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PROCESNI MANAGEMENT VE VEREJNE

SPRAVE

Véaclav Repa

Vefejna sprava, e-government
a procesni fizeni

Béhem témér 20 let existence tohoto pfistupu
a zpusobu mysleni, se tzv. ,business procesy”
staly béZnou souc¢éasti manazerského slovniku.
Vyznam ,procesni orientace” trvale vzrdsta
i v oblasti, kde tento pfelomovy pfistup pu-
vodné vznikl: v oblasti aplikované informatiky.
Vyvoj zde stale vyraznéji ovliviiuje metodicky
pfistup tzv. ,Enterprise Architecture” a prave
tento pfistup posledni dobou silné konverguje
s mySlenkami procesni orientace, jez jsou dnes
jiz fakticky jeho integralni soucasti. Rovnéz
vyvoj informaénich technologii zjevné vstfe-
bava mysSlenky procesni orientace v podobé
technologii ,,workflow management’, ,integrac-
nich platforem" apod.

Pojmy ,procesni fizeni* a ,,Business Process
Reengineering” ve své podstaté v8ak zname-
naji mnohem vice, nez jak jsou bézné v mana-
zerské praxi pouzivany. Predev§im se jedna
o skute¢né paradigmaticky zlom v pojeti fizeni
organizace. Pravé komplexnost této paradig-
matické zmeény cini jeji uvedeni do praxe velmi
nesnadnym, dokonce spravné uchopeni a apli-
kace byt jen zakladni myslenky tohoto pfistupu
rozhodné neni trividlnim dkolem. Vzhledem
k vySe uvedenym skute¢nostem jsou pfipady
plnohodnotné aplikace myslenek procesniho
fizeni v praxi podnikového managementu velmi
vzécné. VétSina realné uskuteénénych aplikaci
stavi na toliko okrajovych pfinosech tohoto pfi-
stupu, jako jsou: ¢astecné zlepSeni administra-
tivnich postupu, snizovani ¢asu, nakladd, ,,auto-
matizace” agend, atd., aniz by pfitom doSlo ke
skute€né zasadni zméné manazerskych postu-
pl. Zejména u vétSich organizaci také typicky
degeneruje plvodné progresivni snaha o apli-
kaci procesniho Fizeni do formalismu a ustrne
v podobé toliko deklarativniho procesniho

modelu, aniz by doSlo ke skute¢nym efektim
procesniho fizeni, jak pfesvéd¢ivé ukazuje pra-
zkum v [24].

Skute€nou podstatou mySlenky procesniho
fizeni je vSak pravé zasadni zména manazer-
skych postupl, pravé ta mize prinést oprav-
du dramatické zlepSeni. Oblasti, kde to plati ve
zvySené mife, je vefejna sprava. Jakkoliv byva
vefejna sprava povazovana za tak zasadné
odliSnou, Ze v ni z principu neni mozno pouzit
manazerské praktiky z trznich firem, tento ¢la-
nek se pokousi ukazat, ze pravé procesni fizeni,
jako zplsob fizeni organizace, je ve vefejné
spravé nejen piné aplikovatelné, ale predevsim
navysost zadouci, byt ne snadné. Navic,
typicka organizace mistni vefejné spravy, na
niz je zaméfen vyzkumny program PARMA [20],
z néhoz tento ¢lanek Cerpa praktické zkuSe-
nosti, odpovida typickému stfednimu podniku
z kategorie SME, jak velikosti a sloZitosti, tak
i obsahem standardnich funkénich oblasti. To
zde umoznuje plné vyuzit veSkerého potencialu
poznani v oblasti Enterprise Architecture, coz je
dilezité zejména pro pozdgjsi fazi realizace
zmeény, jiz procesni fizeni pfinasi.

Klasikové myslenky procesniho fizeni M.
Hammer a J. Champy uvadéji v [8] dvé hlavni
charakteristiky, které by mély byt povazovany
za podstatu myslenky procesné orientovaného
managementu:
= Hlavnim rozhodujici dvodem tohoto pfi-

stupu je potfeba uéinit organizaci dosta-

teéné pruznou, aby mohla operativné
ménit své chovani v zavislosti na zménach
okoli a okolnosti. Témito zménami se
rozumi nejen zmény zakaznickych prefe-
renci a potfeb, ale také zmény moznosti
jejich uspokojovani, jez obvykle nastavaji
rozvojem technologii.

= Hlavnim kritickym disledkem vy$e zming-
ného hlavniho dlivodu, je pak zména ve
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zplisobu organizace z pfisné hierarchické

na sitovou, kolaborativni strukturu.

Az teprve poté, co je naplnén vysSe uvedeny
primarni divod a organizace v dusledku toho
prejde z plvodné hierarchického na kolabora-
tivni model usporadani, mize byt povazovana
v pravém slova smyslu za ,procesné fizenou“.

Gary L. Neilson, Bruce A. Pasternack
a Albert J. Viscio, vicepresidenti organizace
Booz-Allen Hamilton [14] o své firmé, proslé
Uspésnym reengineeringem, hovofi jako o ,e-
organizaci“. Rozeznavaji sedm zé&kladnich
dimenzi, v nichZ se ,e-organizace” vyrazné lisi
od organizace tradi¢né vedeného, hierarchicky
organizovaného podniku. Téchto sedm dimenzi
ukazuje na oblasti Zivota kazdého podniku,
v nichz je vliv reengineeringu nejmarkantnég;si.

Jednotlivé rozdily mezi ,klasicky vedenou”
a ,procesné / znalostné vedenou“ organizaci

presné ilustruji zakladni typické dopady reengi-
neeringu do Zivota organizace. Podrobngjsi
komentar jednotlivych polozek tabulky a dalsi
rozvedeni téchto mySlenek Ize nalézt v [21].
Souhrnné fe¢eno je porovnani vlastnosti obou
pfistupl k fizeni organizace v Tab. 1 dobrou
ilustraci toho, jak dramatickou zménu ve vSech
oblastech Zivota organizace procesni pFistup
pfindsi. Zadna z oblasti Zivota organizace
nezlistane zménou netknuta, usetfena vpravdé
diametralnich zmén oproti tradiénimu pojeti.
Pfitom nejde jen o technické, formalni a jasné
viditelné zaleZitosti, jako je organizaéni struk-
tura, systém pravomoci a odpovédnosti, vztahy
s kooperanty apod., ale také (a dokonce prede-
vS§im) o tak abstrakini a tézko uchopitelné
aspekty, jako jsou znalosti ¢i dokonce mentalni
vlastnosti a postoje zaméstnancu.

1EIHE Sedm dimenzi procesné fizené organizace

tradicni organizace

,,€-organizace”

Hierarchicka
Ptikaz - kontrola

Organizacni struktura

Necentricka, sitova
Pruznd, snadno zménitelna struktura

Veleni Zaméfené dovnitf organizace Vnitfni i vnéjsi zaméfeni
Shora-dold, hierarchické Distribuované — sitové
Vidcovstvi Vidcem je nadfizeny Viidcem je kdokoliv

Vidcové uréuji agendu
Vidcové vyvolavaji zménu

Vidcové vytvareji prostfedi pro tUspéch
Vidcové vytvareji kapacity pro zménu

Lidé a kultura Dlouhodobé odmény

Vertikalni rozhodovani

Odménovani jednotlivell a malych tymd

Mentalita ,vlastnim svou kariéru“
Delegace rozhodovaci pravomoci
Ocekavana a odménovana spoluprace

Znalost Zaméfena na vnitfni procesy Zaméfena na zakazniky
Individudlni vlastnost Vlastnost organizace
Soudrznost ,zadratovana“ v procesech Vize vloZena v jednotliveich
Interni soudrZnost firmy Uginek promitnut mimo firmu
Spojenectvi Doplfiuje / zvyraziiuje propasti Vytvafeni nové hodnoty a vytésiovani
Spojovani s externimi partnery (outsourcing) konkurenéné slabych sluzeb
Spojovani s konkurenty, zakazniky
a dodavateli
Zdroj: [14]
VySe ilustrovana komplexnost zmeény realizaci zapo€ne dalsi obdobi zrani ke zméné

v dusledku aplikace procesniho stylu Ffizeni
organizace je mimo jiné divodem k tomu, Ze
samotné provedeni takové zmény je zalezitosti
velmi obtiznou a v podstaté dlouhodobou.
Jedna se o evoluéni proces postupného dozra-
vani organizace ke zmeéné, jejiz naslednou

nasledné. Toto poznani nutnosti evolu¢niho
pojeti zmeény, jez do oblasti procesniho fizeni
prvné pfinesla prace T. Davenporta [3] a stalo
se také zakladem k pozdéjSimu vzniku slav-
ného zralostniho modelu CMM [2], vedlo
pozdéji az k vrcholné praci ,otce procesniho
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fizeni“ M. Hammera, v niz mistrné analyzuje
zakladni atributy a zakonitosti vyvoje organi-
zace vlivem procesnich zmén [7]. Téma zra-
lostnich modelll organizace je v kontextu pro-
cesniho fizeni sice kriticky dulezité, podrobnéjsi
vhled do této problematiky by vSak jiz prekrocil
rozmér tohoto ¢lanku. Pro vyCerpavajici ana-
lyzu a srovnani jednotlivych souéasnych pfi-
stupll k modelim zralosti viz [23].

