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Pouzité grafické symboly

V rdmci této studijni opory se mlzZete setkat s nasledujicimi ikonkami umisténymi v levé

casti stranky, které upozoriuji na zajimavé nebo dualezité ¢asti textu Ci prislusné kapitoly.

DllezZitd cast studijniho textu, na kterou vas chce autor
textu upozornit. Radéji si ji prectéte dvakrat!

Odkaz na zajimavy audiovizudlni obsah (podcast, video)
nachdzejici se mimo studijni oporu.

ERECIRAN

Doporuceni na dllezitou nebo jen dopliujici literaturu
vztahujici se k dané ¢asti textu.

Qo

Priklad, ktery muze jiz byt pro nazornost vypracovany
nebo se jedna o praktické vysvétleni teoretické ¢asti.

_<

Shrnuti prislusné ¢asti studijni opory — napr. kapitoly.

Klicové pojmy pro danou kapitolu. Méli byste je bez
zavahani umét popsat nebo definovat.

O @

Kontrolni otazky, na které musite znat odpovéd. Maji
obdobnou funkci jako klicové pojmy.

E‘\.

Kontrolni test. Vyzkousejte, jestli dokdzete spravné
odpovédét. Pomlze vam pri zakonceni predmétu.

%

Aktivizace neboli aplikace textu do praxe. Autor vas zde
nabada k vlastni ¢innosti — nevahejte si vyzkouset!




Management a rozpoctovani verejnych politik

1. MANAGEMENT, EKONOMIKA A
ROZPOCTOVANI - UVOD, POJMY,
TEORETICKE PRISTUPY

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim uUvod do managementu obecné a managementu ve
vefejné spravé. TézZ je tvodem pro navazujici témata tykajici se ekonomiky a rozpoctovani.
Jsou vymezeny zdkladni pojmy a popsany vybrané teoretické pfistupy. Mimo jiné je
v kapitole 1.1.5 vymezen pojem management (fizeni) verejné politiky a to vcetné 3

podminek Uspésného fizeni. Je téZ vysvétleno, co je verejna strategie a jak se tvofi (viz. 1.5).

Struktura kapitoly:

® Nazev kapitoly odpovida ndzvu v sylabu pfedmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 5 podkapitol.

®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dlleZité — pro nékteré studenty mliZze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otazky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

1.1. MANAGEMENT = RIZENI (VYSVETLENI POJMU)

1.1.1. Co je obecné management?

Pokud chci jakoukoli ¢innost, aktivitu ¢i organizaci Uspésné fidit (at je to napfiklad konkrétni
vefejna politika nebo firma, Skola, oddéleni, skautsky oddil ¢i jiny spolek, vlastni podnikani,
vlastni studium, vlastni Zivot nebo jen dilci aktivita jako je sluzebni cesta, konkrétni projekt,
dovolenda s prateli, konkrétni pracovni ukol, rozvrh dne a podobné&) musim si nejprve

ujasnit:
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1)

2)

Proc to délam? Respektive, co chci dosahnout? Presnéji jaké jsou cile, které chciv ramci
provadéné ¢innosti dosahnout a proc zrovna tyto cile (pficemz cile mizeme chapat jako
ocekavané stavy, které chceme dosdhnout).
O jaky hodnotovy systém (moralku, etiku) se budu opirat? Tedy je dllezité si ujasnit,
o jaky hodnotovy rdmec (mordlku) se budu opirat pfi rozhodovani, pfi provadéni
Cinnosti a pfi snaze o dosazeni cili (napfiklad obecna mordlka opirajici se o dodrzovani
zakon(, kfestanské desatero, mravni zasady skautd, orld ¢i jiného spolku a podobné) —
mimo jiné napfiklad, zda budu podvadét, krast, Ihat, zavidét, pomlouvat a podobné
(takto se chova fada lidi, aniz by si pfiznali, Ze jejich hodnotovy rdmec je na tomto
zalozen), ¢i zda budu jednat v souladu se svym svédomim (tedy chovat se mordlné a
¢estné). Je na nas, jaky bude na$ hodnotovy systém?, nicméné by hodnotovy systém
mél zahrnovat nejméné:
v' PFi rozhodovani, dosahovani cilG, plnéni ukol( ¢ naklddani se zdroji (napf.
penézi) neplati: ,Ucel svéti prostfedky!“. Nase rozhodovani, dosahovani cild atd.
by mélo byt vidy zakonné a moralni.

'II

v' Naopak plati: ,,Co zasejes, to sklidis!“. P¥i dosahovani cild ,zasévame” pomoci
svych rozhodnuti a z nich plynoucich ¢inGd. Neseme odpovédnost za danou
¢innost?, jeji vysledek i disledky. A to vietné dhrady $kody nebo trestni
odpovédnosti.

v PFi dosahovani cil bychom neméli $kodit jinym lidem, spoleénosti ¢i pfirodé3 (je

tfeba usilovat o harmonii; normalni stav je pfiznivy).

3) Jak se budu na své cesté za stanovenymi cili rozhodovat? Rozhodovani je

neoddélitelné spojeno s fizenim. Pokud chci cokoliv fidit (nemusi jit o firmu, ale treba
jen o auto), musim byt schopen a ochoten se rozhodovat véetné toho, Zze budu za sva

rozhodovani nést plnou odpovédnost (tedy i odpovédnost za vSechny dlsledky svych

! Dle nazoru autora opory (a ve shodé napftiklad s klicovymi pfedstaviteli svétového managementu jako je
Covey nebo Drucker) trvalého Stésti v Zivoté je mozné dosahnout jen tehdy, pokud na prvnim misté naseho
hodnotového systému stoji nas vnitini vztah k Bohu a dodrZzovani kfestanského desatera.

2 7de plati kfestanské — mysleni, slovy i skutky. PFi fizeni neplati jen skutky, ale té? slova a s nimi spojené
myslenky.

3 Ve vztahu k pfirodé je na zvazeni kazdého, zda pod tim vidime napftiklad boj proti klimatickym zmé&ndm nebo
Setrnost k prirodé dle ,,zdravého selského rozumu®. Kli¢ové je, Ze s tim musime zacit sami u sebe.
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rozhodnuti). Docela hodné lidi chce fidit (ostatni lidi, oddéleni, firmu, ....), ale nechtéji
rozhodovat, respektive nechtéji nést odpovédnost za sva rozhodnuti (véetné dlsledkt).
Chtéji byt ,,Séfem”, aby méli vyssi plat, prestizni postaveni, lepsi auto ¢i parkovaci misto
ve firmé atd., ale nechtéji nést odpovédnost. To je samoziejmé z hlediska zasad
svétového managementu Spatné: Pokud mame pravomoc rozhodnout, tak za
rozhodnuti (véetné jeho duUsledkd) neseme plnou odpovédnost, a to i tehdy, kdyz pfi
rozhodovani zvolime ,,nulovou variantu”, tedy neudélame nic.

Jak ale poznat spravné rozhodnuti? Lze fici, Ze spravné rozhodnuti je to, které:

a. opira se o hodnotovy rdmec (moralku) manaZera a soucasné
b. je vsouladu s pravnimi predpisy, internimi postupy (napf. smérnicemi),
smlouvami, které jsem podepsal a soucasné
c. vede ucinné k dosazeni cili nebo ke splnéni zadaného ukolu.
Spravné rozhodnuti tak znamend, Ze jsme vybrali tu nejlepsi variantu. Jak ji ale

vybrat? V praxi mdme 3 moZnosti:

(1) Provedli jsme analyzu, ktera ndam pomohla vSechny dostupné varianty
identifikovat a vyhodnotit (tedy, do jaké miry je vhodna). Analyza ndm pomaha
presné rozpoznat slaba i silnd mista kazdé varianty.

(2) Provedli jsme intuitivni analyzu (toto doporucuje Drucker) nebo jsme ,objevili
svlj vnitfni hlas” (viz doporuceni Coveye, ktery k tomu vydal stejnojmennou
knihu)?.

(3) Kombinujeme oba pfistupy.

Pokud mam cile a hodnoty vyjasnéné a vim, Ze budu pfijimat rozhodnuti (a jsem na to

pfipraven), je tfeba si jednotlivé ¢innosti, kroky a aktivity dobre:

4 Intuitivni analyza = odvaZovat (zkoumat, analyzovat) situaci, problém, informace atd. pomoci vnitfniho
hlasu, pricemz pfti intuitivni analyze plati - spravné: pokorné hledani; Spatné: samolibé a jeSitné badani.

10
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1. Napldnovat (kromé cild a jejich ukazatelll také terminy, odpovédnosti, rozpocet a
podobné — planovani patfi mezi manaZerské funkce, vice viz kapitola 2).

2. Pak zorganizovat vse tak, abych to mohl provést a skutec¢né tu cinnost udélat
(organizovani patfi mezi manazerské funkce, vice viz kapitola 3).

3. Béhem provadéni je nezbytné vést a motivovat sebe (a tyka-li se tato ¢innost i dalSich
lidi, tak i je) k tomu, abych vie Uspésné zvladl, tedy dosahl naplanované cile v souladu
se svym hodnotovym systémem (moralkou) — vedeni patti mezi manazerské funkce,
vice viz kap. 4.

4. V pribéhu provadéni musim ziskavat zpétnou vazbu, zda je vie provadéno tak, aby cill
(v souladu se stanovenymi hodnotami) bylo dosazeno, a po ukonceni ¢innosti je tfeba
zkontrolovat (ovéfit), zda se to skutec¢né provedlo podle planu — kontrola patfi mezi
manazerské funkce, vice viz kapitola 5.

S managementem v této podobé se tedy kazdy clovék setkdva denné, jen si to casto

neuvédomuje, v fadé pripadli nedéla ¢innosti efektivné. Management je v prvni fadé fizeni

sebe sama a svého Zivota. Vtom by se kaidy absolvent tohoto predmétu mél

zdokonalovat a stat se v fizeni vlastniho Zivota mistrem.

1.1.2. Vymezeni pojmu management (fizeni)
V literature dohleddame celou radu definic pojmu management (viz naptiklad Bartosova,

Bartos, 2011, str. 9 — 10). V ramci tohoto pfedmétu budeme pouzivat tuto definici:

Management je proces systematického

planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani,

ktery sméfuje k dosaZeni cilli organizace (nebo aktivity véetné verejné politiky), pficemz se cile

musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou (vnitfnimi hodnotami).

Nasledujici tabulka podava k definici komentar ¢i vysvétleni.

Tab. 1 Komentar k definici managementu

Slovo definice Komentafr, vysvétleni
management = fizeni
= soubor souvisejicich ¢innosti, ktery preménuje vstupy na vystupy (napfr.
proces firma ma na vstupu zdroje, které ma k dispozici; na vystupu hotové
vyrobky nebo sluzby)
systematického = opak nahodilého; mimo jiné jde o: analyzu — rozhodovani—implementaci

11
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planovani,

kontrolovani

organizovani, vedeni a

= manazerské funkce (= funkce Ffizeni)

cile

aby

= oCekdavané stavy, které chceme dosahnout; u cild je klicové,

se jejich tvorba opirala o moralni hodnotovy systém

verejna politika

organizace / aktivita /

= organizace v ziskovém (napft. firma) ¢i neziskovém sektoru (napf. spolek),
ve vefejné spravé (obec, ministerstvo, ...), ale také domacnost, rodina,
jednotlivec;

misto slova ,organizace” je moZné pouiZit téZ pojem ,aktivita“ nebo
yverejné politiky”

moralka

0so

= moralni (vnitfni) hodnoty (pfipadné téz etika, charakternost, integrita

bnosti a podobné)

Zdroj: autor

Na nasledujicim obrdazku je definice managementu ve vazbé na:

- spravna rozhodnuti (jak je poznat?)

- cile (jak Ize chapat pojem cil?)

- vnitfni hodnoty (co nejméné by moralka méla respektovat?)

Provadéni (pfijimani) spravnych rozhodnuti je klicovd dovednost kazdého lidra.

Obr. 1 Definice managementu ve vazbé na spravna rozhodnuti
Management (= fizeni) je proces systematického

planovani,
organizovani,
vedeni a

kontrolovani,

ktery sméruje k dosaZeni C
pricemz se cile musi vy

Manaz
funkce

(= funkce fizeni) (2) je v souladu se zékony, vnitinimi predpisy, pokyny nadfizenych a

Kli¢ovd dovednost: V radmci manaZerskych funkci usilujeme o
erské prijimani ,spravnych” rozhodnuti, pricemz spravné rozhodnuti je to,
d které (1) sméruje ucinné k dosazeni cilt (Ci pInéni Ukold) a soucasné

soucasné (3) je spravné z moralniho hlediska.

U organizace (napf. firmy, rodiny, studia, Zivota ...),
fet a dosahovat v souladu s moralkou (vnitfnimi hodnotami).

jsou ocekavané

Definice pojmu ,cil“: Cile

které chceme dosahnout.

stavy,

Zdroj: autor

v Je tfeba dbét na to, Ze pfi dosahovani cil(, plnéni Gkold ¢ naklddani se zdroji
neplati: ,,Uel svéti prostiedky!“. Dosahovani cilt by mélo byt zakonné a moralni.

v" Naopak plati: ,Co zasejes, to sklidis!“. Pfi dosahovani cild ,zasévame” pomoci
svych rozhodnuti a z nich plynoucich ¢ind. Neseme odpovédnost za rozhodnuti,
za Cinnosti, vysledky ¢i dlsledky z rozhodnuti plynouci. A to véetné Uhrady skody
nebo trestni odpovédnost. | ,,neudélat nic” je rozhodnuti.

v Pfi dosahovani cilt bychom neméli $kodit jinym lidem, spoleénosti &i pFirodé.

Pro efektivni Fizeni (ziskovych, neziskovych organizaci i organizaci ve verejné spravé) je

nezbytné chapat spravné problematiku cilG:

12
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Ill

Definice pojmu ,,cil“. Cile jsou oCekavané stavy, které chceme dosahnout.

Cile a jejich ukazatele se v jednotlivych organizacich lisi:

- Cilem organizaci v ziskovém sektoru (firem, Zivnostnik( atd.) je dosahovat zisk. K tomuto
zakladnimu cili se druZi cela fada dalsich cil v ekonomické oblasti, cild smérem k zakazniklm,
dale také u nékterych firem cil( v socialni ¢i ekologické oblasti (viz napf. systém fizeni Tomase
Bati, pravidla Spolec¢enské odpovédnosti firem atd.).

- Cil u organizaci ve vefejném sektoru se stanovuje obtiznéji. Obecné plati, Ze cilem (nap¥.
obce, kraje atd.) je (1) zvySovat kvalitu Zivota obyvatel a soucasné (2) zvySovat kvalitu (nebo

rozsah, dostupnost atd.) poskytovanych verejnych sluzeb.

Cile maji byt ,SMARTi“ (charakteristiky spravné nastavenych cild):

- jasné definované (Specific),

- méfritelné (Measurable),

- akceptovatelné klicovymi hraci véetné odpovédnosti (Acceptabl),
- realistické, splnitelné, ale ambiciézni (Realistic),

- terminované (Timed),

- integrované s ostatnimi cili (Integrated).

Omezeni / doporuceni z praxe ve vazbé na definici managementu:

v" Rizeni je potfeba vidy pfizplisobovat mistnim podminkach, vytvofit si svdj vlastni styl a
vychazet ze svych silnych stranek (pomuze napftiklad osobni SWOT).

v" Pokud se nau¢ime ,spravné” rozhodovat, nase cile budou mnohem bliZe. Je to kli¢ova
dovednost. Spravna rozhodnuti nas k cili pfiblizuji, chybna vzdaluji.

v' Kaidy nefidi duleZitou vefejnou politiku, velkou firmu ¢&i instituci, ale kaidy je
odpovédny za fizeni sebe sama, svého ¢asu a svého Zivota. Pficemz cilem Zivota je

dosahnout $tésti, radost, lasku, rozvijet krasu®, moudrost, vnitfni naplnéni a podobné,

5> Smysl pro krasu je pro lidra daleZity - pomaha ndm poznat, e néco nesouhlasi. KdyZ se smysl pro krasu
nemuze radostné zachvivat, pak neni harmonie. Smysl pro krasu tak pomaha lidrovi zlepSovat (zuslechtovat)
vse, s ¢im pfijde do styku.

13
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pfipadné téz bohatstvi; pokud k tomu nesmérujeme, délame néco Spatné. Plati ,co

zasejes, to sklidis!”.

v Rizeni ma vést k dosaZeni cild (& splnéni tkold), pokud jsou cile $patné (&i $patné
nastavené — naptiklad z moralniho hlediska), usilujeme o dosazeni Spatnych cild.

Vénujte nastaveni cilt (véetné cil( verejnych politik) znacnou pozornost.

V literature se béZzné pouziva pojem ,management” a ,fizeni”. Oba pojmy ,management”
a ,rizeni” se zpravidla v ¢eské a prelozené manazerské literature pouzivaji jako synonyma.
Nékterd sémantickd spojeni pouzivaji termin ,fizeni“, jindy je vhodnéjsi termin
»management”. MlzZeme tézZ rozliSovat: fizeni (management) a fidici pracovnik (vedouci
zaméstnanec, manazer). Manazer je profese nebo fidici (vedouci) pracovnik na urcitém
stupni hierarchie organizace, ktery zodpovida za dosahovani vytycenych cili organizacnich
jednotek (utvart), které ridi. ManazZer = vedouci (fidici, nadfizeny) pracovnik, pripadné

pracovnik, ktery je za danou ¢innost odpovédny (napfiklad manazer kvality).
1.1.3. Funkce Fizeni (manazerské funkce)

Zakladni funkce Fizeni (sekvencni manazerské funkce) jsou

(1) Planovani,

(2) Organizovani,

(3) Vedeni (podrizenych) a motivovani,

(4) Kontrola (a zpétna vazba).

Planovani zahrnuje strategické i operativni (kazdodenni) planovani — tedy sestavovani plan(
(véetné jejich cilt a cilovych hodnot) po provedeni potfebnych analyz. Soucasti pland jsou téz
finanéni plany a rozpocty. Pri planovani se obvykle orientujeme na 4 oblasti (a) ukoly ¢i cile, (b)
¢as (terminy, harmonogram), (c) zdroje ¢i finance (naklady ¢i vynosy), (d) odpovédnosti.
Organizovani zahrnuje (a) tvorbu organizacni struktury a tvorbu (vybér) modelu fizeni, (b)
tvorbu a aktualizaci smérnic, popis procesli, systému fizeni a (c) pridélovani ukoll a
stanovovani cili a k nim potrebnych zdrojl (lidskych, finanénich, majetku atd.), odpovédnosti
a pravomoci, (d) vybér modelu fizeni.

Vedeni — orientace sebe a podfizenych na plnéni ukoll a dosahovani cild véetné prijimani

potrebnych opatreni; zahrnuje téZz motivaci a také koordinovani cinnosti. Kazdy vedouci

zaméstnanec ma svUj styl vedeni — mizZzeme je clenit na (1) autoritarsky, (2) demokraticky, (3)

liberalni (nezasahuijici).

14
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Kontrola (a zpétna vazba) — mUiZe se zaméfit na (a) vysledky (dosazeni cile ¢i ukoll — v Case,

kvalité, rozpoctu); (b) kontrola postupu; (c) kontrola predpokladi. Kontroly midzeme clenit
z hlediska casu: predbéind (pred), prabéind (béhem) a naslednd (po) kontrola. Kontrola

zahrnuje (1) dohled; (2) srovnani; (3) naprava odchylek; (4) ovlivnéni dalSich rozhodnuti.

Pokud definici managementu zobrazime ve vazbé na manazerské funkce, bude vypadat tak,

jak ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. 2 Definice managementu — manazerské funkce

Planovani

s N}
Management (fizeni)

je proces systematického
planovani, organizovani, vedeni a
Kontrola /- ~ kontrolovéni, B Organizovani
N ktery sméfuje k dosazeni cilt /
organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat
v souladu s moralkou

& o J

Vedeni

Zdroj: autor

Jednotlivym manazerskym funkcim se vénuiji nasledujici kapitoly — kapitola 2 je o pldnovani,
kapitola 3 o organizovani, kapitola 4 o vedeni a motivovani, kapitola 5 je o kontrole. V této
kapitole si je popiSeme jen zkracené. Pro funkce fizeni se téZ se pouziva ndzev manazerské

funkce, nékdy téz sekvencni (postupné) manazerské funkce.

Poznamka:

1) V literatufe byva treti funkce — vySe oznacena jako ,Vedeni“ oznacovana téz ,Vedeni
(podtizenych) a motivovani“ nebo téZ jako ,Vedeni a motivovani“. VSechna tato
oznaceni budeme v rdmci predmétu povazZovat za spravna. V literature se nékdy tato

funkce téZ oznacuje jako ,Vedeni a koordinovani“ nebo nékdy jen , Koordinovani”.

15
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V ramci této publikace koordinovani chapeme jako soucast vedeni a funkci budeme
oznacovat tak, jak je vySe uvedeno, tedy vedeni a motivovani nebo jen vedeni.
2) Obdobné se v literature ¢tvrta funkce oznacuje jako ,Kontrola a zpétna vazba“ nebo jen

»,Kontrola“. Oboji v rdmci této studijni opory povazujeme za spravné.

re

1.1.4. Management (fizeni) ve vefejné spravé a efektivni (Uspésné) fizeni

V dnes$ni dobé plné zmén, turbulenci, rizik a prileZitosti vznika otdzka, jak se s témito
»vyzvami“ a ,,ohrozenimi” doby ,vyrovndvat” neboli, jaky pfistup zvolit k tomu, abychom
dosahli o¢ekavané cile. Za klicovy pojem chapeme ,fizeni ve verejné spravé” a ,efektivni
fizeni ve verejné spravé”. Pro vymezeni téchto pojml je moiné vyjit z definice
managementu, tedy Ze fizeni (management) je proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZeni cili organizace. Definice

bude vypadat takto:

Management/Fizeni ve vefejné spravé je proces systematického planovani, organizovani,

vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cili organizace ve verejné spravé (napriklad
uradu, ministerstva, Skoly, nemocnice Ci jiné prispévkové organizace, ale také konkrétni
¢innosti, aktivity nebo verejné politiky atd.), pficemz se cile musi vytvaret a dosahovat v

souladu s moralkou.

| zde, jako v obecném managementu, plati:

Cile jsou ocekavané stavy, které chceme dosahnout.

Moralka (etika, vnitfni hodnoty) musi vzdy zahrnout vSechny 3 nasledujici aspekty:

(a) dodrzovani zadkonu, vnitfnich predpisi, podepsanych smluv ¢i jinych pfrijatych zavazk
(neplati ,Ugel svéti prostiedky!“; naopak plati, Ze je tfeba dodrzet dané slovo, respektive platné
zavazky),

(b) za kazdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé plnou odpovédnost (a to véetné nezadoucich

negativnich nasledkd, napriklad odpovédnosti trestné pravni a odpovédnosti za skodu),

(c) neméli bychom umysiné (védome) Skodit jinym lidem, spolecnosti Ci prirodé.
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Nyni k tomu, jak vymezit , efektivni” nebo , Uspésné” fizeni ve verejné spravé. Abychom to
mohli posoudit (v nasem ptipadé zda je nebo neni fizeni efektivni respektive Uspésné),
musime pro hodnoceni stanovit podminky. Pokud jsou tyto podminky naplnény, pak
muUzZeme konstatovat, Ze fizeni je efektivni, pokud splnény nejsou, pak je neefektivni. Nize
je tedy definice efektivniho tizeni ve verejné spravé a jsou pro ni vymezeny tfi klicové

podminky:

Efektivnim Fizenim ve verejné spravé oznacujeme proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZeni cili organizace ve verejné
spravé (napriklad aradu, ministerstva, Skoly, nemocnice i jiné prispévkové organizace atd.),
pricemz se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou.

Pro efektivni (Uspésné) fizeni plati 3 podminky, Ze

(1) ukazatele jednotlivych cil(i jsou pribézné plnény, pricemz dosazené vysledky odpovidaji

stanovenym cilim,

(2) vynalozené zdroje potiebné k realizaci cili jsou pouzity hospodarné, efektivné a ucelné,

(3) pri rozhodovani se vzdy usiluje o spravné rozhodnuti.

Prvni klicovd podminka se tyka nutnosti stanovit nejen cile, ale také jejich méritelné
ukazatele (= méfritka, indikatory), coZz samo o sobé pro splnéni prvni podminky jesté nestaci.
Taktéz dosahované vysledky musi odpovidat planovanym (stanovenym) cilim. Pro
srozumitelnost bude uveden pfiklad: Ministerstvo dopravy ma cil za 4 roky rozsifit dalni¢ni
sit. Ukazatelem je, Ze bude zprovoznéno 120 km dalnic. O efektivnim fizeni (respektive o
splnéni prvni podminky) pak Ize mluvit, pokud skute¢né bude dalnicni sit rozsifena za 4 roky
0 120 km dalnic. Druha podminka se tyka zpUsobu nakladani s prostfedky — ty maji byt
vynakladany pfi plnéni téchto cili hospodarné, efektivné a ucelné (vysvétleni viz dale),
v naSem pfipadé jde o prostfedky vynakladané na stavbu dalnic. Tfeti podminka vyZaduje,
aby se pfijimala spravna rozhodnuti, coz znamena, aby se pfi rozhodnuti vyhodnotily
(analyzovaly) vSechny dostupné varianty feSeni a pfijalo se rozhodnuti, které spliuje 3
kritéria spravného rozhodnuti (je zakonné, je moralni, nejucinnéji nds posouva k dosazeni

cile). Pro efektivni fizeni plati vSechny tfi podminky soucasné.
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Pokud k definici managementu pfidame 3 podminky efektivniho (Uspésného) tizeni, bude

vypadat obrdazek tak, jak je uvedeno:

Obr. 3 Management a podminky efektivniho (Uspésného) fizeni

Planovani
analyza - rozhodovani
-> implementace

mlls

fia

Kontrola
analyza - rozhodovani

Management (fizeni)
je proces systematického

planovani, organizovani, vedeni a

kontrolovani,
ktery sméfuje k dosaZeni cili

organizace, pficemz se cile musi

vytvaret a dosahovat
v souladu s moralkou.

S implementace  |\| Pro efektivni (Gspé&3né) fizeni

plati 3 podminky:

(1) ukazatele cild jsou plnény, pficemz
dosazZené vysledky odpovidaji cildm,
(2) vynalozené zdroje jsou pouZity
hospodarné, efektivné a ucelné, a

spravné rozhodnuti

T

Organizovani
analyza - rozhodovani
-> implementace

Zdroj: autor

(3) pti rozhodovani se vzdy usiluje o
(
ﬁj Jd L

Vedeni

analyza - rozhodovani
- implementace

Efektivni fizeni je protikladem ,neefektivniho fizeni”. Je to takové fizeni, kdy nejsou

dosahovany stanovené cile, vynalozené zdroje jsou pouZity ekonomicky neraciondlné

(nehospodarné, neefektivné, nedcelné) a nejsou pfijimana spravna rozhodnuti.

Pro efektivni Fizeni je téZz nezbytné usilovat o naplnéni potfebnych predpokladl, jde o

(pfedpoklady efektivniho Fizeni): (1) Vnéjsi rdmcové podminky; (2) Vnitini rdmcové

podminky; (3) Disponibilita (kompetence - zpUsobilost) fidicich subjektl a kompetentnost

zaméstnancl; (4) Adekvatni stanoveni cilG; (5) Plnéni cild (orientace na dosahovani

vysledka); (6) Zpétna vazba o plnéni

stanovenych ukazateld.

V nasledujici tabulce je uvedeno Sest obecnych predpokladl pro efektivni fizeni.
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Tab. 2 Zakladni pfedpoklady efektivniho fizeni

Predpoklad

Obsah daného predpokladu (rysu)

Vnéjsi ramcové
podminky

Vnéjsi ramce vytvari jen jeden z predpokladi k realizaci efektivniho Fizeni. Jde o
stanovena ,pravidla hry” dané vné;jsi autoritou. Tyto podminky jsou dany zejména
existujicimi pravnimi predpisy. Ty, formalné vzato, vymezuji hranice (ramce ve
smyslu volnosti a omezeni k realizaci efektivniho Fizeni), v niz se mohou fidici
subjekty rozhodovat tak, aby dosazené vysledky odpovidaly stanovenym ciliim.

Vnitfni rdmcové

Patfi k nim vnitfni silné a slabé stranky, v€éetné majetku, vybaveni, umisténi firmy
atd. Ddle také vnitini ,pravidla hry” - sdilend instituciondlni kultura a sdilené
hodnoty k vykonu efektivniho fizeni, také vlastni vnitfni dokumenty pro vykon

podminky efektivniho fizeni. Nezbytnym vnitinim predpokladem pro realizaci efektivniho
fizeni je, aby se opiralo o poslani (dané vnéjsi autoritou) a vypracované vize,
strategie, koncepce a plany.
Disponibilita Odborna pripravenost, manazerské dovednosti a moralni bezihonnost fidicich
(zpUsobilost) subjektll (integrita, svédomi, charakter, plnéni slibl). Vedle odbornych
fidicich predpokladi je nutné, aby fidici pracovnici byli moralné bezdhonni, a to zejména
subjektl a | ztoho davodu, aby urcujicim a trvalym kritériem pfi rozhodovani kazdého subjektu
kompetentnost | verejné spravy byl verejny zdjem. DlleZitd je také kompetentnost (zpUsobilost)
zaméstnancl vSech zaméstnancl.
Vhodné stanovené cile sjasné definovanymi ukazateli. Cile maji byt méritelné,
Adekvatni terminované, ambicidzni, ale splnitelné. Cile jsou oCekavané stavy, které chceme

stanoveni cilt

dosadhnout. Je v nich vyjadren ocekavany spolecensky uZitek, k jehoZ dosazeni
musime vynaloZzit vefejné zdroje.

Cile stanoveny v ramci predbézné analyzy spolu s definovanim zdroji s ohledem na

PInéni cilt L RV W wes 1 L .

lorEiess e 3E (hospodarné, efektivné, ucelné). Smysl veskerych fidicich ¢innosti je orientovan
dosahovani k monitorovani cill, ke sledovani jejich ukazatel(, k pfijimani korekénich opatfeni
vysledki) a k realizaci regulacnich Cinnosti tak, aby v kone¢ném disledku byly stanovené cile

dosazeny. Pak hovofime o efektivnim rizeni.

Zpétnavazba o

Ziskavani informaci o plnéni ukazatell cild s naslednou (Ci pribéznou) korekci.

plnéni Pripadny nesoulad je napravovan korekc¢ni Cinnosti Fidiciho subjektu. Aby tato
stanovenych korekce byla efektivni, je potfebné mit k dispozici aktudlni informace a zaroven
ukazatelQ potfebnou korekci ucinit vcas.

Zdroj: autor dle Ochrana, Pacek 2011, s. 15-17

1.1.5. Management (fizeni) verejné politiky

Pro vymezeni pojmu je mozné vyjit z definice managementu, tedy - Ze fizeni (management)
je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k

dosaZeni cil( organizace. Definice bude vypadat takto:

Management/fizeni vefejné politiky je proces systematického planovani, organizovani,

vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilG verejné politiky, pricemz se cile musi

vytvdaret a dosahovat v souladu s moralkou.
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Pro efektivni (Uspésné) fizeni verejné politiky plati 3 podminky, Ze
(1) ukazatele jednotlivych cili verejné politiky jsou pribéiné plnény, pricemz dosazené

vysledky odpovidaji stanovenym cilim,

(2) vynaloZené zdroje potfebné krealizaci cil(i verejné politiky jsou pouZity hospodarné,

efektivné a ucelné,

(3) pti rozhodovani se vidy usiluje o spravné rozhodnuti.

1.1.6. Clenéni managementu

Management muizeme Clenit rGznym zplsobem, napfiklad:

1) Podle Cinnosti, ktera je fizena z hlediska jeji opakovatelnosti:
* Procesni management — vénuje se jednordzovym ¢innostem
* Projektovy management — vénuje se opakovanym ¢innostem
2) Podle oblasti zajmu clovéka:
* Rizeni profesniho Zivota (véetné pfipravy na profesi — vzdélavani)
= Rizeni soukromého Zivota
3) Management lze Clenit dle sektoru:
= v ziskovém sektoru (management podniku / firmy)
= ve verejném sektoru (management mésta, obce, kraje / management
prispévkovych organizaci / management nemocnic / management skol / .....)
= v neziskovém sektoru
4) Management organizace lze clenit dle pravni formy:
= Management obchodnich spole¢nosti
* Management druZstev
= Management firem (fyzickd osoba — podnikatel)
= Management obci
*  Management kraj(
= Management prispévkovych organizaci
5) Management organizace dle odvétvi:

= Management cestovniho ruchu, destinani management

20



Management a rozpoctovani verejnych politik

= Management kultury
* Management zdravotnictvi
= Management socialnich sluzeb

* Management zemédélstvi

6) Management tuzemi:
= Management mista
= Management obce
* Management mésta, méstské ¢asti
= Management mikroregionu

=  Management kraje

PficemZ vramci konkrétni organizace (napfiklad firmy, neziskovky, skoly, nemocnice,
muzea, ministerstva atd.) podléha fizeni celd fada ¢innosti. Co vSechno lze Fidit v ramci

konkrétni organizace:

» Rizeni projekti (management projekt()

* Rizeni procest (procesni management)

» Rizenf kvality (management kvality)

* Rizeni financi (finanéni management)

* Rizeni dotaci (dotaéni management)

* Rizeni informaci a znalosti (znalostni management)
= Rizeni vyvoje a inovaci (inovaéni management)
= Rizeni lidskych zdrojh (personélni management)
* Rizeni zasob a logistiky (management logistiky)
* Rizeni €asu (time management)

* Rizeni rizik (risk management)

= Krizové fizeni (krizovy management)

=  Strategické fizeni (strategicky management)

= apodobné
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1.2. DOBRY MANAZER (LIDR) VERSUS SPATNY
MANAZER (LIDR)

1.2.1. Dobry manazer nebo skutecny lidr

Skutecny lidr nebo dobry manazer (pokud se bavime o fizeni Zivota tak také kazdy ¢lovék)

dokdzZe podle kontextu situace a dle mistnich zvyklosti:

(1) pfijimat spravna rozhodnuti (budeme podrobnéji probirat v kapitole 7),

(2) umivymezit cile a dosahuje je v souladu s mordlkou (zdkonné; s plnou odpovédnosti za
to, co kona; téz tak, aby umysiné neskodil jinym lidem, spole¢nosti nebo ptirodé),

(3) pfi plnéni ukoll a dosahovani cilt naklada se zdroji hospodarné, efektivné a ucelné.

To mame uvedeno na nasledujicim obrdzku v jeho stfedu. Soucasné plati, Ze:

(1) Umi planovat (cas, ukol/cil, odpovédnost, zdroje atd.), je dobrym planovacem — viz kap.
2.

(2) Také ale umi dobre praci zorganizovat (jak z hlediska organizacni struktury, vnitfnich
predpist, tak z hlediska konkrétniho pridéleni ukolu i cile). To je tématem kapitole 3.

(3) To vsak v dnesnim komplikovaném svété pro Uspésné dosahovani cil( nestaci — musi
umeét vést své podrfizené, kolegy ¢i tym a motivovat je, stejné tak motivovat sebe. Vice
v kap. 4.

(4) Skutecny lidr je téZ dobry kontrolor a ziskava zpétnou vazbu, a to jak z hlediska plnéni
ukold ¢i cilh, tak z hlediska dodrzovani stanoveného postupu (viz kapitola 5).

Samoziejmé patrné jen malokdo splnuje vSechno vyse uvedené soucasné, ale skutecny lidr

dobre znd své silné a slabé stranky (napfiklad pomoci SWOT analyzy — viz kapitola 6) a

pokud néco neumi ¢i to nedéla dobre, ma ve svém tymu nékoho, kdo to umi a mlze jej tim

povérit.
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Obr. 4 Skutecny lidr nebo dobry manazer

Umi planovat

1
Skutecny lidr /
dobry manazer:

_ (1) je schopen pfijimat spravna
’Ko’nt’rolu!e a ] rozhodnuti, fl> Umi praci
ziskava zpétnou (2) vymezuije cile a dosahuije je zorganizovat
vazbu v souladu s moralkou,

(3) se zdroji nakladd hospodarng,
efektivné a ucelné

4 L

Vede a motivuje

Zdroj: autor

K obrazku je namluvena kratka video pfedndaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

1.2.2. Spatny manazer (domnély lidr)

Na nasledujicim obrazku je zobrazena pozice Spatného manazera nebo domnélého lidra.

Ten neni schopen dle mistnich podminek a kontextu situace

(1) pfijimat sprdvnd rozhodnuti, ¢asto proto, Ze neumi analyzovat moZné varianty
rozhodnuti; ¢asto tak pfijima Spatna rozhodnuti a obvykle z toho vini ostatni, jen ne sam
sebe,

(2) cile jsou nejasné (nebo nejsou stanoveny vibec) a dosahuje je bez ohledu na moralku
a zdkonnost (domniva se, Ze Ucel svéti prostfedky),

(3) nestara se o hospodarné, efektivni a tcelné nakladani se zdroji, coz muze vést k plytvani

Ci vytvareni korup¢niho prostredi.

Soucasné plati, ze

(1) Nemd cas nebo neumi planovat (obvykle je pak dost ¢asu na to praci predélat i
prerusit), je tedy Spatnym planovacem.

(2) Nékdy téz neumi prdaci dobre zorganizovat (jak z hlediska organizacni struktury,

vnitinich ptedpisl a nefidi se jimi, tak z hlediska konkrétniho pridéleni tkolu ¢i cile).
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(3) Téz se stava, Zze neumi svij tym vést a motivovat, respektive jej demotivuje.

(4) Casto povazuje kontrolu za zbyte¢nou a nepotiebuje 7adnou zpétnou vazbu, nékdy té?
naopak kontroluje stdle (zaménuje kontrolu se Sikanovanim podrizenych).

Je tfeba jesSté dodat, Ze existuji instituce (nebo jejich utvary), kde v Cele stoji Spatny lidr.

Presto dany atvar i instituce pracuji dobre. Mze to byt ddno tim, Ze zaméstnanci svoji

praci znaji a zvladaji. Nebo vedouci praci nezvlada, ale je schopen alespon pfijimat spravna

rozhodnuti.

K obrazku je namluvena kratka video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

Obr. 5 Domnély lidr nebo Spatny manazer

Nema ¢as nebo
neumi planovat

1
Domnély lidr /
Spatny manazer:

Nekontroluje (1) ¢asto pfijima Spatna rozhodnuti, P
nebo naopak (2) cile jsou nejasné a dosahuje je fl> Neumi praci
stale kontroluje bez ohledu na moralku (domniva se, zorganizovat

Ze Ucel svéti prostredky),
(3) nestara se o hospodarné,
efektivni a Ucelné nakladani se zdroji

4 L

' Nevede podfizené
Zdroj: autor a demotivuje

1.3. VYBRANE POJMY VZTAHUJICI SE
K EKONOMICE, ROZPOCTOVANI, POJMY K 3E

1.3.1. Vybrané pojmy k ekonomice, hospodareni

Pojmy k ekonomice se podrobné probiraji v pfedmétu ,Ekonomie”. Vramci tohoto

predmétu chdpeme nasledujici pojmy tak, jak je uvedeno:

— Pojem ,ekonomika” (= hospodarstvi) chapeme obecné jako shrnuti (souhrn)
hospodareni daného subjektu. Pricemz za subjekt lze dosadit napfiklad stat,

ministerstvo, obec, pfispévkovou organizaci jako je treba zakladni Skola a dalsi instituce
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ve verejné spravé, stejné jako instituce v neziskovém sektoru a firmy (podnikatele)
v ziskovém sektoru, patfi zde také domadcnost ¢i jednotlivec. Hospodarstvi mize byt téz:
nadndrodni, ndrodni ¢i podnikové. Ekonomiku je téZ mozné chdpat jako souhrn
ekonomickych ¢innosti jako zemédélstvi, primysl a sluzby a podobné, které probihaji
na urcitém uzemi. V ramci ekonomiky je mozné identifikovat celou rfadu déju jako je
naptiklad: vyroba, prerozdélovani, sména, spotieba statk( a sluzeb.

— Pojem ,ekonomie” chapeme jako védu o ekonomice. Tedy védu, kterd zkouma finanéni
(ekonomické) chovani vySe uvedenych subjektl; zkouma tedy, jak se ekonomicky
projevuji. Lze téZ uvést, Ze ekonomie je véda, které zkouma vyuziti omezenych zdroji k
produkci statkl a sluZeb a jejich rozdélovani mezi jednotlivce a skupiny osob. Ekonomii
muzZeme clenit na (1) Makroekonomie — kterd zkouma ekonomiku jako celek, to
znamena, Ze se zabyva jevy, jako je nezaméstnanost, inflace (sniZovani hodnoty penéz),
hruby domaci produkt (HDP) a podobné. (2) Mikroekonomie — kterd zkouma chovani
jednotlivych ekonomickych subjektd, jako jsou naptiklad spotiebitelé (domacnosti),
podniky (firmy), instituce v neziskovém sektoru ¢i verejné spraveé.

— Jesté vysvétlime z hlediska ekonomie nékolik zakladnich pojmu:

» Potfeba — tu z hlediska ekonomie chapeme jako stav pocitovaného nedostatku
nékterého zdkladniho uspokojeni (pit, jist, spat, bavit se). PficemZ potfeby jsou
chdpany jako hnaci sila veskerého lidského jednani.

= Spotfeba — tu z hlediska ekonomie chapeme jako realizovanou (uspokojenou)
potrebu. Jinak feceno ji chapeme jako naplnéni Ucelu, pro ktery byly statky a sluzby
vyrobeny.

= Statek—ten z hlediska ekonomie chapeme jako vse, co slouzi k uspokojovani potreb.

= Sluzba — tu z hlediska ekonomie chapeme jako vykon jiné osoby, ktery uspokojuje
potieby svym pribéhem (napfiklad navstéva divadelniho predstaveni) nebo svym

vysledkem (napftiklad oprava automobilu).

1.3.2. Rozpoctovani, hospodareni

Co je rozpoctovani
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Rozpoctovani je svym zplisobem druh finan¢niho planovani. Vse, co plati pro rozpoctovani
obecné, plati téZ pro rozpoctovani verejnych strategii. Pojem rozpoctovani souvisi
s pojmem hospodareni. Hospodareni ve verejné spravé vidy musi probihat dle schvaleného

rozpoctu.

Rozpoctovani je moiné vymezit jako proces alokace (pfidéleni, rozélenéni, vyclenéni)

omezenych zdroju na vybrané ¢innosti, projekty, investice, cile, verejné politiky nebo instituce,
a to na zakladé predpokladanych pfijmu, disponibilnich zdroji nebo pomoci zadluzZeni.
Rozpoctovani obecné mlizeme popsat pomoci 4 fazi — viz kapitola 2.

Vysledkem rozpoctovani je rozpocCet. Rozpocet (véetné rozpoctu verejné politiky) je

zjednodusené feceno plan (bilance) prijma a vydaju.

Co je hospodareni

Hospodareni (hospodareni probihd dle schvaleného rozpoctu) chapeme obecné jako

ekonomicko-spravni ¢innosti (respektive souhrn téchto ¢innosti), k nimz fadime zejména:

(1) rozpoctovani, financni analyzy a planovani,

(2) ucetni, danové ¢i dalsi podobné spravné-ekonomické cinnosti (napriklad evidence
smluv, personalni agenda atd.),

(3) sprava, opravy, udrzba majetku ¢i investovani do majetku,

(4) ve verejném sektoru také verejné projekty, verejné zakazky a zajistovani verejnych
sluzeb nebo statkd,

(5) také veskeré nakladani se zdroji (finan¢nimi, lidskymi atd.) a majetkem
a) pfivytvareni a poskytovani statkl a sluzeb: (al) ve vefejném sektoru jde o verejné
statky (napf. dalnice) a o verejné sluzby, (a2) ve firmach napf. ve vyrobé ¢i sluzbach;
b) ve vyvoji: (b1l) ve verejném sektoru napf. zakladni vyzkum, ale také vyvoj novych
pravnich predpisl, vefejnych statk( Ci sluzeb atd., (b2) ve firmdach napf. vyvoj vyrobku;

c) v obsluznych ¢innostech (jako je napf. IT sluzby, pravni sluzby, ostraha, uklid atd.).

Zjednodusené lze fici, Ze hospodareni ve verejné spravé souvisi s nakladanim s verejnymi

prostiedky (véetné majetku) dle schvaleného rozpoctu a s provadénim dalSich ekonomicko-

spravnich cinnosti (véetné rozpoctovani, vedeni Gcetnictvi a dafiovych véci).
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Problematiku hospodareni vymezuji ve verejné spravé zakony, zejména:

e zakon o rozpoctovych pravidlech (pro stat, jeho organizace, statni Grady, statni fondy)
a zakon o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpoctl (zejména pro obce, kraje)

e zdkon o majetku CR a jejim vystupovani v pravnich vztazich

e zakon o obcich, zadkon o krajich — tykd se samosprdv a jejich organizaci

e zakon o rozpoctovém urceni dani

e zdakon o finan¢ni kontrole

e zakon o verejnych zakazkach

e zakony platné obecné, jako je napfiklad zakon o ucetnictvi, dafiové zdkony a podobné

1.3.3. Vymezeni pojmt ,ucelnost”, , efektivnost” a ,,hospodarnost” (3E)

Jednou ze tfi podminek Uspésného fizeni (v€etné Uspésného fizeni verejné politiky) je to,
Ze s vynalozenymi zdroji, které jsou potfebné k realizaci cili verejné politiky, nakldadame
v souladu s 3E, tedy hospodarné, efektivné a ucelné. Pojem 3E se pouziva v ziskovém i
verejném sektoru (dle anglickych slov Efficiency, Effectiveness, Economy). Tento pojem se
zaCal pouzivat vziskovém sektoru a nasledné byl vramci konceptu New public

managementu prenesen do verejného sektoru.

3E jsou kritéria pro nakladani se zdroji (s financemi, majetkem atd.). V ziskovém sektoru se

prevainé vyskytuje jako hospodarnost, efektivnost (nékdy téz jako produktivita), dcinnost (v

CR se ve vefejné spravé pouiivd pojem uGéelnost misto pojmu U&innost, proto s nim takto

pracujeme i v této studijni opore).

Nasledujici definice jsou prevzaty ze zdkona o finan¢ni kontrole. Pokud usilujeme o
uplatnéni efektivniho fizeni, jsou verejné sluzby, investice a ostatni vydaje posuzovany
zejména z hlediska jejich ucelnosti a nasledné z hlediska jejich efektivnosti a jejich

hospodarnosti.
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Témto tfem kritériim (Ucelnost, efektivnost, hospodarnost) fikame ,3E“!, jde o kritéria

nakladani se zdroji, pricemz:

Ucelnosti se rozumi takové pouZiti prostfedka, které zajisti optimalni miru dosazeni cild pfi

plnéni stanovenych ukold.

Efektivnosti se rozumi takové poutziti prostredk, jimz se dosdhne nejvyse mozného rozsahu,
kvality a pfinosu plnénych ukoll ve srovndni s objemem prostfedkl vynaloZenych na jejich
plnéni.

Hospodarnosti se rozumi takové pouziti prostredkd, kdy stanovenych cilt a kol dosahujeme

s co nejnizsim vynaloZzenim zdroja.

Zakladni vztahy jsou zachyceny na ndsledujicim obrazku, jde o zobrazeni v procesnim

modelu.

Obr. 6 Zakladni vztahy a vazba mezi pojmy hospodarnost, efektivnost a icelnost

Potreby spole¢nosti, platna

Iegis}aitiva
Turbulentni vnéjsi / { }

prostredi pIné zmén o r sy .
a novych vyzev - Schvalené zdméry a vlastni cile

s tim spojend rizika obce / kraje / jejich organizaci
a Pi"l'leii&osti \ 1

q ,

Vstupy PROCESY Vystupy

: . e Vysledky
Zdroje (= €innosti, aktivity) PInéni cilc

Ugelnost:
Uginnosti (icelnosti) se rozumi takové
pouZiti verejnych prostredkd, které
zajisti optimalni miru dosazeni cil(i pfi
plnéni stanovenych ukol.

Efektivnost:
Efektivnosti se rozumi takové pouZiti verejnych
prostredkd, jimz se dosédhne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych tkolt ve
srovnani s objemem prostfedk( vynalozenych na
Jejich plnéni.

Hospodarnost:
Hospodarnosti se rozumi takové pouZiti
verejnych prostredkd, kdy stanovenych cilt

vynaloZenim zdroji.

Zdroj: autor dle MF-CHJ (2004)
Vysvétleni 3E na ptikladech

Je tfeba si zapamatovat alespon nékteré priklady:
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Efektivnost: napr. nakladovd efektivnost anebo produktivita (napf. ndklady na kilometr

dalnice); navratnost nakladl (napf. navratnost investice do zatepleni budovy z Uspor energii)

Ucéelnost: napt. mira naplfiovani poslani nebo spole¢enskych potfeb nebo sdilenych hodnot;

mira naplnovani cill (procento plnéni cild); planované paramenty v ramci strategie ke skutecné

dosazenym

Podrobnéjsi vysvétleni kritéria 3E:

1) Hospodarnost

evwvs

- nejnizsi nabidkova cena. Vidy musi byt to, co nakupujeme (tedy vybaveni, stavebni

evvs

evvs

= u stavebnich praci jde o nejnizsi cenu za stavebni investici (budovu skolky,
= u sluzeb jde o nejnizsi cenu za tuto sluzbu (naptiklad sekani travy, ostraha
budov, IT sluzby, doprava, ....)

- provozni naklady v priibéhu Zivotniho cyklu. Obvykle se toto pouZiva jako dopliikové
atd.) jsou vyznamné. K nakladidm Zivotniho cyklu patfi napriklad ostatni pofizovaci
naklady (napfiklad u ndkupu pocitacl instalaci téchto pocitacli vlastnimi zaméstnanci),
naklady souvisejici s uzivanim vyrobku, stavby atd., ndklady na udrzbu nebo naklady
spojené s koncem Zivotnosti (napfiklad naklady na likvidaci).

2) Efektivnost

- nakladova efektivnost anebo produktivita (napfiklad naklady na kilometr dalnice) —
vysvétleno dale

- navratnost naklad( (napt. ndvratnost investice do zatepleni budovy z Uspor vytapéni)

Pokud se na efektivnost podivame z ekonomického hlediska, pak efektivnost je sledovana

ve dvou zakladnich formdch, a to jako (1) ndkladova efektivnost a jako (2) produktivita.

Vypocet se provadi takto: Nakladova efektivnost: NE = C/N, kde
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nakladova efektivnost; C...celkové naklady na danou cinnost (projekt, program,

investice); N...pocet vyprodukovanych jednotek

Produktivita: P = N/C, kde P ...produktivita

Podstatu nakladové efektivnosti a produktivity nakladl podava nasledujici tabulka.

Tab. 3 Porovnani nakladové efektivnosti a produktivity

Nakladové efektivnost

Produktivita

vypocet

NE = C/N, kde
NE ...nakladova efektivnost

P =N/C, kde
P ...produktivita

popis

Je  ukazatelem, ktery
zjistuje, kolik penéznich
jednotek bylo tfeba
k vyprodukovani jedné
naturaini jednotky
vystupu. Jsou to napfiklad
naklady na jednoho
obslouzeného obcana.

Je vpraxi sledovdna formou efektivnosti pouzitych verejnych
prostfedkl. Zakon o finanéni kontrole ji rozumi takové ,pouziti
verejnych prostfedkd, jimiz se dosdhne nejvyse mozného rozsahu,
kvality a pfinosu plnénych dkol( ve srovnani s objemem prostredk
vynaloZzenych na jejich plnéni“. Ekonomicky feceno, je to pocet
naturdlnich vystupl na jednotku pouZitého vstupu. Produktivita je
tedy takovym ukazatelem, ktery zjistuje vztah mezi poétem
vyprodukovanych jednotek (strana vystupu) a jejich naklady (strana
vstupu). Produktivita je inverzni funkci vici nakladové efektivnosti.

1.4.

C...celkové naklady na danou cinnost (projekt, program, investice)

N...pocet vyprodukovanych jednotek

Zdroj: Ochrana, Pticek 2012

Vysvétlime si tyto pojmy na pfikladu. Obec postavila v sidliSti parkovisté pro osobni auta.

Celkové naklady na vybudovani parkovisté byly 2 mil. K& Pocet parkovacich mist byl 40

parkovacich mist.

