jedna Ano, jen pro spravni ucely
Srbsko a C.Hora/ Kosovo Jedna Ano
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6. Zavér: smérem Kk posileni uradu vlady

Tento dokument se dotkl velkého poctu problémi tykajicich se ucelu, funkci a struktury
ufadii vlad v zemich OECD, v zemich stfedni a vychodni Evropy a v zemich zapadniho
Balkanu. Bezpochyby se nezachoval zcela spravedlivé ke kazdému z téchto problémil,
vSak mnoho problémt k diskusi a naznacil, ze se Ize hodné naucit od ostatnich, pokud je
touha zlepsit podporu poskytovanou Rad¢ ministra a predsedovi vlady. Soucasné vSak
samotnd rdznorodost narodnich systéml naznacuje, ze pfimé kopirovani nemusi byt
uspésné.

Béhem let SIGMA nashromazdila znaéné zkugenosti v hodnoceni UV a napomahani
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AngaZovanost na nejvyssi urovni: k uspésnosti je nutné, aby k pocatecnimu impulzu
1 trvalé podpote reformy ufadu vlady dochdzelo z centra, nejlépe od piedsedy vlady,
pfinejmensim vSak od generalniho sekretaie. Nadto, vile predsedy vlady je zasadnim
faktorem v udrZeni reformovaného systému.

Zapoceti od existujici organizace a jeji dal$i vystavba: reforma UV by méla zagit
spiSe dukladnou revizi stavajiciho ufadu, nez vytvofenim abstraktntho modelu.
Existujici UV ma ¢asto zakladnu — mnoho dobrych lidi i postupl - na niz Ize stavét,
aproto by bylo nehospodarné a totadlné nerealistické zacinat reformu uradu vlady
od nepopsané stranky nebo néjakého jiného modelu. Stoji za investovani Casu a usili
zmapovat soucasnou situaci a vybudovat reformni koncepci na této zédkladné.

Hodnota pomoci z vnéjSku: pomoc z vnéjsku je Casto uzite¢nd, ale pokud externi
experti nemaji uzké pracovni vztahy s managementem a pracovniky UV, hodnota
takové pomoci po pocatecnim vyhodnoceni prudce klesa.

Provedeni zmény trva dlouho: pocateéni revize UV nemusi trvat dlouho; &asto
k ni sta¢i dva mésice. Na druhé strané vSak proces implementace je dlouhy a casto
obtizny, zahrnujici rozhodnuti vlady, pldnovani, legislativni/ regulatorni zmény, zdroje
a Skoleni. Miize trvat rok nebo i déle, nez proces zacne piinaset n¢jaké vysledky, a dva
az tii roky, nez je implementace dokoncena.

Reforma Wradu vlidy musi postupovat spolu s rustem politické Kkapacity
na ministerstvech: koordinator potiebuje mit co koordinovat. Rozsah prace UV zavisi
na materialech, které urad dostavd z ministerstev. Nemaji-li ministerstva dostateCnou
kapacitu pro vytvafeni vysoce kvalitnich navrhii, konzultaci a hodnoceni dopadi,
UV nemiize zabezpedit informované rozhodovani.

Usp&na reforma vyZaduje zménu v kultuie organizace: pietrvavajicim dédictvim
minulosti je nedostatek zkusSenosti ufednikli ve vyuzivani vlastniho usudku. V minulosti
byli ufednici Skoleni piedev§im aplikovat pravidla, nebo piinejlepSim pidit
se po objektivnich datech a informacich. Politicky vyvoj a koordinace jsou vSak stejné
tak uménim jako védou a vyzaduji pfedev§im usudek. I kdyz se uznava, Ze politické
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rozhodovéni je zésadn¢ odpovédnosti RM, ministfi potfebuji mit rady a podporu
od expertd, ktefi nesetrvavaji pouze na referovani o minulych rozhodnutich a pravnich
piedpisech. Museji mit k dispozici hodnoceni moznych vysledki konkrétni politiky
(policy) stejné jako politicky neutralni hodnoceni reakci obcani na tuto politiku
(policy).

Reformovat trad vlady je jak dulezité, tak mozné: schopnost vyvijet a realizovat

vvvvvv

pro uspésné Clenstvi po vstupu do Evropské unie.
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