Efektivnost, jakoz i efektivita vefejné spravy
vzdy byly a stéle jsou horkymi tématy politik(.
Zdéa se az, Ze to, ¢emu se obcas fika ,Cerna dira
pro verejné finance” je dokonce pfirozenou,
snad i objektivni a tudiz nezménitelnou vlast-
nosti této oblasti. Technologicky rozvoj para-
doxné dokonce situaci jesté zhorSuje, zcela
bézné jsme svédky situaci, kdy aplikace tzv. e-
governmentu vede k velkym vefejnym investi-
cim bez adekvatniho efektu, ktery by tyto inves-
tice mohl ospravedinit. Priklady prokazatelné
efektivnosti takovych investic prakticky neexis-
tuji a jejich ospravedinéni je vétsinou posta-
veno na abstraktnich argumentech o nutnosti
vyhovét pozadavku technického pokroku, &i
smérnicim Evropské unie apod.

VySe uvedené problémy jsou vSak pfede-
v§im velkou vyzvou pro oblast teorie manage-
mentu. Je zfejmé, Ze problém ma své kofeny
nikoliv v infrastruktufe (IT), ale v samotném
obsahu, zplsobu Fizeni. V materialu OECD
[15] je e-government definovan jako: ,vyuzivani
informacnich a komunikaénich technologii jako
nastroje k dosazeni lepsi spravy“. Dopad apli-
sté lepsi vlada — ,e-government is more about
the government than about ,e* [15]. Jakmile
vSak pfijmeme tuto myslenku, musime si odpo-
védét na logicky navazujici otazky:
= jaké Ze to zmény v Cinnostech vefejné spravy

a jejich organizaci by ,e-government* mél

pfinést, aby bylo ,dosazeno lepsi spravy“?
= A jak tyto zmény realizovat?

Podstata téchto otdzek je stejna jako v pfi-
padé procesniho fizeni a re-engineeringu
u trzné orientovanych firem, tak, jak to definuiji
Hammer a Champy v [8]. Jde o to, jak vyuzit
technologii k tomu, aby byla organizace vefejné
spravy natolik pruzna, aby mohla ménit své
vnitini chovéani v zavislosti na zménach ve
svém okoli a neustale se ménici technologické
moznosti tak vyuzivat optimalné. Zda se tedy,
Ze k dosazeni potfebného u¢inku a vpravdé
smyslu e-governmentu, jak je definuje OECD
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v [15], je tfeba predevsim aplikovat v oblasti
vefejné spravy myslenky a principy procesné
orientovaného fizeni.

Oproti trzné orientovanym podnikim pfi-
nasi aplikace obecnych principl fizeni organi-
zace ve verejné spravé radoveé vétsi problémy.
Hlavni pfi¢inou je zejména neexistence trznich
mechanismu, jez by se samoziejmosti, sobé
vlastni, nade v§i pochybnost vymezovaly smys-
luplnost a ukazovaly efektivnost veskerého
¢inéni, coz vede pfi aplikaci téchto principl ve
vefejné spravé k nutnosti zna¢nych abstrakci.
V oblasti verfejné spravy neni snadné odpové-
dét byt na zcela zakladni a v trznim prostfedi
zcela trividni otazky, jako: ,Kdo je zakazni-
kem?“, nebo ,,Co je zadjmem zakaznika?“. Prob-
Iémy s aplikaci obecnych manazerskych praktik
v oblasti vefejné spravy se pak rfadové silngji
projevi v souvislosti s aplikaci procesniho Fizeni
a reengineeringu. Tyto problémy se projevuji
primarné pfi identifikaci kliC¢ovych procesu.

Vys$e nastinénou zménu v organizaci
v disledku posunu od tradiéniho k procesné
orientovanému stylu fizeni Ize chapat jako ana-
logii pfechodu z ,totalitni na ,demokraticky“ mo-
del Zivota komunity. V pfipadé verejné spravy
tato analogie neni daleko od skute¢ného stavu.
Tradiéni pojeti vefejné spravy je zalozeno na
principialni podfizenosti mistni spravy na stat-
nich strukturach. V soucasnosti je vSak charak-
teristicky stale vétsi odklon od tohoto hierar-
chického pojeti vefejné spravy smérem k modelu
kolaborativnimu, roste tlak na vétsi samostat-
nost a potazmo odpovédnost mistnich struktur
na ukor struktur centralnich, na principu tzv.
LSubsidiarity”, jak se stalo zvykem tento trend
nazyvat v Evropské unii. Cinnosti vefejné spravy
jsou stéle vice a vice vnimany jako sluzba
vefejnosti, spiSe nez ,pfikazy vladcd“ [5], [18].
Spolu s témito zmé&nami se ovSem také pfiro-
zené zvySuje odpovédnost vefejnosti za dalsi
rozvoj socialniho a politického systému. Tyto
zmény jsou tudiz pfirozené doprovazeny kon-
krétnimi problémy a konflikty, které je zpétné
¢ini aktualnimi a jejich feSeni nutnym. Je
ziejmé, ze vsechny tyto problémy jsou vza-
jemné Uzce provazany, ze systém se méni jako
celek, ze nové paradigma pfichazi [13].

1. Moznosti aplikace procesniho
fizeni ve vefejné sprave

Pro aplikaci procesniho fizeni v organizaci je

vzdy tfeba nejprve ujasnit tzv. primarni funkci
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organizace, tedy zakladni strategické hodnoty,
které ma organizace vytvaret a které vpravde
uréuji smysl jeji existence. Z primarni funkce
pak budou odvozeny veskeré nasledné, pod-
purné interni struktury — infrastruktury organi-
zace. Primarni funkci kazdé organizace je
dosahovani cild, jez lezi v prostiedi, v némz
tato organizace existuje, tedy mimo tuto
organizaci. Jinak fe€eno, smysl organizace je
dan tim a jenom tim, co poskytuje svému okoli,
systému. Za to v trznim systému dostava zapla-
ceno, coz jediné ji umozfuje existovat dal.
Néco podobného ovSem musi platit i v prostie-
dich netrznich, aby tato davala obecny smysl,
napfiklad ve vefejné spravé. | zde musi byt
smysluplnost kazdé organizace (zde ufadu)
pfimo zavisla na obecné potfebé sluzeb, jez
systému — prostredi tato organizace poskytuje.
U trznich organizaci je universalnim pfedstavite-
lem cile primarni funkce zakaznik. Pro disledné
zohlednovani role zédkaznika, jako predstavitele
zakladniho cile a ddvodu veskerého konani
organizace, je za jednu ze zékladnich charakte-
ristik tohoto pfistupu k Fizeni organizace prohla-

Sovana tzv. ,zakaznicka orientace“.

Aby organizace mohla naplfovat svou pri-
marni funkci, musi konat. Obecnou abstrakci
veskerého konani organizace je soustava jejich
podnikovych procestl. Procesy, odvozené
pfimo od primarni funkce, pak jsou vpravdée
esenci fungovani organizace.

Na zékladé dlouholetych zkuSenosti z pro-
jektd programu PARMA (Public Administration
Reference Model & Architecture) [20], jenz se
zabyva aplikaci principl procesniho fizeni
v oblasti vefejné spravy, pfesnéji samospravy,
povazujeme za hlavni kritické faktory Uspéchu
aplikace myslenek procesniho fizeni ve verejné
sprévé nasleduijici skute¢nosti:

1. Primarni funkce vefejné spravy (tedy
hlavni ,strategické cile &innosti vefejné
spravy) je velmi abstraktni zalezitosti. Jak
velkd je zde potfebnd mira abstrakce,
dobfe ilustruji nésledujicich typové otézky,
které musi byt pro identifikaci primarni
funkce bezpodminecné zodpovézeny:

»  Kdo je ,zdkaznikem“ sluZeb verejné
spravy? Jednoducha odpovéd, jez se
zde primarné nabizi, zni: ob&an. To
vSak neunosné redukuje skute¢nou
mnozinu aktérd vefejné spravy, z nichz
kazdého jednoho je nutno ve specific-
kém smyslu povazovat za zakaznika

vefejnych sluzeb, protoze kazdy
z téchto aktérll ma vliv na rozvoj spo-
le€nosti a je s nim tudiz nutna pfislusna
komunikace. Patfi sem, kromé béznych
obc¢anu, také obec sama (jejiz vUli pred-
stavuje zastupitelstvo v roli ,kolektiv-
niho individua“ pro rozhodovani obec-
nich otazek), podnikatelé a firmy,
pUsobici v dané obci a nejrliznéjsi formy
dalSich ,aktérd“ v oblasti komunitniho
zivota, jako jsou nevladni organizace,
obcanské spolky apod.

m  Jaké jsou zakladni potreby ,zakazniki“
v oblasti verejné spravy? Zakladni
potfeby aktérl obecniho zivota nelze
odvodit z legislativy, ani z popisu prace
Uredniku, jak byva ¢asto, ze strany odpo-
védnych pfislusnikll vefejné spravy, uva-
Zovéno. Casto v této oblasti existuje vice
vzajemné rozpornych ,potfeb*.

m  Jak se tyto ,potfeby zakazniki“ proje-
vuji? Mnohé potfeby nejsou vyjadreny
ve formé ,pozadavkid”, k jejich zjisténi je
nutno, systematicky analyzovat rlizné
faktory situace. A ¢asto je k tomu také
nutnd presna znalost obecného kon-
textu dané situace.