Z toho plyne (provedeni vypoctu):

Celkové naklady C = 2 mil. K¢

Pocet vyprodukovanych jednotek (pocet parkovacich mist) N = 40

Nakladova efektivnost NE = 2 mil. K¢ / 40 = 0,05 mil. K¢ za jedno misto

Produktivita P = 40 / 2 mil K¢ = 20 mist na jeden milion

Nakladova efektivnost nam fika, Ze cena jednoho parkovaciho mista je 50 tis. Kc.

Produktivita nam tika, ze za kazdy investovany mil. K¢ vybudujeme 20 parkovacich mist.

3) Uéelnost

mira napliovani poslani nebo spoleCenskych potfeb. Napriklad poslanim zakladni

gkoly je zabezpetit zakladni vzdé&lavani, tedy u¢it. Ugelnost tedy znamend, do jaké miry

Skola toto poslani naplriuje. Na to vSak mohou byt rlizné nazory a neni proto snadné

ucelnost vyhodnotit.
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- mira napliovani cil(i (procento plnéni cilG). Pokud poslani pfevedeme na cile, které

maji méritelné paramenty, lze Ucelnost hodnotit mnohem snadnéji, tedy ve vztahu

k pInéni cila a jejich ukazateld.

- planované paramenty v ramci strategie ke skutecné dosazenym. Totéz jako u cilu, jen

s tim, Ze cile jsou soucasti strategie firmy i vefejné organizace.

1.4. PREHLED TEORIi RIZENI

Ptehled teorii mUZe rozélenit do tfi skupin:

(1) Klasicka teorie managementu:

- Védecké primyslové fizeni (Taylor, Ford)

- Spravni fizeni (Fayol)

- Byrokratické modely (Weber)

(2) Neoklasicka teorie managementu — napf. Skola lidskych vztah( (napf. Mayo)

(3) Moderni teorie managementu (napf. Drucker)

Prehled teorii (které nejvice ovlivnily teorii i praxi fizeni ve verejné sprave v obdobi od pocatku

20. stoleti do prelomu 60. — 70. let) ukazuje nasledujici tabulka. Je nezbytné se v téchto teoriich

orientovat. Z hlediska verejné spravy je velmi dllezity weberismus.

Tab. 4 Prehled teorii fizeni inspirujici fizeni vefejné spravy

Nazev teorie Tvlrce Podstata (principy) Cil Fizeni

Taylorismus F.W. Taylor Zdokonaleni fizeni podle |Stanoveni  nejlepsiho  zplsobu

(védecké ¢asovych studii, tvorba|vykondvani dané price v co

pramyslové normativd pro vykon nejkratsim case (produktivita

fizeni) prace); Zdokonalit fizeni ,zdola“

Fordismus H. Ford Organizace pasové |Vykon normalizovaného ukonu

(védecké vyroby; tzv. teorie|jedincem

pramyslové sluzby verejnosti

fizeni)

Fayolismus H. Fayol Prvni ucelend teorie|Zdokonalit fizeni ,shora”; spravni

(spravni fizeni) podnikové spravy ukoly zasahuji do vsech ¢innosti a
spojuji je v jeden celek

Weberismus M. Weber Vytvoreniidealniho typu|ldedlni vedouci fidi neosobné,

(byrokratické organizace formdlné, cinnost organizace je

modely) regulovana (absolutné platnymi)

pravidly. Kazdy ¢lanek organizace
ma své povinnosti
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Skola lidskych E. Mayo Vliv lidského faktoru na|Poznani potreb pracovnik( a jejich

vztahi vykon motivace k vykonu

(Neoklasicka

teorie

managementu)

Skola D. Cleland, W.  |Systémovy pfistup k|Optimalné fungujici systém

systémovych King, 50.—60. [Fizeni

pristupl l[éta v USA

Ekonomické 70. léta Cost — Effectiveness|Plvodné vznikla pro resort obrany

pristupy (naptiklad J.D. |Methods

porovnani McGullough)

nakladd a prinosi

Organizacni Pfelom 60. a 70. |Chovani pracovnikl |Zdokonaleni fizeni na zakladé

rozvoj let (napf. F. podstatné ovliviiuje | aplikaci poznatkd teorie rozvoje
Luthans) vysledky ¢innosti

organizace

Cilové 50. a 60.roky, |MBO (management by|Rizeni podle cild

orientované P. F. Drucker objectives)

fizeni

Situacni fizeni 70. léta (napf. |Situacni pristup Projektovdani organizaci s ohledem
F.E. Kast, J. na dané podminky (situaci)
Rozenzweig

Zdroj: Ochrana, Pacek, Spacek, 2015, doplnéno

Tyto teorie byly plivodné vypracovany pro potieby fizeni podniku a poté byly jejich principy

prebirany do verejné spravy a nasledné i dilem upravovany s ohledem na specifika verejné

spravy. Nejvyznamnéjsi vliv mél taylorismus. Témto smérim se v této opore nebudeme

vénovat, zajemci necht si prostuduji v publikaci Ochrana, Pi¢ek, Spacek, 2015.

Dalsi vyznamné koncepty a osobnosti

K dal$im vyznamnym konceptlim nebo osobnostem patfi naptiklad:

* Procesni pfistupy v managementu: napf. H. Koontze a H. Weihrich

* Systémové mysleni a systémova dynamika: napr. Senge

* Vedeni a rlst osobnosti: Covey

* Moderni strategické fizeni: Kaplan a Norton

* Reengineering: Hammer, Champy

* Japonsky management (totdlni management kvality; Toyota production system (metoda

TPS) - ,stihly podnik”, metoda Lean, metoda Kaizen)
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* Uznavani manazefi: napf. Jack Walch (feditel General Elektric) — ndvod pro uUspésné
vedeni

Z hlediska CR napfiklad: Antonin a Tomas Bata

Z hlediska verejné spravy — NPM (New public management)

1.5.CO JE VEREJNA STRATEGIE (POLITIKA) A CO
OBSAHUIJE

1.5.1. Co je verejna strategie (politika)

K tvorbé verejnych strategii je k dispozici ,,Metodika pripravy verejnych strategii”, ktera je

ke stazeni na odkazu: https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-

ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu. Metodika je taktéz v

systému Databaze strategii (www.databaze-strategie.cz). Databaze je celostatni systém

dokumentl strategického charakteru. Verejnou strategii v kontextu Metodiky pripravy
verejnych strategii se rozumi stfednédoby az dlouhodoby strategicky dokument verejné

spravy tvofrici uceleny soubor opatfeni smérujicich k dosazeni cil(i ve stanovené oblasti.

Verejné strategie jsou strategické dokumenty (politiky) na Urovni statu, ale Ize k nim pfiradit

téZz dokumenty na urovni kraja a obci. Dle zakona o krajich se strategickému planu kraje fika

program rozvoje kraje (schvaluje jej zastupitelstvo). Dle zdkona o obcich pak program rozvoje

obce, v praxi se mu vSak bézné tika strategicky plan obce (schvaluje jej zastupitelstvo). Verejné

strategie na Urovni statu schvaluje vlada, strategii obce schvaluje zastupitelstvo obce, strategii

kraje schvaluje zastupitelstvo kraje.
Nasledujici obrazky jsou prevzaty z Metodiky pfipravy vefejnych strategii a jsou do studijni

opory zafazeny pro informaci, respektive proto, aby si studenti pod pojmem ,verejna

strategie (politika)“ mohli pfedstavit néco konkrétniho — konkrétni strategicky dokument

zpracovany ministerstvem, krajem nebo obci. Priklady Ize dohledat v Databazi strategii

(www.databaze-strategie.cz). Nasledujici obrazek vymezuje, Ze ne vSechny strategické

dokumenty maji charakter verejné strategie.
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Obr. 7 Ramec strategického fizeni

Ramec strategického Fizeni

Strategicke Fizeni

Strategicke rFizeni organizace verejné

v definovanych

oblastech ?gtri\?;g ie rozvoje
(verejna strategie) uFadu)

Aplikace Metodického
pokynu pro rFizeni kvality ve
h sluzebnich aradech

Aplikace Metodiky pFipravy
] wverejnych strategii :

Zdroj: MMR-Metodika pripravy verejnych strategii (2018, s. 7)
Z obrdazku plyne, Ze ne kazdy strategicky dokument zpracovany ministerstvem ma povahu
vefejné strategie. K verejnym strategiim nepatfi strategie uradu (naptiklad personalni

strategie ministerstva neni v tomto smyslu verejnou strategii).

U verejnych strategii zpracovdvanych ministerstvy a jinymi Ustfednimi organy statni spravy
je potfeba porozumét téz tomu, jak strategickd prace souvisi s jinymi vykondvanymi

¢innostmi — viz nasledujici obrazek.

Obr. 8 Ramec strategického fizeni
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1.5.2. Typologie (druhy) vefejnych strategii

Na dalSim obrdazku je zachycena typologie strategickych a provadécich dokument.

Obr. 91 Typologie strategickych a provadécich dokument

ZastresSujici strategické dokumenty

f N

Politika

Bila kniha

Strategicky
ramec

Politika — vrcholovy strategicky dokument pro danou \
oblast; klade diraz na strategickou &ast, stanovi strategické

sméfovanl, hlavni priority a cile a zakladni nastroje k jejich
napliovani; realizuje se zejména navazujicimi strategicky-
mi a provadécimi dokumenty

Bila kniha — strategicky dokument pro danou oblast;
obsahuje zejména konkrétni navrhy pro zaméfeni vefejné
politiky resp. pro koncepce &i strategie

Strategicky ramec — fesi obvykle Sirsi problematiku; klade
ddraz na analytickou a strategickou &ast, stanovi zékladni
strategické sméfovani a ramcovou implementaci; realizuje
se zejména pomocl souvisejicich koncepci a strategil

3
Strategické dokumenty

Strategie

Plan

Koncepce — fesi konkrétni problematiku; klade duraz n&
analytickou a strategickou &ast, neobsahuje implementaéni
&ast, resp. ji zmifuje pouze rémcové; implementace je
feSena v samostatném provadécim dokumentu zejména v
nasledném implementacnim planu

Strategie — feSi konkrétni problematiku; obsahuje provéaza-
né a vyvaZzené &asti - analytickou, strategickou a implemen-
taéni; implementaéni ¢ast zahmuje viechny prvky imple-
mentace strategie

Plan — fesi obvykle konkrétni cil, resp. nékolik cild stejné
urovné, klade daraz na implementacni ¢ast, ktera zahrmuje
vSechny prvky implementace planu

*‘
Strategické provadéci dokumenty

Operaéni
program

/
(" >

Implementacni
plan

Program

Akeni plan

N =

Operaéni program — provadéci dokument pro konkrétn\
obvykle Sirsi oblast nebo uzeml vychazejlci z pfislusnych

koncepci nebo strategil; jeho formaini struktura je uréena
pfisludnym nafizenim EK

Implementaéni plan - provadéci dokument pokryvajicl
realizaci pfislusné koncepce / strategického ramce po celou
dobu jejich platnosti

Program — provadéci dokument tematické, finanéni nebo
technické povahy pro konkrétni oblast nebo tzemi; je
nastrojem realizace koncepce nebo strategie

Akéni plan — provadéci dokument pokryvajici realizaci
pfisludnych strategickych dokumentt pouze v kratkodobém
&asovém horizontu

Zdroj:

MMR-Metodiky ptipravy verejnych strategii (2018, s. 10)
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1.5.3. Vzorova struktura verejné strategie

Na dalsSim obrazku je struktura vzorové verejné strategie véetné orientacniho rozsahu.

Obr. 10 Vzorova verejna strategie - struktura
I. Uved (piiblizné 10 % rozsahu strategie)
1. Zakladni informace o strategii
2. Kontext vzniku a existence strategie
. Ucel strategie
. UZivatelé strategie

th & W

. Zakladni pouZivané pojmy, zkratky
6. Ostatni relevantni strategicke dokumenty
Il. Analyticka €ast (pfiblizné 15 % rozsahu strategie)
a. Definice a analyza reSeného problému
1. Definice feSeného problému
2. Prostiedi a oSekavany budouci vyvoj
3. Revize stavajicich opatreni
4. \yvoj pfi tzv. nulové varianté
5. Souhm vysledkd klicovych analyz
lll. Strategicka €ast (pribliZné 45 % rozsahu strategie)
a. Vize a zakladni strategické smérovani
1. Logika intervence, hierarchie cild
2. Vize, globalni cil a strategické oblasti
3. Strategicke cile
b. Popis cild a opatifeni v jednotlivych strategickych oblastech
1. Popis specifickych cilld, dopady jejich naplnéni
2. Pfehled a popis opatfeni
3. Vysledky a vystupy realizace jednotlivych opatfeni (aktivit), indikatory
IV. Implementaéni €ast (pfiblizné 25 % rozsahu strategie)
1. Implementacni struktura a systém fizeni implementace
. Plan realizace aktivit
. Casovy harmonogram
. Rozpocet a zdroje financovani

. Systém monitorovani a evaluace realizace strategie

M th B W

. Systém Fizeni rizik a predpoklady realizace strategie
V. Postup tvorby strategie (pfiblizné 5 % rozsahu strategie)
1. Autofi strategie a zGcastnéné strany
2. Popis postupu tvorby strategie

Vi. Prilohy
Zdroj: MMR-Metodiky pfipravy verejnych strategii (2018, s. 11)
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SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentidm Uvod do managementu obecné a managementu ve
verejné spravé. TéZ je Uvodem pro navazujici témata tykajici se ekonomiky a rozpoctovani.
Jsou vymezeny zakladni pojmy a popsany vybrané teoretické pfistupy.

Kapitola vymezuje pojem management (= fizeni) jako proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilli organizace, pricemz se
cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s vnitfnimi hodnotami (moralkou).

Moralka (etika, vnitini hodnoty) musi vidy zahrnout (a) dodrzovéni zakon (neplati ,Ucel
svéti prostiedky!”), (b) za kazdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé plnou odpovédnost (a to
véetné odpovédnosti trestné pravni a odpovédnosti za Skodu), (c) neméli bychom skodit
jinym lidem, spolecnosti ¢i pfirodé.

Dale je vymezen pojem cil (cile jsou o¢ekdvané stavy, které chceme dosdhnout). Pficemz
cilem firem je dosahovat zisk. Cil u organizaci ve vefejném sektoru se stanovuje obtiznéji.
Obecné plati, Ze cilem (napf. obce, kraje atd.) je (1) zvySovat kvalitu Zivota obyvatel a
soucasné (2) zvySovat kvalitu (nebo rozsah, dostupnost atd.) poskytovanych verejnych
sluzeb.

Kratce jsou téz vymezeny funkce Fizeni (= manazerské funkce): planovani, organizovani,
vedeni, kontrola.

Management/fizeni ve vefejné spravé je proces systematického planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cili organizace ve verejné spravé
(napriklad uradu, ministerstva, Skoly, nemocnice ¢i jiné prispévkové organizace atd.),
pricemz se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou.

Pro efektivni (Uspésné) Fizeni plati 3 podminky, Ze (1) ukazatele jednotlivych cild jsou
prabéziné plnény, pricemz dosazené vysledky odpovidaji stanovenym cilim, (2) vynaloZené
zdroje potrebné krealizaci cill jsou pouZity hospodarné, efektivné a ucelné, (3) pfi
rozhodovani se vzdy usiluje o spravné rozhodnuti.

Co ale znamena pfijimat spravna rozhodnuti? Pfijimat sprdvna rozhodnuti znamena3, Ze
pfed rozhodnutim je potfeba vyhodnotit (analyzovat) viechny dostupné varianty feseni a
pfijmout rozhodnuti, které spliuje 3 kritéria sprdvného rozhodnuti: (1) je zakonné, (2) je
moralni, (3) nejucinnéji nas posouva k dosazeni cile.

Kapitola také uvadi, jaké znaky ma dobry manazer (nebo lidr) versus Spatny manazer.

Vysvétleny jsou pojmy ve vazbé na ekonomiku, také pojem hospodafeni a pojem
rozpoctovani.

Kapitola téZz zahrnuje problematiku nakladani se zdroji (3E), jde o hospodarnost,
efektivnost a Ucelnost. Hospoddarnost je takové pouziti vefejnych prostfedk(, kdy

evvs

vy,
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Efektivnost je takové poutziti vefejnych prostiedkd, jimz se dosahne nejvySe mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych tkoll ve srovnani s objemem prostifedkd vynaloZenych
na jejich plnéni. Prikladem z hlediska pfinosu je ndvratnost investic. Pfikladem pro
efektivnost jsou naklady na km ddlnice.

Ucelnost je takové pouZiti vefejnych prostiedk(, které zajisti optimalni miru dosazeni cild
pfi plnéni stanovenych ukol(. Prikladem pro ucelnost je mira plnéni cild v ramci
strategického planu. DalSim prikladem pro ucelnost je mira naplfiovani spoleCenskych
potreb.

z

Soucasti je téz prehled teorii Fizen
Weberismus.

i. Pro Ceskou verejnou spravu je dllezity mimo jiné

Posledni ¢ast kapitoly se vénuje planovani a tvorbé vefejnych strategii (politik). Verejné
strategie jsou strategické dokumenty (politiky) na Urovni statu, ale lze k nim pfifadit téz
dokumenty na drovni kraju a obci. Dle zakona o krajich se strategickému planu kraje rika
program rozvoje kraje, dle zdkona o obcich pak program rozvoje obce (v praxi se mu vsak
béZné Fikad strategicky plan obce). Vefejné strategie na uUrovni statu schvaluje vlada,
strategii obce schvaluje zastupitelstvo obce, strategii kraje schvaluje zastupitelstvo kraje.

KLICOVA SLOVA

Management = fizeni

Funkce tizeni — Planovani, Organizovani, Vedeni, Kontrola

Rizeni ve vefejné spravé, podminky efektivniho (Uspésného) Fizeni
Moralka (etika)

Spravné rozhodovani

Cil, pravidlo SMARTi

Clenéni managementu

3E - Uelnost, efektivnost, hospodarnost

Prehled teorii fizeni (Weberismus, ...)

10 Verejna strategie (strategicky plan, program rozvoje obce / kraje)

Lo N EWNE

VYBRANE KONTROLNIi OTAZKY

1) Jak v ramci predmétu vymezujeme (definujeme) management?

Odpovéd

Management (= fizeni) je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani,
ktery smétuje k dosaZeni cil(i organizace, pficemz se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s
vnitfnimi hodnotami (mordalkou).

2) Co zahrnuje pojem moralka?

Odpovéd

V rdmci pfedmétu vychazime z toho, Ze moralka (etika, vnitfni hodnoty) musi vZdy zahrnout (a)
dodrzovani zékon( (neplati , Ucel svéti prostiedky!“), (b) za kazdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé
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plnou odpovédnost (a to véetné odpovédnosti trestné pravni a odpovédnosti za skodu), (c) neméli

bychom umyslné skodit jinym lidem, spole¢nosti ¢i pfirodé.

3) Co je obecné cilem organizaci ve veifejném sektoru?

Odpovéd

Cil u organizaci ve vefejném sektoru se stanovuje obtiznéji. Obecné plati, Ze cilem (napft. obce,

kraje atd.) je (1) zvySovat kvalitu Zivota obyvatel a soucasné (2) zvySovat kvalitu (nebo rozsah,

dostupnost atd.) poskytovanych verejnych sluzeb.

4) Co jsou funkce fizeni?

Odpovéd

Manazerské funkce, jde o planovani, organizovani, vedeni, kontrolu.

5) Jak v ramci predmétu vymezujeme (definujeme) management ve verejné spravé?

Odpovéd

Management/fizeni ve vefejné spravé je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a

kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZeni cild organizace ve vefejné spravé (napriklad uradu,

ministerstva, Skoly, nemocnice ¢i jiné prispévkové organizace atd.), pficemz se cile musi vytvaret a

dosahovat v souladu s moralkou.

6) Jaké jsou podminky efektivniho (Uspésného) rizeni?

Odpovéd

Pro efektivni (Uspésné) fizeni plati 3 podminky, Ze (1) ukazatele jednotlivych cil( jsou pribéiné

plnény, pricemz dosazené vysledky odpovidaji stanovenym cilim, (2) vynaloZené zdroje potrebné

k realizaci cild jsou pouzity hospodarné, efektivné a ucelné, (3) pfi rozhodovani se vidy usiluje o

spravné rozhodnuti.

7) Jednou z podminek efektivniho Fizeni je schopnost pfijimat spravna rozhodnuti. Jaké jsou
obecna kritéria pro spravné rozhodnuti?

Odpovéd

Prijimat spravna rozhodnuti znamend, Ze pred rozhodnutim je potfeba vyhodnotit vSechny

dostupné varianty a pfijmout rozhodnuti, které spliuje 3 kritéria sprdvného rozhodnuti: (1) je

zakonné, (2) je moralni, (3) nejucinnéji nds posouva k dosazeni cile.

8) Coznamena 3E?

Odpovéd

Jde o kritéria nakladani se zdroji (hospodarné, efektivné, ucelné).

9) Hospodarnost — co pro ni plati?

Odpovéd

Patfi ke kritériim 3E.

Vymezujeme takto: Takové pouZiti verejnych prostredk(, kdy stanovenych cill a Ukold dosahujeme

evvys

vy

Prikladem jsou provozni naklady v pribéhu Zivotniho cyklu.

10) Efektivnost — co pro ni plati?

Odpovéd

Patfi ke kritériim 3E.

Vymezujeme takto: Takové pouziti verejnych prostfedk(, jimZz se dosdahne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a prinosu plnénych uUkoll ve srovnani s objemem prostfedk( vynaloZenych na jejich
plnéni.

Prikladem z hlediska pfinosu je navratnost investic.

Prikladem pro efektivnost jsou naklady na km dalnice.

11) Uéelnost — co pro ni plati?

Odpovéd

Patfi ke kritériim 3E.
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Vymezujeme takto: Takové poufZiti verejnych prostiedk(, které zajisti optimalni miru dosazeni cill
pfi pInéni stanovenych ukold.

Prikladem pro tcelnost je mira plnéni cil( v ramci strategického planu.

Pfikladem pro ucelnost je mira napliovani spolecenskych potreb.

12) Co patf¥i k hlavnim principdm weberismu?

Odpovéd

Vytvoreni idedlniho typu organizace.

KONTROLNI TEST

1. Manazerské funkce
a) Jsou 2 ajde o planovani a organizovani
b) Jsou 3 a jde o planovani, organizovani a kontrolu
c) Jsou 4 a jde o planovani, organizovani, vedeni, kontrolu
d) Jde o strategické planovani, organizovani, uctovani, kontrolu
e) U obci jde o funkci starosty a mistostarosty, u statutarnich mést primatora a naméstka
primatora
f) Jde o silné stranky, slabé stranky, pfileZitosti a hrozby
2. Management
a) jejiny nazev pro 3E
b) ma 4 perspektivy, stejné jako MBO
c) je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k
dosazeni cil( organizace, pficemz se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou
d) je proces systematického strategického planovani, koordinovani, pfikazovani a
rozpoctovani, ktery sméruje k dosazeni cilll organizace
je nahodny proces, ktery sméruje k plnéni ukoll organizace
f) ma 4 oblasti, stejné jako SWOT

D
—

3. Cile:
a) Cile jsou totéz co ukoly
b) Patfi k manazerskym funkcim, které jsou: cile - analyzy — implementace
c) Jsou soucasti dvojimperativu projektu (cile — ukoly)
d) Cil je totéz co ukazatel
e) Jsou olekavané stavy, které chceme dosahnout

f) Patfik 3E
4. SMARTI

a) Jde o analyticky nastroj — strategie, méreni, aktivity, rozvoj, terminy, informace

b) Je jednou z perspektiv BSC

c) Je metoda, kterd je synonymem pro prileZitost a opakem pro hrozbu

d) Patii k metodam kvality

e) Patiik analyzam rizik

f)  Cile maji byt ,SMARTi“ (jde o charakteristiky spravné nastavenych cil()
5. Coznamena 3E?

a) Jde o hospodarnost, kvalitu, Gcinnost

b) Jde o ekonomiku, efektivitu, ekologi¢nost

c) Jde o ekonomiku, ekonomii, ekologi¢nost

d) Jde o efektivnost, hospodarnost, ucelnost

e) Jde o elektronizaci, ekologizaci, efektivnost

f) Zadna z uvedenych moznosti
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Aktiviza€ni prvek — myslenkova mapa

Na nasledujicim obrazku je myslenkova mapa. Autorem metody myslenkové mapy je Tony
Buzan. Myslenkovd mapa slouZi k vizualizaci pojm0 a vazeb k danému tématu — je to
vyborny nastroj pro premysleni (kreativni mysleni, u€eni se atd.). Na nasledujicim obrdzku

je vyuZziti myslenkové mapy pro opakovani pojmd k managementu.

Obr. 11 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojmd k managementu ve verejné spravé

Myslenkova mapa — management vybrané pojmy o 10 ool vt o

___________________________________________

planovini,
organizovini,
vedeni a
kontrolovini,
ktery sméfuje k dosazeni cili organizace (napf.
firmy, $koly, rodiny, studia, Zivota ...),
pri¢emz se cile musi vytvaret a dosahovat
v souladu s vnitinimi hodnotami (morilkou).

5) Kontrola

4) Vedeni

Zdroj: autor

Je téZ moiné si poslechnout kratké video k opakovani pojma (7 minut), které je vloZzené ve

studijnich materialech.

1 které chceme dosahnout

Pojem
Management = Fizeni

1) Vymezeni

hlavnich

pojmu

i (1) Je tieba dbat na to, ze pii dosahovani cilii, plnéni kol
! ¢i nakladani se zdroji neplati: ,,Ucel svéti prostiedky!".
i Dosahovani cili by mélo byt zikonné a moralni.

Témata

¥ x | (2) Naopak plati: ,,Co zasejes, to sklidis!*. Pii dosahovani
Mpredmetl: i cilii ,,zasévame™ pomoci svych rozhodnuti a z nich
:E:ﬁzmie'?a a ! plynoucich ¢ini. Neseme odpovédnost za rozhodnuti, za

i ¢innosti, vysledky ¢i dusledky z rozhodnuti plynouci. A to
i véetné uhrady skody nebo trestni odpovédnost. I, .neudélat
! nic” je rozhodnuti.

! (3) Pii dosahovini cili bychom neméli $kodit jinym

E lidem, spoleénosti &i piirodé.

ve verejné spravé

3) Organizovani

41



Management a rozpoctovani verejnych politik

2. MANAZERSKE FUNKCE -
PLANOVANI (VCETNE
ROZPOCTOVANI A PLANOVANI
VEREJNYCH POLITIK)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentlim problematiku (sekvencnich) manazerskych funkci.
Kapitola se vénuje prvni z nich, a to planovani (véetné problematiky rozpoctovani). Vse, co
je vysvétlovano k sekvenénim manazerskym funkcim, k planovani nebo k rozpoctovani

obecné, je vyuzitelné téz v ramci planovani a rozpoctovani verejnych politik.
Struktura kapitoly:
®  Ndazev kapitoly odpovida ndzvu v sylabu pfedmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 5 podkapitol.

® Na konci kapitoly je

shrnuti (je velmi dalezité — pro nékteré studenty maze byt vhodné zacdit shrnutim),

klicova slova (otazky ve zkusebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),

aktivizac¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

kontrolni otazky / kontrolni test.

2.1. MANAZERSKE FUNKCE (FUNKCE RizZENI)- UvVOD

Zakladni funkce tizeni (manazerské funkce) jsou
(1) Planovani,

(2) Organizovani,

(3) Vedeni (podtizenych) a motivovani,

(4) Kontrola (a zpétna vazba).

Témto manazerskym funkcim téz rikame postupné (sekvencni) manazerské funkce.
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Vidy maji smérovat k dosazeni cild (at jde o cile firmy, instituce ve verejné spravé,
neziskové organizace, ale tfeba také o osobni ¢i rodinné cile). Naucit se planovat,
organizovat, vést a motivovat, kontrolovat patfi ke klicovym dovednostem praktického
managementu. V praxi pfi planovani, organizovani, vedeni a kontrole musime stavét na
svych silnych strankach — tedy na svych schopnostech, dovednostech, pozitivnich navycich
a vneposledni fadé na znalostech. Znalosti mlzZeme ziskat ve vSech téchto oblastech
(napriklad v ramci tohoto predmeétu). S dovednostmi je to slozZitéjsi — abychom na nich
alespon ¢astecné pracovali, jsou v ramci tohoto predmétu pouzivany pripadové studie, kdy
student musi zpracovat svoji vlastni pfipadovou studii zaloZzenou na praktickém ptikladu
(seznam pripadovych studii je na konci studijni opory). V praxi obvykle nema nikdo
schopnosti byt soucasné skvélym planovacek, ktery je souc¢asné vynikajicim organizatorem,
taktéz charismatickym lidrem a soucasné vybornym kontrolorem. Abychom byli pfi fizeni
Uspésni (at jiZ jde o fizeni v profesnim ¢i soukromém Zivoté), musime dobre znat sami sebe,
znat své silné stranky — vtom ndm muZe pomoci napfriklad SWOT analyza (osobni SWOT —
viz kapitola 6). Klicové poznatky pro praxi jsou k témto 4 funkcim uvedeny postupné —v této

kapitole je feseno planovani, v kapitole 3 organizovani, v 4 vedeni a v 5 kontrola.
Manazerské funkce mizZeme zobrazit dle nasledujiciho obrazku.

Obr. 12 Postupné (sekvencni) manazerské funkce

Definovani vize, cild, Projektovani ovliviovani, Zpétna vazha,

strategie, dilgich pland organizacni struktury, motivovani monitorovani aktivit,

a koordinovani éinnosti stanoveni co je treba F'Fik“‘:fﬁnil zjistovani odchylek od
udélat, jak to udélat, komunikace olinovanych cid,

N } ' Y

Zdroj: Bartosova, Bartos, 2011, s. 19

V literature dohledame celou fadu dalSich moznosti, jak chapat manazerské funkce.
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V nasledujici tabulce je maticové zobrazeni sekvencnich a paralelnich manazerskych
funkci (paralelni funkce budou probrany v kapitole 6, jde o analyzu — rozhodovani -

implementaci).

Tab. 5 Maticové zobrazeni manazerskych funkci

Manazerské funkce ., | Analyza Cinnosti Ci , Implementace
paralelni , Rozhodnuti ,
sekvenéni problému rozhodnuti
Planovani v v v
Organizovani v v v
Vedeni a motivovani v v v
Kontrola v v v

Zdroj: upraveno dle Vodacka a Vodackové, 2013, s. 69
Z tabulky je zfejmé, Ze pfi jakékoli ¢innosti Ci feSeni problému v rdmci planovani (stejné tak

organizovani, vedeni atd.) bychom méli:

(1) Zacit analyzou této Cinnosti ¢i problému (vénujeme se v kapitole 6), v naSem pripadé
jde o analyzu toho, co ma byt naplanovano. Analyza ndm tak pomuZe s vymezenim
planovaného cile ¢i ukolu. Pro provedeni analyzy je nezbytné shromazdit potiebna data,
informace a poznatky. Vysvétlime si to na pfikladu, ktery se pouziva v kazdé firmé ci
instituci. Pokud naptiklad sestavujeme plan dovolenych zaméstnancl Uradu, musime mit
informace o poctu nevycéerpanych dni dovolené, o pozadavcich na termin dovolené a
poctu dnech v jednotlivych mésicich kazdého zaméstnance (tedy, kdy kdo chce mit
dovolenou). TéZ potfebujeme informace o vzdjemné zastupitelnosti zaméstnancl a téz
kolik zaméstnancl je pro zajisténi ¢innosti v danych dnech a tydnech potieba. Z analyzy
nam vyplynou mozné varianty planu dovolené. Je jasné, Ze v ramci jednotlivych variant
planu nebude obvykle mozné uspokojit vSechny pozadavky na termin a budou se muset

hledat kompromisy.

(2) Pokud mame varianty, mize nasledovat vybér nejvhodnéjsi varianty, v nasem pftikladu
planu dovolené — tedy rozhodnuti o schvaleni planu (rozhodovani se vénujeme v kapitole
7). (3) Nasledovat by méla implementace rozhodnuti — tedy seznameni vsech zaméstnancu

se schvdlenym planem a postup dle néj.
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Faze planovani tak jsou

(1) Sbér informaci a analyza toho, co planujeme. Dle charakteru planu mizZeme pouzit
razné druhy analyz, napfiklad datovou (kvantitativni) analyzu — at jiZz trendovou
nebo komparaci, SWOT analyzu, analyzu aktér(, analyzu rizik, Ishikaw(v diagram a
podobné — v ramci kapitoly 6 bude kazdy student zpracovdvat pfipadové studie
k vybranym analyzam. Vysledkem analyzy jsou identifikované varianty planu.

(2) Vybér varianty planu - prijeti rozhodnuti.

(3) Implementace planu. Obvykle jde o sezndmeni vSech zainteresovanych osob

s planem a postup podle tohoto planu. Tato faze zahrnuje téz pripadné zmény.

Pokud vyuZijeme znalosti sekvencnich a paralelnich manazerskych funkci, mizeme definici
managementu zndzornit pomoci nasledujiciho obrazku. Z obrazku je patrné, Ze v ramci
kazdé manazerské sekvencni funkce (planovani, organizovéani, vedeni, kontroly) probih3

vidy analyza - rozhodovani - implementace.

Obr. 13 Definice managementu doplnéna o paralelni manazZerské funkce

Planovani
analyza = rozhodovani

E::> > im$r§ntace %

Management
je proces systematického
planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani,
ktery sméfuje k dosazeni cilt
organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat

v souladu s moralkou
Qj o d
Vedeni

analyza = rozhodovani
- implementace

Kontrola
analyza - rozhodovani
- implementace

J\ Organizovani
analyza = rozhodovani
—l/ - implementace

7T

Zdroj: autor

V této kapitole se vénujeme planovani. Pokud doplnime do modelu hlavni témata

planovani, bude vypadat obrazek takto:
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Obr. 14 Definice managementu — planovani

e v s . , . 11 - , o
i Clenéni planovani: ! Priklady plana:

i (1) operativni 11 Plan Cinnosti; Plan

i (kazdodenni); (2) ! ! projektu; Plany tykajici se
| taktické; (3) strategické ! | zamestnancy; Financni
! i1 plany a rozpocty atd.

Klicové oblasti:
(1) dkol / cil; (2) termin,
Cas; (3) odpovédnost;
(4) zdroje

Odpovida na otazky:
Co? Kdy? Kdo je
odpovédny? Za kolik
nebo s jakymi zdroji?

e e e e =

Planovani
analyza - rozhodovani

- implementace
T o

Management
je proces systematického
Kontrola planovani, organizovani, vedeni a
analyza = rozhodovani kontrolovani,

- implementace \‘_ kter\ll SméFUje k dosazeni cild
organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat
v souladu s moralkou

& &

analyza - rozhodovani
Zdroj: autor - implementace

Organizovani
analyza - rozhodovani
—l/ -> implementace

2.2. PLANOVANI: JAK A CO PLANOVAT

2.2.1. Ctyfi klicové oblasti planovani: cil / ukol; termin; odpovédnost;
zdroje

Planovani zahrnuje strategické i operativni (kazdodenni) pldnovani, tedy sestavovani plana

po provedeni potiebnych analyz. V praxi se denné setkdvame s operativnim planovanim —

napfiklad s planovanim ¢asu (pldnovani a fizeni ¢asu se vénuje samostatna ¢ast opory).

V ramci pripadovych studii téZ bude feSeno sestaveni planu projektu pomoci trojimperativu

projektu.

Klicové je planovat 4 oblasti:
1. To, co ma byt vykonano, nejcastéji ikol nebo cil nebo ¢innost nebo opatieni nebo projekt
(ale v praxi tfreba také schlzka, porada, ....); cile ¢i Ukoly jsou ¢asto spojeny s konkrétnimi

méritelnymi ukazateli; pro nastaveni cili se pouziva pravidlo SMARTi.

2. C€as nebo termin (tedy kdy to ma byt provedeno ¢&i dokonéeno nebo za jakou dobu);

napriklad ¢asové mozZnosti, rozvrhy dne, tydne, mésice ci roku atd.
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3. Odpovédnost za dany cil, ukol ¢i ¢innost (pripadné téz termin, rozpocet atd.); tedy kdo
konkrétné (ktera osoba) ma Cinnosti provést nebo je odpovédna za dosazeni cile ¢i spInéni
ukolu.

Zdroje (rozpocet, naklady atd.), které jsou pro danou ¢innost zapotiebi; zdroje mohou byt
financni, lidské, vybaveni, stroje, material, ...

Dle charakteru ¢innosti ¢i kontextu situace lze téZ planovat dalsi zalezitosti (naptiklad vyuziti

Uzemi, budov, prostor atd.; spoluprdci, partnerstvi, synergické efekty atd.

Vysledkem planovani je tak sestaveny a schvaleny plan.

Planovani mizeme tézZ rozclenit z hlediska ¢asu na (1) operativni (kazdodenni, kratkodobé)

planovani a (2) strategické (dlouhodobé) planovani. Nékdy se téz cleni na operativni, taktické,

strategické.

Jak jiz bylo feceno, pred tim, neZz plan sestavime, je potfeba, aby probéhla analyza
v adekvatnim rozsahu — tedy, abychom znali varianty, a to jak z hlediska formulace cile i

ukolu, tak z hlediska ¢asu, odpovédnosti, zdroju.
Klicové oblasti planovani — vymezeni tkolu i cile

Prvni bod se tedy tyka toho, co ma byt vykonano (Cinnost, tikol, splnéni cile atd.). Zde je
klicové, aby ten kdo planuje, umél tento ukol ¢i cil jasné, stru¢né a srozumitelné vymezit.
Cile (a idealné téz zadané rozsahlejsi ukoly) maji byt dle pravidla SMARTi®. Spatny planovaé
(tedy naptiklad vedouci v roli planovace) neumi ukoly jasné vymezit. To zpUsobuje velké
zmatky ¢ nedorozuméni pfi jejich plnéni. Spatny planova¢ téZ nevénuje dostate¢nou
pozornost pro shromazdéni vSech informaci a provedeni nezbytnych analyz jednotlivych

variant planu (v tomto pfipadé vymezeni tkolu Ci cile).

6 (1) jasné definované (Specific), tedy jasné vymezené a srozumitelné pro ty, kterych se tykaji; (2) souéasti
toho je tézZ jejich méritelnost (Measurable), cil by tak mél mit jasné uréen méfitelny ukazatel (¢i ukazatele),
dle kterého se pozna, zda byl ¢i nebyl cil dosazen; (3) k tomu patii téZ to, Ze cile (pFipadné ukoly) jsou
stanoveny tak, aby byly akceptovatelné klicovymi hraci (Acceptabl), tedy zejména témi, kdo jsou za né
odpovédni, ktefi na nich maji spolupracovat ¢i jsou jimi néjak dotceni; (4) dale maji byt cile (Ukoly) soucasné
realistické ¢i splnitelné, ale také ambicidzni (Realistic), (5) a to vSe v daném case; (6) cile maji byt v souladu
s ostatnimi cili — maji byt integrované s ostatnimi cili (Integrated).
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Klicové oblasti planovani — planovani ¢asu (terminu)

Druhy bod se tyka c¢asu — tedy v jaké terminu (k jakému datu ¢i hodiné) ¢i za jakou dobu
nebo v jaké ¢asové posloupnosti maji byt ¢innosti vykondny. Zkuseny planovac presné vi,
kolik jednotlivé Cinnosti zaberou ¢asu. Vidy je tfeba brat v ivahu, Ze pro stanovovani
terminu (¢asu) pro danou ¢innost ¢i Ukol musime brat v ivahu ostatni Cinnosti, priority,
¢asové moznosti a podobné. Naucit se spravné odhadovat, kolik je potfeba ¢asu, vyzaduje
zkuSenosti a znalosti, kolik tato ¢innost obvykle zabere casu. V praxi se téZz pouZivaji

nastroje méreni casu (napr. snimek pracovniho dne, méreni jednotlivych tkon( atd.).

Spatny &i nezkuseny planovac ¢asto slibuje z ¢asového hlediska nesplnitelné terminy. MGze

to byt i proto, Ze neni schopen provést potiebné analyzy z hlediska ¢asu ¢i termin.

K nejvétsim ztratovym ¢asiim manazera lze zaradit:

nedostatecny prehled o prioritach (napf. vedouci vezme dalsi Ukoly, aniz upozorni, Ze

je nutné posunout terminy stavajicich),

- neschopnost ,zit v pfitomnosti” — néktefi vedouci stale planuji budoucnost na ukor
fesSeni problém{ v pritomnosti, jini zase stale resi minulost (co se nepovedlo),

- nedostatec¢né delegovani - vedouci vénuje svij ¢as na ¢innosti, které mohou, maji a
dokazi plnit jini pracovnici, (pocit nenahraditelnosti — ,nikdo to neudélda Iépe”),

- neefektivni (dlouhé) porady a ucast na zbytecnych poradach,

- neplnéni termind, povrchni feseni probléma, prace o vikendu, pfetizeny program,

- premira operativnich ukoll (neustalé ,haseni”), malo ¢asu na dulezité ukoly
(rozhodnuti),

- prokrastinace - tendence odkladani plnéni ukoll na pozdéjsi dobu, lenivost,
pohodlnost,

- perfekcionismus (je pozitivni, pokud je vedouci zvlad3; jinak bere mnoho casu). Proc

tomu tak je? Perfekcionista usiluje o dokonalost (dokonalost = nezménitelnost), misto

aby usiloval o dosaZeni stanovené kvality (standardu) provadéné prace. Usili o

dokonalost zabere mnohem vice ¢asu, nez Usili o dosazeni standardu. Soucasné ale

plati, Ze pfi kazdé praci bychom méli uplatnovat sv(j smysl pro krasu. Smysl pro krasu

pomaha lidrovi zlepSovat (zuslechtovat) vse, s ¢im pfijde do styku.
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- neraciondlné usporadané pracovisté,
- stres (pfilis mnoho stresu), neschopnost relaxovat ¢i odpocivat — ¢lovék ma pracovat
v dobé prace a odpocivat v dobé odpocinku (ma v tom byt harmonie),

- premira informaci (dlouhé pisemné zpravy, mnoho e-mailt).

Klicové oblasti planovani — kdo bude za naplnéni planu odpovédny

Treti bod se tyka odpovédnosti. Tedy kdo konkrétné (ktera osoba, pfipadné utvar) ma
Cinnosti provést Ci je za né odpovédny, pfipadné kdo na nich spolupracuje. Ten kdo nese za
¢innost (cil, ukol) odpovédnost, mél by mit také potfebné pravomoci, aby mohl ¢innost

provést.

Spatny planovaé neni schopen odpovédnosti spravné pridélit — tedy tkoly (nebo cile) jsou
pridélovany osobam, které nejsou schopny plné ¢i ¢astecné ukoly plnit (naptiklad nemaji
potiebné znalosti nebo nemaji ¢as a podobné) nebo k tomu nemaji pravomoci. Nékdy se
téz stava, ze ukoly jsou pridélovany vedoucim dle vzdjemné sympatie Ci antipatie nebo

dokonce ,za trest”.
Klicové oblasti planovani — planovani zdroju

Ctvrty bod se tyka zdrojt (lidskych, finan¢nich, vybaveni, strojd, zasob atd.). V nékterych
firmach (napfiklad stavebnich) je planovani kapacit stroji velmi naro¢nou ulohou. V fadé
firem je téz Casté planovani dodavek materialu ¢i dilG ,,pravé v ¢as” — Cili logistické procesy
jsou optimalizovany tak, aby firma neméla skladové zasoby ¢i aby byly minimalni. Klasickym
pldnovanim zdroju je téZ rozpis smén jednotlivych pracovnikll (ve vyrobé, v obchodé,
hotelu atd.). Kolizni mizZe byt téZ plan dovolenych — hledat kompromisy mezi pozadavky
jednotlivych zaméstnancl nemusi byt zrovna snadné, zvlasté kdyz chtéji jet ve stejném Ci
v obdobném terminu na dovolenou. Dal$im pfikladem je rozvrh vyuky na vysoké skole — jde
o narocny plan jak z hlediska casu, tak z hlediska dostupnych zdrojd (mistnosti, kapacita
uciteld). Planovani zdroji mlze byt obtizné i v organizacich verejné sprdvy, napfiklad
Casova kapacita nékterych profesi (jako je napfiklad pravnik, IT specialista atd.) je sdilena
vice Utvary a v ramci planovani musi dojit k dohodé o rozdéleni ¢asovych kapacit (tedy

lidskych zdroju).

49



Management a rozpoctovani verejnych politik

Spatni planovacéi nejsou schopni planovat zdroje, zvlaété v situaci, kdy jsou zdroje omezené

a musi v ramci planovani nalézt kompromisy tak, aby byl plan pro vSechny akceptovatelny.

2.2.2. Priklady plant
Priklad nazvu plana:

- Plan investic, plan oprav, plan udrzby (mUze byt v kolizi s planem vyroby)

- Strategicky plan (celkovy), tematické strategické plany (napf. u obce komunitni plan
socidlnich sluzeb, plan odpadového hospodarstvi; u firmy personalni strategie,
marketingova strategie).

Typ: Pro tvorbu strategickych pland ve verejné spravé existuje metodika s ndzvem
»Metodika ptipravy vefejnych strategii®, ktera je k dispozici na strankach Ministerstva

pro mistni rozvoj. Cela fada analyz je téZ na strankach ,,Mapovani strategické prace” —

https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-

republice/strategicke-projekty/mapovani nebo téz v ,Databazi vefejnych strategii” -

https://www.databaze-strategie.cz/

- Uzemni plan (a navazujici napf. regulaéni plan) obce / kraje.
Typ: Na strankidch Ustavu Uzemniho rozvoje je mozné najit ,Portdl Uzemniho

planovani” - https://portal.uur.cz/

- PIlan projektu (pro plan projektu vyuzivame napfiklad trojimperativ projektu).
V kapitole 9 budete zpracovavat plan projektu jako pfipadovou studii.

- Plany ve vazbé na vyrobu, prodej nebo poskytovani sluzby - plan nakupu, plan zasob,
plan prodeje, plan vyroby, pldny poskytovani sluzeb atd.; plany se téz casto délaji po
jednotlivych Utvarech ¢i pobockach.

- Plan &innosti instituce, Gtvaru, firmy. Rada instituci nebo firem zpracovavaji napfiklad
ro¢ni plany ¢innosti. Z hlediska planu Cinnosti je mozné si vyhledat plan vystav a akci
muzea Ci galerie, kterou navstévujeme, plan predstaveni v divadle, plan filma v king,
plan kulturnich akci mésta a podobné. Taktéz je mozné si dohledat plan zasedani organu

mésta Ci kraje (napf. terminy zasedani zastupitelstva) nebo harmonogram pravidelnych
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akci v Poslanecké snémovné. K témto planiim mizZeme téz pfifadit napf. rozvrh vyuky
na Skole.

Plany tykajici se zaméstnancli - plan vzdélavani, plan rozvoje, plan skoleni, plan
dovolenych, rozpis smén, plan zastupovani (kdo koho zastupuje v pfipadé nemoci,
dovolené atd.) a podobné.

Plany tykajici se dalSich zdroja — vyuZiti strojd, mistnosti, vybaveni atd.

Financni plany a rozpocty (plan vydajt, plan pfijmu), dalsi plany v ekonomické oblasti -
plan inventarizace majetku, odpisovy plan, plan sestaveni ucetni zavérky a podobné.
Problematika finan¢niho pldnovani je rozebrana v povinné literature , Picek, Udrzitelné

finanéni fizeni”.

Plan dne, tydne, mésice, .... Problematika planovani ¢asu bude probrana v kapitole 11.
Planovani verejnych sluzeb — napfiklad planovani socidlnich sluzeb na daném tzemi.
Typ: Na strankach MPSV je mozné dohledat ,,Metodiky pro planovani socidlnich sluzeb”

- https://www.mpsv.cz/documents/20142/225517/Metodika obecna.pdf/4d8a3004-

0ff5-ee75-74df-c493f6f64132

Zapis / seznam ukolt z porady. V radé instituci ¢i firem se z porad nedélaji zapisy (nebo
se délaji jen strucné) a misto nich se déla seznam ukol( z porady. Respektive je seznam
Ucastnikd porady, projednané body programu a seznam ukol s vyhodnocenim jejich
plnéni povazovan za zapis z porady. Pokud to vyhovuje mistnim podminkam, je to tak
v poradku. Priklad seznamu ukolu je v pfilozeném souboru.

Dalsi moznosti

Nasledujici tabulka uvadi v levém sloupci jednotlivé oblasti planovani a v pravém sloupci

jsou nazvy prikladl plang.

Tab. 6 Nejcastéjsi oblasti planovani a priklady ndzvid pland

Oblast planovani Priklady nazva pland

(1) To, co ma byt vykonano, nejc¢astéji
ukol nebo cil nebo ¢innost nebo
opatreni nebo projekt (ale v praxi tfeba
také schiizka, porada, ....); cile ¢i ukoly
jsou Casto spojeny s konkrétnimi
méfitelnymi ukazateli; pro nastaveni cild
se pouziva pravidlo SMARTI.

- Strategicky plan (celkovy), tematické strategické plany
(napf. u obce komunitni plan socialnich sluzeb, plan
odpadového hospodarstvi; u firmy personalini strategie,
marketingova strategie)

- Uzemni plan (a navazujici napt. regulacni plan) obce /
kraje
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(2) €as nebo termin (tedy kdy to ma byt | - Plan investic, plan oprav, plan Gdriby (mize byt v kolizi
provedeno ¢i dokonéeno nebo za jakou s planem vyroby)

dobu); napfiklad casové moznosti, - Plan projektu (pro plan projektu vyuzivdme trojimperativ
rozvrhy dne, tydne, mésice ¢i roku atd. projektu)

(3) Odpovédnost za dany cil, ukol Ci - Plany ve vazbé na vyrobu, prodej nebo poskytovani
¢innost (pfipadné téZ termin, rozpocet sluzby - plan ndkupu, plan zasob, plan prodeje, plan
atd.); tedy kdo konkrétné (ktera osoba) vyroby, plany poskytovani sluzeb atd.; plany se téz casto
ma ¢innosti provést nebo je odpovédna délaji po jednotlivych Utvarech ¢i pobockach

za dosaZeni cile Ci spInéni dkolu. - Plan &innosti instituce, Gtvaru, firmy. Rada instituci nebo
(4) Zdroje (rozpoéet, néklady atd.), firem zpracovavaji napiiklad roéni plény &innosti.

které jsou pro danou Cinnost zapotiebi; - Plany tykajici se zaméstnanct - plan vzdélavani, plan
zdroje mohou byt financni, lidske, rozvoje, plan gkoleni, plan dovolenych, rozpis smén, plan
vybaveni, stroje, material, ... zastupovani (kdo koho zastupuje v pfipadé nemoci,

dovolené atd.) a podobné
- Plany tykajici se dalsich zdrojti — vyuZziti strojd, mistnosti,

(5) Dle charakteru ¢innosti ¢i kontextu vybaveni atd.

situace lze tézZ planovat dalsi zaleZitosti - Finanéni plany a rozpo¢ty (plan vydajd, plan prijma), dalsi
(napriklad vyuziti Gzemi, budov, prostor plany v ekonomické oblasti - plan inventarizace majetku,
atd.; spolupraci, partnerstvi, synergické odpisovy plan, plan sestaveni ucetni zavérky a podobné
efekty atd.) - Planovani verejnych sluzeb

- Zapis [/ seznam ukolt z porady
- Dal$i moZnosti

Zdroj: autor

2.3. DOBRY VERSUS SPATNY PLANOVAC

2.3.1. Dobry planovac (lidr, manaZer) versus Spatny planovac (lidr,
manaier)
Skutecny lidr nebo dobry manazer (pokud se bavime o fizeni Zivota, tak také kazdy ¢lovék)
je dobry planova¢ nebo ma ve svém tymu nékoho, kdo planovani vyborné zvlada a na koho
tuto Cinnost delegoval. Je si védom toho, Ze na planovani potrebuje dostatek ¢asu, aby
mohl provést potiebné analyzy (napftiklad rizik, SWOT atd.) za tim ucelem, aby vybral tu
nejspravnéjsi variantu planu. Je schopen jasné a srozumitelné vymezit ukol nebo cil
(odpovéd na otazku ,Co?“ nebo ,0c¢ jde?“). Umi spravné nastavit termin nebo urcit
potiebny cas pro splnéni Ukolu ¢i dosazeni cile. Mimo jiné i proto, Ze vi, kolik ¢asu dana
prace zabere a v jakém poradi mize byt pInéna (znamena, Ze umi fidit priority z hlediska
Casu). Jde o odpovédi na otdzku ,Kdy?“ nebo ,Za jak dlouho?“ nebo ,Jak zménit priority
ostatnich Ukold z hlediska poradi jejich plnéni, tedy casu?“. Umi spravné stanovit
odpovédnost za dany cil nebo ukol. Tedy odpovédnost za ukol i cil je pfidélena osobé,
které ukol pfrislusi z hlediska popisu prace, organizacni struktury ¢i vnitfnich predpisu.