Oblast vefejné spravy je silné svazana

pravnimi predpisy. Legislativa, jako typicky

artefakt, uméle vytvorené lidské dilo, z prin-
cipu neni dokonald, uplna, ani vnitfné kon-
sistentni. Odrazi nazory svych tvircl a stav
poznani v dobé svého vzniku, v principu
nemuze byt zarukou objektivni, na lidské
vUli a moznostech nezavislé, pravdy. Navic
mechanismus, jimz vefejnospravni legisla-
tiva vznikd a jenz odrazi chvéalyhodnou
snahu zohlednit vSechny zainteresované stra-
ny, z téhoz davodu zcela pfirozené vede ke
vnitinim nekonsistencim vytvareného pro-
duktu (legislativy). K eliminaci téchto pfiro-
zenych nekonsistenci obecné existuji
pravni a legislativni nastroje pro postupné
Jadéni“ existujicich pfedpisi na zékladé
objevovani vnitfnich rozpord a nekonsi-
stenci jejich pouzivanim v praxi. Problém
vSak je, ze legislativa je ve vefejné spravé
tradiéné povazovana za zaklad veSkerého
¢inéni, prakticky za nahradu primarni funkce.

Za smysl prace ufednika se, namisto napl-

novani primarni funkce vefejné spravy co

nejefektivnéjSim zplsobem, tradiéné pova-
zuje ,vykonavat ¢innosti dle zakona“, coz
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dopfedu vylu€uje jakoukoliv odchylku od
legislativou stanovenych ¢innosti. Tato sku-
te€nost €ini tolik potfebnou analyzu kofenud
strategickych hodnot v této oblasti velmi
obtiznou, zvlasté kdyz vezmeme v Uvahu
pfirozeny odpor proti zménam. Jakékoliv
navrhy zmén pouzivané praxe, byt v duchu
smysluplného ,zrani“ legislativy, tak byvaji
ve verejné spravé typicky povazovany za
nezakonné a tudiz nezadouci jednani. Cim
vétsi diraz je ve verfejné spravé na legisla-
tivni ukotveni ¢innosti, tim vétsi jsou sta-
vény bariéry potfebnym zménam.

3. Dusledkem obou pfedchazejicich faktort je
skute€nost, Ze nejsou vSeobecné pfijaty
a sdileny zakladni strategické hodnoty ko-
munity a Ze existuji silné mentaini a legis-
lativni prfekazky, které musi byt pfi analyze
primarni funkce vefejné spravy pfekonany.

Pfitom definice primarni funkce — jaké jsou
hlavni strategické cile ¢€innosti vefejné
spravy — je, jak ukazuje Uvodni kapitola tohoto
¢lanku, zasadni podminkou zmény koncepce
fizeni z tradi¢niho na procesné orientované.
Prvofadym ukolem pfi aplikaci myslenek pro-
cesniho fizeni v oblasti vefejné spravy je tedy
definice jeji primarni funkce. Definice zaklad-
nich principtd pro identifikaci primarni funkce
verejné spravy byla primarnim problémem
k feSeni ve vyzkumném programu PARMA,
popisovaném v nasleduijici kapitole.

2. Metody, principy a vystu
progra¥nﬂ PAHDI\XA ySIpY

Tato kapitola popisuje metodické principy programu
PARMA (Public Administration Reference Model
& Architecture) [20], zminéném jiz v pfedchozi
kapitole. Globalnim cilem programu PARMA je
rozvoj obecného referenéniho modelu pro-
cesu a objektl v oblasti vefejné spravy neboli
obsahové architektury verejné spravy.

Program sestava z fady navazujicich pro-
jektd, tzv. etap programu. Projekt kazdé etapy
ma planovany specifické cile, jimiz navazuje na
etapy prfedchozi ve smyslu smérovani k zaklad-
nimu Gc€elu programu — rozvoji modelu obsa-
hové architektury vefejné spravy. Soucasti
ukonceni kazdé etapy je retrospekce ziskanych
znalosti a naplanovani dal$iho postupu. Pro-
gram je tak kazdou svou etapou upfesfiovan co
do detailll dalsiho postupu s tim, ze zakladni
Ucel zUstava neménny.
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Globalni metodicky postup vyvoje modelu
architektury v programu PARMA sestava
z kroku:

1. Analyza stavu c¢innosti vefejné spravy
a zakladnich pracovnich postupd. V ramci
této faze programu, trvajici ¢tyfi prvni etapy,
byly analyzovany zakladni ¢inosti typového
Ufadu tzv. lIl. typu (tj. obce okresniho for-
matu, obsahové srovnatelné s méstskou ¢asti
statutarniho mésta). Byly identifikovany
zakladni logické Fetézce €innosti — zarodky
budoucich procesu a zakladni tzv. procesni
oblasti, zprvu vychézejici z jednotlivych agend
a potazmo i organizaéni struktury Gradu.

2. Analyza zakladnich strategickych hodnot
samospravy, sestavajici z paralelnich kroku:
= analyza kritickych faktord cinnosti

samospravy s pouzitim techniky SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats), jako zdroje zakladnich
strategickych hodnot;

= navrh soustavy zakladnich strategic-

kych hodnot a cili samospravy na
bazi zjisténych kritickych faktor(, pro-
cesnich oblasti a €innosti z kroku 1
a strukturované predstavy zakladnich
zdroju zivotnich udalosti, jak vlastni, tak
ziskanou studiem relevantnich zdrojl
(napf. a zejména [10]).

Vystupem tohoto kroku je model zékladnich

strategickych hodnot samospravy a jejich

vzajemnych vztahd, v programu nazvany

LStrategie samospravy*.

3. Analyza hlavnich objektli samospravy
s pouzitim techniky konceptualniho modelo-
vani a souvisejicich analytickych technik.
Vystupy tohoto kroku jsou:
= globalni konceptualni model samos-

pravy obce, jako jedna ze dvou hlav-
nich slozek globalniho modelu samos-
pravy (,ontologie samospravy");

= model zZivotnich cykli kli€ovych ob-

jektl, jako dulezité vychodisko nasledné
verifikace obsahu navrhovanych pro-
cesl z hlediska obecnych regulagnich
pravidel (tzv. ,business rules®).

4. Navrh a analyza klicovych procesi na

zakladé zakladnich strategickych hodnot
z kroku 2 a jednotlivych odpovidajicich zi-
votnich udalosti a jejich kontextu z kroku 3.
Zjisténé zakladni klicové procesy jsou dale
analyzovany technikou normalizace pro-
cesl z metodiky MMABP (viz [21], [19])
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a zjisténé podplrné procesy pak dale

zobecriovany do podoby tzv. ,prifezovych

procesu“ a mapovany na relevantni techno-
logie a standardy (napf. na typovou funké-
nost agendovych informacnich systéma —

ERP apod.). Podpurné procesy tak maji roli

mist pfirozeného zapojeni technologické

podpory do procest samospravy a také
identifikacnich mist vhodného outsourcingu
¢innosti. Kli¢ovym procestim pak v cilovém
modelu nalezi role modelu obsahové inte-
grace infrastruktur (informaéniho a organi-
zacniho systému) a jsou tak zakladem

k obsahové (funkéni) architekture tzv. eGo-

vernmentu.

Cely postup je iterativni, kroky se v prabé&hu
jednotlivych projektd opakuji a navazuji na
sebe s cilem zapracovat nové zjisténa fakta
z pfedchozich kroku.

Kromé& vySe zminéného hlavniho cilového
vystupu — obecného referenéniho modelu pro-
cesU a objektl — ma program také fadu neméné
dulezitych diléich a podpurnych vystupd, z nichz
zasluhuje pozornost pfedevsim zde popisovana
metodika, zahrnujici 4 zakladni, vzajemné pro-
vazané principy a v ramci kazdého z nich speci-
fické metody, postupy a techniky.

Jak bylo jiz zminéno vySe, primarnim pro-
blémem k feSeni, na némz zavisel cely dalsi
postup programu PARMA, byla definice zaklad-
nich principl pro identifikaci primarni funkce
vefejné spravy. Béhem prvnich nékolika etap
byly ujasnény nasledujici Ctyfi zakladni meto-
dické principy:
= 3 zakladni oblasti Zivota komunity, jako

zdroje zivotnich udalosti (a potazmo strate-

gickych hodnot a procesu vefejné spravy —
viz posledni princip nize):

— fyzické prostiedi,

— socialni prostreni,

— podnikatelské prostredi.
= Zivotni udalosti jako soubor zékladnich

podnétl kli€ovych proces(.
=  Maslowova hierarchie lidskych potieb

jako obecny zdroj zivotnich udalosti.
= Zivotni cykly klicovych objektt jako
obecny kontext Zivotnich udalosti.

Tyto Ctyfi principy ve vzajemné soucinnosti
tvofi v pouZité metodice techniku pro odhalovani
vSech podstatnych faktorll vefejné spravy,
které nésledné umoznuji formulaci zakladnich
klicovych procesl a vSechny ostatni nasledné
akce, nutné k realizaci procesni orientace v této
oblasti. Podobné jako hlavni produkt programu
— refernéni model, tak i metodika se jednotlivymi
etapovymi projekty postupné ovéfuje a vyviji
zohledfovanim nové zjisténych faktl a zkuse-
nosti, jakoz i vysledky ovéfeni v praktickych apli-
kacich u jednotlivych partnerd programu.

V nasledujicim textu je kazdému jednomu
vyse uvedenému principu vénovana samo-
statnd subkapitola. Tam, kde je to relevantni,
vzdy nésleduji po podrobnéjsim vysvétleni prin-
cipu ukazky konkrétnich vystupl pouziti
daného principu v programu PARMA. Pro cel-
kovy prehled vystupll tohoto rozsahlého pro-
gramu, pfesahujicich rozmér tohoto €lanku, viz
jeho portal ([20]).

2.1 Tri zakladni oblasti Zivotnich
udalosti, strategickych hodnot
a procesu verejne spravy

Jak je zminéno vyse, tfemi zakladnimi oblastmi,

které jsou zdrojem kli€ovych Zivotnich udalosti

v oblasti samospravy jsou (viz Obrazek 1):

= Fyzické prostiedi, které predstavuje pfi-
rodni a dalsi fyzické hodnoty daného Uzemi.
Je tvofeno pfirodnimi a fyzickymi vlast-
nostmi Uzemi, jako jsou suroviny, pfiroda
a jeji hodnoty pro rekreaci a cestovni ruch,
a také infrastruktura a dalsi hodnoty fyzic-
kého prostredi, jez jsou dllezité pro lidi i pro
jejich podnikani.

= Socialni prostiedi sestavajici z lidi a jejich
osobnich, kulturnich a socialnich hodnot.
Socialni prostfedi zahrnuje nejen jednotlivé
osobnostni charakteristiky lidi, ale i globalni
atributy spole¢nosti samotné, ¢asto nazy-
vané ,kulturou“ spole¢nosti.

= Podnikatelské prostredi, véetné organi-
za€nich a kulturnich hodnot, potfebnych pro
realizaci pfilezitosti. Tato oblast zahrnuje
vS8echny podnikatelské subjekty: podniky,
podnikatele a jejich kvalitu, zaméstnance
a jejich kvalifikaci, a k tomu také ovSem pfi-
sludnou legislativu a kvalitu sluzeb vefejné
spravy na podporu podnikani.

146 E M 2014, XVII, 4



Information Management

m Tri zakladni zdrojové oblasti zivotnich udalosti

Fyzické
prostiedf

Pfirodnf a dalsi
fyzické hodnoty
azemi

Fyzické
zdroje

Finanéni
podpora

Podminky rozvoje

Prostredi
pro Zivot

Zzivotniho prostiedi

Prostiedi
pro spokojeny
a hodnotny Zivot

Organizaéni a kulturni hodnoty,
nutné pro vyuziti piilezitosti
k realizaci hodnot

Podnikatelské
prostredi

Socialni
prostiedf

Lidé a jejich
osobni, kulturni
a socialni hodnoty

Lidské
zdroje

Finanéni
podpora

Podminky zaméstnanosti

Obrazek 1 ukazuje také dvoustranné pri-
niky jednotlivych zdrojovych oblasti a identifi-
kuje zakladni smysl prvkd jedné oblasti pro
oblast druhou:
= Fyzické prostiedi nabizi pfedevsim zivotni

prostfedi pro lidi, coz je jeho hlavni vyznam

pro spolec¢nost (socialni prostredi).

= Kvalita lidi, jakoz i samotné spole¢nosti,
spolu se zakladnimi kulturnimi hodnotami,
jsou dllezitym zékladem pro péci o zivotni
prostfedi a jeho rozvoji — to je hlavni hod-
nota socialniho prostfedi z hlediska fyzic-
kého prostredi.

= Fyzické prostfedi podporuje podnikatelské
prostfedi fyzickymi zdroji: tzemim a jeho
vlastnostmi (pfirodnimi zdroji a dalSimi
vlastnostmi daného Uzemi, vyuzitelnymi

k podnikani), jakoz i vybavenim, infrastruk-

turou, apod.
= Socialni prostfedi podporuje podnikatelské

prostredi lidskymi zdroji: lidmi, jejich kvalifi-

kaci, tvofivosti, socialnimi vlastnostmi atd.
= Podnikatelské prostiedi podporuje jak

fyzické, tak socialni prostfedi finanéné.

Kromé toho dodava socidlnimu prostredi

dulezity potencial zaméstnanosti, jako dlle-

Zity nastroj k zajisténi harmonického sociél-

niho rozvoje. Fyzickému prostfedi pak dava

Zdroj: [20]

potencidl vyvoje ve formé nabidky pfislus-

nych potfebnych sluzeb.

Na obrazku je rovnéz vidét, jak jsou
vSechny tfi zakladni oblasti Uzce provazany,
kazda jedna s obéma ostatnimi tak, ze kazda
typova zivotni udalost, pochazejici z urdité
oblasti, ma své dusledky ve vSech ostatnich
oblastech. Spole¢ny prusecik vSech tfi oblasti
pak predstavuje globalni strategickou hodnotu
spole¢nosti: prostfedi pro spokojeny a hod-
notny Zivot.

Odpovidajici vystupy programu PARMA

Na zakladé tohoto modelu zakladnich oblasti
zivota spole€nosti (komunity) byly identifiko-
vany 3 zékladni oblasti strategickych hodnot
a cild zemni verejné spravy (samospravy):

= podpora podnikani,

= socialni rozvoj,

= (zemni rozvoj.

Z téchto tfi strategickych oblasti plsobeni
vefejné spravy pochazeji zakladni identifiko-
vané klicové procesy, které tvofi zaklad celé
procesni mapy vefejné spravy. Z nich jsou pak
odvozovany, analyzovany a zobecrnovany
nutné podpurné procesy, jejich vazby na kli-
¢ové procesy a mezi sebou. Z téchto mezipro-
cesnich vazeb jsou néasledné odvozovany
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jednotlivé potfebné sluzby, jeZ jsou posléze
pouzity jako racionalni zaklad ke standardizaci
sluzeb, ktera je nezbytnym prvnim krokem
k vyuziti technologie. A teprve v tomto bodé se
dostavame k oblasti e-Governmentu, teprve
zde zacina byt mozné objektivné uvazovat smy-
sluplnou podporu ¢innosti verejné spravy pro-
stfedky informaénich technologii. Pro ilustraci

konkrétniho procesniho obsahu jednotlivych
oblasti nasleduje pro kazdou jednu oblast pfi-
klad jednoho representativniho kli¢ového pro-
cesu se struénym vysvétlenim jeho smyslu.

Tabulka 2 popisuje zakladni nalezitosti jed-
noho z kli¢ovych procesu oblasti podpory pod-
nikani: Pomoc s realizaci podnikatelského
zameéru.

Priklad klicového procesu oblasti Podnikatelské prostiedi

Nazev procesu

Pomoc s realizaci podnikatelského zaméru

Zékaznik procesu Podnikatel

Cil / ucel procesu

Pomoci podnikateli realizovat podnikatelsky zamér, a to tak, aby jeho uskuteCnéni bylo
v souladu se strategickymi a jinymi zajmy obce s cilem dosazeni harmonie v zajmech
podnikatele a obce na principu win-win.

Cilovy produkt

Uspésné realizovany podnikatelsky zamér

Startovni Zivotni udalost Podnikatelsky zamér

Proces je startovan na zékladé vzniku pod-
nikatelského zaméru. M4 za cil poskytnout pod-
nikateli maximalni soucinnost pfi realizaci jeho
zaméru a soucasné zajistit soulad se strategic-
kymi a jinymi zajmy obce, any byl realizovan
princip oboustranné vyhodnosti (win-win).
Zasadou win-win zde rozumime zakladni prin-
cip obecné dobrého obchodu: dosazeni situ-
ace, ktera je vyhodné pro obé strany, podnika-
tele i obec. Jadrem tohoto procesu je tedy
predevsim dukladna analyza zajmu obou stran
a nasledna modifikace zdméru s cilem je jednak
uvést do vzajemného souladu (fj. eliminovat
mozné negativni vlivy planovaného podnikani
na zajmy obce a zajml obce na planované pod-
nikani), jednak dosahnout synergického efektu
(tj. ziskat pfidanou hodnotu nad ramec samot-
ného zaméru). Pfidana hodnota, o niz tento pro-
ces usiluje, pochazi ze souladu vzajemnych
zajmU podnikatele a obce. Z tohoto dlvodu také
nazyvame tento proces ,pomoci s realizaci®,
zdUraznujice tim aktivni roli vefejné spravy
a nutny jeji pozitivni pfistup k této véci, coz v tra-
diénim pfistupu verejné spravy neni obvyklé.

Tabulka 3 popisuje zakladni nalezitosti jed-
noho z kli¢ovych procest oblasti socialniho roz-
voje: Reseni sociglniho incidentu.

Zdroj: [20]

Tab. 3: Priklad klicového procesu
"0 | oblasti Socialni prostiedi

Reseni socialniho incidentu

Nazev procesu

Zakaznik procesu| Ob¢an

Cil / Ucel procesu| Pomoci obéanovi vyfesit problematickou
socialni situaci (tzv. socialni incident),
v niz se ocitl, a to tak, aby byly maxi-
malné eliminovany mozné negativni
dusledky tohoto incidentu jak pro obéa-
na samotného, tak pro sociélni prostredi
obce.