Pfipadné jde osobu, kterd ma pro splnéni ukolu sohledem na svoji pozici potfebné
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pravomoce. Nebo tfeti moZnost je ta, Ze tato osoba ma pro splnéni ukoll nejlepsi
predpoklady (jak z hlediska schopnosti, dovednosti a znalosti, tak z hlediska volné ¢asové
kapacity na splnéni ukolu). U fady ukoll, cilG ¢i Cinnosti jsou téz dulezité financni
prostiedky (rozpocet — pfijmy a vydaje) a dalsi vyuzitelné zdroje (lidské, vybaveni, prostoru
— napfiklad zasedaci mistnosti, material a podobné).

Obr. 15 Skutecny lidr nebo dobry manaZer — umi planovat

Co? Oc¢ jde? Kdy? Za jak dlouho? Kdo odpoveédny?
= cil nebo Ukol nebo = termin nebo potfebny = odpovédnost za cil
; ¢innost ¢ nebo ukol nebo ¢innost

1Za co? S jakymi zdroji?:
i =rozpocet nebo plan
' potrebnych zdroja

Umi planovat

1
Skutecny lidr /
dobry manazer:
Kontroluje a (1) je schopen pfijimat spravna
ziskava zpétnou rozhodnuti,
vazbu (2) vymezuije cile a dosahuje je
v souladu s moralkou,
(3) se zdroji naklada hospodarné,
efektivné a ucelné

4L

Vede a motivuje

Umi praci
zorganizovat

~~

Zdroj: autor

Na nasledujicim obrazku je zobrazena pozice Spatného planovace nebo domnélého lidra
(Clovék, ktery ma prehnanou pfedstavu o svych schopnostech, je domyslivy). Neumi praci
naplanovat (nebo nemad zastupce, ktery by to za néj spravné udélal). Vyznacuji se timto

Iﬂ

myslenim: ,Nemame cas ¢i nepotrebujeme planovat!“. Dlsledek tohoto postoje (=
nespravného rozhodnuti) byva skutecnost, Ze se plnéni prace musi prerusit, odlozit nebo
nékolikrat predélat. To zabere mnohem vice casu, je zapotiebi vice zdrojli, nez kdyby se
spravné planovalo. Spatny pldnova¢ nejasné vymezuje Ukoly ¢&i cile, slibuje & stanovuje
neredlné terminy nebo potiebny cas, nestanovi spravné odpovédnou osobu (pfiklad: ukol
sice byl zadan, ale nebylo jasné, kdo jej ma plnit), neresi se rozpocet nebo potiebné zdroje.
Je tfeba jesté dodat, Ze existuji firmy &i instituce, kde prace neni dobre planovdna, ale

presto instituce Ci firma je Uspésna. MUzZe to byt dano tim, Ze zaméstnanci svoji praci dobre
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znaji a zvladaji ji. Nebo reditel (Ci jiny vedouci) neumi sice planovat, ale je schopen pfijimat
spravna rozhodnuti, vede podfizené tak, aby dosahovali cile a stara se o to, aby se se zdroji
naklddalo hospodarné, efektivné a ucelné.

Obr. 16 Domnély lidr nebo Spatny manazer (planovac¢) — nema ¢as nebo neumi planovat

Nejasné& vymezeny  : Neredlny termin nebo Neni jasné, kdo je Nefesi se rozpocet
cil nebo dkol nebo potiebny cas odpovédny nebo potiebné zdroje
innost za splnéni cile ¢i ukolu

Nema cas planovat
nebo

neumi planovat

s
Domnély lidr /
Spatny manazer:

Nekontroluje (1) casto pfrijima Spatna rozhodnuti, J\ Neumi praci
nebo naopak (2) cile jsou nejasné a dosahuje je zorganizovat
stale kontroluje bez ohledu na morélku (domniva se, —l/
Ze Ucel svéti prostredky),
(3) nestara se o hospodarné,
efektivni a Ucelné nakladani se zdroji

JL

Nevede podfizené a
demotivuje

Zdroj: autor

2.4. FINANCNIi PLANOVANI A ROZPOCTOVANI
2.4.1. Uvod k finanénimu planovani, bilanéni pohled na rozpoéet

Financni analyzy a rozpocty jsou nejcastéjSimi slabymi strankami vétsiny verejnych strategii.
V ramci verejné strategie chybi ¢asto financ¢ni analyza, analyza rizik a zejména rozpocet (tedy
prijmy a vydaje) verejné strategie. Pfipadné jsou rfeSeny nedostatecné. To se tyka zejména
verejnych strategii zpracovavanych jednotlivymi ministerstvy (strategie kraj(i a obci jsou na tom
v tomto smyslu lépe). DlvodU tohoto stavu muize byt vice, ale nejcastéjsSim divodem proc

finanéni analyzy a rozpocty nejsou ve verejnych strategiich dostate¢né resSeny je to, ze

zpracovatelé maji obavu, Ze pokud by narokovali financ¢ni zdroje, nebyla by strategie vliadou

schvalena.
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V této podkapitole se zabyvame financnim planovanim (zejména rozpoctovanim) obecné,
pfipadné na prikladu obci. To, co je zde uvedeno, plati pfimérené téz pro rozpoctovani
vefejnych strategii. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 1.2, rozpoctovani je druh finan¢niho
pldnovdni. Pojem rozpoctovani Uzce souvisi s pojmem hospodareni. Hospodareni ve
vefejné spravé vidy musi probihat dle schvaleného rozpoctu. Rozpoctovani je moziné
vymezit jako proces alokace (pfidéleni, roz¢lenéni, vyclenéni) omezenych zdrojli na vybrané
Cinnosti, projekty, investice, cile, vefejné politiky nebo instituce, a to na zdakladé
predpokladanych pfijmQ, disponibilnich zdroji nebo pomoci zadluZeni. Rozpoctovani
obecné muZeme popsat pomoci 4 fazi. Vysledkem rozpoctovani je rozpocet. Rozpocet

(véetné rozpoctu verejné politiky) je zjednodusené feceno plan (bilance) pfijm{ a vydaja.

S ohledem na zaméreni oboru se budeme vénovat finanénimu planovani, a to na prikladu
obce (respektive samosprav). Obdobné to plati pro jakoukoli organizaci (instituci) ve

verejném sektoru. Pfiklady financénich pland, respektive plant ve vazbé na hospodareni:

Klicovym finanénim planem je rozpocet a rozpoctovy vyhled (zde se vénujeme zejména
rozpoctu)

- Plan investic, plan oprav

- Plan vefejnych zakazek a vefejného nakupovani

- Plan ve vazbé na financovani dluhu (splatky, hrada uroku)

- Plan ¢erpani FKSP (fond kulturnich a socidlnich potieb)

- Plan sestaveni Ucetni zavérky, tvorby rozpoctu a podobné plany

- Plan inventarizaci majetku a dalsi pfiklady

Pro tvorbu rozpoétu obecné, jeho schvalovani, hospodareni dle schvaleného rozpoctu, jeho
zmény a predloZeni zavérecného uUctu plati zdkonem stanovena rozpoctova pravidla (v
platném znéni):

- Pro obce a kraje jde o zakon ¢€.250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tzemnich

rozpoctl
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- Pro stat (ministerstva, organizacni sloZky statu, prispévkové organizace atd.) plati zakon
¢. 218/2000 Sb., zakon o rozpoctovych pravidlech (tézZ je dllezity zakon ¢. 219/2000

Sb., o majetku Ceské republiky a jejim vystupovani v pravnich vztazich).

Fungovani verejnych rozpoctl v systému verejné spravy mlzeme zkoumat z rlznych
pohled(. Jednim z nich je bilancni pohled, kdy sledujeme tok pfijm0 (vstupy) a tok vydaj
(vystupy). Pomér mezi verejnymi prijmy (vstupy) a verejnymi vydaji (vystupy) je jednim
z ukazatel( efektivnosti fungovani verejné spravy. Bilance je vyslednym vztahem mezi
rozpoctovymi pfijmy a rozpoctovymi vydaji. Oznacme:

P = pfijmy vefejného rozpoctu, V = vydaje verejného rozpoctu.

Mohou nastat celkem tfi bilancni pfipady:

Jestlize P<V, pak se jedna o deficitné (schodkové) sestaveny rozpocet, nebot verejné

vydaje nejsou dostateéné kryty vefejnymi pfijmy?.

Jestlize P=V, pak je rozpocet sestaven jako vyrovnany. VSechny vladni aktivity daného
rozpoctového roku (vyjadrené verejnymi vydaji) jsou kryty verejnymi prijmy.
Jestlize P>V, pak jsou prijmy vyssi nezli verfejné vydaje. Jednd se tedy o prebytkové

sestaveny rozpocet.

2.4.2. Procesni pohled na verejny rozpocet, sestavovani rozpoctu

Rozpocet je pripravovan, schvalovan a spravovan v urcité casové posloupnosti, ktera je
obsahem tzv. rozpoctového procesu. Zjednodusené ma 4 faze:

(1) priprava statniho rozpoctu;

(2) projednavani a schvalovani statniho rozpoctu;

(3) hospodareni a zmény rozpoctu;

(4) zpracovani a schvaleni zavérecného uctu.

Rozpoltovy proces je upraven pravnimi predpisy. V podminkach CR k relevantnim
predpisim k sestavovani rozpoctl a k fizeni verejnych vydaji patfi pro oblast statniho
rozpoc¢tu zakon ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o0 zméné nékterych zakond,
ve znéni pozdéjSich predpisi a zdkon ¢. 90/1995 Sh., o jednacim fadu Poslanecké
snémovny, ve znéni pozdéjsich predpisli. Na Urovni samosprdvy se sestavovani a sprava

rozpoctu fidi zakonem €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpodtd, ve
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znéni pozdéjsich predpisl. Kontrola vynaloZenych verejnych vydaji se fidi zakonem ¢.
320/2001 Sh., o financ¢ni kontrole ve verejné spravé a o zméné nékterych zdkona, ve znéni
pozdéjsich predpist.

(1) Priprava rozpoctu

Pfiprava a realizace statniho rozpoctu je rozlozena do nékolika etap a Cinnosti, které
stanovuje zakon ¢. 218/2000 S. o rozpoctovych pravidlech (§8b). Statni rozpocet je
sestavovan ve stfrednédobém vyhledu, tj. jako rozpocet na dany rok s vyhledem dvou
bezprostfedné po sobé nasledujicich let. Stfednédoby vyhled obsahuje o¢ekdvané prijmy
a vydaje statniho rozpoctu statnich fondl na jednotlivd léta. Stfednédoby vyhled
vypracovava ministerstvo financi v soucinnosti s ostatnimi spravci kapitol, Uzemnimi
samospravnymi celky a statnimi fondy. Navrh je predkladan viadé, kterd jej projedndva do

30.4.

Ministerstvo financi predkladd vladé (do 31. 5.) ndvrh pfijmd a vydajl statniho rozpoctu
v ¢lenéni podle kapitol, ndvrh C¢astek stfednédobého vydajového ramce, ndvrh
sttednédobého vyhledu pfijmu a vydajl statniho rozpoctu a statnich fondd v ¢lenéni podle
kapitol a statnich fondU. Vlada pak tyto dokumenty projedna a schvali do 20.6. Do 30. 6.
pak ministerstvo financi oznadmi vlddou schvalené ¢astky prisluSnym spravciim kapitol a
statnich fond(. Na zakladé cdastek oznamenych ministerstvem financi jednotlivym
spravclm kapitol poté spravci kapitol sestavuji navrh rozpoctu svych kapitol na dalsi rok a
pro ndvrh stfednédobého vyhledu sestavi navrh pfijma a vydaja svych kapitol. Tyto vystupy
odevzdavaji do 31. 7. ministerstvu financi. Ministerstvo financi predlozi navrh zakona o

statnim rozpoctu na dalSi rok a navrh stfednédobého vyhledu vliadé do 31. 8. béZného roku.
(2) Projednavani a schvalovani rozpoctu

Vladda predkldada do 30. 9. béiného roku navrh zakona o statnim rozpoétu a ndvrh
strednédobého vyhledu do Poslanecké snémovny Parlamentu CR. Rozpocet je projednavan

v trojim &teni’. Na zavér tfetiho ¢teni se hlasuje o pozménovacich névrzich a poté se hlasuje

7V prvnim &teni jsou schvaleny celkové vefejné pFijmy a celkové vefejné vydaje navrhu zdkona o statnim
rozpoctu, popfipadé je ndvrh zakona o statnim rozpoctu vracen k pfepracovani. Po schvdleni ndvrhu zdkona
o statnim rozpoctu v prvnim cteni jsou v jednotlivych parlamentnich vyborech projednavany pfislusné
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o pfijeti navrhu zadkona o statnim rozpoctu prostou vétSinou pfitomnych poslanci. Zakon
nabyva na ucinnosti 1. ledna. Pokud by do té doby nebyl navrh zakona o statnim rozpoctu
schvalen, postupuje se podle rozpoctového provizoria. Rozpoctové provizorium nastdva
tehdy, jestlize neni Poslaneckou snémovnou vysloven souhlas se zakonem o statnim

rozpoctu na prislusny rozpoctovy rok pred prvnim dnem rozpoctového roku.

(3) Hospodareni dle schvaleného rozpoctu a jeho zmény

7 s v

Hospodareni se fidi az do nabyti uc¢innosti zakona o statnim rozpoctu na tento rozpoctovy
rok (tedy ,,obdobi rozpoctového provizoria“) objemem pfijmud a vydaju statniho rozpoctu
schvaleného pro predchozi rozpoctovy rok. Vydaje jednotlivym kapitoldm se uvolfiuji do
vySe jedné dvanactiny celkové rocni c¢astky v kazdém meésici obdobi rozpocltového
provizoria. V pfipadé mandatornich vydajt se pripousti prekroc¢eni objemu vydaja, pokud
toto prekroceni ptfimo souvisi s povinnostmi uloZzenymi zakonem. Prekroceni objemu
vydajl je mozné i u penéznich prostiedk(, které jsou uréeny v rozpoctu EU na pfislusny

rozpoctovy rok jako vlastni zdroje Evropskych spolecenstvi.
(4) Zpracovani a schvaleni zavérecného uctu

Rozpocet je formalné uzavren statnim zavérecnym uctem. Ten obsahuje Udaje o vysledcich
rozpoc¢tového hospodareni minulého roku. Jeho souéasti jsou i Ucty jednotlivych kapitol.
Celkovy navrh statniho zavérec¢ného uctu zpracovava ministerstvo financi v soucinnosti se
spravci kapitol, tzemnimi samospravnymi celky a statnimi fondy a predklada jej viadé.
VIdda poddvd ndvrh statniho zavérecného uctu Poslanecké snémovné (do 30. 4. po
hodnoceném roce). Je-li saldo hospodareni statniho rozpoctu odliSné od salda stanoveného
v zakoné o statnim rozpoctu, Poslanecka snémovna na navrh vlady rozhodne, jak bude

uhrazen dany schodek ¢i jak bude nalozeno s existujicim prebytkem.

kapitoly statniho rozpoctu. Toto projednani kondi prijetim usneseni k rozpoctovym kapitolam, které prijima
rozpoctovy vybor minimalné 24 hodin pfed druhym ¢tenim. Obsahem druhého Cteni je podrobna rozprava
poslancli o navrhu zdkona o statnim rozpoctu. Jsou pfijimany pozménovaci navrhy poslancl. Ty se ale
nemohou tykat celkové vyse schvélenych pfijmd a schvalenych vydajd z jednani prvniho ¢teni. V tfetim ¢teni
(nejdfive 48 hodin po skonceni ¢teni druhého) jsou provadény formalni Upravy v navrhu zdkona o statnim
rozpoctu.
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2.4.3. Rozpocet a rozpoctovy proces na prikladu obce

Problematika rozpoétu a rozpoctovani bude vysvétlena na prikladu obce. Nasledujici
obrazek zjednodusené zobrazuje rozpocet obce nebo kraje — planujeme tedy:

- vydaje,

- pfijmy a

- pripadny schodek / prebytek rozpoctu.

Obr. 17 Zjednodusené zobrazeni rozpoctu obce

VYD AJE: Provéz'ém’, se Plﬁ]MY:
Beésné vodai strategickym —
ézne¢ vydaje Hrenim Danové pfijmy
(platy; povinné pojistné; nakup

zbozi a materialu; nakup energif;
dopravni obsluznost; nakup sluzeb;
vydaje na opravy a udrzbu; dotace,
ptispévky, dary; piispévky piisp.
organizacim;  dotace  vefejnym
rozpoctam; sankéni platby; droky a
fin. vydaje)

vynost; dané ze zbozi a sluzeb;
majetkové dané; mistni poplatky;
spravni poplatky atd.)

/ (dané z pifjmu, zisku a kapitalovych

Nedariové piijmy

(ptijmy z vlast. cinnosti; pfijmy
z najmu; odvody pfisp. organizacf;
uroky; sankéni  platby;  prodej
neinvesti¢. majetku; splatky puajéek)

Rozpocet

Schodek/Piebytek

Kapitalové vydaje
(pofizeni  hmotného  majetku;
pofizeni nehmotného majetku;
nakup pozemki; akcie a majetkové
podily;  dotace a  pfispévky;
investi¢ni pujcky)

Kapitalové pfijmy
(prodej investi¢cniho majetku; prodej

) vz I v Ve ’ ’ v
Resi se napf. pfijetim avéru \ o0 ajetkovych podild)

(dtlezita jsou pravidla pro
(ne)zadluzovani schvilend Pfijaté transfery (dotace)
zastupitelstvem) narokové; ucelové

Zdroj: autor dle Pucek, Matochova 2007, s.16

Kromé planG a vydaja je treba téZz planovat pribéh pfipravy rozpocdtu a cely rozpoctovy
proces. Znalost rozpoctového procesu kazdému umozniuje v rdmci planovani (pfipravy
rozpoctu) navrhovat nebo pripominkovat vydaje nebo ptijmy obce ve spravny okamzik.
Transparentnost tvorby rozpoc¢tu u obce / kraje zvySuje:

(a) zverejnéni postupu a harmonogramu tvorby rozpoctu,

(b) definovani a zverejnéni postupu sbéru a hodnoceni podnétd od verejnosti.

Béiné se stava, Ze aktivita, Cinnost Ci akce, kterd vyZzaduje vydaje z rozpoCtu obce je
navrzena v nevhodnou dobu — a presto, Ze by s ni jinak byl vysloven souhlas a byla by
financovdna, neni to v nevhodnou dobu moziné (naptiklad uréené vydaje jsou v dané

poloZce jiz vyCerpany).
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Rozpoctovy proces ma Ctyfri faze, tedy

(1) priprava rozpoctu (jde tedy o plan rozpoctu; je tfeba provadét potrebné financni analyzy,
zajistit propojeni se strategickym fizenim a zapojeni verejnosti);

(2) projednani a schvalovani rozpoctu (v rdmci této faze se z planovaného rozpoctu stane

schvaleny; v pfipadé neschvaleni to vede k rozpoctovému provizoériu);

(3) pInéni rozpoctu (= hospodareni podle schvaleného planu rozpodtu) a pripadné zmény

rozpoCtu (pfi hospodareni je moZné porovnavat skutecné cerpani jednotlivych poloZek
rozpoctu se schvdlenym planem);

(4) rocni ucetni zavérka, prezkoumani hospodareni (audit), schvaleni zavérecného uctu.

Rozpoctovy proces obce Ci kraje je zobrazen pomoci nasledujiciho obrazku.

Obr. 18 Rozpoctovy proces

@Pfiprava L
(analyzy a sestavovani rozpoctu, Rozpoctovy
moznost participace vefejnosti) jproces
Probiha: cca 6. az 1. mésic pfed [
zahdjenim rozpoctového obdobi
! I\ . e I V' rd
@ Ucetni zavérka Vo _@Projednani a schvalovani
pfezkoumani hospodafreni, Rizeni rozpoétu: ] __ : rozpoctu

1" (v€etné rozpisu rozpoétu)
== Probihd: obvykle mésic pfed
+ ] zahajenim rozpoctového obdobi,
“mmusi byt zvefejnéno 15 dni pred

schvdleni zavérecného uUctu pladnovani, organizovani,
Probiha: po ukonceni * vedeni (a motivovani) a
rozpoctového obdobi vniténi kontrola -

DTy, schvalovanim
1
T

i ®PInéniazmény ' __ {\}
(Cerpani, prabézna kontrola, Rozpoctové

l pfipadné zmény a opatfeni) < . provizorium )
Probiha: v rozpoétovém 10d 1.1 rozpoctového obdobi
obdobi i (neni-li rozpoget schvalen);

i do doby jeho schvaleni
L

e

Zdroj: upraveno dle Ochrana, Pli¢ek, Spacek 2015

2.4.4. Vztah ekonomicka funkce statu - verejna politika - rozpoctova
politika

Text kapitoly je po Upravach, doplnéni a kraceni prevzat z publikace Ochrana, F., Plcek, J.

M. a Spacek (2015): Verejnd sprdva. Masarykova universita, Brno, 658 s. (kapitola 9). Tato

publikace je soucasti literatury a je volné ke staZeni.

Stat v ramci své ekonomické funkce plni zejména tfi klicové role, a to roli:

- alokacni (pridélovani financ¢nich prostredk),

- redistribucni (snaha o spravedlivé rozdélovani diichodli a majetku) a

- stabilizaéni®.
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K zajisténi téchto roli ma zdkonoddrnou a vykonnou moc a také disponuje nezbytnym
aparatem, tedy vefejnou spravou (statni a z hlediska prenesené statni moci téz
samospravou). Stat (pripadné samosprava v rdmci své pusobnosti) tak hleda odpovédi na
otazky typu®: (1) Co je potieba nejdFive? Co pFinese nejvétsi uzitek? Co pofidit hned a s &im

jesté pockat? Kam umistit volné financ¢ni prostfedky? (Nahodil, Jetmar, 2015).

Verejnd sprava ma stanovené pusobnosti v prislusnych zakonech. Zakony (jako obecné
normy) podrobné nestanovuji, jak maji byt stanovené pulsobnosti (Ukoly) vykonavany.
Zakony vymezuji toliko rdmcovy legislativni rdmec a pravidla, v nichZz se musi jednotlivi

aktéri verejné spravy pohybovat, aby jednali v souladu se zakonem.

Obsah a zaméreni, jakym zplsobem se budou jednotlivi aktéfi pohybovat, je pak jiz zalezitosti

verejnych politik. V ni jsou obsazeny programové cile vlady a cile jednotlivych verejnych politik.

K realizaci vladnich programovych cil( jsou potifebné finanéni zdroje. Hovofime o tom, Ze

verejné politiky jsou zvécriovany prdvé prostrednictvim vefejnych rozpoctd. Z obsahu a

zaméreni rozpoctové politiky (zejména z analyzy jednotlivych verejnych pfijma a verejnych

vydajli) mGzeme relativné spolehlivé zjistit, jaké programové cile dany subjekt verejné spravy

ma a jak tyto cile plni.

Tak naptiklad vlada pfi svém ndastupu do funkéniho obdobi predstupuje pred Parlament a
verejnost s programovym prohldasenim. Z udajl ve verejném (v tomto pripadé statnim)
rozpoctu mlzeme zjistit, nakolik vldda dané cile pini ¢i splnila. Verejny rozpocet totiz jak
svoji pfijmovou, tak i vydajovou strankou vypovida o ¢innostech vlady. Na strané vydaju
mUzeme zjistit, jaké verejné statky a verejné sluzby vlada pofizuje, jaké provadi investice, a
také zjistit, , kde na kryti téchto aktivit bere penize”, zda sestavuje vyrovnany rozpocet i

sestavuje deficitni rozpocet. Ze struktury, obsahu a zaméreni rozpoctu mizeme ziskat

8 Ti, kdo rozhoduiji, jsou na tom proti privatnimu sektoru v né¢em lépe a v né¢em h{F (1) sami nezkrachuji v
dlsledku chybného rozhodnuti, (2) nestanou se doZivotnimi dluzniky, ale (3) do jisté miry riskuji svoji kariéru
a prestiz - nesou svoji politickou odpovédnost za ucinéna rozhodnuti - svym rozhodnutim musi uspokojit
Siroké spektrum zajmd obcanll. Rozhodovani ve vefejném sektoru zahrnuje vsSechny etapy a faze
rozhodovaciho procesu, ale ma specifické rysy, protoZe (a) se uskutecriuje vétSinou v netrznim prostredi a ve
verejném zajmu, (b) musi zohledrovat socialni aspekty, (c) vzit v Gvahu vznik externalit, (d) musi zachovavat
demokrati¢nost procesu prijimani rozhodnuti - existuje zpravidla limitovanost dostupnych zdroja (Nahodil,
Jetmar, 2015).
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informaci o tom, jak vlada (resp. dany subjekt verejné spravy) spravuje véci verejné.
Analyza rozpoctu vypovida o socidlné politické orientaci vlady. Tato socidlné politicka

orientace vlady ma podstatny vliv na financovani ve verejné spravé, jak ukazuje tabulka.

Tab. 7 Dopad orientace vlady na vydajovou stranku rozpoctu a prioritu financovani

Socidlné politicka |Dopad na vydajovou stranku |Priorita vefejného financovani
orientace vlady verejnych rozpoctu

Liberalni Pfisné selektované verejné Pouze nejnutnéjsi vefejné vydaje. Priorita financovani
vydaje (napf. Cisté verejné odpovida principu tzv. kompenzace posledni volby
statky). volice.

Konzervativni Cilovy pfristup. Spolulcast obcana a verejné spravy na financovani

verejnych statkd a sluzeb. Priorita financovani
odpovida tzv. kompenzaci prvni volby voli¢e (ob¢ana).
Socialni Rozsahlé (,plosné“) verejné Priorita financovani odpovida tzv. garanci prvni volby
(socialisticky) vydaje. Tendence volice (obcana).

k deficitnimu rozpoctovani.

Zdroj: Ochrana a kol., 2015

Socialné politicka orientace vlady podstatné ovliviiuje jak pfijmovou tak i vydajovou stranku
verejnych rozpoctl. Liberalné orientovana vlada povaZzuje za zdkladni hodnotu obcana
,svobodu jedince” a pravo ob&ana na soukromé vlastnictvi. Ulohou statu je tato prava
garantovat. Proto také maji subjekty verejné spravy co nejméné zdanovat danové
poplatniky, protoZe zdanovani je zdsah do individudlnich prav ob¢ana. Na strané vydajli
pak maji byt z vefejného rozpoétu financovany jen nezbytné verejné statky a verejné
sluzby, kde existuje zdjem spole¢nosti na jejich fungovani (jako je napfiklad obrana, uc¢inné

fungovani vlady)°.

Opacny pristup voli socialisticky orientovana vlada. Ta za zdkladni hodnotu obcana
povazuje rovnost vSech jedincl. Vychazi z predpokladu, Ze lidé jsou si bud' ,od pfirody
rovni“, ptipadné jsou si rovni jako bytosti stvofené bohem. Ulohou vlady je pak tuto rovnost
garantovat. Jestlize v redlném Zivoté dochazi k poruseni této rovnosti, ma vlada opravnéni

tuto nerovnost redistribuci napravovat©.

% Subjekty vefejné spravy maji zasahovat jen tam, kde se jednotlivci ne vlastni vinou dostévaji do meznich
Zivotnich situaci. Vlada ma pak zasahovat v prospéch danych jedincu. Liberalné orientovana vlada prosazuje
Usporné verejné vydaje a jim odpovidajici pfijmovou (dafnovou) politiku. Typickou liberalni zemi jsou USA.

10 Socidlné orientované vlady jsou proto za $tédré vefejné vydaje, bohaté transfery a Siroké (plo3né)
poskytovani vefejnych statkll a verejnych sluzeb. Takto orientované vlady pak vychazeji vstfic ve financovani
tzv. prvnich voli¢skych preferenci, tedy toho, co ob¢ané ve volbach do zastupitelskych organt povazuji za svoji
nejvyssi prioritu. Takovyto socidlné politicky pfistup vlady se projevuje v rozsahlych verejnych vydajich (viz
napf. skandindvské staty) a také tendenci k deficitné sestavovanym rozpoctam.
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Urcitym ,mezistupném® mezi liberdlnim a socialistickym pristupem je konzervativni
pristup. V ném se vlada podili svoji ucasti na financovani prvnich voli¢skych priorit, avsak
predpoklddd se spoluodpovédnost obcéana na financovani. Financovani z vefejnych

rozpoctu je tedy cilené a nikoliv plosné (univerzalni). Mifi ke konkrétnim cilovym skupinam.

Jak je zfejmé, vefejny rozpocet je nastrojem k finanénimu kryti jednotlivych cilti vefejnych
(vladnich) politik?, pfiéemz z hlediska rozsahu vefejnych vydajd v podstatné mife zavisi na
tom, jaké programové cile si vlada klade a jak je predpoklddd financovat. Obsahové
zaméreni a socialné politickd orientace vladdy a ji proklamovand verejnd politika
(proklamované verejné politiky) tak v podstatné mire ovliviiuji velikost i strukturu rozpoctu.
Zaroven mlzeme z analyzy vécného zaméreni rozpoctu ziskat hodnovérné informace o
tom, jaké aktivity (cile) vlada ve skutecnosti realizovala, jaké vydaje na né byly vynaloZzeny
a jaké efekty byly ve skutecnosti vynaloZzenymi vydaji dosazeny. Verejny rozpocet se tak

stava nastrojem ke kontrole efektivnosti a Gcinnosti vefejnych politik.

Fiskalni politika

Fiskalni (rozpoctova) politika je soucasti (nastrojem) hospodarské politiky viady. VIada se
prostfednictvim své politiky snazi ovlivnit vyvoj ekonomiky, a to zménami

— vySe a struktury verejnych vydajl a

— verejnych pfijm{ (zejména dani, cel a podobné).

Fiskalni (rozpoctova) politika je na rozdil od monetarni politiky (ta usiluje o stabilitu mény),

nastrojem aktivniho zasahovani statu do hospodarstvi. Fiskalni politika se tedy zabyva

stanovenim jak prijmové stranky rozpoctu (dané, cla, socidlni pojisténi), tak samotnou

vydajovou strankou verejnych rozpoctl. Statni rozpocet je jeden z nejdllezitéjsich kazdorocné

schvalovanych zakon( a musi byt schvélen v parlamentu.

11 7akladnimi otazkami, kterymi bylo uZite¢né se zabyvat, jsou podle Stiglitze (1997) tyto: Pro¢ je vladni
program nejlepsim fesenim? Pro¢ ma vladni program takovou podobu, jakou ma? Jaky vliv ma vladni program
na soukromy sektor? Kdo ziska a kdo ztrati nasledkem realizace programu? Jsou zisky (uZzitky) vétsi nez ztraty?
Existuji alternativni programy? Jaké prekazky brani zavedeni téchto alternativnich programi?
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Kazda vlada si mize vymezit své cile fiskaIni politiky, v principu jde o (a) udrZovat stanoveny
ekonomicky rlst a vysokou zaméstnanost, (b) tlumit vykyvy hospodarského cyklu, (c)

napomahat zachovani cenové stability.

K realizaci fiskdlni politiky si stat vytvari fiskalni systém, ktery je zaloZzeny na kolobéhu

financnich prostiedkd v rdmci soustavy verejnych rozpocta.

Pticemz plati, Ze klicovou funkci fiskdlniho systému je zajistit dostate¢nou vysi verejnych
pfijma k tomu, aby mohlo dojit (v rdmci rdznych verejnych rozpoctl — zejména statu a
samosprav) k profinancovani verejnych vydaji. Dané jsou hlavnim zdrojem vefejnych

pfijmu, jejich vySe a struktura je dand konkrétni fiskalni politikou statu, pficemz dané:

maji odliSny pfedmét zdanéni (majetek, dlichod, spotieba a podobné),

jsou rGizné konstruovany,

maiji odliSné sazby,

motivuji danové subjekty k odliSnému chovani (Nahodil, Jetmar, 2015).

Pro urceni fiskalni politiky je nezbytné provadét potiebné analyzy. Ministerstvo financi
kazdoroéné (obvykle v listopadu) vydavd dokument snazvem Fiskdlni vyhled Ceské
republiky.'? Fiskalni vyhled zahrnuje predikci na béZny a také na nasledujici rok, u nékterych
ukazatell pak i vyhled na 2 roky. Dalsi podrobné udaje o makroekonomickém vyvoji je
moziné nalézt v publikaci Makroekonomicka predikce CR (je zvefejfiovadna se ¢tvrtletni
periodicitou). Analyzy provadéné statem jsou dulezZité také pro stanovovani rozpoctd obci
a kraja. V nasledujici tabulce jsou z fiskdlniho vyhledu prevzaty hlavni makroekonomické

indikatory.

Tab. 8 Hlavni makroekonomické indikatory

12 pokument dostupny na https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/makroekonomika/fiskalni-

vyhled
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2018 2019 2020 2021 2022! 2018 2019 2020 2021 2022

Sestasni predikee a vihhed Kenvergentni program duben 2015
Hruby doméci produkt, nomindlni mid kL be; 5329 5645 5894 6146 6404; 5304 5595 58359 6090 6344
rist v, b 5.6 5.9 4.4 4.3 4.2 5.1 5.5 4.4 4,3 4,2
Spotfeba domdcnosti ristv %, buc. 5.7 5.7 5.1 4.3 4.1 58 5.6 4.5 4.3 3.9
Spotfeba viddnich instituci rist v %, b, 9.4 81 4,3 43 4.3 £9 6,5 4,3 4,3 4,3
Hruby domaci produkt, redlny ristv ¥ s.c. 3,0 2.5 2,0 2,2 2.1 2.9 2.4 2.4 2.3 2,2
Spotfeba domacnosti st v & 5.c. 3.4 2.7 2.4 2.3 2.1 3,2 2.9 2.8 25 2.1
Spotfeba viddnich instituci FiSE v 5.0 3.9 3.0 1.8 149 1,9 3,7 2.2 1.4 14 1,9
Tvorba hrubého fixniho kapitdlu Filst v %, 5.6, 7.2 0.9 07 20 24 105 3.1 2.7 16 9
Pfisp, zabr, abchody k rbstu HDP pb. e .8 0.4 0.3 0.2 0,1 0,7 0,3 0.0 0.1 0,0
Deflitor HOP ristw % .5 3.3 2,4 2.0 2,1 21 3.0 1.9 19 2,0
Prdmérnd mirainflace L] 2.1 2.8 2.6 2.0 2,0 2.1 2.3 1,6 1.8 1.8
Zambstnanost risr v % 1.4 03 0,1 0,1 0.0 16 0.4 0.2 0,1 0,0
Mira nezamistnanosti prdands v H 2.2 2,0 2,2 2.4 2,5 2.2 1,2 2.2 2,2 .3
Objem mezd a platd {dom. koncept) ristv % b 9.5 7.4 59 5.2 4,7 9.3 7.5 59 5.5 5.0
Saldo béEného Gftu KHDP 0,3 0.9 1.4 1.6 1.7 0,3 0,2 0.3 0.4 0.5

Predpoklady:

Miénovy kurz CZK/EUR 25,6 25702850250 24091 256 255 251 M6 242
Dlouhodobé drokowé sazhy 10 let %o, 1.0 15 1,2 1,2 1,2 2,0 2,2 2.4 2.4 24
Ropa Brent Ushbareff T1,4 642 532 572 568 714 660 647 629 616
HDP euroxdny EALD riistv ¥, 5. 1,9 1,0 0,7 1,2 1,3 1,8 1.0 1.4 1,7 1,8

Pozn.: Udaje 2o zaméstnanost @ 2o miry nezaméstnonssti jsou odvozeny dle metodiky Wibérového fetfeni pracovnich sil.

Zdroj: MF CR — FiskalIni vyhled (2019)

2.5. PLANOVANI TVORBY VEREJNYCH STRATEGII

2.5.1. Pomoci jakych nastroju lze planovat verejnou strategii

Pro planovani tvorby verejné strategie mizeme vyuzit:

a) Obecné poznatky pro planovani popsané v kapitole 2.2. Jde o planovani ¢tyr klicovych
oblasti: (1) Vize, cile, priority, cilové hodnoty, klicova opatieni nebo projekty. (2) Dale téz
Casovy ramec pro plnéni, konkrétni terminy, (3) Odpovédnosti za jednotlivé cile, cilové
hodnoty, projekty a podobné. (4) Zdroje, respektive rozpocet verejné strategie.

b) Vladni metodiku, tedy ,,Metodiku pripravy verejnych strategii“ (popsano v bodé 1.5), kterd

race-v-ceske-

c) DalSi vhodné nastroje a metodiky (napriklad Databaze strategii - viz www.databaze-

d) Projektové fizeni (napfiklad trojimperativ projektu) — vice viz kapitola 9.

e) Obecné zasady strategického planovani (fizeni) — faze viz 2.5.3. Konkrétni pfiklady uplatnéni

najdete v publikaci Pucéek, Koppitz (2012)%, ktera je souéasti doporuéené literatury.
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2.5.2. Faze tvorby verejné strategie dle vladni metodiky
Na dalSim obrazku je popis fazi ptipravy verejné strategie.

Obr. 19 Faze tvorby vefejné strategie

Tvorba strategie (aplikace Metodiky

! i
I I
I I
| " . " |
Formulace : pfipravy vefejnych strategi) | _—
piedbéznévize |, ! pem
| | strategie
(vrcholové | : " ! . :
stralegické | 1 Identfece P onat O W L R ATR |  ((calzace stategie
| . plipravy a prognosticka o | i oriibéing
poffeby tvorby : , sirategického €]l prunezne
dokumenty, | sinach strategie faze sl ! ——
douhodobé zaméry |' (projekt) (pribéznd) |
) ! Il aevaluace,
avize reakcena | | ——
e postredi | 6 Nasaven | Lo
apod.) : 5. Rozpraco- pemerizce 7. Schvalovani | Vyhodnocen)
ot | véni strategie il sfrale ie '
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strategie

Zdroj: MMR-Metodiky pfipravy verejnych strategii (2018, s. 8)

Nasledujici tabulka uvadi odhad, kolik jednotlivé faze zaberou ¢asu.

Tab. 9 Faze tvorby verejné strategie a odhad délky trvani

Odhad mozné délky trvani | Odhad mozné délky
Faze - strategie velmi naro¢na |trvani - strategie méné

na pripravu narocna na pripravu
;L-le iz"""ﬁﬁ"a"e potfeby tvorby 1 - 3 mésice 0,5 — 2 mésice
2. Faze nastaveni pripravy strategie 2 _ 4 mésice 0.5 — 1 mésic
(projektu)
3. Analyticka a prognosticka faze 3 — 6 mésicl 1 —2 mésice
4. Faze stgnovenistrategického 3_ 4 masice 0.5 — 1 mésic
smérovani
5. Faze rozpracovani strategie 3 — 4 mésice 1 —2 mésice
6. Faze nastaveni implementace, B _ .
financovani a vyhodnocovani strategie 3 -4 mésice 1 -2 mésice
7. Faze schvalovani strategie 3 — 6 mésicl 1 — 3 mésice
Odhad trvani tvorby strategie celkem ‘ minimalné 18 mésicu 4 — 12 mésicu

Zdroj: MMR-Metodiky ptipravy verejnych strategii (2018, s. 13)

2.5.3. Faze strategického fizeni (planovani)

Strategické rizeni je mozné zobrazit modelem. Model je zaloZzen na jednotlivych fazich, se

kterymi je potfeba se seznamit.
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Pojem ,faze“ oznacuje urcity cCasovy krok, vjehoZ ramci jsou uskutecnény urcité (v

jednotlivych rdmeccich blize uvedené) ¢innosti. Charakteristikou faze je to, Ze je stanovena

na zakladé urcité sekvence Cili Casové ndaslednosti jednotlivych krokd.

Jednotlivé faze modelu jsou nasledujici:

(1) Spravna komunikace, sdileni strategie a respektovani principl strategického fizeni

(véetné moralky — klicové je, aby se cile stanovovaly a dosahovaly v souladu s moralkou).

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

realizaci.

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

(4) Planovani strategie — navrhové ¢asti planu (vize, cild, indikatord, financ¢nich a ¢asovych

ramcu, odpovédnosti), a to jak pro dlouhodoby plan, tak pro akéni plany.

(5) Vytvoreni systému strategického tizeni (zavedeni implementacénich pravidel).

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

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

Obr. 20 Faze strategického fizeni (priklad pro obec)

@ Prijeti rozhodnuti a
vytvoreni podminek pro

jeho realizaci:
Vystup: schvaleni

@ Ovéreni trvalého zavedeni

a zmény planu (opakovani

cyklu):
Vystup: Ovéreni trvalého

N

zavedeni, zmény a novy cyklus

projektového ramce (=, rodny
list” projektu)

~

® Spravna komunikace,
sdileni strategie a
respektovani principt

i

véetné moralky:
Vystup: Napf. komunikacni

® Realizace strategického

planu, kontrola, jeho
hodnoceni:

naplnéné cile, pravidelné
zpravy o napliovani planu

Vystup: Realizované projekty,

plan, audit principt fizeni

= 0=

® Vytvoieni systému
strategického Fizeni

pravidel):
Vystup: Schvaleni

Poznamky:

=> smér postupu

Zdroj: Plicek, Koppitz 2012

strategického planu vcetné
implementacnich pravidel

I(@vedeniimplementaénich
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Vsrdci modelu je spravna komunikace, sdileni strategie a respektovani principQ
strategického fizeni. Principy a spravna komunikace musi byt uplatfiovany ve vsech
ostatnich fazich. Faze 3 a 4 zahrnuji sestaveni strategického planu (neboli programu rozvoje
obce, kraje), pficemz faze 3 je analyticka ¢ast planu, faze 4 obsahuje navrhovou ¢ast planu.
Faze 5 vyzaduje zavedeni implementacnich pravidel, faze 6 je realiza¢ni a ve fazi 7 jde o
vyhodnocovani a pfipadné zmény. Zvladat zmény je v ramci strategického fizeni velmi
dalezité.

Problematika strategického planovani a fizeni je popsana v povinné literature Prikryl

(2018)13.

SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentdm problematiku planovani vcéetné finanéniho planovani
(rozpoctovani).

Dobry planova¢ umi planovat 4 klicové oblasti (1) vymezit Ukol nebo cil, (2) dale téz terminy (cas),
(3) odpovédnost a (4) zdroje.

Vysledkem planovani je zpracovany plan (naptiklad verejna strategie Ci jiny strategicky plan, ale
mnohem ¢astéji se setkdme s operativnimi plany — napfiklad plan dovolené, plan vzdélavani, rozpis
smén, plan inventarizace a podobné).

Kapitola téZz vymezuje problematiku finanéniho planovani (zejména rozpoctovani) na prikladu obci.
Jsou téz popsany 4 faze rozpoctu (1) pfiprava; (2) projednani a schvalovani; (3) pInéni rozpoctu a
pfipadné zmény; (4) kontrola, prezkoumani hospodareni, schvaleni zavéreéného uctu. Pravé
finanéni analyzy a rozpocty nejsou ve verejnych strategiich (zejména vladnich) dobre reseny.
Kapitola se téz vénuje vazbé mezi ekonomickou funkci statu - vefejnymi politikami — rozpoctovou
(fiskalni) politikou.

Posledni ¢ast kapitoly se vénuje planovani tvorby vefejné strategie.

KLICOVA SLOVA

1. Sekvencni manazerské funkce (planovani, organizovani, vedeni, kontrola)
2. Planovani — klicové oblasti (cil/Ukol; terminy; odpovédnosti; zdroje)

13 PRIKRYL, Jan a kol. Strategické fizeni a pldnovdni. Projekt Strateduka. Praha: MMR, 2018. 293 s.
https://www.researchgate.net/publication/357205244 Jan Prikryl Marek Jetmar Pavel Micka Arnost V
esely Milan Jan Pucek Richard Kokes Strategicke rizeni a planovani Projekt Strateduka Praha Minist
erstvo pro mistni_rozvoj 2018#fullTextFileContent
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Plan

Hospodareni, rozpocet, rozpoctovani, rozpoétovy proces
Fiskdlni (rozpoctova) politika

Planovani tvorby verejné strategie

3.
4.
5.
6.

VYBRANE KONTROLNIi OTAZKY

1) Co jsou sekvenéni manazerské funkce?

Odpovéd

Sekvencéni manazerské funkce (funkce fizeni) jsou planovani, organizovani, vedeni, kontrola.

2) Co jsou paralelni manazerské funkce?

Odpovéd

Paralelni funkce jsou analyza, rozhodovani, implementace.

3) Které jsou nejduilezitéjsi (klicové) oblasti planovani, které musi dobry planovac zvladat?
Odpovéd

Klicové oblasti planovani jsou 1. Ukoly (cile), 2. ¢as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje.

4) Co je vysledkem planovani?

Odpovéd

Vysledkem planovani je plan — nezalezi na tom, o jaky plan jde (napfiklad plan projektu, strategicky
plan, rozpis smén, rozpocet atd.).

5) K finan¢nimu planovani pat#i rozpocet — jaké faze ma rozpoctovy proces?

Odpovéd

Rozpoctovy proces ma Ctyti faze, tedy (1) pfiprava; (2) projednani a schvalovani; (3) plnéni rozpoctu
a pfipadné zmény; (4) kontrola, prezkoumani hospodareni, schvaleni zavérecného uctu.

6) Ke které fazi rozpoctového procesu patfi ,,Projednani a schvalovani rozpoctu“?

Odpovéd

Je druhou fazi rozpoctového procesu. Predchazi mu priprava rozpoctu (prvni faze) a nasleduje
plnéni rozpoctu (treti faze).

KONTROLNI TEST

1. Planovani, organizovani, vedeni, kontrola
a) Jsou paralelni manazerské funkce
b) Jsou sekvencni manazerské funkce
c) Pokud by misto organizovani bylo rozhodovani, slo by o sekvencni manazerské funkce
d) Pokud by misto organizovani bylo rozhodovani, slo by o paralelni manazerské funkce
e) Nazyvame sekvencni nebo paralelni manazerské funkce
f) Zadnd z uvedenych moznosti
2. Planovani
a) Ve verejné spravé se pouziva jen finanéni planovani (nic jiného se neplanuje, jen rozpocty)
b) Jde o jednu z deviti manaZerskych funkci
c) Planovani je ¢ast narodniho hospodafstvi, kterd nema neziskovy charakter a neni
financovana z prerozdélovacich procesa.
d) Je jednou z péti oblasti modelu MBO
e) Ke klicovym oblastem planovani patfi vymezit ukol nebo cil
f) Patfi spolecné s organizovdnim, rozpoctovanim a monitoringem k manazerskym funkcim
3. Kli¢ové oblasti planovani
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a) lJejich8

b) lJejich?7

c) Ke klicovym oblastem planovani patfi tvorba modell (naptiklad MBO)

d) Klicové oblastijsou 1. vybér modelu, 2. stanoveni struktury, 3. stanoveni postupll ve
vhitfnich pfedpisech, 4. konkrétni ptidéleni ukoll

e) Klicové oblasti planovani jsou 1. ukoly (cile), 2. ¢as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje

f) Zadna z uvedenych moznosti

4. Obecnym vysledkem planovani je

a) Plan —nezalezi na tom, o jaky plan jde (napfiklad plan projektu, strategicky plan (verejna
strategie), rozpis smén, rozpocet atd.)

b) Organizacni struktura

c) Smérnice Ci jiny vnitini predpis

d) Model fizeni (napfiklad MBO, BSC, 7S, CAF atd.)

e) Rozhodnuti, pficemzZ ma svoji procesni (proceduralni) a obsahovou (meritorni) stranku

f) Styl vedeni

5. Rozpoctovy proces

a) Jednou ze ¢tyr fazi je priprava rozpoctu

b) Jednou z tfi fazi je priprava rozpoctu

c) Jednou z péti fazi je priprava rozpoctu

d) Projednani a schvalovani rozpoctu nepatfi mezi pét fazi rozpoctu

e) Klicové faze jsou 1. vybér modelu, 2. stanoveni struktury, 3. stanoveni postupll ve
vhitfnich predpisech, 4. konkrétni pridéleni ukol{

f) Kli¢ové faze jsou 1. dkoly (cile), 2. €as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa

Autorem metody myslenkové mapy je Tony Buzan. Myslenkovd mapa slouzi k vizualizaci pojmu a
vazeb k danému tématu — je to vyborny nastroj pro pfemysleni (kreativni mysleni, uéeni se atd.).
Na nasledujicim obrdazku je vyuZiti myslenkové mapy pro opakovani pojmu k planovani.

Obr. 21 Myslenkova mapa — opakovani vybranych pojm( k planovani
i—(l) Vymezeni i"——'——-_—_—_-_—_—_-_ _________
! obsahu (Gkolu, :

4 nejcastéjsi e e EEEE '
oblasti planovani

| plan (vysledek planovan) ‘

2) Planovani | operativni / strategické ‘

financni planovani
(rozpocet, rozpoctovy
proces)

Zdroj: autor

Je téZ moiné si poslechnout kratké video k planovani, které je ve studijnich materialech.
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3. MANAZERSKE FUNKCE -
ORGANIZOVANI (VCETNE MODELU
RIZENI, STRUKTUR, TVORBY
DOKUMENTACE)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentidm problematiku organizovani, a to véetné vybranych
modell fizeni (jako je naptiklad MBO ¢i BSC), organizacnich struktur a tvorby vnitfnich
predpist (dokumentace). Soucasti jsou téz pripadové studie k MBO. Kapitola se vénuje
problematice organizovani obecné — vse je viak dle mistnich podminek vyuzitelné pfi fizeni

verejnych politik.
Struktura kapitoly:

" Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu predmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 6 podkapitol.

®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dllezZité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otazky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech).

- kontrolni otazky / kontrolni test.

3.1. UVOD DO ORGANIZOVANI

3.1.1. Co patri ke klicovym oblastem organizovani

Vystupem z manazerské funkce ,planovani“, kterad byla tématem predchozi kapitoly, je
sestaveny plan. Tato kapitola se vénuje druhé manazZerské funkci — organizovani. Zahrnuje
organizovani lidi, dalSich zdrojl, procesu, sluZeb, struktur a systémU uvniti organizace.

Organizovani je soustfedit a usporadat sily a prostfedky tak, aby s jejich pomoci bylo
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dosaZeno stanovenych cilli. Podstata organizovani je zamérena na délbu prace a vzajemné
vztahy mezi Utvarovymi slozkami a jejich prvky. Smyslem organizovani je vytvofit prostredi
pro efektivni spolupraci, které vede k plnéni cili organizace (respektive v nasem pfripadé

téz splnéni cild verejné politiky).

Obecné klicové oblasti organizovani — vysledkem organizovani jsou

- vybrany model fizeni (idedIné vcéetné sdileného hodnotového ramce),
vymezend prava a povinnosti pomoci organizacni struktury (z ni jsou mimo jiné jasné
Urovné tizeni) v€etné popisu pracovnich mist,
stanovené postupy ¢innosti pomoci internich smérnic, postupt a dalSich internich fidicich
dokumentu,
v ramci daného dne ¢i tydne faktické pridéleni prace (ukold, cild) jednotlivym atvardm,

tymam ¢i jednotlivedm — tedy kazdy vi, na ¢em ma aktualné pracovat, v jakém poradi, co

je prioritou.