Cilovy produkt | Usp&sné vyfeseny sociélni incident

Startovni Zivotni
udalost

Socidlni incident / problém

Zdroj: [20]

Jedn& se o obecny — genericky business
proces zahrnujici mnoho konkrétnich variant
podle rGznych moznych typG socialniho inci-
dentu. Jednotlivé varianty tohoto procesu se lisi
v detailech postupu, odpovidajicich specifikiim
feSeni jednotlivych typl incidentu, genericky
proces pak vyjadfuje spole¢né schema, spo-
le€né ¢&asti jejich postupu a spoleéné akce
(resp. potifebu podplrnych procesu).
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Priklady jednotlivych typl socialnich inci-
dentl jsou hmotna nouze, drogové ohroZeni
v rodiné, ztrata zaméstnani apod. Z uvedenych
pfikladl je zfejmé, ze jednotlivé druhy social-
nich incidentd vyzaduiji rizné postupy reseni, lisi
se také v jednotlivych ucastnicich, souvislostech
s jinymi oblastmi a moznymi udalostmi, maji roz-
dilné metriky hodnoceni Uspésnosti apod. Sou-
Casné je z pfikladu zjevna i vzadjemna provaza-
nost jednotlivych incidentd, jez je viditelna
(a feSena) na urovni generické podoby procesu.
Napfiklad ztrata zaméstnani maze vést (a bez
aktivni pomoci ¢asto vede) ke hmotné nouzi, jez
miZe Uzce souviset s naslednym drogovym
ohrozenim v rodiné. Tato souvislost vS§ak neni
jista, zalezi na okolnostech a mezi nimi zejména
na konani verejné spravy, jejimz pfi¢inénim
mohou byt mnohé negativni dusledky téchto
souvislosti preventivné eliminovany. K tomu je
ovSem dulezita komplexni pfedstava o zivotnich
situacich a jejich souvislostech, a to jak v obec-
ném smyslu (z Zivotnich cyklt objektl), tak ve
specifickém smyslu jejich mozného ovlivnéni
prostfednictvim procesl. JednoduSe feceno je
hlavni hodnotou, kterou procesné Fizena
vefejné sprava v socialni oblasti pfinasi, prede-
v8im moznost ne¢ekat pasivné az na negativni
dusledky zfetézenych udalosti, ale G¢inné jim
pfedchazet. Tento proces je toliko jednim z kli-
¢ovych procesu oblasti Socialniho prostredi, jez
zahrnuje, mimo jiné i napfiklad celou oblast
socialni prevence. Pravé v pojeti prevence
v socialni oblasti se také vyrazné projevuje vyse
zminénd zralost systému verejné spravy.

Tabulka 4 popisuje zakladni nalezitosti jed-
noho z kli¢ovych procesu oblasti tzemniho roz-
voje: Zména tzemniho planu.

Zména Uzemniho planu je tradiéni, dobre
znéamy a dukladné popsany proces samospravy.
Jeho obsah i znana &ast struktury plyne pfede-
vS§im ze stavebniho zakona, kde jsou dosti
podrobné popisovany detaily a hlavni omezeni
tohoto procesu. Smyslem popisu tohoto procesu
v ramci procesni specifikace samospravy je,
kromeé dodrzeni predepsaného Urfedniho postupu
a vSech stanovenych omezeni, predevsim
zohlednéni vSech navazujicich zivotnich udalosti
a prafezovych souvislosti s ostatnimi oblastmi —
socialni i fyzickou. Pravé mnozstvi a slozitost
vztahU s jinymi oblastmi, jejichz domysleni je pfi
intuitivnim postupu velmi komplikované a nejisté,
byva €astou pficinou chyb a z toho plynoucich
naslednych incidentl v oblasti Uzemniho rozvoje.

Information Management

Tab. 4: Priklad kli€ového procesu
* 3 oblasti Fyzické prostiedi

Nazev procesu

Zména Uzemniho planu

Zakaznik procesu| Obec (komunita)

Cil / Gcel procesu| Vytvofit novou verzi Uzemniho planu
obce, ktera vyhovi strategickému zaméru
rozvoje Uzemi obce a soucasné zohledni
pozadavky vSech individualnich Gcast-
nikl — Zadateld.

Cilovy produkt | Nova platné verze Uzemniho planu

Startovni Zivotni
udalost

Nastal termin pravidelné aktualizace

Uzemniho planu (periodickd udalost)

nebo

Bylo napinéno kritické mnoZstvi pozadav-

ki na zménu Uzemniho planu (ad hoc

udalost)

anebo

Mimoradna udalost, nutné vyzadujici zmé-

nu Uzemniho planu (ad hoc udalost)
Zdroj: [20]

2.2 Zivotni udalosti
Zakladni prvkem primarni funkce organizace,
jejim pocate¢nim bodem, jenz je esenci jejiho
obsahu, je v teorii procesniho fizeni tzv. kliCova
udalost. Kli¢ovou udalosti se rozumi typova
realna udalost, charakterizujici potfebu zakaz-
nika. Pro identifikaci primarni funkce vefejné
spravy tedy v programu PARMA logicky vycha-
zime z kliCovych udélosti, ve vefejné sprave
znamych jako ,Zivotni udalosti‘, nebo také
JZivotni situace” (Life Events, Life Situations,
Situations in Life).

Koncepce zivotnich udalosti (situaci) je
v poslednich desetiletich, charakteristickych
zménou pohledu na fungovani vefejné spravy,
Casto pouzivana a stala se také jednim ze
zakladi soucasného evropského pfistupu
k pojeti e-Governmentu, znamym jako Smart
Administration, kde tvofi jeden ze tfi zakladnich
pilifd: vedle principG Web 2.0 (jimz se rozumi
interaktivni pfistup k webové komunikaci vcet-
né fenoménu tzv. ,socidlnich siti) a Gov 2.0
(jimz se euromarketingové oznacuje specificka
aplikace principli Web 2.0 v oblasti vefejné
spravy a e-Governmentu) [4].

Pojem ,Zivotni udalosti“ je pfitom, jak je
i z pfedchoziho textu jasné vidét, v Gzké sou-
vislosti s procesné orientovanym pohledem na
vefejnou spravu. Tento pfistup predstavuje pfi-
rozeny pohled na ¢innost vefejné spravy. Tyto
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Lpfirozené potfeby*“ innosti vefejné spravy jsou
vzdy dany situaci v Zivoté ,zakaznika“ verfejné
spravy (tedy obc¢ana, podnikatele, spolku,...).
A Zivotni situace obcana je, ve své podstaté,
velmi blizko k hlavnimu cili a objektivnimu
dlvodu k ¢innosti vefejné spravy. Je zfejmé, Ze
takovy nazor ma velmi mnoho spoleéného
s hlavnim principem reengineeringu podniko-
vych procesu — organizace ¢innosti podle hlav-
nich cild, které musi byt pfimo propojeny s pfi-
rozenymi strategickymi cili organizace a, v pfimém
disledku toho, vzdy v navaznosti na potfeby
yZakaznika“. Uvazovani v zivotnich udalostech
vede organ vefejné spravy k tomu, aby pri-
marné myslel na potfeby klientll, coz je
ovéem velky kulturni rozdil oproti tradiénimu
agendovému zpusobu vykonu vefejné spravy.
Aplikace tohoto pohledu na fungovani
vefejné spravy jsou v riznych zemich na velmi
rizné urovni a zjevné Uzce souvisi s kulturou
dané zemé, s pfevazujicim pfistupem k proble-
matice vefejné spravy a komunitniho Zivota
a potazmo s historickymi souvislostmi. Pri-
zkum pouziti tohoto pfistupu, opakované v pro-
gramu PARMA provadény, ukazuje, Ze nejdale
byly tyto mySlenky prakticky dovedeny v Aust-
ralii [1] a na Novém Zélandé [15], kde jsou inte-
gralni soucasti statni koncepce architektury
vefejné spravy. Zdrojem, jenz je pojeti PARMA
nejblize a nejvice z néj bylo v jeho projektech
Cerpano, je ale britsky projekt LEAP (Life
Events Access Project) londynské samospravné
Ctvrti Lewisham [10], jenz dodnes jako jediny
vnima jednotlivé Zivotni udalost ve vzajemném
kontextu, daném zivotnim cyklem pfislusného
objektu (v projektu LEAP konkrétné clovéka
v raznych rolich: ob&ana, spotfebitele, zakaz-
nika, podnikatele, platce dané,...) a v pfimé
souvislosti s pfisluSnymi business procesy
vefejné spravy. V evropském kontextu, pfes
nékolik vyjimeénych pfistupd, jako ve zminéné
Velké Britanii, ¢i Dansku (viz [13]), je celoev-
ropskd, resp. eurounijni koncepce zivotnich
udalosti ([4]) pojata viceméné jen jako formalni
soucast tzv. eGovernmentu, ¢i Smart Administ-
ration (viz vy$e), bez soucasného respektovani
dllezitych souvislosti kontextovych a proces-
nich. V Ceské republice je pak zakladnim zdro-
jem oficialniho pojeti Zivotnich udalosti Portal
verejné spravy [17]. To, co je zde nazyvano
zivotnimi udalostmi (situacemi), se nijak pod-
staté nelisi od tradiéniho seznamu urednich agend,
opatfenych rozsahlymi citacemi pfislusnych

legislativnich dokumentu, ¢emuz ostatné odpo-
vida i tam uvedena definice: ,Zivotni situace
jsou strukturované popisy feSeni Ukonl ve
vztahu k orgdnim verejné moci* [17]. V tomto
pojeti jiz neni ani stopa po plvodni myslence,
stojici u zrodu tohoto pojeti: zakaznicky oriento-
vané verejné spravy, vpravdeé jde jen o nicnefi-
kajici novy nazev tradi¢niho pojeti.