V této kapitole se vénujeme organizovani. Pokud doplnime hlavni témata organizovani do
obrdazku, ktery popisuje definici managementu, bude vypadat obrazek takto:

Obr. 22 Definice managementu — klicové oblasti organizovani

i Odpovida na otazky: i PFiklady modeld: |
i Jak? Jakymi postupy? ' MBO (model Dé&lat spravné i
| Kdo konkrétné i1 véci spravé); EFQM; CAF; |
' provede? '\ BSC; 7S; procesni model atd. |

Klicové oblasti:
(1) vybér modelu, (2)
stanoveni struktury, (3)

Planovani i
|
1
stanoveni postuptd ve !
1
1
1
1
1

analyza = rozhodovani

- implementace
[ —Ir— o

Management

vnitfnich predpisech,
(4) konkrétni pridéleni

. ) ___Ukold /il _____»
je proces systematického
lanovani, organizovani, vedeni a f . .
Kontrola /1— P ’kongtrolovénl' ' Ol kel
analyza - rozhodovani L o v analyza - rozhodovani
- implementace ktery sméfuje k dosazeni cill - implementace

organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat

v souladu s moralkou i Clenéni struktury:
[} ! (1) strméd a ploch3;
{ } I (2) centralizovan3,
1

1
1
1
i
Vedeni R, N e .\ decentralizovana; !
analyza > rozhodovani | | PFiklady pfedpist: |} (3) podle uspofadani - :
- implementace | Smérnice;Rady |1 liniova, Stabné-
' (napf. organizacni); ! liniova, fu.nkagnalm, :
! Pfikazy Feditele; maticova '
i Popisy pracovnich 1---=-=------------- '
| mist atd. |

Zdroj:autor  Eeo-mERi

Nasledujici tabulka komentuje (vysvétluje) jednotlivé oblasti organizovani.
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Tab. 10 Priklady ¢i komentare k jednotlivym oblastem organizovani

Oblast organizovani Priklad, komentar

- MBO (model Délat spravné véci spravné)

- BSC

- model CAF nebo EFQM

- procesni model

- 7S - model kritickych faktor( uspéchu

- dalsi moZnosti

- organizacni schéma casto jako pfiloha organizaéniho
radu

- naplné prace (popisy prace) — vymezeni pfi nastupu do
prace a aktualizace pfi zméné struktury ¢i pozice

- fady (organizacni, pracovni, spisovy, ...),

- smérnice (bezpecnost prace, pozdarni ochrana, cestovni
nahrady, obéh ucetnich doklad(, inventarizace majetku,
personalni smérnice ...)

- prikazy reditele Ci jiné vnitfni pfedpisy

(1) vybrany model fizeni

(2) vymezend prava a povinnosti
pomoci organizacni struktury
v€etné popisu pracovnich mist

(3) stanovené postupy cinnosti
pomoci internich smérnic,
postupl a dalsi interni
predpist

(4) v rdmci daného dne Ci tydne
faktické pfidéleni prace
(ukold, cilQl) jednotlivym
utvarm, tym0m ¢i
jednotliveim

Zdroj: autor

- porada i tymové jednani
- osobni jednani

- nasténka

- e-mail ¢i jiny zplsob

3.1.2. Organizovani - povinnosti vedoucich zaméstnancli z hlediska
managementu

V ramci manazerské funkce ,organizovani“ je nezbytné mimo jiné vymezit povinnosti a

prava vedoucich zaméstnanc(, respektive vSsech zaméstnancu.

Povinnosti vedoucich zaméstnancu urcuji (respektive viech zaméstnanci):

- zakony a na né navazujici legislativni pfedpisy;

- u konkrétni instituce ¢i firmy také vnitini predpisy (napr. organizacni rad, pracovni rad,
spisovy fad, smérnice k bezpeénosti prace atd.), dalSi interni dokumenty (napftiklad
koncepcni i strategické) a napln (nebo popis) prace;

- vedouci se téz ridi pokyny svych nadtizenych (napi. zadané ukoly na poradach).

Z4akladni povinnosti vedouciho zaméstnance (z tohoto dlivodu je vedoucim) je Fidit podfizené

zaméstnance. Ridit znamena planovat jejich praci, organizovat v potfebném rozsahu préci

(véetné vytvareni struktur, tvorby vnitfnich predpist a pridélovani prace), vést a motivovat
podtizené pfi plnéni ukoll a dosahovani cill, provadét pravidelnou kontrolu. VSechny tyto
¢innosti musi byt v souladu s hodnotovym ramcem (filosofii) firmy ¢i instituce; nikdo by nemél

byt nucen délat véci v rozporu se svym svédomim.
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3.2. KLICOVA OBLAST ORGANIZOVANI: MODEL
RIZENI (SYSTEM, KONCEPT, PARADIGMA RIZENI)

3.2.1. Vybrané modely

Zpusob, jakym teorie ddva navod, jak mame fizeni provadét, nazyvame ,paradigmatem
fizeni“, pripadné systémem nebo modelem fizeni. Paradigma k fizeni je tedy vzor, ktery
podava zdlvodnény teoreticky obraz, navod, vypovéd a argumenty o tom a k tomu, jak
ucinné fidit (firmu, neziskovou organizaci, verejnou spravu). Pro kazdou instituci je vhodné,
pokud jeji vedeni instituci fidi dle zvoleného modelu a tento zplsob fizeni sdili se
zaméstnanci. Model tak pomaha vsem zaméstnancim pochopit, jaké je o¢ekavané jednani
v oblastech, které model pokryva. V literature je mozné dohledat velké mnozstvi modell

Fizeni.

MuUzZeme se setkat napfiklad s nasledujicimi modely fizeni: MBO (fizeni podle cili, model Délat

spravné véci spravé); Model EFQM (model vyjimecnosti), model CAF (model pro fizeni kvality);

Model BSC (metoda vyvdienych ukazatel(l); Procesni model organizace; Kritické faktory
uspéchu 7S; Model TPS; Metoda Franklin Covey

K vybranym modellim si doplnime komentare:

- MBO (fizeni podle cil, model Délat spravné véci sprdvé). Bude se k nému zpracovavat
pfipadova studie a je vice popsan dale. Patfi k nejpouzivanéjsim modelim.

- Model EFQM (model vyjimecnosti), model CAF (model pro Fizeni kvality). Jde o
modely kvality a budou vice vymezeny v kapitole 12.

- Model BSC (metoda vyvaienych ukazatell). Je povaZovdna za metodu fizeni
vykonnosti, nékdy téZz za moderni metodu strategického fizeni. Problematika zavedeni
BSC ve dvou rozdilnych institucich (ministerstvo a mésto) je popsana v nasledujicim
¢lanku. Autor tohoto textu mél zavadéni v obou institucich na starosti, je tedy mozné
jej k ziskani dalSich informaci dotazovat v ramci vyuky. Odkaz na ¢lanek v AJ:

https://www.researchgate.net/publication/285991718 Strategic Public Management -

Selected Experiences with BSC Implementation

Pfipadné je moZné se podivat na zkuSenosti se zavadénim této metody ve verejné

spravé (zejména mésto Vsetin). Autor studijni opory se na textu podilel. Odkaz:
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http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody%20Balanced%20Sco

recard%20(BSC).pdf

- Procesni model organizace. Bude popsan a vysvétlen v kapitole 9.

3.2.2. Model MBO (Délat spravné véci spravné, fizeni podle cilli)

V této kapitole je popsan model fizeni Délat spravné véci spravné. Tento model popsal
poprvé v 50. letech Drucker. Jde fakticky o aplikaci fizeni podle cild (Management by

objectives — MBO). Model je na nasledujicim obrazku.

Obr. 23 Model ,,Délat spravné véci spravné” doplnény o principy a lidské hodnoty

DDélat
(vybrat)
spravné véci
(cile)

@Spravné
je
provadeét

Uspéch vyzaduje
zvétSovat pranik —
délat spravné véci

@Zzakladnu DSoriun sprdvné a spravné
vytvari M komunikovat
o komunikovat
principy a —
. lidské hodnoty Sipky naznacuiji tlak, ktery je
% (moralka vytvéren pfi efektivnim Fizeni
.|

Zdroj: autor dle Ochrana, Plicek 2011, s. 44

Model Délat spravné véci spravné je dan vyvazenim tfi klicovych prvkd pro efektivni fizeni: (1)
vybrat a prosadit ,,spravné véci“ - tedy spravné investice, projekty, aktivity, opatfeni, atd. Musi
se promitnout do strategie (do cil( a jejich ukazatel(), jde zejména o Ucelnost;

(2) spravné je provadét - hospodarné, efektivné, ucelné (takzvané ,3E“), vykonné, kvalitné,
v danych rozpoctech, v danych terminech, nekorup¢né atd.). Jde zejména o hospoddrnost a
efektivnost;

(3) spravné komunikovat dovnitf (napf. se zaméstnanci) i ven organizace (s verejnosti,

s partnery atd.). Jde o hodnotu pro zakaznika, obcana, spolecnost; tedy o Ucelnost.

Zakladnu (Ctvrty prvek) vytvari principy a lidské hodnoty — moralka, etika (plnéni slib(,

nekorupcnost, charakternost, integrita atd.).
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Podrobnéjsi vysvétleni k modelu uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 11 Vysvétleni k modelu “Délat spravné véci spravné” - obec

C.

Prvky
modelu

Vysvétleni

Délat
(vybrat)
spravné
véci

Délat spravné véci znamena vybrat a prosadit (schvalit) nejpotfebnéjsi ¢i nejdalezitéjsi
investice, aktivity, vefejné sluzby, opatieni, legislativu atd., a to v optimalnim rozsahu a
tak, aby odpovidaly mistnim podminkam. Tyka se strategického fizeni. Co je povaZovano
za ,spravnou véc”, zalezi zejména na hodnotovém ramci Clovéka, na jeho zkusenostech
a vzdélani, politické orientaci atd. Napt. pravicové orientovany politik miZe povaZovat za
»Spravné véci“ jiné aktivity (investice, zdkony, ..) neZ napriklad levicovy politik.
Samoziejmé ve fazi vybéru a schvalovani ,sprdvnych véci“ je nezbytné zapojeni , kli¢ovych
hracd” a verejnosti. U obce jde o dohodu napfiklad o (a) rozsahu investic (napfiklad do
vybavenosti sidlist, chodnik( ¢i mistnich komunikaci, sportovnich zafizeni, majetku obce
atd.), (b) mife podpory a rozsahu poskytovanych verejnych sluzeb v komunalni oblasti
(svoz odpadu, Cistota obce atd.), v oblasti skolstvi, kultury a sportu, v oblasti bezpecnosti
a prevence kriminality, v socidlni oblasti atd.

Vybér ,spravnych véci“ také zavisi na mnoha limitujicich faktorech, napfiklad:

(a) financénich limitech (rozsah disponibilnich zdroja), (b) pfirodnich limitech Gzemi,
Uzemnich rezervach a ostatnich limitech Uzemi (¢asto definovany zemnim planem obce
¢i zasadami uzemniho rozvoje kraje), (c) limitech danych platnou legislativou,
(d) terminech ¢i ,,nacasovani“, (e) limitech, které jsou dany smlouvami, dalSimi zavazky a
rozhodnutimi v minulosti atd., (f) ostatnich omezenich. Je nutné rozpoznat, které
podminky (napt. limity Uzemi) jsou nezménitelné. V rdmci nich se musime pohybovat.

Spravné
je
provadét

Délat je spravné: Pokud jsou vybrany a schvaleny ,spravné véci“, je nezbytné je provadét
spravnym zplisobem. Zatimco vybér ,spravnych véci” je spiSe v odpovédnosti politickych
predstavitell, spravné provadéni by mélo byt ¢innosti manazerd a Grednikd.

Spravné provadéni je otazkou promysleného fizeni a inovovani. Zahrnuje zejména
nutnost: (a) monitorovat ¢i méfit dosahovani ,spravnych véci“ — v podobé cilll a jejich
indikatord, (b) z hlediska samotné Cinnosti, investice Ci verejné sluzby provadét efektivné,
vykonné, kvalitné, v primérenych Ihatach, (c) zfinancniho hlediska - hospodarné,
efektivné a ucinné.

Spravné
komuni-
kovat

Spravnd komunikace dovnitf organizace i ven: Treti a stejné dlleZitou ¢asti modelu je
spravna komunikace dovnitf i ven (s obcany, partnery atd.), a to jak v oblasti vybéru a
schvalovani ,spravnych véci“, tak v oblasti ,spravného provadéni“. Z hlediska zapojovani
vefejnosti a komunikace s ni existuje fada moZnosti, jak postupovat, napfiklad mistni
Agenda 21, méstsky (Ci regionalni) marketing, rzné techniky Setfeni nazor( verejnosti
véetné Setreni spokojenosti atd.

éci spravné a spravné

Uspéch vyzaduje zvétsovat prinik téchto tfi oblasti — délat spravné v

o v

komunikovat. To mGze pomoci efektivnimu fizeni.

Principy a
lidské
hodnoty

Zakladnu vytvari principy a lidské hodnoty (plnéni slibli, nekorupénost, charakternost,
integrita atd.). To se tyka vSech zucastnénych. Vykon kaZzdé cinnosti ma probihat na
zakladé zakonl a stanovenych pravidel, sdilenych cild a hodnot, dale musi vychazet z
moralnich hodnot (charakteru, integrity) a zasad pro nekorupéni jednani.

Zakladna

Zdroj: autor dle Ochrana, Pucek 2011, s. 43-46

Poslednim prvkem modelu jsou ,,Principy a lidské hodnoty”. Pfi Fizeni obce, kraje nebo

jakékoli jiné organizace verejného sektoru je velmi vhodné, pokud se politici dohodnou, na

jakych principech budou spolec¢né viadnout, jaké budou spoleéné sdilené hodnoty. Priklad

souboru principt a lidskych hodnot uvadi nasledujici obrazek (pro konkrétni obec mohou

vypadat jinak — dle mistnich podminek).
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Obr. 24 Priklad princip( a sdilenych hodnot fizeni obce, kraje

Tyka se (a) zaméstnanc(, politikd, (b)
dodavatelll ¢i partneri mésta, (c)
obcéant/zékaznikd, vefejnosti, médii ...

Tyka se vystupll pro
obcéany/zakazniky, vlivu
na spole¢nost a okolni
prostredi

integrita,

nekorupénost Tyka se spoluprace vsech aktér(

(verejného, ziskového, neziskového
sektoru, verejnosti, obcant,

(2) Vytvareni diivéry,
partnerstvi a synergie

médii,...)
(6), (7), (8), (/9)1 (3)Smysluplnd maximalizace hodnot\
(10). s€ ’tyka pro ob(“:anx,”sp?Ie,Enost, QrostFefil' (4) a (5) se tyka
vnitfniho (4) PFijimani odpovédnosti ¥ sl v o
ST .. AN politikd, urednikd a
prostredi (za udrzitelnou budoucnost a kvalitni souéasnost, ...) Jaméstnanci
orgar’nzac?’, 1€ I,ho (5) Kompetentnost, vykonnost, motivovanost
systému Fizeni a

(6) Vyjasnéné cile a kazdodenni orientace na jejich plnéni

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

T

/

/ (10) Smysluplna optimalizace verejnych sluZzeb, majetku, investic a projektd, vefejnych zakazek \

(8) Pristup k FfesSeni problémii — Fesit pFiciny, jednani vitézstvi - vitézstvi \

(9) Zdravé financni Fizeni (mira zadluZovani, odstranovani plytvani ...) \

Zdroj: Ochrana, Plcek 2012 s. 108, Plcek, Koppitz 2012, s. 20

V zadkladné pyramidy je smysluplnd optimalizace verejnych sluieb, uéelné nakladani
s majetkem, efektivni fizeni investic a projekt(i v€etné transparentnich verejnych zakazek.
Tedy to, co by mélo byt automatické a Uzce spojeno s Uéelnym, efektivnim a hospodarnym
vykonem cinnosti. Naopak ve Spi¢ce pyramidy je integrita (charakter, svédomi, obycejna
lidskd poctivost), sdilené lidské hodnoty, nekorupcni chovani — pokud toto chybi, je obtizné
dosahovat ve verejném sektoru cile s odpovidajicimi naklady. Integrita se tykd vsech
zUCastnénych - prednostné politikli a zaméstnancl verejné spravy, ale také jejich
dodavatel(, partneru. Tyka se ale také téch, kdo verejné sluzby Cerpaji nebo na né vznaseji
(nékdy s ohledem na mozZnosti verejné spravy nepfimérené) pozadavky. Uplatriovat
principy znamena jit pfikladem ve smyslu téchto principl, zménit vnitfni kulturu (klima)

Uradu.
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3.2.3. Pripadové studie k modelu Délat spravné véci spravné (MBO)
Vysvétleni zadani pfipadové studie

Vyuka v tomto predmétu je zaloZzena na pripadovych studiich. Seznam pfipadovych studii
je na konci studijni opory. K vétSiné pfipadovych studii jsou k dispozici téZ video navody.
Tato pripadova studie nuti studenta u jakékoli instituce ¢i firmy, projektu ¢i Cinnosti (dle

volby studenta) zorientovat se v:

v jaké jsou cile (v modelu je oznaéeno v souladu s P. Druckerem jako ,,Dé&lat spravné
véci“; fakticky jde o oblast strategického fizeni),

v dle jakych hlavnich zasad ¢&i pravidel budou cile dosahovany (v modelu jde o ,,Délat
je spravné”; jde o zplsob provadéni, je zaméreno na operativni fizeni),

v' jak bude komunikovédno se zdkaznikem, klienty, klicovymi hradi, zaméstnanci
(spravna komunikace - smérem ven, k zaméstnancim smérem dovnitr),

v'na jakych moralnich principech ¢&i zdsaddch cile a v3e ostatni je zaloZzeno (v modelu

oznaceno jako ,hodnoty”).

Student si doma musi vymyslet svij vlastni pfipad. Dle svého vybéru si mlze zvolit ziskovou,
neziskovou Ci verejnou instituci (vybér ma student podtrhnout), téz si mlze zvolit model
pro své osobni cile (cile studia, cile rodiny atd.). Pfipad jde téz vypliovat pro celou
organizaci (doporuceno), ale pokud mu je to blizsi, mUze téZ model navrhnout pro
konkrétni utvar v organizaci (napriklad pro oddéleni uctarny v rdmci ministerstva). Zvoleny
priklad je tfreba kratce popsat. Student ma model popsat, tedy vypsat nazvy téchto 4 prvki

a u kazdého prvku uvést cile nebo ukazatele nebo popis.

Na nasledujicim obrazku téz vidite zadani pripadové studie a v obrazku je strucné

naznaceno, co mate zpracovat.
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Obr. 25 MBO — zpracovani ptipadové studie

Piipad 4 studi - - v r - =
fipadova studie se Zpracovani pripadové studie
muze tykat vasi prace
nebo pozice, kterou 2. Nakreslete m?del ,,Délalzspur‘a'vné véci spravné”, popiste jej a uvedte cile a indikatory ke kazdé oblasti
. modelu ve vazbé na zvoleny priklad.
Znate z praxe: Jde o ziskovou, neziskovou &i verejnou instituci (podtrhnéte) nebo pripadné model pro mé osobni cile. Jde o

Vyp]i'ltc zadani -'-'——._._* model celé organizace nebo jednoho dtvaru (podtrhnéte).

Predmét (obor cinnosti) zvolené organizace a kratky popis: .

Cile;ia indikatory, popis:
Délat je
spravné:

Délat spravné véci Cile a indikatory,ipopis:
Nazvy cili a indik{ltorﬁk

napiiklad 3E,
kvalitné, v danych

Cile a indikatory, F
terminech....

Cile a indikatory.popis:

popis:
-
Nazev prvku: /
4 /
Morialka, etika: Spravné komunikovat:
Poctivost, ¢estnost, dodrzovat Dovniti: k zaméstnanciim, majiteliim, dodavateltim, ....
sliby, jit ptikladem, .... Ven: k zakaznikiim, médiim, 0fadtm, ....

Komunikaéni kanaly: ....

Zdroj: autor

Zarazené studie jsou readlnymi pracemi studentd, kdy studie byla jen ¢astec¢né upravena.
Ptiklady nejsou dokonalé, ale maji studentlim pomoci svij vlastni pfiklad zpracovat.
V pravé casti obrazku jsou uvedeny zdsadnéjsi nedostatky ¢i zjevné chyby zpracované
pripadové studie. V nékterych pfipadech by se daly téZ oznacit za chybu ¢&i nedostatek dalsi
véci, nicméné ktomu by bylo tfeba diskutovat, coZz je prostor na prednaskach Ci

konzultacich.
Pfipadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni ptiklad zpracovani modelu. Model je popsan spravné, jen
schdzi v zadani podtrhnout pozadované véci (v nékterych pripadech to ztéZzuje hodnoceni,
v kazdém pripadé to, Ze neni nic podtrZeno, snizi bodové hodnoceni u zkousky). V tomto
pripadé méla byt podtrzeno slovo ,ziskovou” a ddle slova ,celé organizace” (pokud by byla
potrzena slova ,verejnou instituci”, vtomto pripadé by taktéz nebylo nespravné). V popisu
je uvedeno, Ze jde o soukromou zakladni Skolu, popis by bylo dobré rozsifit — napfiklad
pocet 74kl, sidlo $koly. Neni to typicky p¥iklad (ZS obvykle zfizuje obec v pravni formé
prispévkova organizace — v tomto ptipadé by byla podtrzena ,verejna instituce”). Cilem
firmy je dosahovat zisk, proto logicky se zisk promitl do cil(i (coZ je spravné). Nicméné

postradam jasnéjsi zdliraznéni, Ze cilem je kvalitni (v nasem pripadé alternativni — viz popis)
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vyuka. Celkové je pripadova studie zpracovdna spravné, uvedené pripominky nejsou nijak
zasadni.

...................................... N

Obr. 26 P¥iklad modelu Délat spravné véci spravné — soukromd ZS | yeni nic podtrhnuto, u zkougky

2. Nokreslete model DMt spriveé wid sprivnd”, popiite jef 2 uvedte dlle a indikdtory ke kxldé 2Bl | to snizuje hodnoceni. i

modelu vevazbé na rvolengplided.  ___--—-mmTT T '
Me o riskoveu, neziskovou & vefeinou institug) (podirhndte) nebo ppodng mode! pro mé osobal cle. Me o T T
model cold dmnwﬂmmmm - s ! M v ;

e g ’ clmny L soursonk <’ ( 4. A3 Q. TEW) e Skoly (a& soukromé) bych

_MIERHATIYND | yu e ' oCekaval, ze cilem je délat:
mm»)m:wmmwve«mmammnmmmm ' kvalitni vyuku. Jde 0!

( | | soukromou  3kolu, proto je

Cil nndknm) s . Loy
R hissgmrerel Lol awawy dosahovani zisku spravné.

-'kl‘my M EAIYML -_ _____________________________________

Cile a indikitory, popis:
L TPERTE T :w“oﬂ .

- paiiydn '_)/ptv ~ . .
- 2iteaT wtng ‘oreryl e - T e

- doearivey mewd-T TyovEnr ag , ' Spravnd komunikace by méla
| "~ 1 byt smérem ven: k zédkaznikim
(détem, rodicim; obec, kraj —
pokud skolu spolufinancuji atd.),
klicovym hraclim (napf. darcim)
a smérem dovnitf (uciteldm,
zaméstnancim, majitelim). Zde
jsou popsany kanaly, mélo by
byt rozliSeno, co je ven a co je
dovnitf.

Qe a indiktory,

Cile a indikitory jpopis: :
| popls / !

= MBIV IDakLNT pRiETup
“Coannd Josuawr | \
- EpsTHoet

=~ VRS MNOLY |

- EFEL Y b(\‘\'
: | e rAu;;‘uAh
Nizev prvku:
SFRAYU N
| L OMUMS
Nézey prvku: DUV EACE
L 2N ony  TVoGs
HOBNATY A LADSLE rRaveivy

-iluy)wm.‘m( S Ry
¢ vowmdy

= IALIVA L EACE
JWERONE CouprmLy

|

Zdroj: autor dle testd studentd druhé casti zkousky
Pfipadova studie 2

DalsSim prikladem zpracovani modelu je IT oddéleni na ministerstvu. Vtomto pfipadé
student volil ne celou instituci (ministerstvo), ale jeji ¢ast (IT oddéleni). Patrné proto, Ze
v ném pracoval. V zdhlavi opomnél student podtrhnout, Ze jde o verejnou instituci. Popis
téZz mohl byt delsi (napf. - které ministerstvo, kolik je zaméstnanci IT oddéleni). Nazvy
prvkd modelu jsou uvedeny spravné. Popisy bud schazi (Délat spravné véci) nebo jsou
stru¢né ¢i nedodélané (ostatni prvky — chtélo by to vZdy uvést alespon 3 odrazky). Spravna
komunikace je dovnitf a ven (to je uvedeno spravné), ale mélo by byt uvedeno ke komu a
jaké komunikacni nastroje. Pripadovou studii student patrné z ¢asového dlivodu nedodélal
(u zkousky ma student zpracovat 2 pripadové studie, které dostane a je stanoven ¢asovy

limit).
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Obr. 27 Priklad modelu IT oddéleni ministerstva i Méla byt podtriena ,vefejnd |
2. Nokreslet model DMt sprivné wicl speind”, popilte joj a uvedte oo o lecdkdeory e TGTd6 oblasti ! instituce”. :
modely ve vaibé na svoleny plikdad. O R dd o, R
Jde 0 2iskovou, nediskovow & weleirou Institud (podtrindte) nebo plipodné mode! pro mé asobad dile. e o CTTTTTTTTTTSmTommooommommoooooooooooes :
model celé orpantzace nebo jedinoho Utvaru (podtrinéte). ___--- ¢ Neni vyplnéno. Student mél vypsat !
SRRSORINET | B (7 T YT LT s i cile IT oddéleni ministerstva, co? !

) model pro rvolen pidod wetnt o) o ndikdtor ke katdd oblosti modehy: i neni zrovna snadné. Mohlo tam !
|""——“ QL I T 3 i napf. byt: Poskytovat kvalitni sluzby, !

Cile a indikitory, Clle a indikdtory, popis; reagovat na pozadavek do ..., zvy3it |

gl i rozpocet na IT, .... |

| "T=--- | Toto je spravné, ale chtélo by to uvést
i alesponi 3 odrazky.

e a indikiory, , Spravna komunikace je dovnitf a ven

Cile a indikitory, , .
' popis: -~ i (to je uvedeno spravné), ale mélo by 5

Pt | , >
Veteleses Dowate: ;byt uvedeno ke komu a jaké
earereaSl 1 komunikaéni nastroie.
7 ¥
Nézv prvku:
Hobwe Ty )

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky
Pripadova studie 3

Dalsim ptikladem zpracovani modelu je osobni model, konkrétné na bakaldrské studium na
Skole. Je vyborné, Ze studenti model pouzivaji i timto zpisobem. Popis mohl byt s vice
informacemi. Popis prvkd modelu by mél byt proveden presnéji u prvku , Délat spravné
véci“ (zde uvedeno jen cile) a prvku ,Spravné provadéni“ (zde uvedeno jen provadéni).
Nelze fici, Ze je to nespravné, ale student pfijde zbyte¢né o body za nepresny popis. Popis
u nékterych prvk( mél byt delsi (doporucuji alespori 3 udaje). Spravnd komunikace —
v tomto pripadé je mozné fici, Ze je jen smérem ven (,k rodiné” a ,v praci” je spravné,
chtélo to uvést jesté alespon jednu oblast a hlavné uvést priklady komunikacnich kanald).
Komunikace dovnitf byt uvedena nemusi, respektive je k ,sama k sobé” (mohlo to byt
uvedeno — viz kniha Coveye ,Objevte sv(j vnitfni hlas“). Pfes uvedené pfipominky lze
konstatovat, Ze se s tim student v daném case (u zkousky na to ma 7,5 minuty; respektive

na dvé pripadové studie 15 minut) vyporadal dobre. Patrné ptiklad by byl zpracovan

mnohem podrobnéji, pokud by mél student vice ¢asu.
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Obr. 28 Pfiklad osobniho modelu T

Dot fodor Bt reclend arganinace o ooty popks . DL 0% Me0 EL Wama AAA - ¢ Popis mohl byt del3i.

mmwr«wﬂw-«wchoanwm

(‘ilcnnd&.‘uon'pop‘x
D% 2Ven DoV gTviatt A
T - et

,) %y ,.u:x.\“

spravné véci — cile”.
'y 'f"'tnry.gc"_

Larsl Penc
I) LEre TAA AT
'2--0' |
(‘nlcamm.ﬁocy.'mg

odnoty.

] e popis: »Spravné je provadét” nebo ,Spravné
‘ R v nrovadéni”.

ronexiait ot R Spoive IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIID

1)V "l’“' ------ i Spravnd  komunikace je vtomto

Nigv podu i pfipadé hlavné ven - zde jen 2

\__Lipste Hadinry ) .skupmy, mély byt té7 priklady

komunlkacnlch kanald.

Zdroj: autor dle testl studentd druhé c¢asti zkousky

3.3. KLICOVA OBLAST ORGANIZOVANI: TYPY

ORGANIZACNICH STRUKTUR, ORGANIZACNI

UROVNE RIZENI
V kazdé organizaci existuje formalni ¢i neformalni organizacni struktura. Obvykle ma firma

(¢i instituce) formdlni strukturu. To znamen3, Ze struktura je pisemné stanovena — ¢asto se

ji fikd organizacni schéma. Za vytvoreni organizacni struktury je odpovédny statutarni

zastupce firmy i instituce (naptiklad u firmy to byva teditel, u obce starosta atd.).
Z organizac¢niho schématu tak mimo jiné pozname, ktera pozice patfi do kterého utvaru a
komu je pozice podfizena. Organizaéni struktura tak v ¢eskych podminkach byva casto
popsdna v organiza¢nim fadu (jde o vnitfni smérnici — popsano déle) a jeji zobrazeni je

v organiza¢nim schématu.

Organizacni struktura musi vzdy respektovat:

- zakonem stanovené pravidla, jsou-li pro dany typ organizace stanoveny (napfiklad
v zakoné o obcich je vymezena zdakladni fidici struktura obce a jeji pravidla:
zastupitelstvo a jeho pravomoci, rada a jeji pravomoci, starosta, obecni Ufad atd.;
obdobné pokud ma firma pravni formu akciové spolecnosti, musi jeji organizacni
struktura respektovat tuto pravni formu: valnd hromada, predstavenstvo, dozoréi rada

atd.)
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vuali majiteld, zakladatelt i ztizovatell (ta je napriklad u prispévkovych organizaci jako
obecni materské Skolka, zakladni Skola, nemocnice atd. dana ve zfizovaci listiné, kterou
schvalil zfizovatel; obdobné u obchodnich spole¢nosti zakladatelskd smlouva i
stanovy; u neziskovek obvykle statut a podobné)

ostatni je jiz na tom, kdo organizacni strukturu schvaluje; mél by ji schvalit v takové
podobé, aby odpovidala mistnim podminkam ¢i potfebdm a co nejvice pfispivala a

k naplfiovani cild.

Organizacni struktury tak mtzZeme clenit:

1.

podle toho, kolik maji urovni fizeni

= muZe byt jedna — majitel nebo feditel malé firmy pfimo fidi podfizené

= miUZe jich byt také dvé - feditel fidi nékolik atvard (napfiklad oddéleni), které maji
svého vedouciho

= mizZe jich byt také tfi — reditel Fidi nékolik sekci, kazda sekce ma svého vedouciho
(vedouci sekce, naméstek feditele ¢i jinak nazvané vedouci pozice), kazdy vedouci
sekce Fidi nékolik oddéleni, ktera maji svého vedouciho

= pfipadné u velkych firem Ci instituci i vice drovni fizeni

= pocet Urovni Fizeni zalezi vidy na velikosti firmy ¢i instituce a na mistnich
podminkach a potfebach

= 7 hlediska poctu Urovni fizeni ¢lenime organizacni struktury na:

e ploché (maji méné Uurovni fizeni na stejny pocet zaméstnancli, nez strmé
struktury; obvykle se doporucuje mit strukturu spiSe plochou, mit tedy méné
stupnu fizeni)

e strmé

podle usporadani véetné rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti ¢lenime na (rozdily
si ukazeme v prezentaci ve vyuce):

= |iniova struktura

= funkcionalni struktura

= $tdbné-liniova struktura

= maticova struktura

podle miry centralizace (miry delegovani na nizsi stupné ¢i zaméstnance) na
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= centralizovanou (vétSina rozhodnuti musi v ramci struktury vystoupat k rozhodnuti
az k vrcholovému vedeni)

= decentralizovanou strukturu (statutdrni zastupce delegoval pravomoc rozhodnout
a také odpovédnost za rozhodnuti na nizsi stupné fizeni v konkrétnich zélezZitostech;
je nezbytné posilovat kontrolni mechanismy)

= zda je vhodnéjsi centralizované ¢i decentralizovana struktura, to zalezi na mistnich
podminkach a situaci; obvykle se doporucuje spiSe decentralizovand — méla by byt
pruznéjsi, aby byla efektivni tak vyZaduje nastavit promyslené kontrolni

mechanismy

Organizacni Urovné fizeni — dle tohoto kritéria mtzeme provést ¢lenéni na vrcholovy, stfedni,

liniovy management.

Management lIze aplikovat na rliznych organizacnich arovnich, tj. rGznych stupnich
hierarchického organiza¢niho usporadani dané organizace; podle toho rozliSujeme:

- vrcholovy (TOP) management,
- stfedni (MIDDLE) management,
- zakladni, liniovy (BASIC, LOWER).

3.4. KLICOVA OBLAST ORGANIZOVANI: VNITRNI
PREDPISY (SMERNICE, POSTUPY)

DuleZitou soucasti organizovani jsou interni predpisy. V kazdé instituci jsou jiné zvyklosti,

vnitfni predpisy jsou napfiklad nazyvany:

- fady (napfiklad organizacni rad; pracovni fad; spisovy a skartacni fad; jednaci rad
organ(ll) — obvykle jde o nejvyznamnéjsi vnitini predpisy

- smérnice (napriklad smérnice k cestovnim nahraddam; smérnice k obéhu ucetnich
dokladd; pozarni smérnice; smérnice k finanéni kontrole, smérnice k bezpecnosti prace;
smérnice k zaddvani vefejnych zakazek, ...)

- prikazy reditele (naptiklad pfikaz k inventarizaci majetku)

- postupy, popis procesu (nékdy se jim téz fika procesni mapy)
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- popisy prace (=pracovni napli). Ve verejné spravé by pozice méla obsahovat ¢innosti
(véetné daného Ccisla) dle katalogu praci — z nich je pak jasné, do jaké platové tridy je
dana Cinnost zarazena. Katalog praci zpracovava MPSV a schvaluje se natizenim vlady.

- jiné vnitfni predpisy

Kdo vnitini predpisy zpracovava:

Kazdy vnitini pfedpis by mél mit svého zpracovatele a ovérovatele. Ti rudi za to, Ze je
predpis vsouladu s legislativou a nadfizenymi vnitfnimi predpisy. Taktéz by mél byt
schvalen opravnénou osobou (napfiklad feditel). Vnitfni predpisy je nutné pravidelné
(napriklad kazdoroc¢né) aktualizovat. Pfi tvorbé predpisu (a jejich Upravach) byva zvykem

posilat je do vnitfniho pfipominkového fizeni tém utvarim, kterych se predpis tyka.

3.5. KLICOVA OBLAST ORGANIZOVANI:
PRIDELENi UKOLU - FAKTICKE ROZDELENi
PRACE, UKOLU (NAPR. PORADA)

Velmi dlleZitou soucasti organizovani je faktické (konkrétni) rozdéleni prace, kol anebo
cilt jednotlivym dtvarim, tymdm ¢i jednotlivelim, a to v konkrétnim dni. Tedy co se ma
dnes (nebo tuto hodinu, tento tyden) skuteé¢né vykonat, v jakém poradi (priority) a kdo to
ma vykonat. K tomu slouzi napfiklad:

- porady,

- osobni jednani ¢i schizky,

- rozpisy (seznamy) tkolt a jejich sdileni dohodnutymi komunikaénimi kanaly (e-mail,

telefon, sms, nasténka, ...),

- podobné dle mistnich zvyklosti.

V nékterych institucich jsou pro ptidélovani tkolt ¢i vnitfni komunikaci stanovena pisemna
pravidla. Kazdy zaméstnanec si pak téZ musi v ramci svych ukolU fidit priority (viz fizeni ¢asu

— napfiklad pomoci matice dulezité — naléhavé).
Rizeni porad

Systém porad a planovani musi odpovidat mistnim podminkam a vnitini kultufe instituce

& firmy. Rizeni porad tak zahrnuje:
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Vytvofit systém fizeni porad; systém porad a pldanovani musi odpovidat mistnim

podminkdam a vnittni kultufe instituce ci firmy.

- Pravé systém porad a systém planovani lze povazovat za dllezity ukazatel toho, zda
dana instituce ¢i firma funguje dobfe i nikoli.

- U zapist z porad je dllezité, aby vidy byly ukoly jasné definovany, mély stanoveny
termin a odpovédnou osobu (lze téZ pouzit pravidlo SMARTi). Pfiklad seznamu ukol( z
porady je v pfilozeném souboru.

Vlozit soubor Seznam z ukoll z porady

- Je téz vhodné, aby byl zapis vhodné strukturovan podle zvyklosti — napf. aby vazal na
cile.

- Samotné Fizeni porady klade na manazera znacné pozadavky:

* musi hlidat ¢as, aby porada netrvala pfilis dlouho,

* usmeérnovat diskusi, musi podnécovat kreativitu, je-li to tfeba pro feseni problému,

* musi kontrolovat pInéni ukolq,

* musi umét shrnout zavéry a stanovovat nové ukoly atd.

3.6. DOBRY MANAZER VERSUS SPATNY
Z HLEDISKA ORGANIZOVANI

Skutecny lidr nebo dobry manazer (pokud se bavime o fizeni Zivota, tak také kazdy ¢lovék)
si umi praci zorganizovat nebo ma ve svém tymu nékoho, kdo to umi. Pouziva dle mistnich
podminek vhodny model Fizeni a sdili jej s ostatnimi zaméstnanci. Vytvoii funkéni
organizacni strukturu s vhodnym poétem Urovni fizeni a mirou decentralizace. Povinnosti
(a prava), postupy Cinnosti jsou jasné vymezeny ve vnitinich predpisech; vyZzaduje jejich
dodrzovani a sdm jde pFikladem a vnitfnimi predpisy se Fidi. Ukoly a cile jsou pfidélovany

srozumitelné, v rdmci organizacni struktury a spravedlivé.
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Obr. 29 Skutecny lidr nebo dobry manazer — umi organizovani

i Uplatfiuje vhodny model
' fizeni a sdili jej se
\ spolupracovniky

Umi planovat

g9 T | Vytvorii funkéni
| organizacni strukturu

Skuteénylidr/ | el
dobry manazer:
,KI?,nt,qujte a (1) je schopeE pctl‘ijl’r?,at spravnd i\ Umi praci
ziskava zpétnou rozhodnuti, .
vazbu (2) vymezuje cile a dosahuje je "l/ zorganizovat

v souladu s moralkou, e ,
(3) se zdroji naklada hospodarné, ! Vymezuje jasné
efektivr}é_q ucelné ! povinnosti a postupy

prace ve vnitinich

<4 L | predpisech a fidi se jimi |
L. | DokaZe srozumitelné& a |

Vede a motivuje ' spravedlivé pfidélovat
! praci, ukoly a cile |

Zdroj: autor

Na nasledujicim obrazku je zobrazena pozice Spatného manazera nebo domnélého lidra
(€lovék, ktery ma prehnanou predstavu o svych schopnostech, je domyslivy). Neumi praci
zorganizovat (nebo nema zastupce, ktery by to za néj spravné udélal). Nepotrebuje zadny
model fizeni, natoZz aby pak systém Fizeni sdilel s ostatnimi. Organiza¢ni struktura je
nahodild a nerespektuje ji pfi pridélovani ukoll ¢i prace. Vnitini predpisy chape jako ,nutné
z10“, nezna je a nefidi se jimi. Ukoly pfidéluje nahodile, nepromyslené & podle sympatii. Je
tfeba jesté dodat, Ze existuji firmy ¢i instituce, kde prace neni dobfe zorganizovana, ale
presto instituce ¢i firma pracuje dobre. MUzZe to byt dano tim, Ze zaméstnanci svoji praci
dobfe znaji a zvladaji ji. Nebo feditel (i jiny vedouci) neumi sice préci zorganizovat, ale je
schopen pfijimat spravna rozhodnuti, vede instituci, firmu ¢i oddéleni tak, aby dosahovala

cile a stard se o to, aby se zdroji naklddala hospoddarné, efektivné a ucelné.
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Obr. 30 Domnély lidr nebo Spatny manazer — neumi organizovani
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| prace i

Spatny manazer:

Nekontroluje Neumi praci

nebo naopak (1) ¢asto pfijima Spatna rozhodnuti, —l/ zorganizovat
(2) cile jsou nejasné a dosahuje je R
bez ohledu na moralku (domniva se, . Vnitini pFedpisy chape

v ’ v v, v g A “ A
e Ucel svéti prostiedky), | Jako ,nutné zlo” nezna
! je a nefidi se jimi

<4 L e e

e ' Ukoly pidéluje !

Nevede podfizené a . ngh%d”e' ) !
demotivuje ' nepromyslené & podle |

. sympatif |

Zdroj: autor

SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentdm problematiku organizovani.

Lidr nebo dobry manazer zvlada organizovani ve 4 klicovych oblastech (1) vybér modelu
fizeni, (2) stanoveni organizacni struktury, (3) stanoveni postupt ve vnitfnich predpisech,
(4) konkrétni pridéleni ukoll nebo cild.

K modellm fizeni patfi MBO (model Délat spravné véci spravné), BSC, EFQM, CAF, procesni
model, 7S a podobné. K modelu MBO se zpracovava pripadova studie, je uveden postup a
priklady pro zpracovani.

Dalsi oblasti organizovani je vytvoreni organizacni struktury. Ty mizZzeme clenit podle vice
kritérii. Podle poctu drovni fizeni na (1) strmé a ploché; podle miry centralizace na (2)
centralizované, decentralizované; (3) podle uspofadani na: liniovd, Stabné-liniova,
funkcionalni, maticova struktura.

K dllezitym oblastem organizovani patfi také tvorba vnitfnich predpisu. Priklady predpisu:
Smérnice; Rady (napF. organizaéni); P¥ikazy Feditele; Popisy pracovnich mist atd.
Velmi duleZitou soucasti organizovani je faktické (konkrétni) rozdéleni prace, ukoll anebo

cilGh jednotlivym Utvarim, tymm ¢i jednotlivelim, a to v konkrétnim dni. K zadani ukolu ¢i
cilGi se pouziva naptiklad osobni jednani, porady, rozpisy ukol(, e-mail a podobné

KLICOVA SLOVA

1. Organizacni Urovné managementu (vrcholovy, stfedni, liniovy)
2. Model fizeni
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Metoda Franklin Covey

Model Délat spravné véci spravné

Metoda MBO

Principy a sdilené hodnoty

Organizacni struktury

Centralizované / decentralizované struktury
. Vnitini predpisy

10. Pridélovani ukol(

©oNOY AW

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

zvladat?
Odpovéd

Klicové oblasti organizovani jsou (1) vybér modelu Fizeni, (2) stanoveni organizacni struktury, (3)
stanoveni postupl ve vnitfnich predpisech, (4) konkrétni pridéleni ukoll nebo cild.

2) Co urcuji povinnosti vedoucich zaméstnancu (respektive vsech zaméstnancu)?
Odpovéd

Povinnosti vedoucich zaméstnanc( urcuji zejména zakony a na né navazujici legislativni predpisy,
ale téz vnitini predpisy a pokyny nadtizenych.

3) Jaké jsou nejcastéji pouzivané modely fizeni?
Odpovéd

Mlzeme k nim pfifadit zejména: MBO (fizeni podle cilli, model Délat spravné véci spravé); Model
EFQM (model vyjimecénosti), model CAF (model pro fizeni kvality); Model BSC (metoda vyvazenych
ukazateld); Procesni model organizace; Kritické faktory Uspéchu 7S; Model TPS; Metoda Franklin
Covey.

4) Jaké jsou prvky (oblasti) modelu MBO (Délat spravné véci spravné, fizeni podle cilt)?
Odpovéd

Jsou 4: délat spravné véci; délat je spravné; spravné komunikovat; zdkladnu vytvari principy a
sdilené hodnoty (moralka).

5) Jak ¢lenime organizacni struktury podle poctu trovni fizeni?
Odpovéd

Clenime podle poctu Urovni Fizeni na strmé a ploché (pokud je to mozné, doporucuje se plochd
struktura).

6) Jak clenime organizacni struktury podle poctu usporadani?
Odpovéd

Liniova struktura, funkcionalni struktura, stabné-liniova struktura, maticova struktura.

7) Jak ¢lenime organizacni struktury podle miry centralizace?
Odpovéd

89



Management a rozpoctovani verejnych politik

Podle miry centralizace — centralizovana, decentralizovana struktura.

8) Jaké jsou organizacni Urovné fizeni?
Odpovéd

Clenéni na vrcholovy, stiedni, liniovy management.

9) Jaké priklady vnitfnich predpisi mizZete uvést?
Odpovéd

Napftiklad: Smérnice (napfiklad obéh Uéetnich dokladd, smérnice k bezpeénosti prace atd.); Rady
(napfiklad organizacni fad, pracovni rad, spisovy fad); Prikazy feditele (naptiklad prikaz
k inventarizaci majetku); Popisy (naplné) pracovnich mist; Postupy ¢i procesni mapy.

10) Jaké zpusoby konkrétniho pridélovani tkolu ¢i cild muzZete uvést?
Odpovéd

Napfiklad jde o porady, osobni jednani ¢i schizky, rozpis ¢i zadani (seznam) tkoll a jejich sdileni
dohodnutymi komunikaénimi kanaly (e-mail, telefon, sms, nasténka, ...).

KONTROLNI TEST

1. Manazerska funkce - organizovani
a) Klicové oblastijsou 1. vybér modelu, 2. stanoveni struktury, 3. stanoveni postup(i ve
vnitfnich predpisech, 4. konkrétni pfidéleni ukoll
b) Jde o jednu z oblasti ,SMARTi“ (jde o charakteristiky spravné nastavenych cil{)
c) Patii mezi paralelni manazerské funkce
d) Patfispolecné s planovanim, rozpoc¢tovanim a monitoringem k manazerskym funkcim
e) Vysledkem organizovani je plan
f) Je posledni fazi rozpoctového procesu
2. Klicové oblasti organizovani
a) lJejich 8 — MBO, EFQM, CAF, BSC, procesni model, kritické faktory uspéchu 7S, model TPS,
metoda Franklin Covey
b) lJejich?7
c) Ke klicovym oblastem patfi stanoveni postupt ve vnitfnich pfedpisech
d) Klicové oblasti organizovani jsou 1. tkoly (cile), 2. ¢as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje
e) Ke klicovym oblastem patfi predbézna, priibézna a nasledna kontrola
f) (1) pfiprava; (2) projednani a schvalovani; (3) plnéni a pfipadné zmény; (4) kontrola,
prezkoumani hospodareni, schvaleni zavérec¢ného uctu
3. K modellim fizeni mlizeme pf¥ifadit vSech 5 uvedenych nazvi modeli ¢i technik
a) Kritické faktory Uspéchu, MBO, EFQM, CAF, BSC
b) Procesni model, MBO, EFQM, CAF, 3E
c) Kritické faktory Uspéchu, MBO, EFQM, SMARTi, BSC
d) MBO, EFQM, CAF, BSC, SWOT
e) EFQM, CAF, BSC, SWOT, Procesni model
f) CAF, BSC, 3E, Procesni model, Kritické faktory Gspéchu
4. Model Délat spravné véci spravné
a) Jeho jiny nazev je MBO
b) Jeho jiny nazev je BSC
c) Jeho jiny nazev je Model vyvazenych ukazatelll
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d) Zahrnuje tuto fazi: Ro¢ni ucetni zavérka, prezkoumani hospodareni, schvaleni
zavérecCného uctu
e) Ma tyto oblasti: silné stranky, slabé stranky, pfileZitosti, hrozby
f) Jeho oblasti jsou hospodarnost, efektivnost, ucelnost
5. Organizacni urovné fizeni
a) Clenéni na vrcholovy, stfedni, liniovy management
b) Patfi ke klicovym oblastem planovani
c) Je druhou oblasti modelu MBO
d) Ma 3 prvky a jde o hospodarnost, efektivnost, tcelnost
e) Jejednou z oblasti pravidla SMARTi
f) Zahrnuje predbéznou, prlibéZnou a naslednou kontrolu

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa

Na ndsledujicim obrazku je vyuZiti myslenkové mapy pro opakovani pojmi

k managementu.

Obr. 31 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm

1) Vymezeni

hlavnich
pojmu

Zaéneme kap.
6) Analyz o T

5) Kontrola .
Témata

pfedmétu
Management a T CBidadv oiednitn T
N Priklady predpis: '
ekonomika Smérnice; Eédy (napf.

ve verejné spravé

“Clenéni struktury: |
' (1) strma a plocha; :
' (2) centralizovana, |

i
i
Organizaéni struktury | decentralizovani; |
(schémata) ! (3) podle '
]
i

"1 usporadani: liniova, !

Zplsob pridélovani : i;éb:é—lin!fv,a'. ;
""""""""""" ukold nebo cil ' unkcionaini, ,
| Dalsi pfiklady modeld: | ! maticové :
| EFQM; CAF; 7S; te b e
1 | latd, lro=co-- Eeucnes 1 vy A v e
(A) Ambis.Vysoka kola. --Rr?-c-ef'j'-ryf:-qe-.a.tg...':' MBO (Délat | | BSC(Metoda ! Tk Fidie
) | spravné véci | vyvazenych ! porady |
3 H ! ukazatel() [ '

[ spravné)

Zdroj: autor

Je téZ mozné si poslechnout kratké video k opakovani pojm{, které je vloZzené ve studijnich

materialech.
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4. MANAZERSKE FUNKCE — VEDENI A
MOTIVOVANI (VCETNE
ODMENOVANI A FINANCNI
MOTIVACE — OBECNE | VE VAZBE
NA VEREJNE POLITIKY)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku vedeni a motivace, a to vcetné
problematiky odménovani ve verejné spravé. Problematika je v kapitole popsana obecné —

tyto poznatky jsou plné vyuzitelné pro tvorbu a fizeni verejnych politik.
Struktura kapitoly:
® Ndazev kapitoly odpovida ndzvu v sylabu predmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 4 podkapitoly.

®" Na konci kapitoly je

shrnuti (je velmi dllezité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),

klicova slova (otazky ve zkusebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),

aktivizacéni prvek - myslenkovd mapa (video k ni je ve studijnich materidlech),

kontrolni otazky / kontrolni test.

4.1. HLAVNiIi TEMATA TYKAJICi SE VEDENI A
MOTIVACE

Vést znamena v daném kontextu: , byt ukazatelem sméru”“, , plsobit pohyb zamyslenym
smérem”, ,byt pohnutkou, pobizet, podnécovat”. V praxi to znamenad dliraz na vidci roli
manaZera, ktery je v pojeti leadershipu predevsim inicidtorem, motivatorem,
podnécovatelem a inspiratorem. Jde o schopnost ziskdvat druhé pro hodnoty, vizi a cile

organizace a pro usmérfiovani jejich chovani ve sméru strategie organizace. Usp&iné
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vedeni lidi se realizuje prostfednictvim poznavaci, komunikacni, informacéni, motivacni a

hodnotici ¢innosti Fidiciho pracovnika.

KdyZ vyuZijeme znalosti sekvencnich a paralelnich manazerskych funkci, mizeme definici
managementu zndzornit pomoci nasledujiciho obrazku. Z obrazku je patrné, Ze v ramci
kazdé manazerské sekvencni funkce (planovani, organizovani, vedeni, kontroly) probiha
vzdy analyza = rozhodovani - implementace. Manazerskd funkce ,vedeni“ byva ¢asto
oznacovani jako ,vedeni a motivace”, pfipadné ,vedeni a motivace podfizenych”. Pokud
doplnime do obrazku témata vedeni a motivace, které budeme v ramci této kapitoly

probirat, bude vypadat takto:

Obr. 32 Definice managementu — klicové oblasti vedeni

Planovani
analyza - rozhodovani

- implementace
([Z— T

Management
je proces systematického
Kontrola planovani, organizovani, vedeni a Organizovani
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- implementace ktery sméfuje k dosazeni cila —/ > implementace
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4.2. VEDENI

4.2.1. Vedeni - jak na to (naméty, jak se stat lidrem)

Vystupem manazerské funkce ,planovani” je zpracovany a schvdleny plan. Vystupem
manazerské funkce ,organizovani“ jsou vymezené povinnosti a prdva, vytvorena
organizacni struktura véetné popisu mista, stanovené ¢innosti pomoci vnitinich predpisl a
zejména pridélené ukoly ¢i Cinnosti pro konkrétni pracovni den (vSe je zorganizovano). To
vsak k efektivnimu Fizeni nestaci. Zvladnout kazdy den plnit rutinni, bézné ¢i narocné ukoly,
smeérovat sebe a podfizené k dosahovani cil(l vyZzaduje vedeni a motivaci. Néktefi vedouci
zaméstnanci dokdzou byt pro své podfizené skute¢nymi lidry ¢asto diky svym schopnostem.
Charismaticky viidce dokaze efektivné sv{j tym vést a motivovat. Vzbuzuje dlvéru, lidé mu
VérFi a nasleduji jej. Ne kazdy vSak ma tyto schopnosti. Co délat, kdyz nam silné charisma
chybi a pfesto chceme efektivné vést? Je nékolik oblasti, kterym dobry lidr vénuje usili a

pozornost:

1. Predné je dobré stavét na silnych strankach (jak svych, tak svého tymu). Oporu mame
vZdy hledat sami v sobé. Lidr musi své schopnosti rozvijet a ma postupné uzrdvat. Vi, co
umi a dokaze to v kazdé situaci zuZitkovat. K tomu je nezbytné své silné a slabé stranky
dobre znat (lze napriklad vyuzit osobni SWOT analyzu). Toto je velmi individudlni, kazdy
by mél rozvinout své schopnosti (talent). V podminkach ¢eského Skolstvi se ale stavi
zejména na jedné z mnoha schopnosti, a to na chytrosti (méfi se pomoci 1Q). Tato
schopnost se rozviji velmi vyznamné ¢asto na ukor jinych vrozenych schopnosti.