VySe zminénou souvislost chapani tohoto
pojmu s kulturou dané zemé je také dobre vidét
v tom, jaké konkrétni Zivotni situace pfislusny
standard uvadi. Ve zralejSich pfistupech (VB,
Déansko, Australie, NZ) se v pojeti zivotnich
udalosti pfimo odrazi védomi zékladnich strate-
gickych hodnot vefejné spravy a také védomi
potfebné zmény pfistupu k jejimu vykonu,
v zasadé odpovidajici idejim procesniho fizeni.
Naopak, pojeti Zivotnich udalosti u zemi bez toho-
to ,kulturniho zadzemi“ jasné usvédcuje z princi-
pidlni neexistence védomi potfeby takové
zmény a pojem eGovernment tim redukuje
témeér toliko na technickou vybavu Ufadu, bez
jakékoliv souvislosti se zplsobem vykonu
vefejné spravy. Ostatné typickd argumentace
principialni neménnosti vefejnospravnich prak-
tik odvolanim na legislativu, diskutovana v kapi-
tole MoZnosti aplikace procesniho fizeni ve
verejné spravé, je nejpfesvédCivéjsim dokla-
dem tohoto nevédomi. Tato kulturni souvislost
je ovsem dulezitym projevem, potvrzenim plat-
nosti zralostniho pojeti vyvoje organizace v Sir-
§im — komunitnim, &i spole¢enském — méfitku,
jak je podrobnéji diskutovano v zavéru tohoto
élanku.

2.3 Maslowova hierarchie potieb
jako zdroj zivotnich udalosti
Kapitola 2.1 mapuje 3 zakladni oblasti plso-
beni vefejné spravy a ilustruje jejich obsah pfi-
klady kli¢ovych procesl vefejné spravy v jed-
notlivych oblastech. Pro identifikaci potfeby
jednotlivych procest byla pouzita predstava
zivotnich udalosti (situaci), jez vyzaduji feSeni,
tedy pfisluSnou reakci vefejné spravy (viz kapi-
tolu 2.2). Jakmile jsou znamy zivotni udalosti,
jejich okolnosti a souvislosti s jinymi udalostmi,
jejich dopady, je mozné uvazovat postupy jejich
feSeni — procesy a jejich souvislosti a ty dale
rozpracovavat az do Urovné standardni struk-
tury sluzeb a jejich pfipadné technologické
podpory, ¢imz vznikne objektivni pfedstava
struktury, na niz Ize nasledné stavét podplrnou
technologii ve smyslu ideji e-Governmentu.
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Objektivni spravnost takové struktury je
zékladem pro kvalitu takového pojeti aplikace
informaénich technologii ve vefejné spravé
a potazmo i zarukou smysluplnosti, efektivnosti
a efektivity téchto nemalych investic. Nicméné
zékladnim problémem, jenz je na samém za-
Catku tfeba vyresit je otazka: jak identifikovat

Information Management

objektivné platné obecné / typové zivotni
udalosti? Jako ideovy teoreticky zaklad, pro
zaru€eni objektivnosti identifikovanych Zzivot-
nich situaci, byla v programu PARMA pouZzita
Maslowova teorie hierarchie lidskych
potieb.

m Maslowova hierarchie lidskych potfeb a hranice zakladnich typt chovani

/

bportrelpa Socialni
seberealizace chovani
Estetické potieby \\
Konstruktivni
chovani

/ Potfeba lasky a sounaleZitosti \

Potfeba bezpeti

\ Destruktivni

/
/

Fyziologické potfeby

\chovéni

MysSlenka hierarchie lidskych potfeb,
pGvodné formulovana v [12] a dale rozpraco-
vana v [11], byva interpretovana mnoha autory
vétsinou ve formé pyramidy (viz Obrazek 2).
Maslow vystavél svou teorii na zakladnim pre-
svédceni, ze chovani lidi je motivovano hlavné
uspokojovani jejich potfeb. Typické lidské
potfeby jsou pfitom hierarchicky vzajemné
zavislé, tedy ,vySsi“ potfeby je mozno uspokojit
az po uspokojeni potfeb z nizsich drovni. Lid-
skou mysl pfitom pojima jako komplex mnoha
paralelnich duSevnich procest, probihajicich
zaroven. Chovani kazdého jedince je tedy
v daném okamziku motivovano mnoha paralel-
nimi vlivy. Jeden z téchto motivl vzdy dominuje
ostatnim, pfic¢emz tato dominance vzdy zavisi
na konkrétnim €ase (v jiném €ase muize byt
motivace ve stejné situaci jina). Maslow fika, ze
Llidsky organismus je dominovan“ urgitymi
potfebami, spiSe nez Ze by jedinec byl ,zamé-
fen v daném okamziku pouze na urcité
potreby“ [11].

Zdroj: [20] na zakladé prace A. Maslowa [12], [11]

Program PARMA stavi na pfesvédceni, Ze
takovéto pojeti lidské motivace by meélo byt tim
pravym zakladem pro analyzu zakladnich potfeb
ob&anl s cilem odhalit hlavni kofeny jednani
vefejné spravy — jeji ,primarni funkci“. Komu-
nita (spolecnost) je vzdy slozena z jednot-
lived, tedy jakykoliv pohyb v komunité ma
vzdy své kofeny v motivaci individua.

V hierarchické soustavé typl lidskych
potfeb jsme identifikovali tfi zakladni typy cho-
vani ¢lovéka:
=k naplfiovani potfeb dvou nejnizSich urovni

(fyziologické potfeby a potfeba bezpedi)

dochazi typicky destruktivnim zplsobem

(obrana, boj, zneskodnéni apod.). Tuto oblast

nazyvame oblasti destruktivniho chovani;
=k napliiovani potfeb dvou stfednich urovni

(laska, soundlezitost a estetické potfeby)

dochazi typicky konstruktivnim zplisobem

(budovani, tvorba apod.). Tuto oblast nazy-

vame oblasti konstruktivniho chovani,

4, XVII, 2014 E M 151



Informaéni management

= ¢ginnosti naplfiovani potfeb nejvyssi Grovné
jsou pak predevsim obraceny mimo subjekt
a jeho osobni okoli, ke spole¢nosti jako
celku, v duchu naplfiovani téchto potfeb se
Cloveék ,obétuje“ spolec¢nosti, vyznam jeho
¢inéni je spolecensky. Tuto oblast nazy-
vame oblasti spolecenského chovani.
Jednotlivé drovné typl chovani z tohoto
modelu jsou zdrojem moznych incidentl —
zivotnich udalosti — které hraji dllezitou roli
v zivoté obce a jejim vyvoji. V tomto pojeti
pfedstavuji zivotni uddlosti zakladni prvek
komunitniho chovani, a tim i zakladni podnéty
k tomu odpovidajicim akcim vefejné spravy.
Z pohledu rozvoje komunity je tfeba nékteré
z téchto udalosti podporovat, nékteré uc€inky
nékterych eliminovat, nebo jim dokonce pre-
ventivné zabranit, a to podle konkrétniho vy-
znamu téchto probléma. Vyznam kazdé zivotni
udalosti pro komunitu a jeji rozvoj pfedevsim
vyplyva z typu chovani subjektu, kterému uda-
lost patfi — z konkrétni maslowské Urovné
potfeb, jez je v jednani pfislusného subjektu
v dané situaci dominantni.

Odpovidajici vystupy programu PARMA

V praxi nas vySe uvedena aplikace teorie A.

Maslowa dovedla k identifikaci hlavnich oblasti

¢innosti verejné spravy podle obecného mista

puvodu typovych Zivotnich udalosti:

= Pod hranici mezi destruktivnim a konstruk-
tivnim chovanim by vefejna sprava méla:

— podporovat lidi a rodiny v hmotné nouzi,
nebo ohroZzené socialni exkluzi, s cilem
prevence socialnich incidentl a tim
i potencialniho destruktivniho chovani,
jez obecné ohrozuji spole¢nost;

— vénovat zvlastni péci détem z rodin
v hmotné nouzi, nebo ohrozené socialni
exkluzi, s cilem zabranit moznému
nezadoucimu vyvaiji jejich Zivot(.

= Nad hranici mezi destruktivnim a kon-
struktivnim chovanim je Ukolem verfejné

Spravy:

— podporovat (¢i mu alespon nebranit)
konstruktivni chovani ob¢an(l a vyuzivat
je pro rozvoj socialnich a kulturnich
hodnot spole¢nosti;

— podporovat neustalé uspokojovani
potfeb déti v oblasti vzdélavani, kultury,
a moznosti jejich seberealizace.

= Nad hranici mezi konstruktivnim a social-
nim chovanim vychazime z presvédceni,

ze zakladem kazdého (z obecniho hlediska
smysluplného) podnikani jsou vzdy potfeby
zakaznikl. Primarni funkci podnikatelskych
aktivit lidi je tedy naplfiovani potfeb téch
druhych. Z této skute¢nosti plyne, ze v této
oblasti Zivotnich situaci je potfeba fidit, Ci
alespori ovliviiovat rozvoj podnikatelského
prostiedi s cilem:

— podporovat rozvoj podnikani jako zaklad-

ni potieby podnikateld a tvarcich lidi;
— sledovat podnikatelskou kulturu s cilem:
— zajistit, Ze podnikani primarné sle-
duje potfeby zakaznikd namisto
pouhého zisku;
— snizeni poptavky po destruktivnich
statcich eliminaci jejich nabidky.

Je zfejmé, Ze naplnéni téchto Ukoll nutné
vyzaduje mysleni v SirSich souvislostech. Jednot-
livé akce k naplfiovani téchto kol maji disledky
obvykle ve v8ech tfech vySe zminénych oblas-
tech zivota spole¢nosti, protoze vSechny
oblasti jsou vzajemné kontextové propojeny.
Navic je zde kriticky dllezity i Casovy kontext.
PFislusny organ verejné spravy musi nutné znét
kauzalitu provadénych akci, jez plyne z jejich
vzajemného propojeni. Nejlepsi formou popisu
kauzality akci, ve smyslu optimalni a sou¢asné
dostate¢né presné, je popis ,Zivotnich cykli
objekt(, popisovanych v nasleduijici kapitole.