2. Prijimejte spravna rozhodnuti. Pokud vétsina vasich rozhodnuti se prokaze (v case)
jako spravnd, pak je to pro lidi kolem vas silnym znamenim, Ze jste skutec¢ny lidr. Lze
fici, Ze spravné rozhodnuti je to, které (1) se opira o hodnotovy rdmec manazZera a
soucasné (2) je v souladu s pravnimi predpisy, internimi postupy (napf. smérnicemi) a
soucasné (3) vede ucinné k dosazeni cild nebo ke splnéni zadaného uUkolu. Spravné
rozhodnuti tak znamen3, Ze jsme vybrali tu nejlepsi variantu. Jak ji ale vybrat? V praxi
mame 3 moznosti: (a) Provedli jsme analyzu, kterd ndm pomohla vSechny dostupné
varianty identifikovat a vyhodnotit (tedy, do jaké miry jsou vhodnd). Na toto se

zaméruje tato studijni opora. (b) Provedli jsme intuitivni analyzu (toto doporucuje
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Drucker) nebo jsme ,0bjevili svij vnitini hlas“ (viz doporuceni Coveye, ktery k tomu
vydal stejnojmennou knihu). (c) Kombinujeme oba pfistupy. Problematika rozhodovani
bude probrana v kapitole 7.

Usilujte o spravedlnost. Kazdy manaZzer by mél rozvijet vsobé cit (smysl) pro
spravedlnost. Jak ale poznat, co je pravda a co ne? Kdo je v pravu a kdo neni? Pravda je
v prvni fadé logicka (pfirozenad, je bez trhlin a srozumitelnd), Zel v mnoha pfipadech je
skrytd. Navic fada lidi nema problém Ihat, slibit cokoli, podvadét pomlouvat, zkreslovat
skutecnosti a podobné. Druhou poznamkou v této véci je skutecnost, Zze pokud je lidr
vniman svymi podfizenymi jako spravedlivy vedouci, je jeho spravedlnost pro né
motivacni. Je tfeba ale brat v Gvahu, Ze spravedlnost, aby motivovala, tak by méla byt
spojena s laskavosti, pokud neni, miZe pUsobit v nékterych pfipadech velmi tvrdé az
kruté.

Snaha o spravedInost je velmi dllezitd (nejen v odménovani), ale také v pridélovani
ukoll, hodnoceni prace a podobné. Néktefi vedouci maji své oblibence a tém vychazi
vstfic, ostatni jako by nebyli. Néktefi vedouci délaji tak zvané ,vyvaziovani”“ — pfi
hodnoceni se podfizenému néco podafi, néco ne, a vedouci to ve své hlavé vyvazi,
smaze, takze nepochvali za to, co bylo spravné a neudéla zpétnou vazbu u nespravného
postupu. Podfizeny pak ma dojem, Ze je jedno, zda prdaci odvede perfektné nebo zda to

odflakne..

Méjte vyjasnény vnitini hodnotovy systém. Budte vzorem (chovejte se moralné),
budte davéryhodnym, dodrzujte slovo. Néktefi vedouci maji dojem, Ze pravidla
(naptiklad stanovena ve smérnicich) pro né neplati. Pokud pravidla nedodrzuje vedouci,
jak se budou chovat podfizeni? Neni problém, aby méli vedouci zaméstnanci vyjimky
z nékterych ustanoveni smérnic, ale pak v téchto smérnicich musi byt moznost udélit
vyjimku popsdna. TaktéZ to, co vedouci slibi, by mél splnit. Chytfi lidé ¢asto povazuji
moralku za nadbyte¢nou, maji dojem, Ze je omezuje. Lidr dodrzuje moralni zasady a
nikdy by se nemél Fidit vychytralym heslem: ,Ucel svéti prostfedky!“. Lidr usiluje o
moudrost (soucdsti moudrosti je mordlka a pokora; moudrost prameni z proziti Ci
zkuSenosti, ne zuceni), ne o chytrost (soucasti chytrosti je obvykle jeSitnost a

domyslivost na své znalosti; pokud je soucasti chytrosti pokora, stava se z ni moudrost).
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5. Znejte oCekavani a potreby svych podtizenych (mimo jiné je tfeba umét naslouchat) a
hledejte mozZnosti, jak je motivovat. DlleZitym motivatorem je radost z tspéchu,
dosazeni cile i spInéni z ukolu. Radujte se z Uspéchl tak asto, jak to jen jde. Spravny
lidr téZ nezna neulspéch — kdyZ se néco nepovede, je tfeba se z toho poucit, neldspéch
je tak chapan jako ,vysledek”, ze kterého je tfeba se poucit.

6. Méjte na mysli, Ze vést znamena pomahat (s reSenim jim zadanych ukolu, berte v vahu
i to, Ze ucinné pomdahat mlze jen ten lidr, ktery zna slaba i silna mista) a brat svoji pozici
jako sluzbu druhym tak, aby doslo k dosahovani cilli (respektive k plnéni tkold). Toto je
pro nékteré vedouci velmi obtiZzné. Svoji pozici chapou nesprdvné a to tak, Ze ostatni
maji slouzit jim. Lenost a pohodlnost je nejvétsim nepfitelem lidra (nedostatek
sebekdzné nebo zmékcilost zplisobuje skody).

7. Je vhodné osvojit si navyky vidcich osobnosti (viz Covey dale: 1. navyk: Budte
proaktivni; 2. ndvyk: Zacinejte s myslenkou na konec; 3. ndvyk: To nejdulezitéjsi davejte
na prvni misto; 4. navyk: Myslete zpisobem Vyhra — Vyhra; 5. navyk: Nejdfive se snazte
pochopit, potom byt pochopeni; 6. ndvyk: Vytvarejte synergii; 7. ndvyk: Ostrete pilu; 8.
navyk: Od efektivnosti k vyjimecnosti: objevte svij vnitini ,hlas”).

8. Ucte se prozitkem, z vlastnich zkusSenosti. Stat se lidrem se neda naucit z knih nebo
obecné klasickym uc¢enim — tak mGzeme ziskat mnoho poznatkd, technik, znalosti atd.
Znalosti jsou pro lidra dllezité, ale lidrem se ¢lovék stava zkusenostmi, tedy prozZivanim
situaci, zvladanim problém(, osvojovanim si spravnych navyk(i a rozvojem svych
schopnosti.

9. Naslouchejte, budte trpélivi, pokorni a vysvétlujte. Lidr musi umét klast otazky a
naslouchat. Lidr velmi dobre vi, Ze vétSina lidi nereaguje na skutec¢nost (tedy na
objektivni fakta spojena s danou situaci), ale na svoji predstavu o této skutec¢nosti. Tato
predstava je Casto tvorena pomoci neuplnych informaci, ,fam“ a podobné. Navic lidé
vnimaji a ptijimaji informace , ptes sv(j osobni filtr” (napf. situace ¢i porady se ucastnilo
vice lidi, ale kazdy si vSiml néceho jiného, kazdy povaZzoval za dullezZité jiné okolnosti).

Proto je dulezité pro lidra pochopit, proc se lidé v dané situaci chovaji tak, jak se chovaiji.

4.2.2. Kompetencni (zpusobilostni) management
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V Ceska verejné spravé (ale tyka se to téz v nékterych pripadech také ziskového sektoru) je
mnoho vedoucich zaméstnancu, ktefi svoji funkci zvladaji stéZzi nebo vlbec. V nékterych
pripadech je to z dlivodu profesni (ne)odbornosti, ale nejéastéji je to proto, ze neumi fidit
své podFizené tak, aby plnili Gkoly a dosahovali stanovené cile. Rada z nich si efektivni Fizenf
plete s ustavicnym dozorem, poucovanim, Sikanovanim, jini si zas svych podfizenych vibec
nevsimaji a nijak je nepodporuji pfi pInéni jejich ukold. Proto je dlleZité mit u kazdé pozice

vymezeny pozadované kompetence (zpUsobilosti).

Vedeni lidi souvisi s problematikou kompetenci (zpUsobilosti) a dovednosti. Na tuto

problematiku se mizete podivat do studijni opory nebo do souboru zde:

Vlozit soubor ,Urovné managementu a dovednosti“

Pokud lidr rozviji své schopnosti a také schopnosti a dovednosti svého tymu, musi si ujasnit,
jaké kompetence (ve smyslu zpusobilosti) on i jeho tym nebo podtizeni potrebuiji.
PoZadované kompetence je mozné vymezit pro kaZzdou pozici a pak je mozné toto porovnat
se skutecnosti (tedy jaké jsou pozadované kompetence na danou pozici a jaké ma dany
zaméstnanec). V praxi se tomu obvykle tikd kompetenéni management (pfipadé
kompetencni audit). Zjednodusené receno: Jde o vymezeni zpusobilosti (schopnosti,
dovednosti, znalosti atd.) pro kazdou pozici. V druhém kroku porovnani se skutecnosti
(tedy, jaké kompetence ma zaméstnanec na dané pozici) a ve tietim rozvoj daného

zaméstnance tak, aby pozadované kompetence naplnil.

4.2.3. Urovné managementu a dovednosti

Pojmy kompetence a dovednosti je tfeba rozliSovat. Dovednosti (skills) — jsou praxi
rozvinuté schopnosti; pficemz také plati, Ze dovednosti se rozvijeji u¢enim na zakladé
vrozenych schopnosti (talentu). K dovednostem patfi napfiklad pocitani, psani, ¢teni, ale
také komunikacni dovednosti, prezenta¢ni dovednosti, pocitacové dovednosti, vyjednavaci

dovednosti atd. Kompetence (competency; zplsobilosti) Ize vymezit jako predpoklady ci
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schopnost vykondvat néjakou cinnost (nebo profesi, pracovni pozici), tedy umét ji
vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany, mit adekvatni dovednosti a védomosti. To
umoziuje podat urcity (poZzadovany, standardni) vykon. Jednotlivé slozky kompetentnosti
manazZera jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku — jde tedy o dovednosti, schopnosti,

znalosti (védomosti), zkusenosti, postoje!* a motivace, osobnosti (vlastnosti, viohy).

Obr. 33 Zobrazeni manazerskych kompetenci

IRUSENOST
INALOST

T /TN

| KOMPETENTNOST

SCHOPNOST I

N7

DOVEDNOST)

POSTOIE

MOTIVACE

OSOBNOST
VLASTHOSTY
VoMY

Zdroj: https://managementmania.com/cs/kompetentnost
Vztah Urovni managementu ke tfem okruhim manazerskych dovednosti (kompetenci) je
zobrazen na nésledujicim obréazku. Tento vztah definoval v roce 1974 Robert Katz'°. Jde o

nasledujici tfi okruhy dovednosti (kompetenci — obdobné téz IPMA):

- Technické dovednosti (jsou dlleZité zejména pro nizsi management, jde zejména
o profesni znalosti a dovednosti);

- Lidské dovednosti — (jsou potiebné pro vSechny Urovné managementu, jde
napriklad o schopnost komunikovat, vést, naslouchat atd.);

- Koncep¢ni dovednosti — (maji zasadni vyznam zejména pro top management,

tykaji se strategického pristupu a mysleni atd.).

14 postoj (attitude) Ize vymezit jako hypoteticky konstrukt reprezentujici negativni nebo pozitivni pfistup
nékoho k né¢emu (pfipadné k nékomu jinému).

15 Robert L. Katz (1974): Skills of an Effective Administrator, Harvard Business Review
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Obr. 34 Vztah manazerskych dovednosti k hierarchickym drovnim managementu

Vreholowa Groved
minagementu

Stiedni droved
managementu

Zdkladni droved
managementy

Zdroj: https://managementmania.com/cs/manazerske-dovednosti

4.2.4. Vedeni - rozvoj osobnosti podle Coveye

Jak se stat efektivnim lidrem — to je vyznamné téma svétového managementu. S ohledem
na vyznam tohoto tématu budeme v ramci studijni opory hledat pouceni u dvou ,guru”

svétového managementu — Coveye a Druckera. Za¢indme Coveyem.

Stephen R. Covey je uznavany profesor, konzultant, odbornik na vedeni lidi, chovani
organizaci a management. Casopis Time ho zafadil mezi 25 nejvlivnéj$ich Ameri¢and. Jeho
konzultaéni firma ma pobocky ve 123 zemich svéta. Napsal fadu knih, jeho nejzndmé;jsi
kniha ,,7 ndvykd vidcich osobnosti” byla prelozena do 38 jazykl véetné cestiny. Podobny

uspéch ma také jeho kniha ,,8. ndvyk — Od efektivnosti k vyjimecnosti“.

Covey je presvédcen, Ze , byt vybornym manazerem” a stejné tak , byt dobrym viidcem
(lidrem)“ se clovék muaze naudit, respektive tyto schopnosti mlze rozvinout. Ve svych

knihach k tomu nabizi postup.

Pfi vedeni klade Covey velky ddraz na osobnost ¢lovéka. Klade dlraz na intuici (nazyva ji vnitfni

,hlas“) a integritu clovéka (plnit sliby; délat to, co fikam; fidit se svédomim atd.).

Covey dlrazné rozliSuje mezi vedenim (které Ize charakterizovat jako ,,délat spravné véci“)
a fizenim (,,délat véci spravné”“). Pficemz obé dovednosti povaZuje za stejné dllezité. Vztah
Fizeni a vedeni Covey vyjadfuje takto: ,Rizeni znamend efektivnost naseho postupu po

Zebfiku uspésnosti; vedeni urcuje, zda se Zebfik opird o sprdvnou zed'."

99



Management a rozpoctovani verejnych politik
Covey popisuje 7 (respektive 8) ndvyku viidc¢ich osobnosti a nabizi ndvod, jak si tyto navyky
osvojit. V jeho pojeti je klicem ke zméndm v turbulentnich dobach nezbytné nejprve zménit
sam sebe (zvladnout navyky vidcich osobnosti) a diky tomu efektivné resit problémy.

Zakladni schéma 7 navyk( uvadi nasledujici obrazek.

Obr. 35 Sedm navyk( vidcich osobnosti (skutecné efektivnich lidi)

e e T

Vzajemnost

Nejdrive se snazte

pochopit, pak

byt pochopeni
5

Vytvarejte sinergii
6

Vefejné
vitézstvi

Myslete zplisobem
Vyhra/vyhra
4

Nezavislost

7 Ostieni pily

3
To nejdlileZitéjsi
davejte na prvni misto

Soukromé
vitézstvi

2
1 > Zacinejte s
Budte proaktivni myslenkou na konec

Zavislost

e P

Zdroj: https://www.svetproduktivity.cz/slovnik/7-navyku-skutecne-efektivnich-lidi-podle-Coveyho.htm

V nésledujici tabulce je popsan pfistup Coveye ke zméné (zdokonalovani) sebe sama —tedy,

jak se stat dobrym lidrem.

Tab. 12 Vedeni podle Coveye — osm navyk( vidcich osobnosti

Cislo a nazev Popis navyku dle Covey
navyku (Covey 2005, str. 150-152, str. 16-18)

Byt proaktivni predstavuje néco vic nez byt ,pouze” iniciativni. Byt proaktivni znamena
uvédomovat si, Ze mame svobodu volit si spiSe na zakladé principl a hodnot neZ na

1. ndvyk: Budt X . . , . " o L
navyk: budte zakladé nalad a podminek, ze neseme za svoji volbu odpovédnost. Proaktivné jednajici

PIeeELS lidé jsou nositelé zmén, odmitaji byt obétmi, odmitaji jen reagovat nebo obvifiovat
druhé.

2. navyk: Jednotlivci, rodiny, tymy a organizace formuji svoji vlastni budoucnost tim, Ze si vytvareji

Zacinejte mentalni vizi libovolného projektu — velkého nebo malého, osobniho nebo

s myslenkou na | interpersonalniho. NeZiji ze dne na den bez jasného cile a smyslu svého konani ve své
konec mysli.

3. navyk: To Dat prednost duleZitym vécem znamend organizovat a Zit sv(j Zivot vsouladu
nejddlezitéjsi s nejvyznamnéjsimi prioritami. Znamena to bez ohledu na okolnosti Zit a fidit se principy,
davejte na jimZz prikldddame nejvétsi vahu, a nepodfizovat svlj Zivot naléhavym agendam
prvni misto doZadujicim se nasi pozornosti.” ...

4. navyk: UvaZovani Vyhra/Vyhra je stavem mysli a srdce usilujicich o nalezeni vzajemné
Myslete vyhodnych feseni, prospéchu a respektu pokazdé, kdyZz vstupujeme do vztah( s jinymi
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zpusobem subjekty. Je to pohled na svét, pti némz uvazujeme spiSe v pojmech hojnosti a pfilezZitosti
Vyhra —Vyhra | neZ nedostatku a nesmifitelné konkurence; neuvazujeme sobecky (vyhra/prohra) nebo
se neopajime pocitem mucéednika (prohra/vyhra); dulezité je ,my“, ne ,,ja"“.

5. ndvyk: KdyZ naslouchdme druhym s imyslem pochopit, co fikaji, a nesoustfedime se pouze na
Nejdfive se to, jak budeme na jejich sdéleni reagovat, zaneme vytvaret zdklady pro plnohodnotnou
snazte komunikaci a vztahy. MoZnost hovofit oteviené a Sance, Ze nas druha strana pochopi,
pochopit, jsou v takovém pripadé vétsi. Porozumét vyZzaduje brat ohled na druhé. Chceme-li, aby
potom byt nékdo porozumél nam, musime projevit odvahu. Efektivni komunikace vyzaduje vyvazit
pochopeni nebo spojit oba postupy.

Synergie predstavuje treti alternativu — nebude po mém, nebude po vasem, ale

6. navyk: Y . . A Y oys Y Ly . s
e .c_Iohodnevnvqe.se na.’fretl a,\Iternatlv_e, .kter,a je vyhodnéjsi gzro Ysevchny zucz?vstnen,e, pr,otoze
Sy jim umoznuje odliSnosti. Synergie je vysledkem toho, Ze si téchto odliSnosti cenime a
jsme dokonce radi, Ze existuji. Synergie umoznuje fesit problémy, vyuzit pfilezitosti a
odliSnosti. Synergie je specifickou podobou tvirci spoluprace, kdy 1+1=3.
7. ndvyk: Tento navyk nds vede k neustdlému obnovovani sil ve Ctyfech zdkladnich oblastech;
Ostrete pilu fyzické, socialni/emocionalni, mentalni a duchovni.
Byt efektivni, at jiZ jako jedinec ¢i organizace, neni v dneSnim svété otazka volby, ale
8. navyk: Od nutnosti. ...Chceme-li byt Uspésni, inovovat, excelovat, stat se lidry v novém svéte,

musime byt efektivni — a musime jit jesté dale. Nova éra vyZaduje byt vice nez dobifi,
vyZaduje byt wvynikajici, byt vyjimecni. VyZaduje délat véci s neutuchajicim,
neohrani¢enym eldanem a nadS$enim, vyZzaduje mozZnost a schopnost vyznamné pfispivat
k déni kolem nds. VyZzaduje véci, které se nachdzi na jiné urovni, vjiné dimenzi. ...
Pootevrit vratka vyssich sfér lidského génia a motivace — toho, co nazyvam (vnitfnim)
hlasem — vyZaduje novy zplisob mysleni, nové schopnosti, nové nastroje, novy navyk.

efektivnosti

k vyjimecnosti:
objevte sv(j
vnitrni ,hlas”

Zdroj: autor dle Covey, 2005, str. 150 — 152, str. 16 — 18

Typ: Vice o sedmi navycich viidcich osobnosti najdete na https://www.franklincovey.cz/

4.2.5. Vedeni - pét zasad lidra podle Druckera

Peter Ferdinand Drucker se narodil v roce 1909 v Rakousku, velkou ¢ast Zivota prozil v USA,
kde se stal univerzitnim profesorem a uzndvanym konzultantem. Napsal 40 knih a mnoho

védeckych ¢lanku. Je pokladan za jednoho ze zakladatelll moderniho managementu.

Drucker chape management jako ,svobodné uméni“. Manazer je klicovym lidrem svého
tymu (oddéleni, dtvaru, celé instituce, firmy atd.) a jeho ¢innosti se svoji tvofivosti podobaji
umeélecké kreaci (,,svobodnému uméni“). Dle jeho nazoru uméni jako takové nelze provadét
jen rozumem, protoze pak se z néj stdvad femeslo. Je nutno jej provadét také ,srdcem®.
Dobrfe provadéné remeslo je velmi cenné, ale zlstava jen jako ,technicky nastroj”
efektivniho fizeni. KdeZto lidr se svoji intuici, schopnostmi a znalostmi je schopen Iépe Fesit

vyzvy doby, [épe vnimat souvislosti, mlze se i v téZkych problémech opfit o sviij hodnotovy
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ramec (ma vyreSeny problém integrity — nepodvadi, nekrade, plni sliby, déla to, co rika

atd.).

Pti ¢innosti lidra miZzeme uplatnit pét praktickych zasad lidra, jak je vymezuje Drucker
(2006). Jde o tyto zasady: (1) efektivni Fizeni €asu, (2) soustifedéni se na osobni pfinos

instituci jako celek, (3) stavét na silnych strankach, (4) orientace na vykon a priority

instituce, (5) efektivni rozhodovani. Podrobnéji tyto zdsady popisuje ndsledujici tabulka.

Tab. 13 Pét zasad lidr( pti kazdodenni ¢innosti dle Druckera

Prakticka zasada

C lidra Obecny popis / komentar
Efektivni vedouci, lidfi védi, na co vynakladaji sv(j Cas (i ¢as ostatnich). Soustavné
1 |Efektivni fizeni ¢asu |se vénuji fizeni toho mala ¢asu, jimZz mohou disponovat. Tim mohou dosahnout

znacnych Uspor.

Soustfedéni se na
osobni pfinos lidra
pro celou organizaci

Efektivni vedouci, lidfi se soustfeduji na navenek viditelné prinosy (tedy jak jsem
dnes osobné pfrispél napf. k trzbdm, Usporam, spokojenosti zakaznikld atd.).
Soustredéni na prinosy je klicem k efektivnosti - obraci pozornost vedouciho od
jeho vlastni odbornosti, od jeho vlastniho oddéleni k vykonnosti celku. Obraci
pozornost k vnéjSimu prostredi, které je vylucnym mistem, v némz se nachazeji
vysledky.

Stavét na svych
silnych strankach

Efektivni vedouci, lidfi se opiraji o prednosti — své i ostatnich (tedy o silné
stranky). Nestavéji na slabinach.

Orientace na vykon
a priority

Efektivni vedouci, lidFi se soustfeduji na $pickovy vykon, nebot $pickovy vykon
prindsi vynikajici vysledky. Maji dostatek sebekazné, aby se kazdy den drzeli
priorit a dokdazali se podle priorit fidit. ManaZefi ¢asto podléhaji reSeni
,naléhavych” tkoll pred témi ddleZitymi.

Efektivni
rozhodovani

Efektivni vedouci, lidfi pfijimaji efektivni rozhodnuti. Védi, Ze rozhodovani je
systém — spravna posloupnost spravnych krok(. Védi, Zze rozhodovat rychle je
totéZ jako rozhodovat Spatné.

Zdroj: autor na zakladé Drucker (2006)

Klicovym ukolem lidra je usilovat o optimalni provadéni ¢innosti. Optimalizace ¢innosti se
Casto provadi z hlediska naklad(, ale mize byt provadéna téZ z hlediska vykonld nebo

kvality, pripadné téz jinych kritérii (napriklad spokojenosti zakaznik(). Nasledujici tabulka

uvadi t¥i kroky lidra pti optimalizaci ¢innosti podle Druckera.

Tab. 14 Tti kroky optimalizace ¢innosti dle Druckera

¢

Nazev kroku

Popis kroku — jak postupuje skutecny lidr

1

Ukoncit neuzite¢né, nefunkéni a

prezité aktivity

Vzdat se véci, které nefunguji, véci, které nikdy nefungovaly,
véci, které se prezily a prestaly byt uZitecné a prinosné.

2

Financovat aktivity nesouci vysledky a

vykon

Soustredit se na véci, které funguji, na véci, které prinaseji
vysledky, na véci, které zvysuji schopnost organizace podavat
vykon.

3

Rozhodnout o polovicatych aktivitach

Provést rozbor polovi¢nich Uspéchi a polovi¢nich nezdara.

Zdroj: autor dle Drucker (2006)
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4.2.6. Jaky mate styl vedeni?

Kazdy vedouci zaméstnanec si musi osvojit svlij vlastni styl vedeni, ktery by mél vychazet
z jeho silnych stranek a celkové kultury instituce. V kazdém ptipadé vsak plati, Ze vést lidi
znamena soucasné jim pomahat (s reSenim jim zadanych ukold) a brat svoji pozici jako
sluzbu druhym. Tedy kdo chce vést, musi byt pfipraven pomahat a slouzit. Zkuseny lidr
dokaze svlj styl vedeni prizplUsobit kontextu situace. Styl vedeni je charakteristicky

(osobity) zpUsob provadéni fidici prace ve vztahu k fizenym pracovnik{im.

Kurt Levin rozlisuje klasifikaci stylt vedeni:

- Autoritarsky (autoritativni) — komunikace shora doll, manazer sam rozhoduje, vyuziva
autoritu k urceni postupt pracovnich ukol(, kontrola, odmény a tresty;
Demokraticky — oboustranna komunikace, spoluprace se skupinou, ¢lenové skupiny
participuji na rozhodovani, manazer neurcuje postupy pracovnich ukold, ale dosazeni cild,

je clenem tymu, odménovani podle vykonu.

Liberdlni (Laissez-faire, volny, nezasahujici) — ¢lenové skupiny maji volnost v jednani a

napliovani cill, manaZer nezasahuje, pouze v ptipadé potfeby, manaZer vychazi z

predpokladu, ¢lenové skupiny pracuji dobre sami o sobé.

Pozndmka: Kurt Lewin (1890 - 1947) byl americky psycholog némeckého puvodu, je

povaZzovan za prukopnika socidlni psychologie. TézZ se zabyval studiem skupinové dynamiky.

Kromé chdpani stylu vedeni podle Kurta Levina (autoritarsky, demokraticky, liberalni) je

mozné poufZit alternativni ¢lenéni podle Likerta. Rensis Likert (1967) rozlisuje:

- exploativné autoritativni styl — komunikace shora dold, direktivni urc¢ovani ukol(, bez
zpétné vazby, vyuzivani strachu z trestu, daraz ,cukr a bi¢“, rozhoduje manazer;

- benevolentni autoritativni styl — komunikace shora dolli, mala zpétna vazba, vyuzivani
odmén, prevaha metody ,cukru”, rozhoduje manazer;

- konzultativni styl — obousmérna komunikace, prostredi zaloZzené na dlvére, intenzivni
zpétna vazba, rozhodnuti déla manazer po konzultaci;

- participativni styl — volnd obousmérna komunikace, otevienost ve zpétné vazbé,

rozhodnuti jsou délana skupinoveé.
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4.3. MOTIVACE

4.3.1. Priklady, co zaméstnance motivuje v ceskych podminkach

Abychom byli schopni motivovat své podrizené, musime jim rozumét (znat jejich potreby, jejich

ocekavani), musime védét, co je motivuje a co je naopak demotivuje. Soucasné je téz nutné

veédét, Ze lidé obvykle nereaguji na skutecnost, ale na svoji predstavu o skutecnosti.

To znamena, Ze lidé nereaguji na to, co se stalo, ale na to, co si mysli, Ze se stalo; mezi tim

muze byt velky rozdil — proto lidr musi umét naslouchat a vysvétlovat.

V Ceskych podminkach k motivacnim faktordim (nebo naopak demotivacnim faktorlim, pokud

jsou podminky nedostatecné) patfi (co lidi motivuje):

- mazda (vyse Ci jeji rUst, jistota, Ze bude vyplacena), odména (mimoradna, cilovd odména)
dalsi benefity (napfiklad stravenky, poukazky na cvi€eni, kulturu atd., uhrada penzijniho
pojisténi a podobné)
mozZnost prace zdomu, pruzna pracovni doba (respektive rozvrh pracovni doby, ktery
zaméstnanci vyhovuje), moznost zkracenych tvazka, dalsi tyden dovolené, zdravotni volno
- ,sick days“, studijni volno a podobné
Uhrada Skoleni, vzdélavani ¢i dalSiho rozvoje
moznost karierniho postupu, firemni auto, moznost parkovat na vyhrazeném misté ve
firmé, firemni vybaveni (pocitac, telefon atd.)
vybavenost a prostredi pracovisté, dostupnost pracovisté, firemni Skolka a podobné
pochvala, uznani, pridélovani ukoll, které zaméstnance motivuji (seberealizace)

tym, kde se lidé citi dobre (sounadlezitost), hrdost na znacku firmy a podobné.

4.3.2. Odménovani ve verejné spravé

Odménovani se ve verejném sektoru déje na zakladé nafizeni vlady. Tfida je uréena podle

nejnaroc¢néjsi prace a stupen podle délky praxe. Pohyblivou sloZzkou jsou osobni priplatky,

priplatky za vedeni, zvlastni pfiplatky a odmény.

Odménovani se ve verejném sektoru déje na zakladé nafizeni vlady:
- nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancl ve verejnych
sluzbach a spravé, ve znéni pozdéjsich predpis(, a

- nafizeni vlady ¢. 304/2014 Sb., o platovych pomérech statnich zaméstnanc(.
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Tab. 15 Priklad stupnice platovych tarifi
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Pravidla pro odménovani ¢asto nejsou jednoznacné definovadny a provazany s vykonem

pracovnika, s plnénim cilG organizace. Je béZna situace, Ze 2 pracovnici konajici stejnou

praci se stejnym vykonem a ve stejné kvalité jsou odménovani rlizné, protoze maji rliznou

délku praxe, ktera se vSak do jejich vykonu nijak neprojevila.

4.3.3. Maslowova pyramida, motivacné-hygienicka teorie F. Herzberga

Je treba se z hlediska zkousky zamérit zejména na:

- Maslowova pyramida potreb

Motivacné-hygienicka teorie F. Herzberga

Na nasledujicim obrdzku je zobrazena Maslowova pyramida potreb.
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Obr. 36 Maslowova pyramida potreb

Potieba
seberealienoe

Poticha
wFIER
Potfeba
sounsalefitosti
Poticha
Jistoty @ berpedi

e

/ Lakladni (Ivdolegickd) potieby

Potfeby  podtizenych je treba
napliovat odspodu nahoru. Je tim
mysleno, Ze zakladni potfeby (napf.
teplo, svétlo, prestdvka na obéd,
mozZnost odskocit si na WC atd.) by
mély byt zajiStény vzdy.

Pak nasleduje potfeba spojena
s jistotou a bezpecim, a tak postupné.

Zdroj: BartoSova, Barto$ (2011), dopinéno

Kazdy vedouci zaméstnanec by se mél postarat o to, aby potieby jeho podfizenych byly
napliovany — je to treba zajistit od spodu pyramidy. V prvni fadé jde o fyziologické potreby
(svétlo, teplo, moZnost se najist, ....), na druhém misté (a taktéz by mély byt zajistény vidy)
potfeby spojené s jistotou a bezpecim (napf. bezpecnost prace, ale také zabranéni Sikané
Ci obtéZzovani atd.). Vétsina lidi ma téz potfebu sounalezitosti — tedy patfit do néjakého

tymu, nebyt ,,vydédéncem®. Pak nasleduji vyssi potreby (ne kazdy ¢lovék je ma), a to uznani

(podékovani, odména, ...) a seberealizace.

Pro informaci jsou téz zatazeny informace Motivacné-hygienické teorie F. Herzberga (Two
Factors Theory). Herzberg identifikoval se svymi spolupracovniky dvé skupiny faktoru, které

vyrazné ovliviiuji spokojenost a motivaci pracovniku:

(1) faktory, které pUsobi nespokojenost, nazval faktory hygienické

(2) faktory, které vyvolavaji spokojenost, nazval faktory motivacni.

Nejprve je tfeba vénovat pozornost tém faktorlim, které demotivuji (pracovat s nimi tak,

aby prestaly demotivovat) a s motiva¢nimi faktory.
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Tab. 16 Motivacné-hygienické teorie F. Herzberga

FAKTORY HYGIENICKE FAKTORY MOTIVACNI

Administrativni a pravni podminky | uspéch
[ Pracovni podminky | Seberealizace
. Organizaéni kultura | Participace na rozhodovani
. Vztahy k nadfizenym Prace samotna
'h.-'ztahvnapracawétrlenan:' ................................................................
| Styl vedeni 2wyieni odpovédnosti

Mzda Kariérni postup

Zdroj: BartoSova, Bartos (2011)

4.4. DOBRY MANAZER VERSUS SPATNY
MANAZER - VEDENI

Skutecny lidr nebo dobry manazer (pokud se bavime o fizeni Zivota, tak také kazdy ¢lovék)
dokdZze podle kontextu situace a dle mistnich zvyklosti vyuzit vhodny styl vedeni
(autoritarsky nebo demokraticky nebo liberalni). Znad potreby, ocekavani a kompetence
tymu (at jiZz podtizenych, tak koleg() a také diky tomu umi motivovat sebe i druhé. Pfi svém
rozhodovani usiluje o spravedinost (jak pfi odménovani, tak pfi pridélovani ukolt), je
z hlediska pInéni ukold, cilCi a téZ z moralniho hlediska vzorem. DokaZe se inspirovat tim,
co v praxi funguje — napriklad navyky vadcich osobnosti (Covey — napftiklad styl mysleni
Vyhra-Vyhra), zasadami lidr( (Drucker — napfiklad stavét na svych silnych strankach) a

podobné.
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Obr. 37 Skutecny lidr nebo dobry manazZer — vede a motivuje

Umi planovat

1 C
Skutecny lidr /
dobry manazer:

3 1) je schopen pfijimat spravna i praci
Kontroluje a ) rzzhcf)drjluti £ J\ Umi praci
ziskava zpétnou ] A ol ’ A F —/ zorganizovat

(2) vymezuije cile a dosahuje je
vazbu v souladu s morélkou,
(3) se zdroji naklada hospodarng,
efektivné a ucelné
| Inspirujese: | -
Navyky vadéich ! Vede a motlvu1e ___________________

; Usiluje o spravedinost, |

X je vzorem, ... !

1

i osobnosti (Covey),
izasadami lidrG (Drucker),
1

a podobné : Lol ___ b
1 Zn4 potfeby, ocekavani a| Pouziva vhodny styl |
droi: i kompetence tymu a umi ! i vedeni (autoritarsky, |
Zdroj: autor ! sebeidruhé motivovat ! ' demokraticky, liberdlni)!
b e e e e e e e e e e e - == e e e e e e e e e e e e e == a1

se vénuje skutecny lidr / dobry manazZer z hlediska vedeni.

Na nasledujicim obrazku je z hlediska vedeni zobrazena pozice Spatného manazera nebo
domnélého lidra. Ten casto neni schopen své podfizené dostatecné vést, byva k nim
nespravedlivy (jak z hlediska odménovani a hodnoceni, tak z hlediska pridélovani prace i
ukold), neni z hlediska moralky a pristupu k praci vzorem, casto svym stylem fizenim
(respektive Siteji chovanim) svdj tym demotivuje. | zde vsak plati, Ze i pfesto miZe nastat
situace, Ze instituce ¢i firma pracuje dobre. MlzZe to byt tim, Ze zaméstnanci svoji praci

dobfe znaji a zvladaji ji bez vedeni a motivace ze strany nadfizeného.
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Obr. 38 Domnély lidr nebo Spatny manazer — nevede a demotivuje

Nema cas nebo
neumi planovat

1
Domnély lidr /
Spatny manazer:
Nekontroluje (1) Casto pfijima Spatna rozhodnuti, i\ Neumi praci

nebo naopak (2) cile jsou nejasné a dosahuje je zorganizovat
stale kontroluje bez ohledu na morélku (domniva se,

Ze Ucel svéti prostredky),
(3) nestara se o hospodarné,
efektivni a Ucelné nakladani se zdroji

-

i Neusiluje o osobni rozvoj ! Nevede podfizené a i Nezna potfeby, nezna
i sv@jaani¢lent tymu, ! demotivuje : ocekavani a ani
1
1 1
1

nehleda inspiraci ! kompetencg (schop,nosti,
— ) dovednosti atd.) tymu

{viz napfiklad navyky vadcich
! osobnosti) i

Neumi podfizené motivovat nebo!
'Pouzivé nevhodny styl vedeni| je dokonce pfimo demotivuje !
' aneumijejpfizplsobit | _____ ¥ ______tooossommmsseoooooooooooos
1
1

. I . . 3
kontextu situace ' ! Je nespravedlivy, neni vzorem, ... !

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku vedeni a motivace.

Kapitola shrnuje doporuceni, cemu bychom se méli vénovat, pokud se chceme stat
skute¢nym lidrem (usilujte o spravedlnost, budte vzorem, naslouchejte, stavte na silnych
strankach atd.).

Resi té7 problematiku kompetenéniho managementu (ve smyslu zptsobilosti pro vykon
dané pozice).

Jsou zahrnuty zahranic¢ni inspirace - navyky vadcich osobnosti podle Coveye (1. Budte
4. Myslete zplsobem Vyhra — Vyhra; 5. Nejdfive se snaZzte pochopit, potom byt pochopeni;
6. Vytvarejte synergii; 7. Ostrete pilu; 8. Od efektivnosti k vyjimecnosti: objevte sv{j vnitini
,hlas”) a zasady lidrti podle Druckera (Efektivni fizeni ¢asu; Soustfedéni se na osobni pfinos
lidra pro celou organizaci; Stavét na svych silnych strankach; Orientace na vykon a priority;
Efektivni rozhodovani).

Je probrana problematika stylu vedeni — autoritarsky, demokraticky a liberalni styl.
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Z hlediska motivace je uvedeno, co v ¢eskych podminkach zaméstnance motivuje. Dale je
vysvétlena problematika potifeb pomoci Maslowovy pyramidy potieb a téz motivacné-
hygienicka teorie podle Herzberga.

Kapitola se ¢leni na 4 podkapitoly, pficemz prvni 3 se tykaji vedeni a motivace, €tvrtd je
shrnuti a opakovani pomoci myslenkové mapy.

KLICOVA SLOVA

Vedeni (Leadership)

Navyky vidcich osobnosti podle Coveye, zasady lidr(i podle Druckera
Styly vedeni (autoritarsky, demokraticky, liberalni)

Motivace

Maslowova pyramida potireb

Motivacné-hygienicka teorie F. Herzberga

ouhkwnNneE

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Ma lidr stavét na slabych strankach?
Odpovéd

Ne. Lidr by mél vidy stavét na svych silnych strankdch a téZ silnych strankach tymu. Slabym
strdnkdm je téZ potieba se vénovat, a to z hlediska jejich sniZovani, nicméné stavét se ma na silnych
strankach.

2) Je pro lidra dulezité rozvijet smysl pro spravedinost?
Odpovéd

Ano, urcité. Jde o spravedlnost jak ve smyslu odménovani a hodnoceni, tak ve vztahu k pridélovani
prace ¢i ukold. Pokud je vedouci nespravedlivy, plsobi to demotivacné.

3) Je dilezité, aby byl lidr vzorem?
Odpovéd

Ano, urcité. A to jak z hlediska etiky (moralky), tak z hlediska plnéni Ukol( a dosahovani cil(.

4) Co chapat pod pojmem kompetencni management?
Odpovéd

Jde o vymezeni zplsobilosti (schopnosti, dovednosti, znalosti, formalnich pozadavkl jako je
napfiklad poZadované vzdélani atd.) pro kaZdou pozici. Porovnani se skutecnosti a rozvoj
zaméstnance tak, aby poZadované kompetence naplnil.

5) Co pat¥i k navykdm vidéich osobnosti dle Coveye?
Odpovéd
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1. Budte proaktivni; 2. Zacinejte s myslenkou na konec; 3. To nejdllezZitéjsi davejte na prvni misto;
4. Myslete zplUsobem Vyhra — Vyhra; 5. Nejdfive se snazte pochopit, potom byt pochopeni; 6.
Vytvérejte synergii; 7. Ostrete pilu; 8. Od efektivnosti k vyjimecnosti: objevte svij vnitini ,hlas”.

6) Co patfi k zdsadam lidra dle Druckera?
Odpovéd

Efektivni Fizeni ¢asu; Soustfedéni se na osobni pfinos lidra pro celou organizaci; Stavét na svych
silnych strankach; Orientace na vykon a priority; Efektivni rozhodovani.

7) Jaké jsou styly vedeni?
Odpovéd

Autoritafsky, demokraticky, libralni.

8) Cim se vyznacuje demokraticky styl vedeni?
Odpovéd

Oboustranna komunikace, spoluprdce se skupinou, ¢lenové skupiny participuji na rozhodovani,
manazer neurcuje postupy pracovnich ukol(, ale dosaZeni cild, je clenem tymu, odménovani podle
vykonu.

9) Co zaméstnance v ceskych podminkach motivuje?
Odpovéd

Napfriklad:

- mzda (napf. vyse i jeji rlist), odména;

- dalsi benefity (napfiklad stravenky, thrada penzijniho pojisténi a podobné);

- organizace pracovni doby (mozZnost prace z domu, zkracenych tvazk(, pruzna pracovni doba);

- dovolend navic, zdravotni volno - ,,sick days”“, studijni volno;

- Uhrada skoleni, moznost vzdélavani ¢i dalsiho rozvoje;

- moznost karierniho postupu, firemni auto, moznost parkovat ve firmé, vyuZivat firemni
vybaveni (pocitac, telefon atd.);

- vybavenost a prostiedi pracovisté, dostupnost pracovisté, firemni Skolka a podobné;

- pochvala, uznani, pfidélovani ukol(, které zaméstnance motivuji (seberealizace);

- tym, kde se lidé citi dobfe (sounalezitost), hrdost na znacku firmy a podobné.

10) Jaké potieby uvadi Maslowova pyramida potieb?

Odpovéd

V zakladné pyramidy jsou zakladni (fyziologické) potreby — napfiklad teplo, svétlo, moznost si
odskocit na WC atd.

Druhou odspodu je potreba jistoty a bezpedi.
Uprostted je potieba soundleZitosti.

Nad potfebou sounaleZitosti je potfeba uznani.
Ve vrcholu pyramidy je potieba seberealizace.

11) Jak se pozna z hlediska vedeni skutecny lidr nebo skutecny manazer?
Odpovéd

Skutecny lidr nebo dobry manazZer napfiklad dokaZe podle kontextu situace vyuzit vhodny styl
vedeni (autoritarsky nebo demokraticky nebo liberdlni). Zna potreby, o¢ekdvani a kompetence
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(zpUsobilosti) tymu a také diky tomu umi motivovat sebe i druhé. Pfi svém rozhodovani usiluje o
spravedinost (jak pfi odménovani, tak pri pridélovani ukoll), je z hlediska plnéni Ukold, cil( a téz
z mordlniho hlediska vzorem. DokaZe se inspirovat tim, co v praxi funguje — napfiklad navyky
vidcich osobnosti (Covey — napfiklad styl mysleni Vyhra-Vyhra), zdsadami lidr( (Drucker — napfiklad
stavét na svych silnych strankdch) a podobné.

12) Jak se pozna z hlediska kontroly Spatny lidr nebo Spatny manazer?

Odpovéd

Spatny manazer nebo lidr naptiklad neni schopen své podfizené dostate¢né vést, byva k nim
nespravedlivy (jak z hlediska odménovani a hodnoceni, tak z hlediska pridélovani prace ¢i ukoll),
neni z hlediska moralky a pfistupu k praci vzorem, ¢asto svym stylem fizenim (respektive Siteji
chovanim) sv(j tym demotivuje.

KONTROLNI TEST

1. Vedeni
a) Je soucasti trojimperativu projektu
b) Patfi mezi manazerské funkce, nékdy téz oznacovdna jako ,vedeni a motivace”
c) Patfi mezi manazerské funkce, nékdy téz oznacovana jako ,vedeni a kontrola“
d) Patfispolecné s rozpoctovanim a delegovanim mezi manazerské funkce
e) Patfispolecné s rozpocCtovanim a 3E mezi manazerské funkce
f) Jejedna z oblasti MBO
2. Styl vedeni
a) Autoritarsky, demokraticky, liberalni
b) Hospodarné, efektivné, ucelné (3E)
c) Silné stranky, slabé stranky, prilezitosti, hrozby
d) Jejednou z oblasti BSC
e) Jejednou z oblasti MBO
f) Je soucasti trojimperativu projektu (cile-terminy- styl vedeni)
3. Demokraticky styl vedeni
a) Komunikace shora doll, manaZer sam rozhoduje
b) Manazer vyuziva autoritu k urceni postupl pracovnich ukol(, odmény a tresty
c) Oboustranna komunikace, spoluprace se skupinou, ¢lenové skupiny participuji na
rozhodovani
d) Clenové skupiny maji volnost v jednani a naplfiovani cild
e) ManaZer nezasahuje, pouze v pfipadé potreby
f) Manazer vychazi z predpokladu, Ze ¢lenové skupiny pracuji dobfe sami o sobé
4. Kompetencni management
a) Tyka se kompetenci ve smyslu zpUsobilosti
b) Tyka se kompetenci ve smyslu prav
c) Tyka se kompetenci ve smyslu povinnosti
d) Jde o styl vedeni
e) Jde o jednu z oblasti Maslowovy pyramidy
f) Vidy pro néj plati: Komunikace shora doll (stejné jako pro autoritarsky styl vedeni)
5. Ve spodni ¢asti Maslowovy pyramidy je / jsou
a) Zakladni (fyziologické) potieby
b) Ostrete pilu
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c) Budte proaktivni

d) Myslete zplsobem Vyhra — Vyhra

e) Nejdfive se snazte pochopit, potom byt pochopeni

f) Od efektivnosti k vyjimecénosti: objevte sv{j vnitini , hlas”

Aktiviza¢ni prvek — myslenkova mapa
Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojma.

Obr. 39 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm

5) Kontrola

Témata

predmétu
Management a
ekonomika
ve verejné spravé

2) Planovani

Nameéty — jak se stat

lidrem
4) Vedeni
I Navyky | | | Zasady |
! (Covey) | | i (Drucker) | Kompetence

faneteielrielutilh Sttt (zplsobilosti) 3) Organizovani
Spravna rozhodnuti, byt

I 1
i i
| vzorem, spravedInost, atd. ! Styl vedeni
el H

Maslowova pyramida
potieb

| Motivacni faktory | —————————————

(A) Ambis.Vysoka skola. r Demokratlcky

Zdroj: autor
Je téZ mozné si poslechnout kratké video k opakovani pojm{, které je vloZzené ve studijnich

materialech.
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5. MANAZERSKE FUNKCE -
KONTROLA (VCETNE SYSTEMU
FINANCNI KONTROLY A KONTROLY
VEREJNYCH POLITIK)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentiim problematiku kontroly. Vénovdana je téZ pozornost
finan¢ni kontrole (dle zdkona o financ¢ni kontrole), ktera je dllezitd téZz pro pfipravu a
realizaci vefejnych politik. Soucasti kapitoly jsou téZ pripadové studie k manazerskym

funkcim.
Struktura kapitoly:
®  Ndazev kapitoly odpovida ndzvu v sylabu pfedmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 3 podkapitoly.

® Na konci kapitoly je

shrnuti (je velmi dllezité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),

klicova slova (otazky ve zkusebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),

aktivizac¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

kontrolni otazky / kontrolni test.

5.1. KONTROLA

5.1.1. Podstata a funkce kontroly

Ctvrtou manazerskou funkci je kontrola. Kontrola je neoddélitelnou ¢asti Fizeni. Nékdy téz

byva tato manazerska funkce nazyvana kontrola a zpétna vazba.
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Podstatou a poslanim kontroly je objektivni hodnoceni vykonané prace z hlediska vytycenych

cili (nebo stanovenych ukold) a véasné zjisténi odchylek od ptvodniho zaméru, jejich rozbor a

prijeti zavér k nim.

Kontrola nema jen charakter inspekéni i provérovaci s naslednymi represivnimi opatrenimi. V

managementu je zdlraziiovdn preventivni, rozborovy charakter, ktery je nezbytnou

podminkou pro vSechny manazZerské funkce, zejména planovani.

Provadét kontrolu spravné neni snadné. Rada vedoucich pracovnikd kontrolu podceriuje
(nedélaji ji nebo ji délaji jen castecné), jini si zase kontrolu pletou s obtéZovanim az
Sikanovanim vsech podtizenych. Vyvazena kontrola je Uzce propojena se schopnosti Fidit
rizika (viz kapitola 10). U¢innd kontrola pomdha snizovat rizika spojend s plytvanim,
ztratami, podvody i korupci. Je tfeba brat v Uvahu, Ze podvodnici a korupcnici se nefidi
zadnymi mordlnimi ¢i zakonnymi pravidly — Cili nemaji problém lhat, krast, pomlouvat,
podvadét, zkreslovat skutecnosti, slibit cokoli, zvelicovat sv(j ptinos, zneuzivat své
postaveni, mlzit a podobné. Casto jsou velmi chytii a své nepoctivé, nizké & zIé amysly
skryvaji. | proto je dulezité, aby si kazdy vedouci rozvijel svlij ,cit“ pro spravedlnost
(schopnost rozpoznat, co je pravdivé ¢i spravné, kdo je v dané zélezitosti v pravu). Dalsi
skupinou lidi, kvuli kterym je nutné provadét ucinnou kontrolu, jsou ti, které prace nebavi,
nejsou schopni nebo ochotni provddét sebekontrolu, dodrZzovat stanovené postupy a
podobné — prosté pokud se nekontroluje, tak ,praci odfldknou”. Taktéz plati, Zze ¢ast
zaméstnancl na svoji praci nestaci nebo ji dostate¢né neumi ¢i nerozumi, pripadné jinak

pracuji dobte, ale novy ukol, kterym byli povéreni, je ,,nad jejich sily“.
Kontrola tak vyZaduje provadéné ¢innosti aktivné - mGzZeme téz pouzit vyraz s bdélosti:

1) sledovat, tedy provadét dohled, a to jak (a) planovaného vysledku (z hlediska kvality,
terminu a vynaloZzenych zdrojd), (b) dodrzovédni zakonného i jinak stanoveného
postupu, tak také (c) z hlediska napliovani predpokladd pro plnéni cild ¢i ukold
v budoucnosti. Plati, Ze dobry vedouci ¢i kontrolor je dobry pozorovatel, je schopen
lidem naslouchat a chapat véci v souvislostech.

2) Provadét srovnani, zda

(a) se neodchylujeme pfi dosahovani cile ¢i plnéni ukoll od planu,
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(b) provadény postup odpovida pravidliim (je zdkonny, dle vnitinich predpist, moralni
atd.), (c) budeme schopni plnit dalsi dkoly.

3) Pokud ze srovnani vyplyne nezadouci rozdil (odchylka), je tfeba situaci resit — tedy
provést napravu odchylek. Je tak nezbytné situaci analyzovat za ucelem rozpoznani
variant ndpravnych opatteni, ucinit spravné rozhodnuti o opatfeni a zavést je do praxe
(implementovat).