2.4 Zivotni cykly objekth

Obrazek 3 ukazuje zjednoduSeny pfiklad Zivot-
niho cyklu tfidy objektd Obcan, jako jednoho
z klicovych objektt verejné spravy, identifikova-
nych v programu PARMA. K popisu zivotniho
cyklu je zde pouzit Diagram stavl (State Chart),
jenz je soucasti vSeobecné pfijatého standardu
pro analyzu a modelovani — jazyka UML (Uni-
fied Modeling Language) [22]. Jazyk UML,
ackoliv byl vyvinut v kontextu metodik vyvoje
informacéniho systému a je v soucasnosti je
stdle pfevazné pouzivan pro potfebu vyvoje
pocitaCovych aplikaci, byl plvodné vytvofen
a je rozvijen predevsim jako standardni umély
jazyk pro modelovani obecné. V programu PARMA
je jazyk UML pouzit pro potiebu specifikace
analytickych modell, usilujicich o postizeni
sontologické podstaty“ vefejné spravy pomoci
tzv. ,konceptualniho modelu®. Metodicky pfitom
vychazime ze zakladniho pojeti konceptudlniho
modelovani, rozsifeného o popis pfirozené
dynamiky objektd v podobé tzv. ,zivotnich
cyklt“. Jak je i teoreticky prokazano ([9], [6]),
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zkoumani dynamiky objektl je dllezitym fakto-
rem dosazZeni potfebné komplexnosti ontologic-
kého poznani. Navic, v metodice [19], tvofici
metodicky zéklad programu PARMA v oblasti
modelovani, je dynamika objektt zakladnim
zdrojem kritickych omezeni, jejichZz poznani je
nutné pro exaktni specifikaci proces(l. Diagram
stavll zde tedy slouzi k popisu zékladnich obec-
nych zakonitosti, vazanych k existenci pfislus-
ného objektu, jez jsou z hlediska smyslu popi-
sovaného objektu dllezité. Jde o exaktni formu
popisu zakladnich omezeni, jez se, z hlediska
Gasu, vazi k pfislusnému objektu, maji objek-
tivni povahu, a tudiz musi byt nutné respekto-
vana vSemi ¢innostmi a procesy, které se
daného objektu tykaiji.

Odpovidajici vystupy programu PARMA

Diagram na Obrazku 3 popisuje zakladni nale-
Zitosti zivotniho cyklu objektu tfidy Ob¢an. Uka-
zuje Ctyfi zékladni stavy ,zivota obana“, jez
jsou z hlediska vefejné spravy dllezité (Jako
vesSkeré modely, i model Zivotniho cyklu je vzdy
zjednoduSenym vidénim nekone¢né komplexni
reality, obsahuje pouze ty stavy objektu, jez
jsou dulezité z hlediska momentalniho ucelu

m Zivotni cyklus tFidy objektii Ob&an

Information Management

modelovani. Ten je zde vymezen navazujicimi
akcemi, prfedevsim popisem procest verejné
spravy, tedy ze v§eho, co by mohlo byt mozné
na obecném Obc&anovi zkoumat, nas zde
zajima jen to, ¢eho se bezprostfedné tykaiji pfi-
slusné c¢innosti a procesy vefejné spravy.
V tomto pfikladu uvedeny model je navic jesté
zjednodu$eny i oproti své piné verzi v projektu
PARMA, pouze aby ilustroval smysl takového
popisu.), zakladni ¢tyfi etapy zZivota: détstvi, Skolni
vék, dospélost a dichod. Zivot zadina udalosti
narozeni a konéi stavem smrt. Smrt je zde
pojata symbolicky, pro mistni vefejnou spravu
bude jistym druhem ,smrti“ obCana i tfeba pre-
stéhovani do jiné obce.

Kazdy pfechod mezi konkrétnimi stavy je
popsan dvéma zakladnimi Udaji: udalosti, jez
zménu stavu aktivuje a akci, jiz je pfechod do
nového stavu uskute¢nén. Udalost prfedstavuje
dlvod, pro¢ ke zméné stavu dochazi a akce
pfedstavuje konkrétni ¢in, jako reakci na davod
ke zméné stavu, tedy jak ke zméné dojde. Tedy
napfiklad stav Détstvi konéi udalosti Povinnost
Skolni dochazky, jiz souCasné zalina stav
Skolni vék. Akci, odpovidajici této zméné stavu
v Zivoté obC¢ana, je ,Registrace Zaka"“.

Narozeni

Narozeni/ Registrace obtana

Détstvi

t Skolni Zaka

SKOINT VEK  |eevmmeeeesoeee
Dospélost

diich. véku

Umrti / Vynétilz evidence

jici vzdélani

Naplnény
Zména Skoly /
Preregistrovani

Smrt

Registrace dospélého

Navazujici vzdélani ukonce
Registrace vysoko3kolska

Vysoka Skola ukoncena /

Ukongeni zakladni Skoly / Registrace stfedo3kolaka
Navazujici 8kola

Navrat z napr. zafizenl Pokratovani vzdélavani

Soudni pFika
Pfesun do naprav.

Napravné zafizeni

Dosazeno vékového limitu /
Rozhodnuti o resocializaci
Navazujici vzdélgni ukongeno /
Registrace dospglého

Resocializace

Resocializovan /
Registrace dospé&lého;

()
Navazujici vzdélani ukonceno

Zdroj: [20]
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Diagram stav(l je v metodice dllezitym
nastrojem, slouzicim k propojeni klicovych
prvkG popisovaného ,businessu”. Kazda akce
v pfechodu mezi stavy objektu musi odpovidat
akci v nékterém z popsanych business pro-
cesll. Kazda udélost v procesu tak odpovida
néjaké zivotni udalosti ve smyslu, jak je uve-
deno vySe. V pfipadé pfikladu na Obrazku 3 to
napfiklad znamena, ze v pfislusné samospravé
musi existovat néjaky business proces, v némz
figuruje akce registrace zaka (napfiklad zapisy
28kl do povinné Skolni dochazky), kde se tato
akce vyskytuje v pfislusném kontextu. Totéz plati
pro dalsi, v modelech Zivotniho cyklu popsané
akce: registrace dospélého, dichodce, vysoko-
Skolaka, rozhodnuti o resocializaci a dal&i. Toto
principialni provazani modelll Zivotll objektu
s modely business procesd ma hluboky meto-
dicky vyznam: slouzi jako generator podnétd
k dosazeni Uplnosti popisli. Objeveni potfeby
néjaké akce pfi popisu zivotniho cyklu dotée-
ného objektu mize zplsobit poznani potfeby
pfislusné akce v néjakém procesu (a treba
zménit dosavadni pfedstavu o procesu), Gi

dokonce objeveni procesu nového. A naopak:
existence akce v procesu vede k potiebé pro-
zkoumat i jeji obecné souvislosti z hlediska
dotéeného objektu (a bez ohledu na procesy).
Tedy napfiklad registraci dospélého (pfi ukon-
¢eni Skolni dochazky a predpokladu nastupu do
zaméstnani) je tfeba provadét pfedevsim proto,
Ze je projevem jisté dllezité situace v Zivoté
obcana, jiz tfeba sledovat, nebot se muze
typové vazat na jiné situace, pro vefejnou spravu
dulezité (zde napfiklad socialni incidenty (neza-
méstnanost)), a nikoliv pouze proto, Ze to ma
Urfednik v popisu prace. Toto je jeden ze zpU-
sobd, jimiz metodika pomaha objektivizaci kon-
cipovanych &innosti a procest vefejné spravy
a jejich neustalému provazani, prostfednictvim
zivotnich udalosti a oblasti jejich plvodu, se
zakladnimi strategickymi hodnotami verejné
spravy. Jinymi slovy u vSeho, co podle téchto
modell Fizend vefejna sprava cini, je takto
mozné nejjednodusSim moznym zpusobem
dohledat vazbu na obecnou strategii verejné
spravy, resp. obce, spole¢nosti.

m Zivotni cyklus tiidy objektii Spoleénost

Vznik zéméru

Podnikatelsky zamér /

Zahajeni jednani ZAmer odmitnut /

Zamer

Pozadavek zmény / Podnikatelsky

Obnoveni jednani

Registrace spole¢nosti

Spole¢nost
registrovana
/| Pozadavel / zmény
v 0
Zamér zmény

v podnikani

Odmitnuti zmény /

PoZzadavek likyfdace /

Zahajeni likvidace spoleénosti
Odmitnuti zmény / Oznameni akvizice /
Rozhodnuti o likvidaci

Oznameni akvizice /
Statutarni zmé&na spolenosti

Spole¢nost Spole¢nost
v likvidaci v akvizici
Spole¢nost zlikvidovana / Akvizice ukon&ena /

Wynéti z rejstiiku ® Registrace akvizice

: ©
Zameér schvélen /

R odmitnuti zmény

Statutarni zména spole¢nosti

Business change approved /
Change registratiol F

Schvaleni zmg .
@® Provedeni zm Provéfovani
podezfeni

PoZadavek / zm&ny
Registrace pozadavku

Pozadavek
analyzovan
Podezieni podvodu /

Zahajeni provéfovani

Odmitnuti zm&ny /
Registrace odniitq

Oznémeni akvizice /
Statutarni zména spole&nosti

Podezfeni trest. €inu /
Podezfeni nepo Prednant polici

Obnovenf and

Policejni

etfovani

Odmitnuti zmény /
Rozhodnuti o likvidaci

Zdroj: [20]
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Obrazek 4 doplhuje pfedchozi model
modelem Zzivotniho cyklu objektu spolecnosti.
Specifikuje, z hlediska obce dulezité, zakladni
faze existence spoleénosti: Podnikatelsky
zameér, Registrovana, Zamér zmény a dva
alternativni terminalni stavy V likvidacia V akvi-
zici. Spole¢nost zacina v tomto pojeti pro verej-
nou spravu existovat jiz ve stadiu realizace
podnikatelského zaméru, tedy jesté pred jeji
registraci. Dlvodem je skute¢nost, Ze jednim
z dulezitych procesd samospravy je i vySe zmi-
nény proces Pomoc s realizaci podnikatel-
ského zaméru, jenz se tyka pravé tohoto stavu
objektu Spole¢nost. Na rozdil od Obc¢ana je
zivotni cyklus Spole¢nosti navic ponékud slozi-
téj8i, je v ném vidét moznost opakovaného
nostech realizace zaméru, mozné cyklické stfi-
dani stavl Registrovana a Zameér zmény, jakoz
i moznost feSeni nucené likvidace akvizici.