4) Ze vzniklé situace si téZ mame vzit zpétnou vazbu pro ovliviiovani pfistich rozhodnuti,
Cili mame se z nich poucit, ziskat zkusenosti.

Tim byla vysvétlena problematika funkce kontroly (dohled; srovnani; naprava odchylek;

ovlivnéni dalSich rozhodnuti) ve vazbé na problematiku zaméreni kontroly - (1) na vysledky

(dosazeni cile ¢i ukold — v case, kvalité, rozpoctu); (2) kontrola postupu; (3) kontrola

predpokladd.
Funkce kontroly jsou popsany v nasledujici tabulce.

Tab. 17 Funkce kontroly

Funkce Popis / vysvétleni

Dohled Klicova soucdst kontroly a zpétné vazby. V ramci dohledu je potfeba zajistit, aby
kontrolni postupy sledovaly probihajici procesy (Cinnosti) tak, aby bylo dosazeno
pozadovaného vykonu / pozadovaného ukolu / planovaného cile. To znamen3, ze
Ucelem dohledu je zjistit, zda jsou v prlibéhu ¢innosti vykonavany pozadované aktivity
(tedy to, co ma byt vykondno a ne néco jiného). Dohled provadi zpravidla pfimy
nadfizeny metodou pozorovani, kontrolnich schizek, porad, statistickych zprav a
podobné.

Srovnavani | Cilem je porovnat rozdily mezi skute¢né vykonanou praci a pozadovanym
(planovanym) vykonem (standardy) a posoudit miru pripadného odchyleni. Tedy, zda
je odchylka v rdmci povolené tolerance nebo zda jiz neni.

Naprava Existuji dva typy ndpravnych opatfeni — okamzita a zdsadni. OkamZité ndpravné
odchylek opatreni je prijimano s cilem ovlivnit soucasny vykon. Zasadni ndpravné opatreni
ovliviiuje vykon budouci. Zahrnuje analyzu pfic¢in odchylky (napfiklad pomoci
diagramu pficin a nasledku), aby se zamezilo jejimu vyskytu v budoucnosti.
Ovliviiovani | Dalsi funkci kontroly je poskytovat manazertim zpétnou vazbu. Pouceni se z minulych
dalsich vysledkll a soucasnych problém( umozZniuje manaZerim lépe planovat budouci
rozhodnuti | aktivity.

Zdroj: autor dle BartoSova, Barto$ (2011)

Pokud doplnime vyse uvedend, ale i dalSi témata kontroly do obrdzku, ktery popisuje

definici managementu, bude vypadat obrazek takto:
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Obr. 40 Definice managementu — klicové oblasti organizovani

! Typy kontrol !
! (zaméfreni): !
1 (1) na vysledky (dosazeni
i cile & ukold —v ¢ase, |
| kvalité, rozpoctu); |
. (2) kontrola postupu;

i (3) kontrola predpokladi

Typy kontrol
(¢asové hledisko):
predbézna (pred),
pribéina (béhem)
nasledna (po)

__________________________

Funkce kontroly: |

(1) dohled; (2) srovnani; .

(3) naprava odchylek; '

(4) ovlivnéni dalSich rozhodnuti !

Planovani
analyza - rozhodovani

-> implementace
@ —IE | o

Management
je proces systematického

Kontrola

analyza - rozhodovani
- implementace

planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani,
ktery sméruje k dosaZeni cilt

Organizovani
analyza = rozhodovani
—l/ - implementace

______________

Typy kontrol
(zptisob
provadeéni):
(1) kontrola;
(2) controlling;
(3) zpétna vazba

T Typy kontrol | - implementace
\ Finan¢ni kontrola 1 | \(/(I;’IV i
' (zakon o finanéni .} (dié mista
! kontrole): | 1 iniciace): |
1 predbé&znd (3E), 1! (1) vnejsi
i prdbéina, nasledna !+ (2) vnitini

organizace, pricemz se cile musi

vytvaret a dosahovat

@l v souladu s moralkou

Vedeni
analyza - rozhodovani

Zdroj: autor

Za efektivné provadénou kontrolu odpovidaji vedouci zaméstanci na vsech fidicich stupnich

a také kontrolofi (nebo interni auditofi), v ramci sebekontroly pak kazdy zaméstanec.

Obecné lze fici, ze kontrolni ¢innost se sklada ze tfi krok( (1) Stanoveni standardd, (2)

Méreni vykonané prace

z hlediska téchto stanovenych standard(, (3) Korekce zjisténych

odchylek od standard( a pland. Pripadné se kontrolni ¢innost mGze skladat z téchto krok

(fazi): posouzeni skutecného stavu; zjisténi divodd odchylek; zjisSténi miry odpovédnosti za

vznik negativnich odchylek; ndvrh opatieni; sledovani plnéni opatreni.

5.1.2. Typy kontroly (clenéni kontrol)

Jak je vidét z nasledujici tabulky, kontrolu mizeme rozélenit z riznych hledisek.

Tab. 18 Typy kontrol

Clenéni podle

Typy kontrol

Casové hledisko

(1) predbézna (pred), (2) pribézina (béhem), (3) nasledna (po)

N || O

Podle mista iniciace

(1) vnéjsi, (2) vnittni
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(1) na vysledky (dosazZeni cile ¢i Ukoll — v Case, kvalité, rozpoctu);

Podl éreni o
3 odle zaméreni (2) kontrola postupu; (3) kontrola predpokladu

4 | Podle zpUsob provadéni | (1) kontrola; (2) controlling; (3) zpétna vazba

Zdroj: autor

Pti ¢lenéni kontroly podle ¢asového hlediska mame 3 typy kontrol, a to
(1) pfredbéina (je provadéna pred zahajenim Cinnosti),
(2) prtibézna (je provadéna béhem Cinnosti),

(3) nasledna (je provadéna po skonceni kontrolované ¢innosti). Toto ¢lenéni se pouziva téz

v ramci finan¢ni kontroly ve verejné spraveé.

Kontrolu vS8ak mGzeme clenit téZ podle mista iniciace (poZadavku na provedeni kontroly),

a to na (1) vnéjsi, (2) vnitrni.
Vnéjsi (externi) kontrola je provedena z vné, tedy mimo instituci ¢i firmu. Naptiklad jde o:

- kontrolu kontrolniho organu (napfiklad finan¢ni ufad kontroluje dané, Inspektorat
bezpeénosti prace problematiku bezpeénosti prace, poskytovatel dotace kontrolu
naplnéni podminek poskytnuti a podobné),

- kontrolu zfizovatele (napfiklad mésto kontroluje svoji pfispévkovou organizaci),

- audit hospodareni,

- dobrovolné audity Ci certifikace (naptiklad v oblasti kvality dle normy ISO 9001).

Vnitini kontrola je stanovena vnitfnimi predpisy a je provadéna kazdym zaméstnancem
(sebekontrola v rozsahu stanovenych povinnosti), vedoucimi zaméstnanci dle oblasti jejich

plUsobnosti, kontrolory (internimi auditory).
DulezZité ¢lenéni je podle zaméreni kontroly:

(1) na vysledky (dosazZeni cile ¢i ukolld — v Case, kvalité, rozpoctu ¢i dalSich planovanych

parametrech);

(2) kontrola postupu (tedy, jak dodrzeni zdkonnosti a vnitfnich predpis, tak z hlediska

moralky);
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(3) kontrola predpokladi - tedy, Ze budeme schopni vykonavat danou cinnost také
v budoucnosti v poZzadovaném standardu (kvalité), v danych terminech a s dostupnymi

zdroji (véetné rozpoctu).
Poslednim ¢lenénim, které zde uvadime, je podle zplsobu provadéni:

(1) kontrola provadéna (a) kontrolory ¢i internimi auditory (tedy, ktomu specidlné
ur¢enymi zaméstnanci), (b) kontrola provadénda vedoucimi zaméstnanci, (c) sebekontrola

provadéna zaméstnanci;

(2) controlling a reporting — zplsob kontroly zaméfeny zejména na pfijimani opatieni tak,
aby byly plnény cile; provadi ji vedouci zaméstnanci, pfipadné muze jit o sebekontrolu
(nezahrnuje kontrolu provadénou kontrolory). Dilezité je, aby controlling poskytl
manazZerim (na vSech urovnich) pro jejich rozhodovani: (a) spravné informace (interni i
externi), (b) ve spravnou dobu a (c) ve spravné strukture (v grafické, tabulkové ¢i textové

formé, tisténé nebo elektronicky).

(3) zpétna vazba — zpétna vazba muize mit rGznych charakter. Obvykle jde o sbér informaci
a nazorl tykajici se vnimani spokojenosti zakaznik(i (respektive klientli poskytované
sluzby), jinych klicovych hracl (stakeholders) nebo zaméstnancli (napfiklad hodnotici

pohovory, Setfeni spokojenosti a podobné).

Typ: V publikaci na odkazu'® najdete postupy a konkrétni vzory tykajici se Setfeni

spokojenosti (napft. formular Setfeni spokojenosti zaméstnanc(l)

5.1.3. Dobry manazer (lidr) versus Spatny manazer (domnély lidr) z hlediska
kontroly

Skutecny lidr nebo dobry manazer (pokud se bavime o fizeni Zivota, tak také kazdy ¢lovék)

vi, Ze kontrola je neoddélitelnou soucdsti jeho prace, Ze musi byt pfi praci dostatecné

pozorny (bdély). Pripadné vi, Ze pokud mu kontrola nejde, musi mit ve svém tymu nékoho,

kdo to umi.

16 Odkaz:
https://www.researchgate.net/publication/40356457 Mereni_spokojenosti_v_organizacich_verejne_spravy soubor prikl
adu
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Taktéz zna jednotlivé typy kontrol a je mu jasné, kdo, kdy, jak a pro€ ji ma provadét, jak
z hlediska vnitfni (interni) kontroly, tak z hlediska vnéjSich kontrol. Dle kontextu situace
vyuzivad kontrolu (véetné sebekontroly), controlling nebo zpétnou vazbu. Zvlada dobre
finanéni kontrolu dle zdkona o financni kontrole. TaktéZ dobry manazer (lidr) je dobry
pozorovatel a umi provadét dohled, a to jak (a) planovaného vysledku, (b) dodrzovani
zakonného ¢i jinak stanoveného postupu, tak také (c) z hlediska naplfiovani predpoklad(
pro vykon svérené cinnosti Ci plsobnosti. TaktéZz provadi srovnani, a pokud ze srovnani
vyplyne nezddouci rozdil (odchylka), fesSi ndapravu odchylek. Ze vzniklé situace si téZz bere
zpétnou vazbu pro ovliviiovani pristich rozhodnuti.

Obr. 41 Skutecny lidr nebo dobry manazer — umi kontrolovat

Je diky kontrole schopen vyhodnotit:
Splnili jsme cil ¢i ukol?

Naplfiujeme nezbytné predpoklady pro Umi planovat

vvkon ¢innosti?

:—Zné jednotlivé typy kontrolq: i
' a je mujasné, kdo, kdy, jak | Skuteény lidr /

__aprocjimaprovadét . dobry’ manazer:
| Vénuje i Kontroluje a (2) je schopen pFijl'm’at spravna J\ Umi praci
:dg;tz‘ztfncggu: ziskava zpétnou rozhodnuti, zorganizovat
| Pnanéni | vazbu (2) vymezuije cile a dosahuje je

1
L

_____________________ .
1
kontrolu (véetné sebekontroly), |
1
1

inapravu. Ze vzniklé situace si téZ bere zpétnou

v souladu s moralkou,
(3) se zdroji naklada hospodarné,
efektivné a ucelné

< L

Vede a motivuje

kontrole i

Dle kontextu situace vyuziva

controlling, zpétnou vazbu

Umi provadét dohled, srovnani a i
pokud ze srovnani vyplyne odchylka, resi !
|

1

vazbu pro ovliviiovani pristich rozhodnuti

Zdroj: autor

Pokud spojime vSe z hlediska planovani, organizovani, vedeni, kontroly ¢emu by se mél
skutecny lidr nebo dobry manazZer vénovat, vznikne obrazek, na ktery se mlzete podivat

zde:

Na nasledujicim obrazku je z hlediska kontroly zobrazena pozice Spatného manazera nebo
domnélého lidra. Ten ¢asto povazuje kontrolu za zbytecnou byrokracii a nevénuje ji
potfebnou pozornost. V opacném pripadé jsou taktéz Spatni manazefi, ktefi nikomu

nedUvéruji a kontroluji stdle nebo zplsobem, ktery je pro ostatni znac¢né obtéZujici. | presto
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vSak mUlzZe nastat situace, Ze instituce ¢i firma pracuje dobfe. Mlze to byt tim, Ze
zaméstnanci svoji praci dobfe znaji a zvladaji ji bez nezbytné kontroly. Nebo feditel (Ci jiny
vedouci) neumi sice prdci kontrolovat, ale je schopen pfijimat sprdvna rozhodnuti, vede
instituci, firmu ¢i oddéleni tak, aby dosahovala cile a stara se o to, aby se zdroji nakladala
hospodarné, efektivné a ucelné.

Obr. 42 Domnély lidr nebo Spatny manazer — neumi organizovani

| Neni schopen pfiméFené vyhodnotit: i
i Splnili jsme cil & ukol? |

Nema cas nebo
Dodrzeli jsme zékon €i postup? neumi planovat

! Naplfiujeme predpoklady pro vykon &innosti?

i Nezna typy kontrol a nenf ﬁv T’
i mu jasné, kdo, kdy, jaka | Domnély lidr /
Lprac ma kontrolu provadét $patny manazer:
| Finangni | Nekontroluje (1) casto pfijima Spatna rozhodnuti, [\|  Neumi praci
ipg\?:itl:joeluzai nebo naopak (2) cile jsou nejasné a dosahu’jelje ‘L/ zorganizovat
: ytetnou | stale kontroluje bez ofjle(?lvj na rrvm,ralku (vdomnlva se,
| byrokracii | Ze Ucel svéti prostredky),
-------------------- i S (3) nestara se o hospodarné,
Dle kontextu situace nevyuZzivd efektivni a Ucelné nakladani se zdroji

kontrolu (véetné sebekontroly),
controlling, zpétnou vazbu

EgS

Nevede podfizené a
demotivuje

i Neprovadi pfiméreny dohled a srovnani. i
! Pokud ze srovnani vyplyne odchylka, neresi !
1 1

pfimérené napravu. Ze vzniklé situace si nebere
zpétnou vazbu pro ovlivilovani pFistich rozhodnuti.
[

Zdroj: autor

5.2. KONTROLA DLE ZAKONA O FINANCNiI
KONTROLE

Problematika financni kontroly dle zakona o finanéni kontrole se vztahuje téz na pfipravu a
realizaci verejné strategie — vSechny vydaje i pfijmy (respektive veskeré nakladani

s verejnymi prostiedky) finan¢ni kontrole podléhaiji.

Zakon o financni kontrole prikazuje kazdé instituci verejné spravy mit ze zdkona povinnost

vytvaret vnitini kontrolni systém a provadét interni kontrolu nakladani s verejnymi prostredky.

Pravidla vystavby vnitiniho kontrolniho systému upravuje v CR zakon ¢&. 320/2001 Sb., o
financéni kontrole ve znéni Uprav. Ten ve c¢tvrté ¢asti stanovuje zplisoby zavedeni, udrzovani

a provérovani ucinnosti vnitfniho kontrolniho systému.
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V ramci vnitfniho kontrolniho systému je klicové skute¢né provadét predbéznou, pribéznou a

naslednou kontrolu. V ramci vnitiniho kontrolniho systému se fesi zajisSténi hospodarnosti,

efektivnosti a Ucelnosti.

Vnitfni kontrolni systém by mél byt provazany se systémem obéhu ucetnich dokladd, se
systémem podavani informaci (reportingu — mit v¢as potiebné informace), manazerskym
Ucetnictvim (pokud jej obec ma), se systémem rozpoctovani a tvorby strategického planu.

Kazda instituce by tak méla mit vytvofenu smérnici o financni kontrole.

Dle zakona o financni kontrole je uloZeno vSem vedoucim zaméstnancim v ramci
vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti zajistit fungovani vnitfniho kontrolniho
systému. Zaroven maji povinnost:

- podavat vedoucimu organu verejné spravy (u obci je to starosta; u krajl reditel uradu;
u prispévkovych organizaci je to reditel) véasné a spolehlivé informace o vysledcich
dosahovanych pfi plnéni stanovenych ukolQ,

- podavat informace o existujicich rizicich a zavaznych nedostatcich v ¢innosti organu

verejné spravy a o pfijimanych opatfenich a ndpravnych Gcincich.

Za vytvareni a fungovani vnitfniho kontrolniho systému odpovida v rdmci své odpovédnosti

vedouci organu verejné spravy (u obci je to ve smyslu tohoto zakona starosta, u krajl

feditel, u prispévkové organizace je to reditel). Cilem vnitiniho kontrolniho systému je:

- vytvaret podminky pro hospodarné, efektivni a Ucelné fungovani verejné spravy,

- vcas zjistovat, vyhodnocovat a minimalizovat vSechna rizika vznikajici a ohroZujici
ucinné fungovani verejné spravy,

- produkovat a poddvat informace pfislusSnym drovnim fizeni o zjisténych nedostatcich a
o pfijimani opatfeni k jejich napravé.

Ministerstva, vétsi statni urady, méstské a krajské urady maji ve své struktufe ze zakona

utvar interniho auditu. Pokud néktera instituce tento Utvar nema (napfiklad jde o mensi

pfispévkové organizace) je tato ¢innost nahrazena verejnospravni kontrolou zfizovatele.
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5.3. PRIPADOVA STUDIE K MANAZERSKYM
FUNKCIM

z

Vysvétleni zadani pfipadové studie

Vyuka v tomto predmétu je zaloZzena na pfipadovych studiich. K vétsSiné ptipadovych studii
jsou k dispozici téZ video navody. Je zapotiebi zpracovat jednoduchou pfipadovou studii —
popis manazerskych funkci (pldnovani; organizovani; vedeni; kontroly) na konkrétnim
pfikladu z praxe. Potfebné poznatky k tomu byly uvedeny v kapitolach 1 az 5 k jednotlivym
manazerskym funkcim. Student si zvoli, zda priklad zpracovava pro obec, kraj, Skolu,
ministerstvo i jinou instituci vefejného sektoru, neziskovou organizaci nebo firmu. Vybér
ma v zadani podtrhnout. Taktéz se musi rozhodnout (a dle toho potrhnout), zda se priklad
tykd celé organizace (napfiklad firmy jako celku) nebo jeji zvolené ¢asti - napfiklad
konkrétniho oddéleni (naptiklad personalniho oddéleni). Ddle ma uvést predmét (obor
Cinnosti) zvolené organizace a jeji kratky popis. Napfiklad pokud se to bude tykat
nemocnice, tak jeji pravni formu (napfiklad prispévkova organizace zfizena krajem), sidlo,

pocet zaméstnancl. Na nasledujicim obrazku téz vidite zaddani pfipadové studie a struc¢né

je v obrazku naznaéeno, co mate zpracovat.

Obr. 43 Manazerské funkce — zpracovani pripadové studie
Piipadov studie se Zpracovani pripadové studie

muze tykat vasi prace
nebo pozice, kterou o
2volte si, zda jde o obec, kraj, skolu, ministerstvo ¢i jinou instituci/verejného sektoru, neziskovou organizaci neb¢

Znalef praxei > firmu (podtrhnéte); stanovte, zda se priklad tyka celé organizace nebo jeji zvolené éasti - napriklad konkrétniho
Vyplite zadani  ™™b ,4dsleni (podtrhnéte).

Predmét (obor ¢innosti) zvolené organizace @ KrGtKY POPIS: ..........ccoumecsimssssmsissssssssssssssssssssssssissssssssssssssssassssssssss

1. Funkce fizeni (manaZerské funkce) — vysvétlete je na konkrétnim pfikladu.

Plinovani: Popiste funkci fizeni pro zvoleny priklad:

Co se planuje? \;:Z:f unkce | Popis pro zvoleny piiklad (= ndzvy dokumentd, klicovych procesd atd.)

Nazvy plant. i

Organizovani:

Co se organizuje? (stm\i

— typ; vnitini pfedpisy — >
piiklady; modely — vyuziva
se / nevyuziva se; pridélovani

tkold a cilﬁ)//w
it | / Kontrola:
Co a jak se kontroluje? \

Styl vedeni
Motivacni faktory

I
|
|
|
|
L

Zdroj: autor
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Zarazené nasledujici studie jsou realnymi pracemi student(l, kdy studie byla jen ¢astecné
upravena. Priklady nejsou dokonalé, ale maji studentlim pomoci sv{j vlastni pfiklad
zpracovat. V pravé C¢asti obrazku jsou uvedeny zasadnéjSi nedostatky &i zjevné chyby
zpracované pripadové studie. V nékterych pfipadech by se daly téZ oznacit za chybu ¢i
nedostatek dalSi véci, nicméné ktomu by bylo tfeba diskutovat, coZ je prostor na

prednaskach ¢i konzultacich.
Pripadova studie 1
Na nasledujicim obrazku je prvni priklad.

Obr. 44 Priklad manazerskych funkci - nemocnice E

1. Punkce Haend {mansberskd famkce) - vysvitiete Je na konkrétnim piiladee -~ : snizuje hodnoceni.

Jvolte 8l 1do jde © obec, kol Skeis miniRentvo & Jince Jnstituce velgindho sektory, nesiitovoy orponiioc

koakrétnko odddien (poctrindre). 4 4 . o
Pledmit {obor Sanosti] zvolend orponizoce o krthy popis: . /" [ r‘/{’x‘ﬂ 4 (’f "i{*{[.{_:&’ 2“: 1"7" O L

nebo firmu [podirhndte): stonovee, 2do se pfikiod bk celd orgonizoce nebo jell volend lést - nopftlsd . 1 Popis by mél byt delsi (napf.
; -i pravni forma, poéet zaméstnanc()

,

[mbnlbml mwpnw / ) , e
'°’°', :f o }”, 00 tvoleny phikiod (= ndevy dokwmentd, Biowch procesdatd) /] hemocnice — takto to byt mZe.
2 Soucasné je ale potreba vypsat, jaké
ldny v nemocnici vznikaji — napf.
PwC RS W8 PorO)) P L } :
V' Lowalsr RADY PLe Ky RiTh P :,;A" . ;n—'/ 2 POy strategicky plan, rozpocCet

‘1, fAse) /Mu TEem” kel
Yineanmy 7 DEvo0y Bedree R waary

REAIZORN ™~ /NI VE” < EATOE coogiens” W' 20E PUINY, ETees Bai”
U (CETROMTIELISEE N LCEAGILL” PECE !

IO = W, UDEIAT AN R TY V. IEIRLIT NIk COREEDMT - :

oprav, rozpis smén, plan operaci.

Na secroRy pfidélovani ukold (napf. porada).

KO = Seripa iy, POivey wrévi i, Pt O TounwoNDl :v‘\;:?h‘\,

|
]\ YRAV | p(g\c\“v NIGRRLEEN KOWTROLA Tomelovlw. 0wl
lV\luv, AMALY RN

T VIREA - DOTAENT Y ’*,lll"{”l',»g’\.f\.é“'!:‘tL\,’

)7 17

vedeni. Motivace ie v poradku.

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Schdzi podtrhnout udaje v zadani (nemocnice byvaji v pravni formé prispévkové organizace
zfizované krajem Ci statem, ale nékteré jsou akciovymi spole¢nostmi). Nazvy funkci jsou
v poradku (u vedeni je téZ mozné napsat ,Vedeni a motivace”, u kontroly je téZz spravné
uvést ,Kontrola a zpétnd vazba“). Popis nemocnice mohl byt delsi (pravni forma, pocet
zaméstnanc(). Planovani by mélo obsahovat, jaké plany v nemocnici vznikaji (ndzvy plant)
—napfiklad strategicky plan, rozpocet nemocnice, plan investic, plan oprav a udrzby, rozpis
smén, plan operaci, pldn ndkupu lékl a podobné. Zde jsou uvedeny konkrétni cile
nemocnice — takto to byt muze, Cili to neni nespravné, ale chtélo to uvést nékolik nazvi

pland. U organizovani je popsana struktura (to je spravné), ale je tfeba téZ uvést priklady

124

' Neni nic podtrhnuto, u zkousky to

Zde jsou uvedeny konkrétni cile

nemocnice, plan investic, plan

Teemcre” veoe T 1 Organizovani: je popsana struktura

! FrONoMCLY Yiek i (toje spravné), ale je tieba téZ uvést

N~ PEDITEL = NA~ Pob CEA80 IGDONTCELE MEMMIel € BOTALOMIN pfiklady nazvi smérnic a zpUsob
:

Vedeni: to, co je napsano u reditele
patfi spiSe do organizovani. Chtélo
by to doplnit, jaky je uplatnovan styl



Management a rozpoctovani verejnych politik

nazvl smérnic (napfiklad pracovni fad, smérnice k bezpecnosti prace, personalni smérnice,
...) a zplsob pridélovani ukoll (napt. porada, osobni jednani, ...). U vedeni to, co je napsano
u reditele patfi spiSe do organizovani. Chtélo by to doplnit, jaky je uplatfiovan styl vedeni.
Motivace je v poradku. U kontroly — prakticky vSe, co se naplanuje a provadi, je tfeba
kontrolovat (Cili uvést vice prikladd), zpétnd vazba je v poradku. Celkové se jedna o dobre

zpracovany pfiklad s tim, Ze néco by bylo tfeba zpresnit ¢i dopracovat.

Pripadova studie 2

Na nasledujicim obrdazku je dalsi ptiklad. Jde o odbor skolstvi méstského Gradu. Popis mohl
byt delsi (ndzev mésta, pocet zaméstnancl odboru). Planovani, vedeni a kontrola jsou sice
strucné, ale v poradku. U organizovani je velmi dobfe popsan zplsob rozdélovani ukold,
chybi zminka o struktufe (odbor se muze, ale nemusi ¢lenit na oddéleni) a zminka o
vnitfnich ptredpisech (i pro odbor plati pfedpisy pro ufad, ale mize mit i nékteré své vnitro

odborové — napriklad smérnice k hospodareni a fizeni Skolskych zafizeni). Celkové se jedna

o dobre zpracovany pfiklad.

Obr. 45 Priklad manazerskych funkci — odbor skolstvi mésta
Zvolte 4, 2de Jde 0 obee, kray, Thoks, ministerstvo & finou instituce velejného sektory, meziskowou eeponizoci
nebo firmw (podtrindte); stoncvte, 100 se phitiod tykd celé orgoniioce nebo jejl rvolend (ot - napditiod

konkeéinbo odddlen (podtrhndte). c ST T .
Phedmét {obor £innost) 1volend prgONLITCE KOty POPI: «...opr s gy sssrsiammnnnzzias " | POPIS by mél byt delsi (napf. nazev
__VENWCL QYBORY S¥oigTyr A KveTvRY NeLT - .1 mésta, polet zamé&stnanca).

PopiSte funkcl Rreni pro rvolem) piikiod: S '

'
TR WA NABCRE 20y ei ¢ TROLECEIMCEY O Ay
- R e » <
PLANOVAN ;Duuwlm BOMMDT Yy WA EVLTRRENT A LPesCcovENE Arcr

| o -aalie
|l“l"’1:w‘u Svouponl) '

/
/

SEMOLRATIERE ( MEKDY AUTDRITARARE ) 00 unett € YoGlideum
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:
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1
;
:
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:
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:
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:
:
1
:
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Zdroj: autor dle testl studentl druhé ¢asti zkousky
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I Y SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku kontroly.

K funkcim kontroly patti: (1) dohled; (2) srovnani; (3) naprava odchylek; (4) ovlivnéni dalSich
rozhodnuti.

Kontroly mizeme clenit dle rdznych hledisek. Typy kontrol z hlediska Casu: Predbéina
(pred), prlbéina (béhem) a nasledna (po) kontrola. Typy kontrol podle mista iniciace: (1)
vnéjsi, (2) vnitfni. Typy kontrol podle zaméreni (1) na vysledky (dosazeni cile ¢i ukoll —
v Case, kvalité, rozpoctu); (2) kontrola postupu; (3) kontrola predpoklad(. Typy kontrol
podle zplsobu provadéni (1) kontrola; (2) controlling; (3) zpétna vazba.

Z hlediska zakona o finan¢ni kontrole je tfeba vytvofit vnitini kontrolni systém a provadét
predbéZnou kontrolu (zaloZena na ovéreni 3E — hospodarnosti, efektivnosti, ucelnosti),
prabéZnou kontrolu a naslednou kontrolu. Je popsdno téz téma interniho auditu.

KLICOVA SLOVA

1. Kontrola

2. Funkce kontroly (dohled; srovnani; naprava odchylek; ovlivnéni dalSich
rozhodnuti)

3. Typy kontrol z hlediska ¢asu: Predbézna (pred), prlibéina (béhem) a nasledna (po)
kontrola

4. Typy kontrol podle mista iniciace: (1) vnéjsi, (2) vnitfni

5. Typy kontrol podle zaméreni (1) na vysledky (dosaZzeni cile ¢i ukoll — v Case,
kvalité, rozpoctu); (2) kontrola postupu; (3) kontrola predpokladd

6. Typy kontrol podle zplsob provadéni (1) kontrola; (2) controlling; (3) zpétna vazba

7. Finan¢ni kontrola dle zakona o finanéni kontrole

8. Interni audit

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Co je podstatou kontroly?
Odpovéd

Podstatou a poslanim kontroly je objektivni hodnoceni vykonané prace z hlediska vytycenych cild
(nebo stanovenych ukol(l) a véasné zjisténi odchylek, jejich rozbor a pfijeti zavérl k nim.

V managementu je zdUraznovan preventivni, rozborovy charakter, ktery je nezbytnou podminkou
pro vSechny manazerské funkce, zejména planovani.

2) Jaké jsou funkce kontroly?
Odpovéd
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K funkcim kontroly patfi: (1) dohled; (2) srovnani; (3) naprava odchylek; (4) ovlivnéni dalsich
rozhodnuti.

3) Jaké jsou typy kontroly z hlediska casu?
Odpovéd

Typy kontrol z hlediska ¢asu: Pfedbézna (pred), pribézina (béhem) a nasledna (po) kontrola.

4) Jaké jsou typy kontroly z hlediska mista iniciace?
Odpovéd

Typy kontrol podle mista iniciace: (1) vnéjsi, (2) vnitini.

5) Jaké jsou typy kontroly z hlediska zaméreni?
Odpovéd

Typy kontrol podle zaméreni (1) na vysledky (dosazeni cile ¢i ukold — v Case, kvalité, rozpoctu); (2)
kontrola postupu; (3) kontrola predpokladd.

6) Jaké jsou typy kontrol podle zplsobu provadéni?
Odpovéd

Typy kontrol podle zplisobu provadéni (1) kontrola; (2) controlling; (3) zpétna vazba.

7) Co ma poskytovat manaZertim controlling?
Odpovéd

DllezZité je, aby controlling poskytl manazerdm (na vSech uUrovnich) pro jejich rozhodovani: (1)
spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou dobu a (3) ve spravné strukture (v grafické,
tabulkové ¢i textové formé, tisténé nebo elektronicky).

8) Jak se pozna z hlediska kontroly skutecny lidr nebo skutecny manazer?
Odpovéd

Skutecny lidr nebo dobry manazer vi, Ze kontrola je neoddélitelnou soucasti jeho préace, Ze musi
byt pfi praci dostatecné pozorny (bdély). Taktéz znd jednotlivé typy kontrol a je mu jasné, kdo, kdy,
jak a proc ji ma provadét, jak z hlediska vnitfni (interni) kontroly, tak z hlediska vnéjsich kontrol.
Zvlada dobre financni kontrolu. Taktéz je dobry pozorovatel a umi provadét dohled, a to jak (a)
planovaného vysledku, (b) dodrZzovani postupu, tak také (c) z hlediska napliovani predpokladd.
Taktéz provadi srovnani, a pokud ze srovnani vyplyne nezadouci rozdil (odchylka), fesi napravu
odchylek. Ze vzniklé situace si téZ bere zpétnou vazbu pro ovliviiovani pfistich rozhodnuti.

9) Jak se pozna z hlediska kontroly Spatny lidr nebo Spatny manazer?

Odpovéd

Spatny manazer nebo lidr povaZuje kontrolu za zbyte¢nou byrokracii a nevénuje ji potfebnou
pozornost. V nékterych pfipadech je to také tak, Ze Spatni manazeti nikomu nedUvéruji, a proto
kontroluji stale nebo zplsobem, ktery je pro ostatni znacné obtézZujici.

10) Co uklada zakon o financni kontrole ve vztahu k systému kontroly?
Odpovéd

Prikazuje kazdé instituci vefejné spravy mit povinnost vytvaret vnitini kontrolni systém a provddét
interni kontrolu nakladani s vefejnymi prostredky.

11) Jaké se maji provadét kontroly v ramci vnitiniho kontrolniho systému?
Odpovéd

127



Management a rozpoctovani verejnych politik

Je potreba provadét predbéznou (mimo jiné hodnoceni 3E), pribéznou a naslednou kontrolu.

KONTROLNI TEST

1. Podstatou a poslanim kontroly je
a) Zejména objektivni hodnoceni vykonané prace z hlediska vytyéenych cilli (nebo
stanovenych ukold)
b) Provadét pouze dohled
c) Uceni se od druhych za ucelem nalezeni dobré praxe
d) Takové pouziti verejnych prostredkd, jimz se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality a
prinosu plnénych dkoll ve srovnani s objemem prostredkl vynaloZenych na jejich plnéni
e) DodrZovat 4E (hospodarnost, efektivnost, ucelnost + energeticka nenaroc¢nost)
f)  Klicovymi oblastmi kontroly jsou 1. ukoly (cile), 2. ¢as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje
2. Manazerska funkce - kontrola
a) Je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k
dosazZeni cilG organizace, pficem? se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou
b) Je ocekdvany stav, ktery chceme dosahnout
c) Jejedna z oblasti pravidla SMARTi
d) Patfik péti manazerskym funkcim (1. planovani, 2. rozhodovani, 3. analyzovani, 4.
implementace, 5. kontrola)
e) Ma predevsim preventivni, rozborovy charakter
f) Je soucasti trojimperativu projektu
3. Kontrola
a) Zahrnuje hodnoceni slabych stranek, silnych stranek, prilezitosti a kvality
b) Pafi ke 4 manazerskym funkcim (stejné jako planovani, organizovani, vedeni)
c) Jejednou ze 4 perspektiv modelu BSC
d) Je nebezpecdi vzniku udalosti, kterd mizZe negativné ovlivnit dosazeni stanovenych cill
e) Jejednou z oblasti modelu Délat spravné véci spravé
f)  Zahrnuje: Nazev cilové skupiny; Pozadavky; Navrh opatreni; Ocekdavani cilové skupiny;
Zplisob komunikace
4. Funkce kontroly
a) K funkcim kontroly patfi: dohled; srovnani; naprava odchylek; ovlivnéni dalSich rozhodnuti
b) K funkcim kontroly pati predbézna, prlibézna a nasledna kontrola
c) Funkci kontroly jsou 1. Ukoly (cile), 2. ¢as (termin), 3. odpovédnost, 4. zdroje
d) Funkci kontroly je planovani, organizovani, vedeni, kontrola
e) Funkci kontroly je analyza — rozhodovani — implementace
f) Zadna z uvedenych moznosti
5. 'V ramci vnitiniho kontrolniho systému dle zakona o financni kontrole
a) Je tfeba sledovat zejména projekty, a to pomoci SWOT
b) Je potreba provadét kontrolu podle 4E
c) Kontrola je takové pouZiti verejnych prostredk, které zajisti optimalni miru dosazeni cilt
pfi plnéni stanovenych ukol(
d) Je potieba provadét predbéznou, priibéznou a naslednou kontrolu
e) Musi mit kazda instituce ve verejné spravé zavedeny systém dle MBO
f) Spatné: nejde o zakon o finanéni kontrole, ale o zakon rozpoc&tové kontrola
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Aktivizacni prvek — mysSlenkova mapa

Na nasledujicim obrazku je vyuZiti myslenkové mapy pro opakovani pojm.

Obr. 46 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojmu ke kontrole
Typy kontrol

Casové hledisko: (1) predbéina (pred),
(2) pribézna (béhem), (3) nasledna (po)

Podle mista iniciace: (1) vnéjsi, (2) vnitini 1)V m?Zeni
Podle zamé&Feni: (1) na vysledky (dosazeni cile & hla_‘"“coh

pojmu

Ukolt — v ¢ase, kvalité, rozpoctu);

(2) kontrola postupu; (3) kontrola pfedpokladti
! [ predbdina | Podle zpiisob provadéni: (1) kontrola;
. pribéznd ' 3g ! (2) controlling; (3) zpétna vazba

| nasledna [Rp——
&= 4‘

Finaneni 5) Kontrola Témata

kontrol ~ ~

ontrela predmétu
Kontrola zahrnuje: Management a
Dohled; Srovnavani; Naprava odchylek; ekonomika

Ovliviiovéani budoucich rozhodnuti

ve verejné sprave

2) Planovani

3) Organizovani

Zdroj: autor

Na obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojm0 k manazerskym funkcim.

Obr. 47 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojmd k manazerskym funkcim

pojmu

Ishikawdiv

diagram Ostatni S
e analyzy
| pfedbéina | T
i pribéZnd |’ 3E |
i nasledna & -y

Pojem
Ekonomika, ekonomie

! (1) Vymezeni
H ubsahu (ukolu,
'

Témata

SWOT Zdroje 3
analyza dat Pojem . . |:|
Management = Fizeni
= [ oo |
e, hlavnich |
S

predmétu
Kontrola zahrnuje: Management a
Dohled; Srovnavani; Naprava odchylek; ekonomika

Ovliviiovéni budoucich rozhednuti

ve vefejné spravé

,
lid
DLl 4) Vedeni

,,,,,,,,,,,,,,, itFni predpi proces)

finanéni planovani
(rozpocet, rozpoctovy

r Navykv ' Zasadv

E (Covey) ! i | (Drucker) ! 3 " P Organizacni struktury
‘--_'_;_F".r‘;“.r"_‘;._.'::::_j' e 3) Organizovani (schémata)
Zplsob pFidélovani
tkeld nebo cili

'
______ By e e e oo

| rozhodnuti atd.

Maslowova pyramida
potieb

Motivaéni faktory
t

(A) Ambis.Vysoka 3kola. [ 'mBO i | BSC (Metoda 1| Dal3i priklady modeld: |
i ! (Délat spravné | i vyvazenych 1} EFQM; CAF; 7S; [
| vécisnravng)_ | |_ukazateld) __!!procesnimodelatd. __ !

Zdroj: autor

Je téZ moiné si poslechnout kratké video k opakovani pojma.
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6. MANAZERSKE FUNKCE: ANALYZA
(VCETNE EKONOMICKYCH ANALYZ
A ANALYZ PRO TVORBU A
REALIZACI VEREJNYCH POLITIK)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentlm problematiku analyz, kdy plati posloupnost analyza
- rozhodovani - implementace. V ramci kapitoly jsou podrobnéji popsany a jsou k nim
pfipadové studie (1) SWOT analyza, (2) Analyza aktérd, (3) Ishikaw(v diagram. TaktézZ jsou
obsahem této kapitoly finan¢ni analyzy (trendova, komparativni), zminéna je téz CBA

analyza.

Struktura kapitoly:

" Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu predmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 7 podkapitol.

®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dllezZité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otazky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

6.1. UVOD K ANALYZAM

6.1.1. Paralelni manazerské funkce: analyza — rozhodovani - implementace

V Uvodu této kapitoly je tfeba uvést, Ze se analyzami zabyvdme jako nastrojem potfebnym
pro rozhodovani (chapeme ji jako podklad pro identifikaci variant), tedy z manazZerského
hlediska. Analyzu chapeme jako podklad pro rozhodovani. Analyza v tomto zplsobu vyuZiti
slouzi k identifikaci (=rozpoznani vsech dostupnych) variant a hodnoceni jednotlivych

variant pro rozhodnuti. V pfedchozich kapitolach jsme probrali 4 sekvenéni manazerské
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funkce (1. pldnovani — 2. organizovani — 3. vedeni — 4. kontrola). Vidy maji sméfovat
k dosaZzeni stanovenych cild (cile maji byt vidy v souladu s moralkou, s hodnotovym
rdmcem). V ramci fizeni je vSak dalsi dllezitou funkci rozhodovani (patfi mezi paralelni
manazerské funkce — vysvétleno ddle). Jde o to, Ze pro spravné rozhodovani (= rozhodnout
v souladu s moralkou, zdkony a vnitfnimi predpisy a tak, aby rozhodnuti vedlo k cildm, tedy
co nejspravnéji) bychom méli predtim posoudit vSechny dostupné varianty (= tedy provést
za tim ucelem analyzu) a po té, co rozhodneme, rozhodnuti zavést do praxe. Spravné

rozhodovani je jednou ze tfi podminek efektivniho (Uspésného) fizeni.

Plati tedy posloupnost: analyza < rozhodovani - implementace (provedeni, zavedeni do
praxe). Této posloupnosti fikdme paralelni manazerské funkce. Problematice analyz se
vénuje tato kapitola, problematice rozhodovani ta nasledujici, téma implementace je
soucasti kapitoly rozhodovani — navic zavadéni do praxe je reSeno v celé studijni opore
(mimo jiné téz v ramci kapitol planovani, organizovani, vedeni a kontroly, také v kapitole 9
tykajici se procesniho a projektového fizeni). Naucit se ,spravné” rozhodovat je jedno
z nejzasadnéjSich témat managementu, je to podstata tajemstvi Uspéchu, bohatstvi nebo
Stastného Zivota. Pro nalezeni ,spravného” rozhodnuti (vice o rozhodovani viz kapitola 7)

mame 3 mozZnosti:

(1) provést analyzu za tucelem nalezeni vSech dostupnych variant a pomoci této analyzy

je vyhodnotit (tedy, do jaké miry jsou vhodnad). Na analyzy se zaméruje tato kapitola.

(2) provést intuitivni analyzu (toto doporucuje Drucker) nebo umét naslouchat ,svému

vnitinimu hlasu” (viz doporuceni Coveye, ktery k tomu vydal knihu, stru¢né v kapitole 4).

(3) kombinovat oba pfistupy.

Manazerské funkce mlizeme popsat také jinak: analyza — rozhodovani — implementace. Pak

hovorime o prlibéznych (paralelnich) manazZerskych funkcich.

Prabéiné paralelni funkce téz mliZeme nazyvat fazi rozhodovaciho procesu. Analyzu pak
chapeme jako prvni fazi rozhodovaciho procesu. U analyzy jsou na obrazku doplnéna
témata, ktera jsou vyznamna z hlediska analyzy jako podkladu pro rozhodovani (rozpoznani

a hodnoceni variant pro rozhodnuti) a v rdmci kapitoly je postupné probereme.
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Obr. 48 Analyza jako prvni faze rozhodovaciho procesu — témata

| Vizualizace vysledkd analyz (dat) E | Vybrané analyzy: |
1 (a) grafy a tabulky (napf. komparace, hodnoceni 1 1 (1) SWOT (silné a slabé stranky, pfileZitosti, hrozby) |
' trendu), obrazky, strukturace textu atd. |l (2) Analyza aktéra (cilovych skupin, zakaznik() '
' (b) vyvojovy diagram, Ishikawdv diagram, strom : ! (3) Ishikaw@v diagram (Diagram p¥i¢in a nasledku) !
' problém(, mapy mysli (mentaini mapy) atd. ;! (4) Analyzy rizik (pfipadné prileZitosti) !
"""""""""""""""""""" ' (5) Hodnoceni 3E (hospodérnost, efektivnost, ucelnost)

d (6) Dalsi analyzy (naptiklad intuitivni) I

= Prvni faze rozhodovaciho procesu
= Paralelni manazerska funkce

_________________________________

Zdroje dat:
(napriklad financni data
- databaze MONITOR)

analyza
(slouzi k identifikaci a
hodnoceni variant
pro rozhodnuti)

rozhodovani implementace
(volba z vice variant) * (realizace rozhodnuti)

Zdroj: autor

Jednotlivym uvedenym tématlm se budeme postupné vénovat v rdmci kapitoly.

KdyZ vyuZijeme znalosti sekvencnich a paralelnich manazerskych funkci, mGzeme definici

managementu znazornit pomoci nasledujiciho obrazku.
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Obr. 49 Efektivni (Uspésny) management — klicové oblasti analyz

| e 1!
Klicové oblasti: !
(1) dkol / cil; (2) termin, ! 1
¢as; (3) odpovédnost; ! i
&

1 1

Odpovida na otazky:
Co? Kdy? Kdo
odpovédny? Za kolik
nebo s jakymi zdroji?

b e
\ Typykontrol i Funkce
(zaméfteni): kontroly:
(1) na vysledky (1) dohled;

(2) srovnani;

1
1
|
(dosazeni cile ¢i |
i (3) ndprava
|
1
1
1
1

! |
1 1
| 1
| I
1 1
1 1
! |
' dkoll —v case, i
! |
| I
1 1
1 1
1 1
! |

(4) zdroje

Planovani
analyza - rozhodovani
- implementace

1

Clenéni planovani:
(1) operativni
(kazdodenni); (2)
taktické; (3) strategické

1
| Priklady pland: !
' Plan ¢innosti; Plan !
1 1 projektu; Plany tykajici se !
i 1 zaméstnancd; Finanéni 1
'\ plany a rozpolty atd. |

________________________

__________________________

(P

kvalité, rozpoctu); odchylek;
(2) kontrola postupu; (4) ovlivnéni
(3) kontrola dalsich
. predpokladd rozhodnuti
' Typy kontrol !
! (Casové hledisko): |
' predbéind (pfed), |
1 prabéina (béhem) |
' ___nasledna (po) ___!
Kontrola

analyza = rozhodovani
- implementace

i Typy kontrol
i(zplsob provadéni):
' (1) kontrola;

(2) controlling;

(3) zpétna vazba

pribéina, nasledna

' Financni kontrola : | Typy kontrol i
' (zékonofinantni 11 (dle mista !
: kontrole): P iniciace):
| predbéind (3E), 11 (1)vngjsi

(2) vnitrni

Covey (navyky):

Management (Fizeni)

je proces systematického

planovani, organizovani, vedeni a

kontrolovani,

ktery sméfuje k dosazeni cilh
organizace, pficemz se cile musi

vytvaret a dosahovat
v souladu s moralkou.

Pro efektivni (Uspésny)

management
plati 3 podminky:

(1) ukazatele cild jsou plnény, pficemz
dosazené vysledky odpovidaji cilim,
(2) vynaloZené zdroje jsou pouzity
hospodarné, efektivné a ucelné, a
(3) pri rozhodovani se vzdy usiluje o

spravné rozhodnuti

i Klicové oblasti:} | Pfiklady
1 (1) vybér modelu, | | modelt:
i (2)stanoveni !  MBO;
! struktury, (3) !! EFQM; CAF; |
1 postupldve 11 BSC; 7S; !
i wvnitfnich 11 procesni
, predpisech, (4) | ! model atd. 1
! pfidéleni dkoll / 'M-==—======
o cld ' Odpovida
' na otazky:

1 Jak? Jakymi

postupy?

Kdo
konkrétné
provede?

Organizovani
analyza - rozhodovani
- implementace

i Priklady predpisi:

1 Smérnice; Rady (napf.

! organizacni); Ptikazy

! reditele; Popisy

1 pracovnich mist atd.
Clenéni struktury:

(1) strma a ploch3; (2)
centralizovand, decentralizovang;
(3) podle usporadani - liniova,
Stabné-liniova, funkcionalni,

1. Budte proaktivni; 2. Zacinejte

s myslenkou na konec; 3. To nejdulezité;jsi

davejte na prvni misto; 4. Myslete

L

Vedeni
analyza - rozhodovani

- implementace

! Drucker (zasady lidra):

! Efektivni fizeni ¢asu; Soustredéni
1 se na osobni pfinos lidra pro celou
| organizaci; Stavét na svych silnych
! strankdch; Orientace na vykon a

<IE/D maticova
- N T T T T

snazte pochopit, potom byt pochopeni; 6.
nytvéFejte synergii; 7. Ostfete pilu; 8. Od
efektivnosti ji

priority; Efektivni rozhodovani

k vyjimecnosti: objevte sv(ij
vnitini ,hlas”

1
1
1
1
i zpusobem Vyhra — Vyhra; 5. Nejdfive se
1
1
1

Vhodny styl vedeni |
autoritarsky, demokraticky, liberalni |

Kompeten¢ni management !
(zpUsobilosti) !

: Potieby Lo Motivace !
| Maslowova pyramida potfeb ! 1 Motivagni faktorv: co lidi motivuie

Zdroj: autor

Z obrazku je patrné, Ze vramci kazdé manazZerské sekvencni funkce (planovani,
organizovani, vedeni, kontroly) probihd vidy analyza - rozhodovani - implementace.
Analyza je tématem této kapitoly, proto je v obrazku zddraznéna Cervené. Soucasné jsou

do stfedu obrazku doplnény 3 podminky efektivniho (Uspésného) fizeni popsané v prvni
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kapitole. Obrazek téz obsahuje klicova témata k planovani, témata k organizovani, témata

k vedeni i kontrole. Na tato témata se nyni divame z hlediska provadéni analyz (tedy, co je

pfedmétem analyzy a ndsledného rozhodovani). Kratce si to vysvétlime na prikladu

planovani. PFi jakékoli cCinnosti Ci feSeni problému vramci pldnovani (stejné tak

organizovani, vedeni atd.) bychom méli

(1) zadit analyzou této Cinnosti ¢i problému, v nasem pripadé jde o analyzu toho, co ma

byt naplanovano. Analyza ndm tak pomuze s vymezenim planovaného cile ¢i ukolu,

planovaného ¢asu jeho plnéni, odpovédnosti a zdrojl. Pro provedeni analyzy je

nezbytné shromazdit potifebna data, informace a poznatky. Dle charakteru planované

¢innosti mGzeme pouzit rlizné druhy analyz, napfiklad datovou (kvantitativni) analyzu —

at jiz trendovou nebo komparaci, SWOT analyzu, analyzu aktérd, analyzu rizik,

Ishikaw(lv diagram a podobné. Spatny planova¢ nema dost ¢asu na provedeni analyzy

jednotlivych variant planu, na kterém pracuje, ma vSak dost ¢asu, aby pak vse pfi

realizaci planu nékolikrat predélal.

(2) Pokud mame varianty planované ¢innosti, mizZe nasledovat vybér nejvhodnéjsi

varianty — tedy rozhodnuti o schvaleni planu (rozhodovani se vénujeme v kapitole 7).

(3) Nasledovat by méla implementace rozhodnuti. Obdobné to plati pro organizovani,

vedeni i kontrolu.

6.1.2. Prehled vybranych analytickych metod

K ddlezitym metodam a technikdm managementu patii analytické metody (metody pro

analyzu a vymezovani problém( — viz nésledujici tabulka).

Tab. 19 Metody pro analyzu a vymezeni problému

C. Nazev metody

Podstata metody

1 |Analyza kli¢ovych otazek

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

Analyza aktéra (analyza

Kvalitativni analyza roli a ¢innosti klicovych Cinitelt, ktefi ovliviuji reseni

omezeni feseni problému

cilovych skupin) problému. Vystupem metody je popis role aktéra.
. . , Prevazné kvalitativni analyza relevantnich podminek, které jsou klicovymi
Analyza rdmcovych o L . o oy ,
3 omezujicimi faktory pro feseni problému. Podle potfeby mize byt analyza

ramcovych omezeni doplnéna kvantitativni analyzou ramcovych omezeni.

4 | Analyza uddlosti

Ex post analyza vyhodnocujici uc¢innost plvodniho rozhodnuti. Kauzalni
analyza podpofend retrospektivnim pohledem na jiz probéhnuvsi tok
udalosti.
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. . Heuristickd metoda zaméfena na kolektivni generovani myslenek na
5 Brainstorming N, . . S vy v .
jakykoliv problém, kdy hleddme nejlepsi feseni.
6 |Brainwriting Pisemnad forma brainstormingu. Heuristicka metoda.
7 Diagram ,,pro¢ — pro¢” Kauzalni analyza problému podporena grafickou interpretaci.
. o Grafickd kauzalni analyza problému sledujici logiku pFi¢in a nasledkd
8 |IshikawUv diagram I. dzatnt . vz p ! wiet Togtkuprid !
souvisejicich s hlavnim problémem.
9 Intuitivni analyza Je ,vhledem” do problému zaloZeny na ,tuseni”, Ze to tak je.
Heuristickd metoda odpovidajici na zdakladni kriteridIni otazky: ,co se
. o, ’ déje?”, ,kde se to déje?”, ,jak se to déje?”, ,jaké jsou kvalitativni
10 |Dimenziondlni analyza . , “ L o, .
charakteristiky problému?“, ,jaké jsou kvantitativni charakteristiky
problému?“
11 |Hierarchicka analyza Klasifikacni kauzalni analyza.
Explanace problému . , . . yosi awi o
12 p P . Kauzalni analyza s grafickou podporou diagramu pficin a ucinkd.
v diagramu kauzality
13 |Klasifikagni analyza Logicl{<é vtFidéni, (kIasifikzice) jednotlivych strérleko problému s pouZitim
formalné logickych vztahl (obsahu a rozsahu pojma).
14 | Myslenkova mapa Kvalitativni metoda strukturné grafického zobrazeni problému.
15 |Strom problém{ Graficka strukturné funkéni analyza daného problému.
16 |SWOT analyza Analyza silnych, slabych stranek, pfilezZitosti a rizik projektu ¢i zmény.

Zdroj: Ochrana, Plcek 2011, doplnéno

Taktéz je treba se orientovat v obecnych metodach pro feSeni problému. Jde o analyzu,

syntézu, indukci, dedukci, abstrakci, konkretizaci, zobecnéni, ohraniceni, analogie,

predstavivost, intuice (viz nasledujici tabulka).

Tab. 20 Obecné postupy pfi feSeni probléma

C Nazev Popis
Analyza Myslenkovy proces, pfi némz celek rozkladame na jednotlivé ¢asti a rozliSujeme podstatné

1 od nepodstatného. Analyza vede od sloZitého k jednoduchému vydéleni nizsich celkd
z vyssich a nalézani jejich vnitrnich vazeb.

2 |syntéza Slucuje ¢asti predmétu nebo jevu, spojuje znaky, vlastnosti a poznatky v novy celek.
Analyza a syntéza se pfi tvarci ¢innosti vzajemné dopliuji.

3 | indukee Myslenkovy proces, pfi némz se na zakladé jednotlivych zvlastnich pfipadl usuzuje na
obecnou platnost. Indukce zobecriuje.

4 | Dedukee Proces smérujici od obecné poucky nebo zékonitosti ke zvlastnimu pfipadu. Pfi tvlréim
mysleni se postupuje induktivné i deduktivné.

5 | Abstrakce Myslenkovy proces, pfi némz prechazime od mysleni pomoci konkrétnich predmét( a ¢asti
k mysleni v pojmech.

6 |Konkretizace |Uprestiuje pti ni odliSnosti a zvlastnosti jedinecnych jevl podle urcité taxonomie.

., Na zakladé predchozich postupl se propracujeme k urcité obecné zdkonitosti nebo

7 |Zobecnéni _ .
poznatku v SirSich souvislostech.

8 |Ohraniceni Pro zobecnéné jevy se hledaji oblasti platnosti, vymezujici hranice a vyjimky.

. Zjistovani stejnosti nékterych vlastnosti mezi jinak netotoznymi objekty nebo jevy a

9 |Analogie - , » . L

hledani podobnych pfiznakl a charakteristik.
. . Dovednosti pohybovat se ve svém védomi a podvédomi a konstruovat v nich myslenkové

10 |PFfedstavivost P

modely redlné situace.
Intuice Intuice je chapana jako urcity kvalitativni skok v mysleni, pfi kterém myslenka k vyreseni

11 néjakého problému vytryskne z podvédomi, ¢asto i v okamziku, kdy se osoba nezabyva

reSenim problému.

Zdroj: autor dle Benes 1995; Dolezal, Machal, 2009, s. 130-131
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Dalsi inspiraci je moZné najit na internetové strance 100 metod - https://100metod.cz/ Jde

o ucebni pomucku pro studenty Kabinetu informacnich studii a knihovnictvi (KISK) na FF

MU.

6.1.3. Kde ziskat data k analyzam, vizualizace analyz
Priklady zdroja dat pro analyzy najdete ve studijni opore.

Klicovym zdrojem finan¢nich dat v CR je databdze MONITOR (provozuje MF CR). Databaze
MONITOR je specializovany informacni portal Ministerstva financi, ktery umoZiuje
vefejnosti volny pristup k rozpoctovym a ucetnim informacim ze vSech Urovni statni spravy

a samospravy. Databaze je dostupnd na strance: http://monitor.statnipokladna.cz/. Je

zpracovana kvalitné a umoziuje fadu funkci. Data je mozné zobrazit pro kazdou obec, kraj
(a jejich organizace), dobrovolny svazek obci, regiondlni radu. Databdze umoznuje zobrazit
informace o pfijmech a vydajich (také pomoci funkce ,rozklikavaci rozpocet”), dluhové
sluzby, majetku, zavazk(i, hospodareni. Je mozné téz zobrazit Udaje o podfizenych

organizacich a data z ucetni zavérky.

Vizualizace analyz

Pro rozhodovani je téz dulezité, aby varianty nebo obecnéji poznatky zjisténé v rdmci analyz
byly srozumitelné. Je dobfe je vhodnym zplsobem vizualizovat pomoci:
(a) graft a tabulek (napf. komparace, hodnoceni trendu), obrazk, strukturaci textu atd.

(b) dale je mozné volit analytickou metodu, u které je vizualizace silnou strankou, napriklad

vyvojovy diagram, Ishikaw(v diagram, strom probléma, mapy mysli (mentalni mapy) atd.
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6.2. SWOT ANALYZA (KAZDA VEREJNA
STRATEGIE BY JI MELA OBSAHOVAT)

6.2.1. Jak na SWOT analyzu

Dulezitd analyza, kterd se pouziva pfi planovani a obecnéji pti pripravé rozhodnuti, je SWOT

analyza. V metodé se hodnoti silné stranky (Strong point), slabé stranky (Weak point),

prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). Nejcastéji se metoda pouziva:

- pfi strategickém planovani (SWOT uzemi — napriklad obce; viz klasicka SWOT analyza uzemi),

- ale je pouiZitelnd i pfi analyze projektu, investice Ci jakéhokoli zaméru, SWOT analyza

oddéleni, organizacni struktury atd.

K analyze se pouziva jednoducha tabulka. Pfed tim, nez na SWOT za¢neme pracovat, musi
byt provedeny ostatni analyzy (datova, kvalitativni, analyza rizik, finan¢ni atd.). To, co

z predchozich analyz vyjde, je pak pfeneseno do silnych a slabych stranek, prileZitosti a rizik.

Nasledujici tabulka uvadi klasickou SWOT analyzu Gzemi. Zde se posuzuji vnitini (vznikaji
uvnitf zemi) a vnéjsi vlivy (pochazeji z vné Uzemi). Jak rozlisit vnitini / vnéjsi vliv? Vnitrni
pUsobi zevnitf Uzemi; vnéjsi z vné tzemi

Tab. 21 SWOT analyza uzemi

Klady Zapory
Silné stranky: Slabé stranky:
Vnitfni
vlivy
Prilezitosti: Rizika (hrozby):
Vnéjsi
vlivy

Zdroj: Plcek, Koppitz 2012

Druhou moznosti je SWOT projektu ¢i tématu. Silné a slabé stranky se u projektu nebo
analyzované tématu vazi k soucasné situaci. PrileZitosti a rizika se u projektl vazi
k budoucimu stavu — tedy jaké prileZitosti a rizika realizace projektu pfinese, jak ukazuje
nasledujici tabulka. Alternativné je mozné silné a slabé stranky vazat k vnitinim vliviim a

prilezitosti a rizika k vnéjSim vlivim — takto postupujeme pfi analyze Gzemi.
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Tab. 22 SWOT analyza projektu nebo tématu

Klady Zapory

Silné stranky: Slabé stranky:
Soucasnost

Prilezitosti: Rizika (hrozby):
Budoucnost

Zdroj: Ochrana, Picek, Spacek 2015

SWOT muzeme délat pro uzemi, téma, projekt atd., které dostatecné zname. Obvykle pred
SWOT predchazi ziskani informaci (napf. reserSe dostupnych zdroju, datové analyzy, ...) a
ovéreni jejich pravdivosti; z chybnych dat maze vzniknout chybna SWOT. SWOT muze délat
jednotlivec, Ize ji téz délat ve skupiné (vyuzivdme napfiklad brainstorming — bude prakticky

vyzkous$en v rdmci pfedndsek).

Takto se zpracovava ,,rychld” SWOT. Pokud bychom méli dostatek ¢asu a bylo to z hlediska
analyzovaného problému ucéelné, téZz bychom mohli pfidélit vahu jednotlivym
identifikovanym bodim v ramci oblasti SWOT nebo urdit alespon jejich poradi dle vyznamu.
V nékterych pfipadech se téZ pouZivaji dynamické nastroje SWOT analyzy. V béZnych

situacich vSak vystacime s tim, co se u¢ime v rdmci tohoto predmétu.

Podrobnéji k postupu zpracovani SWOT si prectéte ndsledujici metodiku, kterou autor
studijni opory zpracoval ke SWOT analyze pro Narodni sit zdravych mést. Je dostupna na
odkazu:

https://www.dataplan.info/img upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/analyza-

swot-metodika 1.pdf K metodice si téZ poslechnéte video prednasku (16,20 minut), ktera

je dostupna zde: https://dobrapraxe.cz/cz/video/nszm-videokurz-swot-analyza

6.2.2. Pripadova studie ke SWOT — podklad pro zapocet
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Jde o tu nejjednodussi formu SWOT analyzy (existuji téz pokrocilé ¢i dynamické moznosti
pouzivani SWOT) a ani se nevyzaduje urcovat poradi ¢i vyznam jednotlivych

identifikovanych silnych stranek, slabych stranek, pfilezZitosti a rizik (hrozeb).

Kazdy student si zpracuje svuj priklad SWOT analyzy. Nejprve se musi rozhodnout, zda
pGjde o SWOT analyzu: (1) projektu, tématu, podniku, instituce nebo (2) SWOT analyzu
uzemi (obce, kraje). Podle toho provede vyplnéni udaj tabulky pro SWOT analyzu (lisi se
to pouze vtom, Ze u SWOT Uzemi se uvadéji vnitfni a vnéjsi vlivy; u SWOT projektu atd. se
uvadi soucasnost a budoucnost — viz priklady nize). U kazdé ze ¢tyr oblasti SWOT analyzy
uvede student 4 body. Aby to mohl student provést, musi vybranou obec ¢i kraj (Uzemni
SWOT) nebo vybrany projekt, téma, podnik ¢i instituci znat a premyslet nad ni, aby byl
schopen adekvatné navrhnout silné a slabé stranky, pfileZitosti a rizika (hrozby). Zejména
u uzemni SWOT analyzy je formulace nutné psat velmi presné, aby student prokazal, ze
dokdze rozlisit, co je vnitfni vliv (jde o silné Ci slabé stranky — tyto vlivy vznikaji uvnitf
analyzovaného Uzemi) a co je vnéjsi vliv (jde o prileZitosti a rizika — tyto vlivy plsobi z vné
analyzovaného tzemi). Casto i odbornici se pfou, co je vnéjsi a co vnitini vliv. Proto je
nezbytnd presnost formulaci. Aby to bylo srozumitelnéjsi, naptiklad , povodné” jsou
obvykle povaZovany za riziko. Nicméné ,nepfipravenost obce a dalSich vlastnik(
nemovitosti na povodné“ pak je slabou strankou. ZaleZi tedy na formulaci. Jako dalsi priklad
je ,tranzitni doprava“. Pokud student uvede do slabych stranek ,tranzitni doprava®“,
mnohem presnéjsi by bylo uvést , pfetiZzeni centra obce tranzitni dopravou” — pak je jasné,
Ze je to slabd stranka. Protoze ,tranzitni doprava“ je ¢asto povazovana za riziko, presnéji
jde o ,,narUst tranzitni dopravy”. Obdobné tfeba ,vandalismus”. Z toho neni jasné, zda jde
o slabou stranku ¢i o riziko. Slabou strankou by bylo ,Casté poskozovani nemovitosti a
majetku vandalismem®” nebo ,vysoky pocet ob¢anli obce — vandal(“. Vandalismus vsak
muzZe casto byt i vnéjsim vlivem, v takovém pripadé jej konaji turisté (véetné fanousk
sportovnich utkdni, koncertl atd.), respektive ti, kdo do obce dojizdéji. Pak by to v rizicich
znélo ,vandalismus turistl ¢i dojizdéjicich”. U SWOT projektu, tématu atd. je situace
jednodussi. Rozpoznat u projektu atd., co je soucasnost (silné stranky, slabé stranky) a co

budoucnost (ptileZitosti, rizika) je snazsi.
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Na nasledujicim obrdzku téz vidite zadani pripadové studie a strucné je v obrazku

naznaceno, co mate zpracovat.

Obr. 50 SWOT - zpracovani pfipadové studie
Vypliite zadani a rozhodnéte Zpracova'ni pﬁpadové studie

se, zda jede o klasickou
SWOT nebo SWOT tématu \ 3. SWOT analyza - vysvétlete ji na konkrétnim prikladu. U kazdé ze ctyr oblasti SWOT analyzy napiste 4 body,
¢i projektu napiste nazvy oblasti. Jde o SWOT (vyberte ze dvou typi SWOT - vybér podtrhnéte): (1) projektu, tématu,
podniku, instituce nebo (2) SWOT uzemi (obce, kraje).

Kratky popis zvoleného prikladu: ............

Vnitini vlivy (klasicki SWOT) Vypliite tabulku SWOT analyzy pro zvoleny priklad:

nebo Soucasnost (SWOT Klady Zipory
pr()jek[u, tématu, ﬁnny‘ )] \ z‘lél(’v oblasti: ... Sjlné stl':inky fl‘lélev oblasti: ........... Slabé Stl'iink}'
, ey N
Na zakladg zjisténych 2. %
skute¢nosti napiste 4 silné T— e g
Stral‘k)’ AA"—_——-——_‘_____—-——_———-———————————— )
Na zéklade Zji§tél‘l)"cl‘l Le=="Nazev oblasti: Piile¥itosti Nézev oblasti: Hrozby
skute¢nosti napiste 4 slabé 1 1 ’
stranky ). 5.
Vnéjsi vlivy (klasicka SWOT) _~" | 3. 3.
nebo Budoucnost (SWOT i 4
projektu ¢i tématu) \ N
(A) Ambis.Vysoka kola. Na zaklad¢ zjisténych skute¢nosti Na zakladé zjisténych skutecnosti
napiste 4 prileZitosti napiste 4 hrozby

Zdroj: autor

Nasledujici zarazené studie jsou redlnymi pracemi student(, kdy studie byly jen ¢astecné
upraveny, nékdy téz byl zménén ndzev obce. Pfiklady nejsou dokonalé, ale maji studentim
pomoci sv{j vlastni priklad zpracovat pro studentem zvolenou konkrétni obec ¢i kraj
(uzemni SWOT) nebo pro konkrétni projekt, téma, instituci, kde situaci dostatecné znaji
nebo si potifebné informace pro analyzu zjisti. V pravé ¢asti obrazku jsou uvedeny
zasadnéjsi nedostatky i zjevné chyby zpracované pripadové studie. V nékterych pfipadech
by se daly téZ oznacit za chybu ¢i nedostatek dalsi véci (napfiklad dalSi nepresnosti

formulaci), nicméné k tomu by bylo tfeba diskutovat.
Pfipadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni priklad zpracovani SWOT analyzy, jde o SWOT mésta
Pribram. U mésta by bylo vhodné uvést vice informaci (alespon pocet obyvatel). Student
v zadani opomnél vyplnit nazvy ¢asti tabulky - vnitfni vlivy, dole vnéjsi vlivy. Analyza téz
neni dokoncena — u slabych stranek, ptilezitosti, hrozeb jsou jen 3 body misto 4 bodu.
Nékteré formulace jsou téZ nepresné ¢i nevhodné, napriklad ,Nedostatek financi“ muze

vrve

mit rGzné pficiny - napfiklad zména zdkona vedouci ke sniZeni pfijm0 je rizikem.
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»Nedostatek financi“ také by to mohlo byt slabou strankou (obec Spatné hospodafi) —

potifeba formulovat presnéji. Obdobné pak ,Nedostatek zaméstnancid”, kdy muize byt

slabou strankou (podniky a instituce ve mésté maji nedostatek zaméstnancu). Je to nutno

formulovat presnéji, protoZe pokud je to tak, Ze jde o nedostatek zaméstnanci dojizdéjicich

do mésta, mohlo by byt téz také rizikem. Zkouska je pisemna — student nema moznost

vysvétlit, jak to myslel, proto je dlleZité body presné formulovat.

Obr. 51 PFl’kIad'SWOT’qn_gl{/zy — mésto Pfibram
kraje). Krdtky popis 2v0leného pRkIOdu: oo, HIELZ.... LI LLALL ...

Vyplite tabulku SWOT analyzy pro avoleny piiklod:

LLADY

A PRy /

Nézev oblastl; ..... /6408 """

2. POCET DRYWRIEL g "6!7&/
3. WLNE FORENLY N# VelTAvR QO

4, Mg NERWNEL NN

Nézev oblast: ........ 2 8.6
L. 2anFEvacr  doreavdd S

2 WIEDEH 20 PeRC B0 PebN

/
, /

o o pe // ’
3. vl vEe O3YRTEL
/, 4

.
. ’

4 G

Nazev oblasti: .. PR 1LE 21 Tos T

2 poroce W7
3. oM b EV

4.

1 Do1oce wA pre, STAVEY

270

Nézev oblasti: ........ L 2154 %
1. Tovobgu, svew?d /

2. WedosmTEr TINANC,T ;

.~ o
3, wEDOSTTEL RAME{TININCY /

4,

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Pripadova studie 2

Nevyplnéno — vnitini vlivy,
dole vnéjsi vlivy.
U slabych  strének, |
i pFileZitosti, hrozeb jsou !
i jen 3 body misto 4. ;

i Nedostatek financi — mlzZe
' mit rlzné priciny: naptiklad
i zména zakona je rizikem;
i také by to mohla byt slaba
i strdnka — nutno formulovat
i pfesnéji.

i Nedostatek zaméstnanci —
i je spiSe slabou strénkou, je
i to nutno formulovat
| presnéji (pokud

zaméstnanci  dojizdi do
mésta, mohlo by byt také
rizikem).

Dalsim prikladem je SWOT analyzy firmy, kterd poskytuje hlidaci sluzby. Na rozdil od Uzemni

analyzy (vnitfni a vnéjsi vlivy) posuzujeme u analyzy podniku soucasnost a budoucnost.

Ptiklad je relativné povedeny, schazi dokoncit analyzu prilezitosti — mély by byt 4 body.
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Obr. 52 Priklad SWOT analyzy podniku — hlidaci sluzby
kraje). Kedtky lszvoleného iklodu: . % PEENQETN AGENTURA sLydey
OBEKT 490 ZANESTNA
Vyplite labulku swor analyzy pro zvoleny phklad
kiany ZAPoRH
Nézev oblasti: ... S JLNE... Nézev oblasti: ... 2&ABET.

SOVERSTNALT

1. 2:.-:55»*\ HANAGGHBW anw
2. DSTATEL Zath2er
3. FIRMA vu.sw: POTEE BNOU TECIN KU

A vBAVEMT
4. “z1SeoVOrl FieNy

1. NEDOSTATEL YNALITHIWG PERSoWAWY

2. SRNAN CONKURENCE

3. VMCOKY VEL STAURIICICH RAMESTNAWG
% snwc u-zg-sn‘»l 28 eh 2 )

BUDOUCNOST

Nazev oblasti: PR LE ZNT.QG ). .
1. NOvE 21seovEli” 2AKA kY

2. NABoR zﬂnn'runw
A DallTHO ZAHRAMIEN

3.

4.

Nézevoblastn RIZILA

1. DaLST NAROST MINIMALNGC SACONNE
MY -

2. 0TCHOD ug_s_wme»o FERSONALY

3. 2TeqTH z-szowa z[kazmq,
4. ZWMIEN"

KONKURENCE

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Pfipadova studie 3

Schazi doplnit dalsi 2
prilezitosti.

Dalsim ptikladem zpracovani SWOT analyzy je projet kamerového systému. U projektu je

sice

7 7

mozné téz

hodnotit vnitfni a vnéjsi vlivy (misto soucasnost a budoucnost), ale je to o

dost naroc¢néjsi a je nejprve nutné jasné vymezit, jak chapeme u tohoto projektu vnitini a

vnéjsi vlivy, coz zde student neprovedl. Bez toho neni mozné posoudit, zda je SWOT

spravné.

Obr 53 Priklad SWOT analyzy — téma projektu obnovy kamerového systému

1‘ Ié%ﬂ_u

ENTRY MNEXTH TREBIC!

2voleného piiklody: PROSEXY. 9359\11 K. ROREIREN KAHE ROVEHO

vypum tobulku SWOT analyzy pro zvoleny piiklad:

vLony

---------- PR TS By

1. ZARIZenE e VdTE”

Nézev oblasti: ... S LM -2 TRE30

2. VISKOLENE  0BSLUHA

3. VAMEROW SYSTEM PODPORUIE VETSINA
Oy VATEL

4. PROLAZANA UCINNO0ST KANER.

Nézev oblasti: EARE.... 2 TRANEY
1. VALY PocBT KAMER

2. ZASTARINE KAMERY
3. VANDALISMUS V HISTECH BE2 YAMER

4, PORVCHOVUOST  ¥AM

Nizev oblasti: PRALEZ 2T T.0ST)
1.ENZENT ERIMINALITY A ~samw

WS vawonLsHy)
2. 2WMCENI PorV Beeped)

3. DOTACE /5P0M2oRinG

4. GPEI YNEL CikiosT M P

Nézev oblasti: ~eaen. ] HR2;
i DSt

P
2. MERTSKA, “PROIEEDNS NA PROVEKT

ORVATEL, PoDNIKATELE v DOSAWU ¥Aned
3. s::ou kmsm CHEPAT Jho NARSTHI
<

4.Cn1BNE wrwovwc’ VHTSTENT™

Zdroj: autor dle testl studentl druhé ¢asti zkousky
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6.3. ANALYZA AKTERU (ANALYZA CiLOVYCH
SKUPIN, ANALYZA ZAKAZNiKU)

6.3.1. Vyuziti analyzy cilovych skupin a jak ji zvladnout

Analyza aktérd (analyza cilovych skupin, analyza zakaznikd) slouZi k vymezeni ocekavani

(potreb, pozadavkil atd.) jednotlivych aktérd, skupin a dalSich zainteresovanych osob a také

k ndvrhu opatfeni. Analyzu je tfeba se naucit a vysvétlit ji na konkrétnim prikladu.

Jde o skupiny, které mohou kladné nebo zdporné Uspéch ovlivnit. Jednoducha analyza
aktérd v podobé analyzy cilovych skupin je v nasledujici tabulce. Jde o priklad, kdy soucasti
strategie mésta je zména struktury uradu. V prikladu je tfeba jesté doplnit ocekavani a
navrhy opatreni. Provedenim analyzy je moZzné vcas navrhnout vici jednotlivym aktérim

adekvatni opatreni, zvolit spravnou komunikaéni strategii atd.

Tab. 23 Priklad analyzy cilovych skupin (aktér(, zakaznik()

Popis cilové skupiny
¢. . . - . Vliv kladny / , Ocekavani | Navrh opatfeni
Nazev skupiny (a jeji popis) B~ Vyznam
y |Zamestnanci  sluovanych - dtvard, | g stredni
kterym zména pomUze, nebo ji vitaji
2 |Zaméstnanci, kterym pribude prace zaporny velky
3 |Zaméstnanci, ktefi budou propusténi zaporny velky
4 |Odborova organizace zaporny velky
5 |Ostatni zaméstnanci ? maly
6 |Média ? dle okolnosti
7 |Verejnost ? maly

Zdroj: Plcek, Koppitz 2012

Jiny ptiklad analyzy cilovych skupin uvadi nasledujici tabulka, ktera je ¢astecné vyplnéna

pro navstévniky muzea. Postupuje se obvykle takto:

- Nejprve vymezime jednotlivé cilové (zajmové) skupiny. Nedoporucuje se pracovat s vice
nez s 10 skupinami.

- U kazdé skupiny se stanovi poZzadavky instituce, kterd analyzu vypliiuje (minimalné na
urovni zakonem stanovenych nebo pfisnéjsich, v nasledujicim pripadé jde o pozadavky
muzea). Kli¢ové je zjistit ocekavani kazdé skupiny (zjistuje se nejéastéji expertné —
pomoci nazorll expertd, strukturovanymi rozhovory nebo dotaznikovym Setfenim),

navrhne se zplsob komunikace a navrhnou se pfimérend opatreni.
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Tab. 24 Analyza cilovych skupin — ndvstévnik muzea, akci, programu

& Nazev cilové|Pozadavky ze strany Ocekavani Zplsob Opatreni
skupiny muzea cilové skupiny komunikace
1. [Rodiny S| ¢ Maximalizace e Kvalitni a e Webové stranky | e Definovani ocekavani
détmi poctu navstév pratelské sluzby | e Socidlni sité rodin, ovéreni
e Doporucovani za dostupnou e Specialni letak expozic, zda naplfuji,
dal3im diky cenu pro rodiny pfizplsobeni
spokojenosti o Zazitek pro déti s détmi poZzadavkdm rodin
o Platba za vstupné | e Dopliikovy servis | e ... s détmi
nebo doplnkové (Cisté WC, ..
sluzby prebalovaci pult,
satna, ...)
2. [Seniofi . . . .
3. Bkolni . o .
skupiny
4. |Navstévnici | e ° . .
5 [?7?? ° ° ° °

Zdroj: autor

Dalsi priklad pro analyzu cilovych skupin je v nasledujici tabulce, kterd resi téma ,zlepseni

systému komunalniho odpadu ve mésté”. Bylo identifikovano 6 cilovych skupin: (1) ob¢ané,

(2) turisté, (3) ekologické neziskové organizace, (4) podnikatelé, (5) skoly, (6) majitel

skladky.

Tab. 25 Analyza cilovych skupin — na pfikladu zlepseni systému odpadového hospodarstvi

g |l GORLERLT  H3 |G i e S | et Opatfeni
skupina strany mésta komunikace
prav@elny svoz {nerusit | _ standardni -zpracovat letak
v noci) I
L N komunikacni -zpracovat
- zbavovat se - vzdalenost kontejnert . A,
. 3 N kanaly (www) komunikacni plan
Obcané lodpadu dle zdkona od domu (sidlisté — do . e fox
1. " Ur s - letak ,Jak tridit -analyzovat umisténi
mésta - tridit odpad 50 m) oy L.
latit poplatk wyie poplatki (co - 4x roCné kontejnerl na odpad
P poplatky ¥> p ? informace ve -kontrolovat ¢istotu u
nejméné) zpravodaji opelnic
- Cistota u popelnic P J pop
 dostupnost rovéFit dostupnost
Turisté - zbavovat se odpadkovych kosl P , P
vl o . . o odpadkovych ko3l a
2. | (ndvstévnici [odpadu dle zdkona | kontejnery umistény tak, |- v o,
. o . . umisténi kontejner(
mésta) - tridit odpad aby nehyzdily atraktivni .
, u pamatek
mista
- recyklace V(:cr)?égiévéni -zapojit je do
Ekologické - odstrafiovani skladek prol N ekologické vychovy
. ) Y L . k odpadiim 1x o
3. | neziskové - - sniZzovani odpadd o -dat jim
. P ro¢né L. , .
organizace - ekologickd vychova na v . pfipominkovat letdky
o1 s - béiné kanaly "
Skolach . pro ob¢any
komunikace
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Podnikatelé A .
. - ziskaji-li zakdzku, vy .
v oblasti ‘ . . . - béiné kanaly
4. s dodrZovat zakony a | ziskat zakdzku . -
nakladani okvny mésta komunikace
s odpady pokyny
- zbavovat se - bézné kanaly
lodpadu dle zakona | pomoc od mésta ve véci | - projednat -pfipravit soutéz skol
5 | %Kol - tridit odpad (jit recyklace pravidelné v recyklaci
’ y prikladem) - motivovat Skoly, aby s fediteli Skol -pomoci se
- ekologicka recyklovaly - zvat na verejna zavedenim recyklace
vychova projednavani
- co nejnizsi
6. Ma,jltel poplzi'g&y | maximalizace zisku - 9paklovlana -pfipravit novy navrh
skladky - rozsifit provozni jednani smlouvy
dobu

Zdroj: autor
Podrobnéji si k postupu zpracovani analyzy cilovych skupin prectéte nasledujici metodiku,
kterou autor kapitoly zpracoval pro Narodni sit zdravych mést. Je dostupna na odkazu:

https://www.dataplan.info/img upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/analyza-

cilovych-skupin-metodika-final 1.pdf

K metodice si téZ poslechnéte video prednasku (17,52 minut), kterd je dostupna zde:

https://dobrapraxe.cz/cz/video/nszm-videokurz-analyza-cilovych-skupin

6.3.2. Pripadova studie k analyze cilovych skupin — priprava na zapocet a
zkousku
Kazdy student si zpracuje svoji analyzu cilovych skupin (vZdy nejméné 3 cilové skupiny) pro
konkrétni priklad tykajici se vybraného problému (napf. téma bezpecnosti mésta, téma
dopravy kraje atd.) ¢i projektu (napt. projekt pofizeni kamerového systému, konkrétni akce
poraddna méstem atd.) obce nebo kraje ¢i jimi zfizovanych organizaci, instituci ve verejné
spravé Ci firmou (mozné ji zpracovat pro firmu, kde student pracuje). Aby to mohl student
provést, musi ¢innost této instituce / firmy dobre znat a premyslet nad ni, aby byl schopen
nejen popsat jednotlivé cilové skupiny, kterych se dané téma ¢i projekt tyka, ale také
navrhnout pozadavky této instituce / firmy na cilovou skupinu, oéekavani cilové skupiny,
zpusob komunikace a navrhnout opatieni. Pro analyzu cilovych skupin je mozné poufzit 2

tabulky (viz pfedchozi podkapitola). Prvni druh analyzy cilovych skupin se pouziva velmi
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Casto jako nastroj projektového fizeni, jako ndstroj uplatfiovani zdkaznicky orientovaného
pfistupu fizeni nebo nastroj marketingu. V praxi se nékdy jesté dopliuje dalsi sloupec, ktery
se oznacuje ,rizika“ — a to tehdy, potfebujeme-li u kazdé cilové skupiny rizika vymezit. Je
mozné téZ pouzit druhou strukturu (tabulku) analyzy cilovych skupin. Zde pak student
uvede kromé ndzvu tii az ¢tyr skupin, kterych se zvolené téma, situace, udalost i projekt
tyka, téz kladny ¢i zaporny vliv této skupiny (na dané téma, situaci, udalost ¢i Uspésnou
realizaci projektu), vyznam této skupiny (muizZe byt na stupnici maly, stfedni, velky),

ocekavani této skupiny, navrh opatfeni.

Student si sdm muze zvolit (tedy ze dvou moznosti), jakou tabulku pro analyzu pouZije.
Student vypliiuje jednotlivé sloupce analyzy na zdkladé znalosti daného tématu ¢i projektu
ve vazbé na zvolenou instituci a pracuje tak pomoci metody expertniho odhadu. To
znamena, Ze na zakladé svého expertniho odhadu dle znalosti vybrané instituce, vybraného
tématu Ci projektu expertné odhadne vliv, vyznam, o¢ekavani cilové skupiny a navrhne

k tomu adekvatni opatifeni. Na nasledujicim obrazku téz vidite zadani pripadové studie a

strucné je v obrazku naznaceno, co mate zpracovat.

Obr. 54 Analyza cilovych skupin — zpracovani pfipadové studie

Zpracovani pripadovéeé studie

4, Co je analyza cilovych skupin (analyza aktérd). Sestavte tabulku analyzy pro konkrétni pripad, ktery si
. 2volite. Pfipad popiste, vypliite viechny sloupce analyzy a cca 3 aZ 5 cilovych skupin.

Kratky popis zvoleného prikladu: .. SO OUO U URUSUUUROIO

Analyza cilovych skupin pro zvofeny pnk.’ad

Vyplite zadani

Kterou variantu k Zpiisob
sloupcu volite? C | Cilova skupina Pozadavky v anik

; Opatfeni
cilove skupiny komunikace patfeni

Udélejte tabulku dle

varianty, popiste
zahlavi tabulky (nazvy

sloupecii)

i .. ) Popis cilové skupiny o

Na zakladé zjisténi i e Ocekavani cilové
- ) 0 ' o azev skupin a ey v adn’ H

pottebnych dajh Ly v skupiny

s

Navrh opatieni
Vyznam

popis) / zaporny
vyplite Fadky pro 3

az 5 cilovych skupin

Zdroj: autor

Zarazené studie jsou realnymi pracemi student(, kdy studie byly jen ¢aste¢né upraveny.
Nejsou tedy dokonalé. V pravé ¢asti obrazku jsou uvedeny zasadnéjsi nedostatky ci zjevné
chyby zpracované studie. V nékterych pripadech by se daly téZz oznacit za chybu i
nedostatek dalsi véci (napriklad dalsi nepresnosti formulaci), nicméné k tomu by bylo tfeba

vzdy vytvofit expertni skupinu se znalosti mistnich podminek.
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v s

Na nasledujicim obrazku je prvni pfiklad zpracovani analyzy cilovych skupin, jde o zajisténi

bezpecnosti ve mésté. Pfipadné nedostatky, nejasnosti ¢i chyby jsou vidy komentovany v

;7 v

pravé ¢a

sti obrazku. Pozadavky ze strany mésta vyplnit lépe — mésto po svych obcanech

kromé dodrzovani zakona obvykle také chce napfiklad zapojeni se do rozhodovani, moralni

chovani, slusnost, aktivni zapojeni ¢i spolupraci (tfeba v ramci spolkd) atd. Obdobné u

turistl — napf. slusnost, respektovani pravidel (nejen zakon() atd.

Obr. 55 Ptiklad analyzy C|Iovych skupin — zajisSténi bezpecnosti ve mésté

O LUV InupITY. AUy U
HESTO WEKOU — ZAICTEN YEZPEEHOST)
AnalyzaaTovydtskupmprozvolenypﬂkad " ’ G o
¥.| citow POZADANY C%og"'*“ lm‘::u p>ATdE ___.--- | Pozadavky ze strany mésta !
| sxomwg | 2 ST fSkupny ‘ 7 ‘ i { vyplnit lépe — mésto po |
1.| ovzaue™ |povRIovAni KVALITM) SIAND _-AwNI2oUl] = i svych  oblanech  kromé ;
Z2AEoNn BEP. SYSTEHMY KO"";,'“"’"‘ UNTSTEN ~ RE2PEC, ' dodrZovani zakona obvykle !
| > stoiey eAnGLT cyeTend i A . H
= TN W W i také chce zapojeni do !
2. TokasT) ) e | 2AETCOT = e PROVED)T zAaBe2PecEM ! rozhodovani, morélnl’i
oemn TR REONOST) pa AkcTcH | chovani, V.S|U§T°St', _azl;:civbni i
_—r - i zapojeni Ci spolupraci (tfeba !
3. ToN KATELE” H— 0OHRAMA MAIETKD REINE KAVALY  PRAYIDELNA O";”;’go"‘) v r%njqci spolEL’]) aF'Zd :
CoMuM 1 EACE BEIPCCLATNS | - _— Lo
=4 ] - } z ZOJ»: Obdobné u turistd — napf. :
Y, Poui1€  Devedsuini” VESTFINANEY) ™ PeavivELys  PROVIDELHY T ' sluSnost, respektovani |
PREY A _ ORODIOCE M)~ Jepupy)~ SkoLeny i pravidel (nejen zakond) atd. |
POvINuIST)  nEEEEEEEEEEEEEE LT R

Zdroj: autor dle testd studentd druhé casti zkousky

Dalsim ptikladem zpracovani analyzy cilovych skupin je Uprava mistnich komunikaci obce.

Pfipadné nedostatky, nejasnosti ¢i chyby jsou vidy komentovany v pravé ¢asti obrazku.

Obr. 56 Priklad anaIyzy cilovych skupln — Uprava mistnich komunikaci

TOREC  CHOTOVINY = UPRAID HISTNIZH. KOMYN/ILAC!

Analyza cilovych skupin pro zvoleny piiklad:

SEoPING To2ADAVEL. ORCE 0ZELE AN SEUPINY
MisTNY RESTELToVANT PRAVIEL 2LEvE @Ml PROVORV
DOPRAVA SPRAVLE PARLDOVAWC | LEPET PARYD VAW
TRANZITNG | BERTEENSST OMBONE | o p10sT doPRAYY
DorPRAE NEPEETETO VAT
= COMY M EPC Y
GTAVERN I~ |2APOIEH” F\REWM 215K, USAST NA
Fiemy WA OPRAVALY yeoIEETECY
c‘ixu;‘l( PODREOVA 1 n;.vfbeu NAPOIEM

1T MIMO Olonhiky |NA CYEWSTEZEM

YoMV NIKiCE

Nevyplnéné zahlavi
tabulky pro analyzu.

;
,
,
,
I // -

\"ww, TOZMLAS
2ZPenyonh )

™Mb, www,
ToleOUl 2HATEMT

UHEDNT DESEA

www

Zdroj: autor dle testd student( druhé ¢asti zkousky

viww, PPeRvoDhl ,

7‘ NOVE PhexouISte

| Ureayn Povicwy

)
INOVE 2NACENY. =
| ¥QORDAMACE S OxOoLNMYM)

|DeceEM)

VWeER., Ba2ENT
.(oo\bwlwz omwm-
,onoem

Dalsim prikladem zpracovani analyzy cilovych skupin je projekt obnovy a rozsifeni

kamerového sytému ve mésté TrebiCi. Pfipadné nedostatky, nejasnosti ¢i chyby jsou vidy

komentovany v pravé casti obrazku.

147



Management a rozpoctovani verejnych politik

Obr. 57 Pfiklad analyzy cilovych skupin — projekt obnovy kamerového systému mésta

aZ 4 cilové skupiny. Krdtkypopq: 2voleného pﬂk/yu.mu OBNOVY. &, ReR5) RN [ LAMEROVEND
SYSTEMY. V. CENTRY. . MEST... dREBC
Analyza cilovych skupin pro zvoleny pfiklad:

POPIS o (Love” SKUPINY o = lin 3
NAZEV SKUPINY VLY KLADHY/ 06&(‘,{”" ‘NAYRH OMIEM ; Vy{znanj je v tomto E
(A sed1 :::‘s 2APoRNY ' pfipadé vyhodnocen :
OBYVATE AHERY TRy [LeT@Z Do ! Lo ox :
S ovekil ooy | LL9ONT e et | sty tava e lide kiefl
V DOSANY EAMER EESTeear. 2 ! ’ 4 :

’_”, = u;oeut = LATERM Mhmv—;w;‘"; T i s né¢im nesouhlasi, !

o i w ALy ol - vesnd eovr | i aktivné  proti  tomu !

Lip€ PomYBUIIC) o CAMERY M(, 5 =Y =V ' .y vy o o.s . i
se ¥ DoSAMY  _| kiLBDOY PociT BERPEE) Nt?.f::en ' VyftupUJ!, stezuj.l si atd. '
nr;n':.,('osvnrew, 2rervoual : Jejich vyznam je proto |
— e Sl TV | obvykle v&tsi, ne? téch, |

osTATM” | » = = e il oo | ktefi to podporuji. Tedy !
oBvnTELE | klapny N2 KM MEsTo AtRAVoDAL : podporuji. Tedy |
i zda by mélo byt velky. !

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

6.4. DIAGRAM PRICIN A NASLEDKU — ISHIKAWUV
DIAGRAM

6.4.1. Naucit se fesit priciny probléma pomoci Ishikawova diagramu

v

Pouziva se jako nastroj pro hledani pficin problému. Je téZ oznacovan jako diagram pficin a
nasledku nebo jako diagram ,rybi kost“. Vychazi z principu ,,co zasejes, to sklidis!“. Jeho
podstatou je grafickd kauzdlni analyza zkoumaného problému a hleddme vychodiska
feseni.

v v

Pomoci Ishikawova diagramu (Diagramu pfic€in a nasledku) hledame pficiny a ,podpficiny”

problému (v levé Casti obrazku) a po jejich nalezeni navrhujeme adekvatni opatreni (prava c¢ast

obrazku).

o

Obvykle hlavnich pfi¢in byvd 5, maximdlné 7. Hledame pficiny a ,podpficiny
analyzovaného problému. Pomoci diagramu je pfehledné vizualizujeme. To nam usnadni

v

pfijmout si opatreni tak, abychom pficiny problém0 fesili. Na nasledujicim obrazku je

zobrazen problém jako dlsledek pticin
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Obr. 58 Diagram pficin a ndsledkd - nastroj feSeni problému

ficinalaz5s mozna opatieni 1l az 7

AN e N7 7 7
= VN

az5.3
Na nasledujicim obrdzku jsou zobrazeny ¢asté oblasti pricin problém (leva ¢dast) a priklady

= DIISI FNEK PRICIN

Zdroj: autofi dle Ochrana, Plicek 2011, s. 199

moznych opatreni (prava ¢ast). Problémy mivaji velmi ¢asto pficiny v

(1) prostredi (napf. jeho vlastnostech), ve kterém se nachazi problém, ktery chceme resit,
(2) ve vybaveni (napf. technice), které mame

(¢i naopak nemame) k dispozici,

(3) v chovani, pozadavcich ¢i ocekavani obcant ¢i zakaznikl verejné sluzby,

(4) v nasich zaméstnancich (pfetizenost, nekompetentnost, neochota, malé nasazeni,
nedostatecny pocet atd.),

(5) v postupu nebo organizaci prace, v systému fizeni,

(6) ve Spatné legislativé nebo dalSich oblastech mimo moznost naseho ovlivnéni.
Obr. 59 Bézné priklady pticin a opatfeni v Ishikawovu diagramu

Casté oblasti pficin: pFiklady moZnych opatfeni:

sprdvnd organizacni
komunikace se Ci persondlni
zdkazniky zmény

zaméstnanci  zékaznici/

obcané
prostredi \

PROBLEM

JAKO DUSLEDEK PRICIN

legislativa y
y ) zména
postup skoleni
prace, o zmena fizeni Ci
vybaveni organizace civyevik — \ybaveni ¢

a fizeni vlastnosti  Postupu

zaméstnancl v .
prostredi

Zdroj: autofi dle Ochrana, Ptcek 2011, s. 200
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K snadnéjsimu vysvétleni diagramu je zarazen také konkrétni priklad z praxe, kdy byl
pomoci diagramu feSen problém opakovanych stiznosti na mnoZstvi psich exkrement
v sidlistich po roztani snéhu. V tomto pripadé byly nalezeny 4 hlavni pficiny (majitelé psf,
prostfedi a stojany, kontrola a prevence, ¢innost technickych sluzeb) a u kazidé byly
nalezeny podpfriciny (napfiklad u pric¢iny — kontrola a prevence, to byla podpfic¢ina - mala
pfitomnost straznik(). U nékterych téz podpficiny podpficin (u malé pfitomnosti straznik(

to byl - maly pocet).

Obr. 60 Priklad - nalezeni pficin stiznosti pomoci diagramu pficin a nasledku.

Majitelé psu Prostiedi a stojany

Padet psls na sidlide
N . . " . y g .
Choving maiineld Vzdalenost do plirady

e

\
e Sunjany hy sdky

Medxiatence
peich zachode™

Lokalizace pat

Muysli, Ze poplatek /Roamistiai ——

o vysaky

CASTE STiZNOSTI NA
MNOZSTVi PSiCH
EXTREMENTU V SIDLISTICH

” P Pracovnik
Afala piitonerost sradiniki F bo s
4 ud}rq-\.rlln\-
——————— nanens S Liid
£ i ra sidliné Toto ssdlif pe Siténg

e ————————— e i i .
na jaie merl poslednm

s S
ot I B
J i Kapacita vysavade
* 7
/ Pracube en
Mali informovanost f ;B hedn
Mnlo Slinke: Wizka infornvova
nost dikel
Ronirola 3 prevence Ginnost technickych slnfeb

Zdroj: Plicek, Matochova (2007)

6.4.2. Pripadova studie k Ishikawovu diagramu — priprava na zkousku

Postupuje se obdobné jako u predchozich ptipadovych studii. U zkousky (druhda c¢ast
zkousky) je zapotfebi zpracovat pfipadovou studii — Diagram pfi¢in a ndsledku. Do

pfipraveného diagramu je tfeba doplnit nadzev problému a identifikovat 5 az 7 hlavnich
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pficin tohoto problému. U kazdé priciny pak identifikovat 2 - 3 podpficiny. Student si zvoli
problém, ktery dobfe zna ze svého profesniho nebo soukromého Zivota. Na ndsledujicim

obrazku téz vidite zadani pfipadové studie a stru¢né je v obrazku naznaceno, co mate

zpracovat.

Obr. 61 Ishikawlv diagram — zpracovani pripadové studie
Vyplite zadini ZPhracovéni pripadové studie

5. Diagram ‘pFicin a nasledku ikawlv diagram) — staci ¢ast obsahujici pfi¢iny (5 aZ 7) a podpfi€iny: nakreslete jej pro konkrétni

pfiklad (napf. faroblémy s kvalitou vyrobku — stanovte jakého; problém nizké vykonnosti pobocky firmy — popiste, o€ jde; problém
opakovanych stidposti na gistotu ulic - popiste; jiny vami zvoleny problém). Zvoleny piiklad popiste. Kratky popis zvoleného
prikladu: ...................

Nakresleny diagram pro zvoleny pfiklad (5 aZ 7 pficin, cca 2 aZ 3 pod pficiny u kazdé priciny):

) el Nazev problému,
Nazev’ priciny ktery analyzujete
problému (5 az 7
piicin)

v

Nizev podprifiny
problému (2 az 3
podpfic¢iny u kazdé

piiciny) / /‘
e
—_— —
Ambis.Vysoka §kola. /

~,

Zdroj: autor

Pripadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni priklad diagramu. Jde o problém, ktery se tyka toho, Ze
zaméstnanci Spatné hodnoti svého zaméstnavatele (neni uvedeno, zda jde o firmu di
instituci). Popis by mohl byt trochu delSi — o jakého zaméstnavatele jde. Student neuved|
problém do ovalu, nenapsal nazvy nékterych pficin, u nékterych pficin neuvedl 2 — 3
podpficiny. Pres tyto nedostatky je metoda spravné pochopena (to se maji studenti naucit),

chtélo by to priklad dokondit.
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Obr. 62 Priklad Ishikawova diagramu —Spatné hodnoceni zaméstnavatele

ZANFCINANLL FPATE wonNo Tl ZAMBSTNAWATELE kv”v """
ki deatonis ressomnas ; z Ficin mély byt 2
mmwwnursurpm«ozusmwmuwumj J— : ;Ji 3ap((j)?:ipph'(v:ﬁnyy by mély by

Netresieoy dlogrom pro zvoleny phikiad (S of 7 piitin, cco 2 ol 3 pod phitiny w katdé piiioy):
BENEFITY SIORVOUNNHY V2 AVA ™ CopFlomub=---—

‘AVA“{“ ______________________________________
- i Student  nenapsal  nazev !

______ " M2t " ! Fedeného problému - je!
= F.Ewa (20A . ! ! '
¥ uveden jen v popisu :

Student nenapsal nazev pficiny |
— podle nazvd podpficin mize !
jit napfiklad o ,,systém Fizeni” !
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Pripadova studie 2

Na ndsledujicim obrazku je dalsi ptiklad diagramu. Redeny problém se tyka $patné prace
kopirky — kopiruje nekvalitné, Spini. Jde o velmi dobfe zpracovany pfiklad (u Ishikawova
diagramu plati, Ze vzdy existuje vice spravnych feseni - tedy jaké pficiny a jejich podpficiny
v konkrétni situaci, kterou znate, identifikujete). U technologie je jen jedna podpficina

Technologii se v tomto pfipadé patrné mysli technologicky postup kopirovani.
Obr. 63 Priklad Ishikawova diagramu — Spatné kopirovani
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......................................

iTechnoIogu se patrné myslli
i technologicky postup !
. koplrovanl Je zde jen jedna !
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ROPI P E /'m/// ..................................... ;

ENOVIN LA or1&INALY
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Zdroj: autor dle testd studentl druhé ¢asti zkousky

Pripadova studie 3

Na nasledujicim obrazku je dalsi priklad diagramu. Jde o stiznosti na praci ufednika na
méstském aradu. Zajimavé je, Ze v tomto pripadé autor rozdélil pri¢iny tykajici se pfimo

urednika na jeho odbornost a na jeho charakter. Pti studiu podpficin se vsak jevi, Ze to byla
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vhodna volba. Pfi¢iny byly identifikovany spravné (samoziejmé zavisi na mistnich
podminkach), v praxi se skutecné ¢ast stiznosti na Urednika mlze tykat uradu (napftiklad, Zze
je Spatné dostupny, jak je v pfikladu uvedeno), vybaveni pracovisté, postupl a samoziejmé
téZz samotnych zdkaznik(i uradu. Velmi dobfe zpracovany pftiklad, prakticky neni co

vytknout.

Obr. 64 Priklad Ishikawova diagramu — stiznosti na praci Urednika
DPAN 2y A g a0 bl A A ¢ UR"Or kA MA Meiljiacpy

. Nokresieny dhogrom oo svokeny pAkiod (S of 7 piitin, cco 2 a2 3 pod phitiny u kafdé phlieyl: | GRADY ool .
MAQR e UHAD WeAms ) o - 1 Velmi dobfe zpracovéno, :
A ' ‘neni co komentovat.
i Zpracovani vidy zaleZi na
! mistnich podminkach
i konkrétniho problému.

v A

Zdroj: autor dle testd studentd druhé casti zkousky

6.5. ANALYZA RIZIK (KAZDA VEREJNA STRATEGIE
BY J| MELA OBSAHOVAT)

Viz kapitola 10.

6.6. FINANCNi ANALYZY VEREJNYCH STRATEGII
(STRATEGIE BY JI MELA OBSAHOVAT)

Data k finanénim analyzam miZe poskytnout databaze MONITOR, dostupné na:

http://monitor.statnipokladna.cz/. Problémem vétSiny verejnych strategii jsou

nedostatecné financni analyzy.

Z hlediska planovani potifebnych financnich prostredk je klicové zvladat klasické financni

(datové) analyzy véetné:

- analyzovani trendu vybranych veliéin (financnich ukazatel() a
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- provedeni komparativnich analyz nebo finanéniho benchmarkingu.

Cilem téchto analyz je vyhodnotit jednotlivé varianty (jednotlivd opatfeni i projekty
verejné strategie) — tedy vyhodnotit jejich finan¢ni dopady. Je potfebné analyzovat, jaké
vydaje Ci pfijmy pfinesou, a to jak ve fazi tvorby strategie (vybér opatfeni), tak pfi jeji

implementaci, tak konec¢né i pfi vyhodnocovani jeji Uspésnosti.

Zde plati obdobna pravidla jako pro bézné datové analyzy. Pokud provadime hodnoceni
trendu dané veliciny, je tfeba mit k dispozici data za dostatecné obdobi (napfiklad za 10
let) a znat vnéjsi vlivy, které vyvoj ovlivnily (pozitivné ¢i negativné). Trendova analyza tak
slouzi k hodnoceni téhoz jevu (skutecnosti, ukazatele atd.) v jednotlivych letech (i jiném
vhodném casovém obdobi). K vnéjsim vlivim muze patfit napfiklad hospodarsky rist (Ci
naopak krize), zména legislativy, ktera ma na vyvoj vliv a podobné. Velkou pozornost je
tfeba vénovat vizualizaci dat — tedy pomoci tabulek, graf(i a obrazkd. Téz je treba brat v
Uvahu, Ze skutecnosti v tabulkach ¢i grafech je tfeba v dostate€ném rozsahu popsat a
vysvétlit — ne kazdy uzivatel analyzy bude mit ekonomické vzdélani a ne vidy bude grafiim

¢i tabulkdm rozumét.

V ramci analyz je tfeba vidy v dostate¢ném rozsahu vyuZit komparativni (srovndavaci)
analyzu nebo financéni benchmarking. Komparativni analyza (viz nasledujici obrazek) se
pouziva pro srovnani téhoz jevu u srovnatelnych zemi, Uzemi ¢i instituci. Finanéni
benchmarking je velmi podobna metoda — jde o porovnavani se s jinymi za ic¢elem nalezeni

dobré praxe.