Z obou pfikladll je téZ mozno tusit, ze oba
objekty, Ob¢an i Spole¢nost, maji nékteré spo-
le¢né praseciky v podobé spoleénych akci,
které odpovidaji obecnym asociacim mezi
témito dvéma tfidami objektd modelovanych
v navazujicim diagramu tfid, jenz popisuje kon-
text existence objektl a jejich vzajemné vztahy.
Standardné Ize pfedpokladat napfiklad vztahy
typu Obcan je vlastnikem spolecnosti a Obcan
je zaméstnancem spolec¢nosti. Momenty
vzniku, zaniku a pfipadné zmeény téchto vazeb
tak vzdy znamenaji vzajemné protnuti obou
zivotnich cykll v jednom konkrétnim okamziku.
Pro detailni namapovani akci by bylo zapotrebi
vétsiho detailu obou modeld, presto je uz z téchto
modell zjevné, ze zde existuje fada objektivné
platnych pravidel a omezeni, jez mlize tato sou-
stava modell explicitné vyjadfovat: nékteré
stavy jednoho objektu pfedpokladaji nékteré
stavy druhého objektu a nékteré naopak vylu-
Cuji. Napfiklad standardnim stavem obcana jako
zakladatele i zaméstnance spolecnosti bude
stav dospélosti, nicméné i kombinace s nékterymi
jinymi stavy je moznd, ovSem za specifickych
podminek. Naopak existuje omezeni moznosti
zaklddat spole¢nost pfi pobytu v ndpravném
zafizeni apod. Veskeré takové kombinace
a k nim vazané podminky a omezeni jsou dlle-
zitymi fakty, s nimiz vefejna sprava musi praco-
vat a mit tudiz o nich prehled. VeSkeré procesy
vefejné spravy pak musi byt s témito pravidly
konsistentni.

Information Management
Aplikace vystupl a zavéry

Vystupy programu PARMA byly v projektech
témér vSech etap, az na malé vyjimky na Uplném
pocatku, kdy se predevsim formovaly zakladni
metodické principy, pribézné ovéfovany jejich
praktickymi aplikacemi. Konkrétné byly v histo-
rii programu partnery obce Cernosice, Praha 2,
Praha 10, Vodnany, Kladno, Milevsko a Dé&cin.
Zapojeni jednotlivych partnerll bylo rGzné, roz-
sah a obsah jejich UCasti jsou dany jednak eta-
pami, v nichz se programu zug€astnili, jednak
i svou povahou, od aktivni analytické spolu-
prace, pfes aplikaci nékterych vystupl pro-
jektu, az po leh¢i formy spoluprace, konsultace
apod. Kromé toho byly problematika a vystupy
programu opakované konsultovany na pracov-
nich seminafich na puadé Svazu mést a obci
CR, Magistratu hl. m. Prahy a posledné i Zdru-
zeni miest a obci Slovenska. Nejsilnéjsi spolu-
préace probihala s obcemi Cernosice, Praha 10
a Décin, jejichz zastupci byli pfimo aktivnimi
¢leny projektovych tymu. Nejpokrodilejsi spolu-
prace stéle probiha, a to s Magistratem mésta
Décin v projektu ,Zavedeni procesniho fizeni*
v ramci projektu Ufad otevieny vefejnosti
z dota¢niho programu OP LZZ, jenz sméfuje
k aplikaci pojeti klicovych procest z oblasti
podpory podnikani (pomoc s podnikatelskym
zameérem) a socialniho rozvoje (feSené social-
niho incident). ZkuSenost s témito procesy, kte-
rou organizace v projektu ziskd, véetné prvot-
niho nepochopeni, jako nutného evolu¢niho
predpokladu nasledného pfijeti novych mysle-
nek, je tedy v tomto projektu oéekavana jako
hlavni hodnota, jez umozni nasledné pokraco-
vani evoluéniho procesu zavedeni procesniho
fizeni v samospravé mésta.

Zakladnim poznatkem z dnes jiz desetileté
zkuSenosti z programu PARMA je védomi
ohromné komplextity problematiky procesniho
fizeni, zvlasté pak ve verejné sprave, zplso-
bené jak novosti oproti tradi¢nimu pojeti mana-
gementu, tak pfedevsim Sifi disledkd: jedné se
0 komplexni zménu, zahrnujici doslova vSechny
oblasti zivota samospravy. Mimo jiné to znamena,
ze nema smysl usilovat o rychlé a u¢inné pro-
vedeni takové zmény, jez vyusti v okamzité uzi-
vani jejich efektd. To je nemozné, takovou
zménu nelze provést jednorazove, ani jedno-
smérné (tj. manazerskym rozhodnutim, pfika-
zem), nebot’ jejimi spoluaktéry musi byt vSichni
aktéfi verejné spravy, a to doslova. Jedna se
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0 zménu evoluéni, jejiz tempo neuréuje nasili
manazéra, ale objektivni, evoluéni okolnosti,
zejména pak zpusob mySleni vSech aktér,
porozuméni myslenkam procesniho Fizeni
a hlavné jejich aktivni pfijeti. To vSe je posta-
veno na nutnych dil¢ich zkuSenostech, a to
nejen positivnich, nutnym prvkem zkuSenosti je
také bytostné — osobni poznéani problém( a nut-
nosti jejich prfekonani.

Zku$enosti z aplikaci modell zralosti (viz
zejména [7] a [23]) pfesvédcivé ukazuji, ze pro-
cesni zpusob fizeni je vzdy organizaéné intimni
zalezitosti, vyzaduje vlastni zkuSenosti, na
nichz Ize pak teprve stavét dalsi rozvoj organi-
zace. Nezbytnou integralni soudasti rozvoje
organizace je osobni rozvoj jejich lidi. Organi-
zaci tedy rozhodné nelze rozvijet zvendi,
dodavkami novych technologii a cizich myslenek.
To je nejvétSim rizikem dnes typickych snah
o vytvoreni architektonického modelu vefejné
spravy, jenz bude povinné pouzivan napfi¢
vefejnou spravou, nezavisle na lidech a kon-
krétnich organiza¢nich podminkach, zkuSenos-
tech a znalostech. Vys$e diskutované zralostni
zakonitosti vedou k zavéru, Zze takovéto pokusy
o standardizaci, ba pfimo ,automatizaci”
vefejné spravy na bazi legislativy, principialné,
z podstaty véci, nemohou vést k realnému (ne
jen formalnimu) Uspéchu, pfimo naopak, budou
v disledku nutné kontraproduktivni. Zrani orga-
nizace probiha vzdy evolu¢né, prostfednictvim
postupné, na zkuSenostech zalozené zmény
v mySleni a jednani aktérd. V tomto smyslu
kazdy partner programu PARMA svym zpUso-
bem program nejen obohatil, ale hlavné byl
programem sam obohacen. Tedy kazdy, byt
sebemensi, Uspésny projekt pouziti vystupl
tohoto programu, je pravé v kontextu zrani
dané organizace vzdy kriticky dllezity a z hle-
diska programu je povazovan za Uspéch.

Clanek prezentuje vysledky projektu GACR
¢. P403/10/0303. Jeho publikace byla podporfena
Fakultou informatiky a statistiky Vysoké skoly
ekonomické v Praze v ramci projektu IP 400040.
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PROCESS BASED MANAGEMENT OF PUBLIC ADMINISTRATION

Vaclav Repa

The article develops the idea of using the principles of business process-oriented management in
public administration. Compared with the market-oriented organizations the area of public
administration is more complex and abstract which makes the projects of process change in this
field significantly complicated. On the other hand, the same characteristic creates the possibility to
achieve significant benefits as also the ,natural” degree of inefficiency in the area of public
administration is order of magnitude higher than it is in regular market-oriented firms.

The article introduces the long-term program consisting of a series of real analytical projects in
this area. Basic principles of the approach as well as starting points of the methodology are
explained. Four original principles are discussed in detail: Three source areas of the community
management, Life events as essential triggers of key processes, Hierarchy of human needs as
a general source of life events, and Life cycles of key objects as their general context. Main
relevant outputs of the program are presented in the form of examples of key processes from each
of three basic areas of the community management: physical, social, and economic environment.
Each key process is discussed in terms of its main value as well as the substantial change which
it brings in comparison with the current state.

Extensive experience from the program is discussed, and the idea that the process change in
the area of public administration is the only way to the effectiveness and meaningfulness of any IT
investment in this area, i.e. e-Government, is elaborated in conclusions.

Key Words: Public administration, process management, enterprise architecture,
e-government.
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