Obr. 65 Faze komparativni (srovnavaci) analyzy

g: >

4. Vyvodie zave

1. Stanovite metodiku
(planujte)
(co, jak, kdy, pro&,
= kym porovnat)

LI

_ Cykilus kKomparace
(napf. porovnani
tehoZjevuv Ease)

2. ShromazZdete

(a v piripade Faze Koml?al'a!ivrli data a porovneite
potfeby opakujte) ] {srovnavaci) ‘ (cdata, postupy.
analyzy vysledky atd.)
k 3. Analyzujte
. cddata
shody, podobnosti a ro=dily (‘_ -
- (pomocivhodnych metocd) ~

Zdroj: Plicek, Koppitz 2012, s. 80
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Financ¢ni analyza zahrnuje
(1) trendovou analyzu - hodnoceni jednoho jevu (napfiklad ndkladl za poslednich 10 let);

v ramci trendové analyzy pak hodnotime vyvoj tohoto jevu, respektive jeho trend (napftiklad

v daném ¢asovém obdobi zkoumame dlvody pro klesani i rlist) nebo

(2) porovnani (komparace, pripadné benchmarking) — porovnani jednoho jevu (napfiklad
nakladd daného roku) se srovnatelnymi institucemi; v rdmci toho srovndvame, jakou hodnotu
ma jev (napf. naklady) v nasi instituci ve srovnani s jinymi a hledame pficiny, proc¢ tomu tak je.
(3) Pripadné provadime oboji nebo pouzijeme dalsi metody.

Trend i porovnani je vhodné vizualizovat pomoci grafi, tabulek i obrazkd.

V rdmci pfipravy nebo realizace verejnych strategii (pfipadné dalezitych projektt) mohou

byt téZ ndkladové vystupové metody (CBA, CMA, CEA a CUA analyza).

Analyza CBA, CMA, CEA a CUA patfi k metodam ekonomické analyzy, které se nékdy téz
nazyvaji ,inputoveé - outputové metody“ nebo ndkladové vystupové metody hodnoceni. Cilem
téchto metod je zjistit méritelnym zplsobem, kdo co ziska a s jakymi spolecenskymi naklady.
Casto se pouZivaji v ramci hodnoceni projekt, ale jsou vyuZitelné i obecnéji pro hodnoceni

vhodnosti jednotlivych variant. Nejcastéji se pouziva CBA.

Struc¢né je mozné tyto analyzy popsat takto:

1) analyza minimalizace nakladli — analyza CMA (Cost-minimalization Analysis); podstatou

evvs

2) analyza nakladt a pFinosti —analyza CBA (Cost-benefit Analysis); slouZi k hodnoceni zejména

verejnych projektl, obsahuje postup reseni probléma, které jsou s témito projekty spojené.

3) analyza efektivnosti nakladd — analyza CEA (Cost-effectiveness Analysis); pouZiva se
zejména v téch pripadech, kdy je ocenéni prinost (uzitk(l) v penéinich jednotkach
pomoci analyzy CBA obtizné.

4) analyza nakladd a uzitku — analyza CUA (Cost-utility Analysis); jde o variantu analyzy

nakladd a prinos(, kterd vznikla ve vazbé na ekonomickou analyzu zdravi.
Proces zpracovani financni analyzy

Zakladnim problémem vsech financ¢nich analyz jsou obvykle:

- nedostatek relevantnich (financnich) dat nebo
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neschopnost progndzovat budouci vyvoj, tedy jednotlivé varianty a zejména jejich
finanéni dopady; jde o dopady do rozpoctu statu nebo samospravy, a to jak z

provozniho hlediska (bézné vydaje), tak z hlediska investic (kapitalové vydaje).

Proto velmi pomaha, pokud finan¢ni analyzy provadime nasledujicim zplsobem:

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

zatneme trendovou analyzou, tedy z finanéniho hlediska podrobné analyzujeme
predchozi vyvoj véetné toho, co mélo na vyvoj zdsadni vliv,

provedeme komparativni analyzu (nebo finan¢ni benchmarking — snazime se ucit od
druhych) srovnatelnych zahrani¢nich pristupl (pfipadné pristupl v jinych krajich u
krajské verejné strategie),

z hlediska budouciho stavu pak vyhodnotime financni vyvoj nulové varianty (tedy, ze
zadné opatreni nepfijmeme); pficemz také vymezime predpoklady, za jakych tato
varianta plati a zohlednime vlivy méniciho se prostredi a

analyzujeme jednotlivé varianty (pomoci relevantnich analyz napriklad, je-li to
vhodné, CBA analyzy) véetné predpokladl za jakych varianty plati; varianty odpovidaji
navrZzenym opatrenim ve verejné strategii; vystupem jsou finanéni dopady variant v
porovnani s nulovou variantou a

vyhodnotime (porovname) varianty, provéfime znovu predpoklady jednotlivych
variant a navrhneme doporuceni pro vybér variant véetné jejich relevantnich

argumenta.

Zakladem kazdého planovani je provedeni analyz v potfebném rozsahu a vybér vhodné

varianty feSeni z mnoziny moznych variant. Pokud jiZz analyzy Uspésné probéhly a padla

rozhodnuti k vybéru variant, je tfeba naplanovat potrebné zdroje.

6.7. DALSI VYUZITELNE ANALYZY (VYUZITELNE
PRO TVORBU VEREIJNYCH POLITIK)

6.7.1. Priklady analyz: Datova (kvantitativni) analyza

Je ale dulezita pri vSech zasadnich rozhodnuti. U obce nebo kraje jde o socioekonomickou

ana

lyzu (obyvatelstvo, geografickd charakteristika, Skolstvi, zdravotnictvi, doprava, Zivotni

prostredi, ....). U firmy nebo neziskové organizace jde o informace k vyrobé, vyrobk(m,
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sluzbam, reklamacim, zasobam, majetku, investicim, opravam, lidskym zdrojam, trzbam,

zisku a podobné. Datova analyza by méla zahrnovat:

- Casovou fadu (napf. 10 let, nejméné 3 roky) a
- porovnani (idedlné benchmarking — viz metody kvality) se srovnatelnymi institucemi i
produkty — problém je ziskat data pro srovnani, a to zejména u firem

Data jsou obvykle soustfedény do tabulek a grafli a ty by mély byt popsany a vyhodnoceny.
Zdroje dat:

- Vlastni

- Data o srovnatelnych firmach / vyrobcich / sluzbach / institucich: internet (www,
vyrocni zpravy, ...), ndkup konkurencénich vyrobk( ¢i sluzeb, dobrovolnd vyména
informaci, ....

- Vefejné pfistupnd data (Cesky statisticky Gfad, databaze MONITOR — MF CR, ...)

6.7.2. Priklady analyz: Kvalitativni analyza

Zjednodusené lze fici, Zze kvalitativni vyzkum se zaméruje na to, jak jednotlivci ¢i skupiny
lidi chapou ¢i vnimaji okolni svét (dané téma — v nasem ptipadé napftiklad vyrobek, sluzbu,
spokojenost s praci, s mistem, kde Ziji, ....; neopira se tedy o datovou analyzu, ale o nazory
lidi.

Priklady:

» Setfeni spokojenosti s vyrobkem / sluzbou / s praci / s mistem (napf. obci) kde Ziji ...

* vnimani kvality (kvalitativnich znak() konkrétniho vyrobku

» zjistovani pocitu bezpeci v obci

* hodnotici pohovory v préci

Pouzivané metody — pozor, nékteré z nich (napf. dotaznikové Setfeni) se daji se pouzit také

v ramci kvantitativniho vyzkumu:

* dotaznikova Setfeni (pozor, fada dotaznikovych Setfeni ma kvantitativni charakter)

» zjistovani spokojenosti, nazoru, ocekavani, ....
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* strukturované rozhovory

* hodnotici rozhovory (napf. k hodnoceni pracovniho vykonu)

* ohniskové skupiny (focus groups)

Vzory dotaznik: napfriklad publikace ,Méreni spokojenosti v organizacich verejné spravy”;

volné ke stazeni na internetu. Lze stadhnout na odkazu:

https://www.researchgate.net/publication/40356457 Mereni spokojenosti v organizaci

ch verejne spravy soubor prikladu

Pozndmka: v ramci sbéru dat je tyto metody téZ moziné pouZit v rdmci kvantitativniho

vyzkumu, pricemz:

* Kvantitativni vyzkum je zaloZen na deduktivnim pfistupu — z teorie jsou vyvozovany
hypotézy, které jsou poté prostirednictvim sebranych dat testovany. Obvykle se pracuje
s vétSim poctem dotazovanych a dotazniky jsou statisticky vyhodnocovany.

* Kuvalitativni typ vyzkumu je zaloZen na induktivni logice, kdy na pocatku vyzkumného
procesu je sbér dat. V sebranych datech vyzkumnik posléze patra po pravidelnostech a

na zakladé svych objevl poté formuluje (nové) teorie ¢i hypotézy.

6.7.3. Priklady analyz: Analyza klicovych otazek

Analyza klicovych otdzek slouzi pro provedeni rychlé analyzy problému, projektu nebo
podminek zmény. Spociva v definovani klicovych otazek (pomoci proc?, jak?, kdy?, kde?, co
bude stat?) a nalezeni odpovédi (argument(l) na tyto otazky.

Pro analyzu slouzi nasledujici tabulka. Pomaha také vymezit, zda se resi spravny problém.

Tab. 26 Analyza klicovych otdazek zmény

Kli¢ové otazky Odpovédi na klicové otazky
. e Argumentace
. Definovani klicové . . ,
Parametr zmény otazk Formulace odpovédi Klady / Zapory /
v prilezitosti hrozby
Cil zmény / Proc?
projektu Kde?
Harmonogram Jak?
(terminy a aktivity) Kdy?
Naklady Co stoji?
Zavér Je zména nezbytna?

Zdroj: Ochrana, Plcek 2011, s. 138
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V nasledujici tabulce je pfiklad klicovych otazek pfi provadéni organizacni zmény.

Tab. 27 Priklad formulace klicovych otazek pro organizacni zménu

Klicové otazky Odpovédi na kliCové otazky
Parametr Formulace Argumentace
. Definovani klicové otazky . Klady / Zapory /
zmény odpovédi . .
prilezitosti hrozby

Pro¢ chci organizacni zménu? Jaky problém chci
vyresit?

Pro&? | Vyresim organizacni zménou pficiny problému?

Je organizacni zména tim nejvhodnéjsim opatfenim?

Cil zmény

Jaky je ucel zmény?

Kterych Utvar( se bude zména tykat?

Kde? | Kde se mohu inspirovat? Délal nékdo podobnou
zmeénu a s jakym vysledkem?

Jak zménu provést?

g © Jakd jsou rizika a jak je omezit?
>3 Jak? — - -
SRS Jak pfesvédcit zaméstnance? Jak komunikovat?
e % kv, Jak budou definovany odpovédnosti?
% = Kdv? Kdy zménu provést a proc z rovna v tomto terminu?
¥* T'Kolik dni bude zména trvat?
_§~ Co Jaké jsou pfimé vynaloZené naklady?
~ stoji? Jaké jsou nepfimé naklady?
~(O H
=z Bude zména mit jiné financni dopady?

Zaveér Je zména nezbytna?

Zdroj: Ochrana, Plcek 2011, s. 139

I Y SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentlim problematiku analyz (jako podkladu pro
rozhodovani). Analyza vtomto zplsobu vyuziti slouzi k identifikaci (=rozpozndni vSech
dostupnych) a hodnoceni variant pro rozhodnuti. Plati posloupnost: analyza -
rozhodovani - implementace. Této posloupnosti fikime paralelni manazerské funkce
nebo faze rozhodovaciho procesu. Analyzu pak chdpeme jako prvni fazi rozhodovaciho

procesu.
Kapitola uvadi prehled analytickych metod vhodnych k vymezovani problému, respektive
k rozhodovani.

Pro analyzu je nezbytné téz ziskat potfebna data, informace, poznatky atd. V ramci kapitoly
se datlim vénujeme, zejména zdrojim financénich dat — hlavnim zdrojem dat o hospodareni
organizaci ve verejné spravé je databaze Ministerstva financi s nazvem MONITOR.

Pro rozhodovani je téz duleZité, aby varianty nebo obecnéji poznatky zjisténé v rdmci analyz
byly srozumitelné. Je dobte je vhodnym zplsobem vizualizovat pomoci: (a) grafl a tabulek
(napt. komparace, hodnoceni trendu), obrazkd, strukturaci textu atd. (b) dale je mozné volit
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analytickou metodu, u které je vizualizace silnou strankou, napfiklad vyvojovy diagram,
Ishikawav diagram, strom problému, mapy mysli (mentalni mapy) atd.

Vramci kapitoly jsou podrobnéji popsany (1) SWOT analyza (silné a slabé stranky,
prileZitosti, hrozby), (2) Analyza aktéra (cilovych skupin, zakaznik), (3) Ishikawtiv diagram
(Diagram pfric¢in a nasledku). K témto analyzam se téz zpracovava pripadova studie. Taktéz
jsou obsahem kapitoly finan¢ni analyzy (trendova, komparativni), zminéna je téz CBA
analyza.

KLICOVA SLOVA

Pribéziné (paralelni) manaZerské funkce: analyza, rozhodovéni, implementace
SWOT analyza

Analyza cilovych skupin (analyza aktéru)

Ishikawuv diagram (diagram pficin a nasledka)

Kvantitativni a kvalitativni analyza

Financni analyza

CBA analyza

NouswN e

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) K cemu ndm analyza slouzi? Jak ji chapeme?
Odpovéd

Chapeme ji jako podklad pro rozhodovani. Analyza v tomto zplsobu vyuZiti slouZi k identifikaci
(=rozpoznani viech dostupnych) variant a hodnoceni jednotlivych variant pro rozhodnuti.

2) Jak nazyvame posloupnost analyza - rozhodovani - implementace?
Odpovéd

Této posloupnosti fikame paralelni manazerské funkce nebo faze rozhodovaciho procesu.

3) Pomoci ¢eho je mozné vizualizovat data i poznatky z analyz?
Odpovéd

Pro rozhodovani je téz dllezité, aby varianty nebo obecnéji poznatky zjisténé v ramci analyz byly
srozumitelné. Je dobfe je vhodnym zplsobem vizualizovat pomoci: (a) grafli a tabulek (napfr.
komparace, hodnoceni trendu), obrazkd, strukturaci textu atd. (b) dale je moZné volit analytickou
metodu, u které je vizualizace silnou strankou, napfiklad vyvojovy diagram, Ishikaw(v diagram,
strom problému, mapy mysli (mentdlni mapy) atd.

4) Co analyzuje SWOT analyza?
Odpovéd

Analyzuje 4 oblasti: silné stranky, slabé stranky (fikdme jim ,vnitfni vlivy“ nebo ,,soucasnost”),
prilezitosti, hrozby (fikame jim , vné&jsi vlivy“ nebo ,budoucnost”).
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5) Jak se lisi klasicka (4tzemni) SWOT od SWOT projektu ¢i tématu?
Odpovéd

U klasické (uzemni) SWOT jsou

- silné a slabé stranky = vnitini vlivy;
- prilezitost a hrozby = vnéjsi vlivy
U SWOT projektu mizZeme téZ pouZit vnitini a vnéjsi vlivy nebo:

- silné a slabé stranky = soucasnost;

- prilezitost a hrozby = budoucnost.

6) Jaky jiny nazev se pouziva pro analyzu cilovych skupin?
Odpovéd

Analyza aktér(, analyza zakaznik(.

7) Ma analyza cilovych skupin jen jednu moZnost sloupct analyzy?
Odpovéd

Ne, moznosti je vice — v kapitole se u¢ime 2 varianty.

8) Co analyzujeme v ramci analyzy cilovych skupin?
Odpovéd

Analyza v jedné z variant ma tyto sloupce:

- Nazev cilové skupiny

- Vliv (kladny / zaporny)

- Vyznam

- Navrh opatfeni

- Ocekdvani cilové skupiny.
9) Co analyzujeme v ramci analyzy cilovych skupin?
Odpovéd

Analyza v jedné z variant ma tyto sloupce:

- Nazev cilové skupiny

- Pozadavky

- Navrh opatfeni

- Ocekavani cilové skupiny

- Zpusob komunikace.
10) Jaky jiny nazev se pouziva pro Ishikawtv diagram?
Odpovéd

Diagram pfricin a nasledku, pfipadné diagram ,rybi kost”.

ve

11) Co je podstatou Diagramu pfFicin a nasledku?
Odpovéd

Jde o Ishikaw(lv diagram - hledame pficiny, ,podpriciny” (a je-li to uzite¢né téz podpficiny podpficin)
analyzovaného problému. Pomoci diagramu je pfehledné vizualizujeme. To ndm usnadni pfijmout
si opatreni tak, abychom priciny problém resili.
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KONTROLNI TEST

Analyza

a)

Patfi mezi sekvenéni manazerské funkce (analyza — rozhodovani — implementace)

b) Patfi mezi paralelni manaZerské funkce (analyza — rozhodovani — implementace)

c) Patti mezi sekvenéni manazerské funkce (analyza — rozhodovani — organizovani — vedeni)

d) Patfi mezi paralelni manazerské funkce (analyza — rozhodovani — organizovani — vedeni)

e) Patii mezi sekvenéni manazerské funkce (analyza — planovani — rozhodovani)

f)  Patfi mezi paralelni manazerské funkce (analyza — planovani — rozhodovani)

Analyza SWOT

a) Analyzuje jen silné a slabé stranky

b) Zahrnuje: Nazev cilové skupiny; PoZzadavky; Navrh opatieni; O¢ekavani cilové skupiny;
Zpusob komunikace

c) PouZiva se k analyzovani 4 faktor( — strategie, vyhry, pfileZitosti, hrozby (strategy, wins,
opportunities, threats)

d) Analyzuje: (1) splnéni cild, (2) dodrZeni stanoveného terminu, (3) dodrzeni nakladu.

e) Analyzuje: 1. vybér modelu, 2. stanoveni struktury, 3. stanoveni postupl ve vnitfnich
predpisech, 4. konkrétni pridéleni tkoll

f) Jednou z oblasti, které analyzuje, jsou pfilezZitosti

Analyza cilovych skupin

a)
b)
c)
d)
e)
f)

leji jiny nazev je analyza aktérud

Jednou z oblasti (sloupcll), které fesi analyza cilovych skupin, jsou slabé stranky
Jednou z oblasti (sloupctl), které fesi analyza cilovych skupin, jsou pfileZitosti
Analyzuje silné a slabé stranky, prileZitosti a hrozby (rizika)

Patii mezi sekvencni manazerské funkce (analyza — rozhodovani — implementace)
Analyza cilovych skupin je totéz co SWOT

vrve

Diagram pficin a nasledku (Ishikaw(v diagram)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Hledame pficiny a ,,podpficiny” analyzovaného problému

Jednou z oblasti, kterou analyzuje, jsou slabé stranky

Je jednou z oblasti MBO

Jednou z oblasti, kterou analyzuje, jsou hrozby

Hledame problémy a ,,podproblémy* vniklé z analyzované pficiny
Zabyva se styly vedeni (autoritafsky, demokraticky, liberalni)
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AKTIVIZACE A APLIKACE

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa
Na nésledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojmu.

Obr. 66 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojmu

Planovani

e et Myslenkova mapa - analyza

-» implementace

3 podminky pro
efektivni (Usp&$né) Fizeni:
(1) ukazatele cild jsou pinény, pficemi

Kontrola Ysledky odpovidaji chim,
lyza (2)wt nalyza - rothodovini
'M-):nphmemm hospoddrné, efektivné a ucelné, a * -)l:npltmm
pfi rozhodovini se vidy usiluje o
sprévné rozhodnuti

@)

Management

Efektivni
(Uspésné) Fizeni

Kritéria spravného rozhodnuti - je:e-4..
(a) zakonné, SR

SRR R
{ (1) SWOT (silné a slabé stranky, emoakllhrozby)

mordini, '

(c) 6¢inné nds posouva k cil !

REsansssarasamnas 2) Analyza cilovych )
= Prvni faze

t odovacth u 3) IOL diagram (| laﬁram pﬂ?;l a lnéslﬁku) E

'

1

analyza -> rozhodovini
- implementace

(A)Amlyzlrmkg ipadné pile;
(6) Dal!( anaIsz (napfiklad intuitivni)

Témata ve vazbé
na rozhodovani

(b) diagram, Ishikawiiv diagram, strom
pmm mapy mysli (mentaini mapy) atd.

..............................

(analyza - dat:

| rozhodovani - i

\ implementace) ... MONITOR) __ 1
Ly oL - T

Imglementace i 0 glr’aefy“a“ta kzxmiguu;’:mf:nu “docen i
(realizace rozhodnuti) Je-... N ' )

(volba z vice variant)

Zdroj: autor

Je téZ mozné si poslechnout kratké video k opakovani pojm, které je vloZzené ve studijnich

materialech.
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7. MANAZERSKE FUNKCE:
ROZHODOVANI (VCETNE
EKONOMICKYCH ASPEKTU) A
IMPLEMENTACE

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentlim problematiku rozhodovani. Naucit se sprdvné
rozhodovat je klicovou kompetenci. Kapitola pracuje se tremi kritérii ,spravného”
rozhodnuti — (1) je moralni, (2) zdkonné, (3) ucinné nas posouva k dosazZeni cild. Kapitola
tézZ resi odpovédnost za rozhodovani a ekonomické aspekty rozhodovani. Zabyva se téz

problematikou implementace (zavddéni rozhodnuti do praxe).

Struktura kapitoly:

" Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu predmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 5 podkapitol.

®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dllezZité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otazky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek — myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materidlech).

- kontrolni otazky / kontrolni test.

7.1. PODSTATA ROZHODOVANI

7.1.1. Rozhodovéani jako manaZerska funkce (struktura rozhodovaciho
procesu)

Problematika rozhodovani (jak v soukromém Zivoté, tak v praci, samoziejmé vcetné vsech

rozhodnuti tykajici se pfipravy nebo realizace verejné strategie) je velmi vyznamna. Da se

fici, Ze naucit se spravné rozhodovat je kliCovou kompetenci a soucasné jednim
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z nejvétsich tajemstvi managementu. Kdo tuto dovednost ziska (odhali toto tajemstvi) a

uplatni ji ve svém Zivoté, bude svoji praci i Zivot zvladat mnohem lépe, snadnéji, stastnéji a
Uspédnéji. Zel to skuteéné zvlddne jen mélokdo — nepom(ize Vam se poznatky o tom naucit
(to pomuze ke sloZeni zkousky z predmétu), musite je totiz zavést do svého Zivota, musite

je prozit, musite zménit své navyky (téz predstavy ¢i mentdlni modely), tedy sami sebe.

Pti reSeni problému v rdmci provadéni béznych cinnosti, pInéni tkold ¢i dosahovani cild je
manazer mnohokrdt za den vystaven nutnosti pfijmout k dané véci rozhodnuti. Pred
kazdym rozhodnutim by mél manazer provést analyzu (tedy analyzu véetné rozpoznani
moznych variant pro rozhodnuti). Samotna analyza nemusi byt nijak dlouha nebo slozZita.
To zdlezi na charakteru daného problému. Manazer ¢asto provede analyzu jen ve své hlavé,
¢i s pomoci pozndmek na papir ¢i do pocitace. Po rozhodnuti by mél manazer zajistit jeho
implementaci (zavedeni). Jiz jsme probirali jednotlivé sekvenéni manaZerské funkce.
Vramci planovani, organizovani, vedeni i kontroly je potfeba pfijimat celou radu
rozhodnuti. Mimo to duleZitou funkci kontroly je ovlivnéni dalSich rozhodnuti (k funkcim
kontroly patfi: dohled; srovnani; ndprava odchylek; ovlivnéni dalSich rozhodnuti). Téz jsme
se jiz vénovali analyze (kapitola 6), ktera ma slouzit k tomu, aby ndm pomohla rozpoznat a
vyhodnotit vSechny dostupné varianty rozhodnuti. Vztah je na nasledujicim obrdazku.

Rozhodovani je kli€ovou paralelni manazerskou funkci.

Obr. 67 Definice managementu — vazba na rozhodovani

Planovani
analyza - rozhodovani

E::> > impﬁlem;ﬂace %

Management
je proces systematického
Kontrola planovani, organizovani, vedeni a Organizovani
analyza - rozhodovani . k&nt'rolovéni,v o analyza - rozhodovani
- implementace ktery sméruje k dosazeni cild > implementace

organizace, pfi¢emz se cile musi
vytvaret a dosahovat

@l v souladu s moralkou
] T <;5

Vedeni
analyza = rozhodovani
-> implementace

Zdroj: autor
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Struktura rozhodovaciho procesu

Podstatou rozhodovani je vybér variant - tj. alesport mezi dvéma variantami (alternativami)
feSeni. PriCemz alternativou je také nulova varianta — tedy neudélat nic. Vlastni proces

rozhodovani probiha v zasadé ve 3 krocich (odpovida paralelnim manazerskym funkcim):
(1) Analyza vcetné identifikace a zhodnoceni variant;

(2) Rozhodovani;

(3) Implementace (realizace rozhodnuti, naptiklad zavedeni do praxe).

V nasledujicim obrazku je faze rozhodovaciho procesu. U rozhodovani jsou doplnéna
témata, ktera jsou z hlediska rozhodovani vyznamna, a vramci kapitoly je postupné

probereme.

Obr. 68 Faze rozhodovaciho procesu - témata ve vztahu k rozhodovani

Oblasti rozhodovani: !

(1) Rozhodovani dle stanoveného postupu; !
(2) Rozhodnuti déla za néas navyk; !

|

1

(3) Rozhodnuti — neudélat nic;

(W] ’ re ,

(4) Rozhodovani jako vybér z variant 1} De / _ 11 Proceduralni (procesni)

i attalaiietaliatatattetode ettt S S '} centralizované 1 a obsahové (meritorni)
Odpovédnost za rozhodnuti: ! rozhodovéni i1 stranka rozhodovani

odpovédnost je nutnost nést T T T T oAWTTUTITITIIIIITIIIIIIC
nasledky svého chovéni a jedndni i Kritéria spravného
1

ale jeho nasledky si

(3) ucinné nas
vybrat nemGzeme

posouva k ciliim

il il rozhodnuti:
. Svoboda rozhodovani: (1) je zakonné;
i rozhodnuti je svobodné, (2) moraini;

1

|

1

analyza rozhodovani implementace
(identifikace a hodnoceni (volba z vice variant) (realizace rozhodnuti)
variant rozhodnuti)

Zdroj: autor

K obrazku je namluvena kratka video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

Pripadné mulzeme rozhodovaci proces popsat podrobnéji v5 krocich: (1) Objeveni
(identifikace) problému; (2) Analyza a vymezeni problému, formulace cile, jehoz ma byt
dosazeno; (3) Tvorba variant; (4) Hodnoceni a vybér variant — rozhodovani; (5) Realizace

zvolené varianty (implementace zvoleného rfeseni v praxi).
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Jesté je treba dodat, Ze v rdmci jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu je vhodné uplatriovat

nejen své schopnosti, zkuSenosti a znalosti, ale také svoji intuici nebo pripadné zasady
kritického mysleni (o kritickém mysleni se miZete vice dozvédét pomoci videi a informaci
dostupnych na https://www.krimys.cz/video-kurz/ nebo https://kritickemysleni.cz/ nebo
pripadné na https://bezfaulu.net/ nebo http://www.factczech.cz/).

Teorie managementu nabizi na podporu rozhodovani optimalizacni metody - zaloZené bud’
na bazi matematického modelovani, nebo na bazi heuristiky (algoritmus nalézani novych
védeckych postupl). Na tuto problematiku stejné jako i na dalsi témata k rozhodovani se

podivejte do kapitoly 2 opory BartoSova, Management Il — vybrané metody a techniky.

7.1.2. Kdy rozhodujeme?

Zakladnim predpokladem rozhodovani je mozZnost vybéru z vice variant, tj. pfijeti ¢i odmitnuti
urcité varianty (= moznosti, reseni, cesty, cile, osoby apod.), tzn. rozhodovani je pojimano jako

volba mezi vice variantami (alternativami) ze strany vedoucich pracovnikd (¢i jinych
rozhodovatell — napf. rady mésta) k naplnéni urcitého cile (spInéni Ukolu atd.). Pficemz plati,
Ze jednou z variant muZe byt i ,,nulova” varianta — tedy neudélat nic.

Kazdy ¢lovék déla denné v normalnim dni 1000 i mnohem vice rozhodnuti, které mohou
vyznamné ovlivnit jeho Zivot. Paradoxné se stava, ze mnoho rozhodnuti si ani
neuvédomime, presto jsme je ucinili. Pro¢ tomu tak je? Jaké jsou oblasti rozhodovani,

respektive, kdy rozhodujeme:

(1) Mnoho rozhodnuti délaji lidé dle stanoveného postupu (naptiklad dle zakona nebo ve
firmé dle vnitfniho predpisu) a rozhodovani spocivd v tom, zda dodrzi ¢i nedodrzi
stanoveny postup. Tato rozhodnuti jsou velmi typickd zejména pro dny, kdy jdeme do
prace ¢i Skoly. Napfiklad v praci porusime smérnici o bezpeénosti prace. Nebo cestou
z prace zaparkujeme auto v misté, kde se parkovat nesmi. Pokud se rozhodneme
predpis porusit, musime nést odpovédnost za dlisledky naseho rozhodnuti (napfiklad
dostaneme pokutu nebo ndm auto nékdo poskodi).

(2) Dalsi velkou ¢ast rozhodnuti déla za nas navyk — co jsme zvykli jist, jak se oblékame,
jak se chovame k jinym lidem, jak mluvime a podobné. Napfiklad nezdravé stravovaci

navyky mohou mit velmi neprijemné dlsledky — pokles vitality, nemoc, pfipadné kratsi
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zivot. Pokud mame dobré ndvyky, pomadhaji ndm (viz ndvyky vidcich osobnosti od
Coveye zminované v kapitole 4).

(3) Cast rozhodnuti, za nds vykona nase vlastni lenost, inava, nepozornost nebo strach
zrozhodovani — v dané véci jsme se mohli rozhodnou jinak, ale zvolili jsme nulovou
variantu, tedy neudélat nic. | ,neudélat nic” je rozhodnuti, pokud jsme méli jinou
moznost volby. Néktefi lidé si ani moZnosti volby v dané véci nevSimnou (roztrZitost,
lenost, Unava, ...), jini se rozhodovani boji.

(4) Posledni skupinu tvofi ostatni rozhodovani, kdy jsme si rozhodovani védomi a varianty
se skutecné snazime rozpoznat, analyzovat a zvazovat. PficemzZ toto bychom méli
provadét vzdy. A diky tomu nebo své zkusenosti (intuici, vnitfnimu hlasu) vybereme
spravnou variantu. Naucit se pfijimat spravnd rozhodnuti je klicovou dovednosti

kazdého lidra, respektive Uspésnych ¢i stastnych lidi.

Obr. 69 Oblasti rozhodovani — kdy rozhodujeme

(2) Rozhodnuti déla za nas navyk:

ﬁ) Rozhodovani dle stanovenél'h
postupu:

Naptiklad dle zdkona nebo ve firmé
dle vnitfniho predpisu a rozhodovani
spociva v tom, zda dodrzi ¢i nedodrzi

stanoveny postup. Pokud se
rozhodneme postup porusit, musime
nést odpovédnost za dlsledky
naseho rozhodnuti (napfiklad
dostaneme pokutu nebo ndm auto

( (3) Rozhodnuti — neudélat nic: )
Cast rozhodnuti, za nas vykona nase vlastni
lenost, Unava, nepozornost nebo strach
z rozhodovani — v dané véci jsme se mohli
rozhodnou jinak, ale zvolili jsme nulovou
variantu, tedy neudélat nic. | ,neudélat
nic” je rozhodnuti, pokud jsme méli jinou
L moznost volby. )

Zdroj: autor

nékdo pogkodi). Oblasti
- J rozhodovani — kdy
rozhodujeme? |/ (4 rozhodovani jako vybér

(rozhodovani, které kazdy
¢lovék denné déla)

Co jsme zvykli jist, jak se oblékame, jak se chovame
k jinym lidem, jak mluvime a podobné. Napftiklad
nezdravé stravovaci navyky mohou mit velmi
nepfijemné dlsledky — pokles vitality, nemoc,
pfipadné kratsi Zivot. Dobré ndvyky nam naopak
pomahaiji.

z variant:

Posledni skupinu tvofi ostatni
rozhodovani, kdy jsme si rozhodovani
védomi a varianty se skutecné
snazime rozpoznat, analyzovat a
zvazovat. A diky tomu nebo své
zkusenosti (intuici, vnitinimu hlasu)
vybereme spravnou variantu. Naucit
se prijimat spravna rozhodnuti je
klicovou dovednosti kazdého lidra,
Qspektive Uspé&3nych &i $tastnych Iiy

K obrazku je namluvena kratka video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.
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7.1.3. Jak je to se svobodou rozhodovani?

Svoboda je pfimo spojena s moznosti volby, jinak fe¢eno s moznosti rozhodovat se.
Svobodna je vsak jen volba (tedy rozhodnuti), disledky, které z rozhodnuti vyplynou v
budoucnosti, vSak jiz této svobodné volbé nepodléhaji (leda bychom pfijali dalsi
rozhodnuti). To je dlivod, pro¢ mnoho lidi svoji svobodnou vuli zpochybnuje, neboli nechtéji
nést odpovédnost za nezadouci dUsledky, které z rozhodnuti mohou ¢asem vyplynout.
Rozhodovani chapeme jako moznost vybéru z vice, nejméné ze dvou variant, pfiéemz jedna
z nich mUZe byt i neudélat nic a za rozhodnuti neseme odpovédnost. To plati i v pfipadé,
kdy se rozhodujeme, zda budeme ¢i nebudeme postupovat dle stanoveného postupu

(napriklad ve vnitinim predpisu firmy, kde pracujeme, nebo dle zadkona).

Vysvétleni na prikladu: Aby to bylo srozumitelnéjsi, uvedeme pfriklad: pfi fizeni auta je

zdkonnd povinnost jet v obci maximalné 50 km/h, pokud neuvadi dopravni znaceni jinak.
Pokud se rozhodneme tuto maximalni rychlost nerespektovat, porusime predpis. Plati to i
tehdy, pokud toto rozhodnuti za nds udélal nas Spatny navyk (naptiklad jsme zvykli jezdit
v obci do 60 km/h) nebo jej za nas udélala nase nepozornost (nevsimli jsme si znacky obce).
Volili jsme mezi dvéma variantami, tedy dodrzet pfedpis a jet do 50km/h nebo jej
nedodriet. Samoziejmé toto rozhodnuti predpis nedodrzet jeSté mulzZe mit rdzné
»,SCénare”, tedy scénar 1 — jezdime ,na spotfebu” a postupné setrvacnosti v obci
zpomalujme, scénar 2 — jedeme pres obec 55 km/h, scénar 3 — jedeme 60 km/h atd. Kazdy

scénar ma pak trochu jiné dusledky. MGzeme tedy fici, Ze toto nase rozhodnuti je svobodné

— v nasem pfipadé jet rychleji nez 50 km/h, ale dusledky (nasledky), které z toho mohou,

ale nemusi vyplynout, jiZ nikoli. Pokud se tedy rozhodneme takto porusit predpis, neseme

timto rozhodnutim odpovédnost za vSechny nasledky, a to i ty nepfiznivé. Napriklad nés
zméri policie a zaplatime pokutu nebo v horSim pfipadé zplisobime dopravni nehodu.
Nasledky (disledky) si vybirat nemlzieme, jsou na nasem rozhodnuti nezavislé.
Samoziejmé dlsledek mizeme zmirnit novym rozhodnutim — napfiklad uvidime pfi jizdé
nad 50 km/h v obci policejni radar a rozhodneme se prudce brzdit, toto nase nové
rozhodnuti mize (ale nemusi) byt u¢inné a vyhneme se z naseho hlediska neZzadoucimu

nasledku, tedy pokuté.
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Mnoho lidi nechce nést odpovédnost za své rozhodovani, zejména ne za nepfijemné Ci
nepfiznivé nasledky - maze jit o nahradu Skody (napfiklad zpUsobenou nasi nedbalosti
v prdci), trestni odpovédnost (napfiklad pfi dopravni nehodé, kterou zavinime), poskozeni
nasi povésti nebo ztratu dlavéry, ztrdtu zaméstnani, ztrdtu rodiny (napfiklad muz je
prekvapen, kdyz se s nim Zena rozvede, protoze ji podvadi), ztrata penéz ¢i majetku
(napfriklad v disledku Spatné investice nebo ndkupu), ztrata ¢asu (promarnime vyznamny
¢as v ramci dne, tydne ¢i mésice, ktery jsme méli vyuzit Iépe — fizeni ¢asu viz kapitola 11),
ztrdtu zdravi (napfiklad mame Spatné stravovaci navyky) a podobné. V managementu
bereme vsak na zretel, Ze vuvedeném smyslu je rozhodnuti svobodné. Jeho nasledky
(dUsledky) vsak ne. Nasledky se mohou, ale nemusi uskutecnit — jde tedy o budouci udalost.
Nasledky (zejména ty neptijemné) si tedy vybrat nemlZeme. Negativni nepfijemny
nasledek mazeme chapat téz jako riziko, hrozbu (problematika zvladanirizik bude probrana
v kapitole 10). Clovék tak stoji uprostied nasledk(i svych minulych rozhodnuti, asto na
vétSinu z nich jiz davno zapomnél — pokud vétSina jeho rozhodnuti (zejména téch

dllezitych) byla spravn3, jeho Zivot je plny radosti, Stésti a hojnosti.

7.1.4. Jak je to s odpovédnosti za rozhodnuti?

Odpovédnost a rozhodovani: Za kazdé rozhodnuti a také za jeho disledky nese manazer
(rozhodovatel) odpovédnost. Nést odpovédnost (natoZz pak odpovédnost za nasledky
rozhodnuti) neni v Cesku oblibené. Néktefi manazefi chtéji mit pravomoci (¢asto té7 vyhody
a vysoky plat), ale nejsou ochotni nést odpovédnost, pricemz si neuvédomuiji, Ze i neudélat
nic je téz rozhodnuti. Pokud mame pravomoc rozhodnout, tak za rozhodnuti (véetné jeho
dlsledkt) neseme plnou odpovédnost, a to i tehdy, kdyzZ pfi rozhodovani zvolime ,nulovou

variantu”, tedy neudéldame nic.

Jak vlastné odpovédnost chapat? Odpovédnost je relativné Siroky pojem a lze ji chapat
jako pravni odpovédnost nebo téz odpovédnost z moralniho (etického) hlediska.
Odpovédnost je spojena s plnénim ¢i neplnénim stanovenych povinnosti. Jde téZ o ruceni

osoby (ktera nese odpovédnost) za néjaké jednani nebo néjakou véc nebo pred néjakou
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instituci. Obecné mdzeme odpovédnost vymezit (Boguszak, Capek, Gerloch, 2003. s. 165)
jako ,,odpovédnost je nutnost nést nasledky svého chovani a jednani.“ Nebo Ize vymezit
jako (Havranek, 2008, s. 380) ,povinnost snaset nasledky chovani v rozporu se
spolecensky akceptovanymi normativnimi pravidly“. Nasledek v okamziku rozhodovani je
budouci udalost, kterou si mizieme, ale nemusime predem uvédomovat. Presto, ac
nasledky ndm nemusi byt pfi rozhodovani zfejmé, neseme za né odpovédnost. Nasledek
jako budouci udalost v dobé rozhodovani muize, ale nemusi nastat. Nékteré nasledky se
nemusi projevit hned, mlZe to trvat i celé roky. V rdmci managementu se nepfiznivymi

(negativnimi) nasledky zabyva fizeni rizik (viz kapitola 10).

Co je pravni odpovédnost? Mezi odborniky o tom probihd Ziva diskuse, ale lze ji vymezit
takto: Pravni odpovédnost je uplatnéni nepftiznivych pravnich nasledk(, stanovenych
pravni normou (napfiklad zakonem) vici tomu, kdo povinnost porusil (Havranek, 2008, s.

380).

Pravni odpovédnost ma vice druhd, ta, ktera se vaze k managementu, mize byt ¢lenéna

na:

(1) Soukromopravni odpovédnost (zejména jde o odpovédnost za Skodu; odpovédnost
za nemajetkovou Ujmu; odpovédnost za vady; odpovédnost za prodleni; odpovédnost
za bezdlivodné obohaceni; disciplinarni odpovédnost).

(2) Trestni odpovédnost — poji se se spachdnim trestného Cinu. Trestni zakonik vymezuje
trestny ¢in jako (§ 13 odst. 1), protipravni ¢in, ktery trestni zakon oznacuje za trestny
a ktery vykazuje znaky uvedené v takovém zakoné.” Trestné Ciny se déli na (a) preciny
(jde o vSechny nedbalostni trestné Ciny a Umysiné trestné ¢iny s horni hranici odnéti
svobody do péti let) a zloCiny (trestné Ciny, které nejsou preciny).

(3) Spravni odpovédnost — jde o odpovédnost za spravni delikty (prestupky a jiné spravni

delikty).

Moralni odpovédnost: Rada rozhodnuti, ktera provedeme, nemaji charakter trestného
¢inu a ani spravniho deliktu, presto z moralniho hlediska neobstoji — napriklad nasledek
naseho lhani ¢i pomlouvani mlze byt ten, Ze si nas v praci nikdo nevazi. Nebo za nemoralni

se povazuje Zit v manZelstvi a podvadét manzelku ¢i manZela — nezadouci nasledek pak
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muzZe byt rozpad rodiny a rozvod. Co je a co neni mordlni, na to mohou byt rlizné nazory,
v ramci tohoto predmétu vychazime z minimalniho doporuceni, Ze moralini je to, co spini
nasledujici 3 znaky: (a) neméli bychom umysiné (védomé) skodit jinym lidem, spole¢nosti
Ci prirodé, (b) je tfeba dodrZovat platna pravidla (legislativu, interni smérnice, bézné
postupy) a soucasné (c) neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti, a to véetné

nasledkd z néj plynoucich.

7.1.5. Obsahova (meritorni) a proceduralni (procesni) stranka rozhodovani

Na rozhodovani se mlZeme divat z obsahového (meritorniho) hlediska nebo

procedurdlniho (formalné-logického, procesniho) hlediska.

Z obsahového (meritorniho, vécného) hlediska tak mizeme mit 3 zédkladni mozZnosti, jak

ukazuje ndsledujici tabulka.

Tab. 28 Obsahova stranka rozhodovani

~

C |Existence zdvazného postupu z obsahového hlediska Rozhodovani — min 2 varianty
Krozhodnuti existuje zavazny postup, ktery vymezuje
1 |obsahovou stranku rozhodnuti (napfiklad dany zakonem
nebo pfi rozhodovani v praci dany vnitfnim predpisem).

Dodrzime postup
Porusime postup

Respektujeme doporuceni
Nerespektujeme doporuceni
Rozhodovani  jako vybér
nejméné ze dvou variant

2 |K rozhodovani existuje doporuceni (nebo dobra praxe).

3 |K rozhodovani neexistuje zavazny postup ani doporuceni.

Zdroj: autor

Jak jiz bylo fe€eno, zavaznym postupem je napfiklad zakon ¢i dalsi legislativa. Jen platnych
zakont je v CR cca 3000 (respektive koncem roku 2017 jich bylo 2 953), béiny ¢lovék o
vétdiné z nich ani nevi, pfesto jsou pro néj zavazné. Casto jsou poru$ovany napfiiklad
pravidla silniéniho provozu. V praci (nebo v ramci studia) patfi téz k zdvaznym postuplm
vnitini predpisy (byly probrany v kap. 3). Casto jsou v préci porudovany napriklad predpisy
tykajici se bezpec€nosti prace a pozarni ochrany (naptiklad povinnost pouzivat ochranné

pomlcky pfi praci).
Z hlediska obsahu tak muze jit o rozhodovani napftiklad:

- o odmeéneé ¢i vysi platu konkrétnimu pracovnikovi,
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- komu bude pridélen ktery ukol,

- kdo si maze vzit v konkrétnim terminu dovolenou,
- rozhodovani o organiza¢nim usporadani,

- o vybéru novych pracovnikd a podobné,

- specifické je rozhodovani ve verejné spravé dle spravniho radu.

Druhou strankou rozhodovani je formalné-logicka (proceduralni, procesni) stranka. Jde o

proceduru ¢i postup, pomoci niz bude rozhodnuti ucinéno. V nékterych ptipadech:

- neni zadna procedura stanoven3,

- v dalSich stanovena je, ale jde jen o doporuceni,

- v tfeti skupiné je procedura zavazna (dana napftiklad zakonem, vnitfnimi predpisy nebo

stanovena nadfizenym pracovnikem).

Napriklad dle zakona o obcich jsou nékterd rozhodnuti v kompetenci rady a jind v
kompetenci zastupitelstva; pficemz proceduralni stranku rozhodovani urcuje zdkon a
jednaci fad daného organu. Pokud se procedura nedodrzi, je rozhodnuti neplatné.
Napriklad starosta nesmi prodat pozemek obce bez predchoziho schvaleni tohoto prodeje
zastupitelstvem obce. Procedury jsou stanoveny i v ziskovém sektoru — napfiklad u
akciovych spolec¢nosti nékteré véci rozhoduje predstavenstvo, jiné dozorci rada a dalsi

valna hromada.
Nasledujici tabulka proceduralni hledisko popisuje.

Tab. 29 Proceduradlni stranka rozhodovani

Existence zavazného postupu z proceduralniho|Platnost / neplatnost rozhodnuti
hlediska
K rozhodnuti existuje zdvazny zdkonny postup,|Z4avisi na konkrétnim zakoné, ale obvykle je
ktery urcuje proceduru (napfiklad spravni fad|pfi nedodrzeni procedury rozhodnuti
1 |stanovuje proceduru spravniho fizeni, zakon o |neplatné (napfiklad starosta obce rozhodne
obcich proceduru schvalovani prodeje|o prodeji pozemku — rozhodnout musi
nemovitosti obce atd.). zastupitelstvo).

Zavisi na konkrétni situaci, nicméneé vnitrni

¢

K rozhodnuti existuje zavazny vnitfni postup,
ktery urcuje proceduru (napfiklad jednaci fad
zastupitelstva obce nebo dalsi vnitini predpisy).

predpisy jsou zavazné dovniti instituce a
mély by byt respektovany. Jejich poruseni
mUzZe mit vyznamny dopad na toho, kdo je
porusil (napfiklad nahrada Skody).
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K rozhodovani existuje doporucena procedura

. Nedodrzeni nema na platnost vliv.
(nebo dobra praxe). P

K rozhodovani neexistuje zavazna procedura a
ani doporuceni.

Zdroj: autor
Kazdy vedouci zaméstnanec by si pfed provedenim rozhodnuti mél ovéfit, zda v dané véci

je z proceduralniho hlediska stanoveny néjaky postup ¢i néjaké omezeni.

7.1.6. Klasifikace problému, které feSime (rozhodujeme)

(1) Z hlediska jejich sloZitosti:
Dobre strukturované problémy: jsou rutinni, prehledné, predvidatelné, existuji pro né
ovérené manazerské procedury rozhodovani. Tyto se zpravidla opakuji a existuji pro né

standardni postupy feseni.

Nedostatecné (Spatné) strukturované problémy: jsou nezvyklé, nerutinni, neprehledné,

nepredvidatelné, zadné spolehlivé procedury manazerského rozhodovani na né neexistuji.

Toto jsou sloZité problémy a vyskytuji se jako nové, neopakovatelné a nedostatecné

definované situace. Redeni téchto problém vyZaduje tvaréi pfistup, napady, zkusenosti a

intuici.

(2) Rozhodovani v podminkach jistoty, rizika a nejistoty

1) Rozhodovani v podminkach jistoty, tj. manaZer (rozhodovatel, vedouci pracovnik) ma
Uplné informace, znd, ktera varianta v budoucnu nastane a u kazdé varianty muaze
predpovédét konkrétni diisledek s pravdépodobnosti P = 1, kde P ... pravdépodobnost
varianty, priCemz P = 1 znameng3, Ze pravdépodobnost konkrétniho disledku varianty
je 100% (kdyz vyberu tuto variantu, stane se to na 100 %)

2) Rozhodovani v podminkach rizika, tj. manaZer zna pravdépodobnost vyskytu rizik
jednotlivych variant, tedy 0 < P < 1.

3) Rozhodovani v podminkach nejistoty vznikd, kdyz nezndme duasledky variant a
pravdépodobnost jejich vyskytu.

Problematika rizika je fesena v kapitole 10.

(3) Z hlediska miry centralizace: Centralizace a decentralizace v rozhodovani
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Centralizace rozhodovani — pravomoc utvaru ¢i jednotlivcli na vyssich stupnich fizeni

Decentralizace rozhodovani — rozhodovaci kompetence (pravo) je delegovana na nizsi slozky

Ptripadné: Spolurozhodovani (spoluti¢ast, participace na rozhodovani)

Obecné lze konstatovat, Ze decentralizace rozhodovéani se povaZuje za spiSe pozitivni

rozhodovat spravné v ramci svérenych pravomoci (tedy dle stanovenych pravidel, mantinel( ¢i

postup).

Vyhody decentralizovaného rozhodovani:

* vrcholové vedeni — odpovédnost za strategické rozhodovani a feSeni klicovych
problému;

* urychleni rozhodovaciho procesu, odbouraji se ¢asto slozité komunikacni toky;

* nizsi stupné fizeni znaji lépe vétsSinu problém technickoorganizacniho charakteru;

* zvySuje motivaci pracovnikd.

Nevyhody decentralizovaného rozhodovani:

* mensi celkovy komplexni prehled na nizsich stupnich fizeni;
* zneuZiti pravomoci decentralizovaného rozhodovani v osobni prospéch (kariéra,

finan¢ni vyhody apod.).

7.2. SPRAVNE ROZHODNUTI

7.2.1. Spravné rozhodnuti = podminka efektivniho (Uspésného) fizeni
V kapitole 1 jsme si téZ vymezili 3 podminky pro efektivni (Uspésné) fizeni:

(1) ukazatele jednotlivych cilli jsou pribézné plnény, pficemz dosazené vysledky odpovidaji

stanovenym cilim,
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(2) vynaloZené zdroje potifebné k realizaci cill jsou pouzity hospodarné, efektivné a ucelnég,
(3) pfi rozhodovani se vidy usiluje o spravné rozhodnuti.

Treti podminka vyZaduje, aby se pfijimala spravna rozhodnuti, coz znamend, aby se pfi
rozhodnuti vyhodnotily (analyzovaly) vSechny dostupné varianty feseni a pfijalo se
rozhodnuti, které spliiuje 3 kritéria spravného rozhodnuti (je zdkonné, je mordlni,
nejucinnéji nds posouva k dosazeni cile). Pokud k definici managementu pfidéame 3

podminky efektivniho (Uspésného) fizeni, bude vypadat obrazek tak, jak je uvedeno:.

Obr. 70 Management a podminky efektivniho (Uspésného) fizeni

Planovani
analyza - rozhodovani
- implementace

G 3 podminky pro

efektivni (Gspésné) fizeni:
(1) ukazatele cilli jsou plnény, pficemz

dosazené vysledky odpovidaji cilim,
(2) vynaloZené zdroje jsou pouZity
\,— hospodarné, efektivné a Gcelné, a

Kontrola M
analyza - rozhodovani
- implementace

Organizovani
analyza - rozhodovani
- implementace

(3) pfi rozhodovani se vidy usiluje o
spravné rozhodnuti
Kritéria spravného rozhodnuti — je:
(a) zakonné,
(b) moraini,

(c) uc¢inné nas posouva k cili
C =

Vedeni

analyza - rozhodovani
- implementace

Zdroj: autor

7.2.2. Kritéria spravného rozhodnuti (jak poznat spravné rozhodnuti?)

Pti dosahovani cil( nebo pfi plnéni ukoll (nejen ve firmé, ale také v soukromém Zivoté) je
nezbytné prijimat rozhodnuti. Kazdé (Casto i drobné) rozhodnuti ovliviiuje splnéni cill Ci
plnéni stanovenych ukol(, a to bud kladné (je-li rozhodnuti ¢astecné ¢i zcela spravné) nebo
zaporné (je-li castecné ¢i zcela chybné). Najit (identifikovat, prijmout) spravné rozhodnuti
je v dnesni komplexni a slozité dobé nesnadné — obvykle vybirdme z vice variant, které se
zdaji srovnatelné (stejné Spatné Ci stejné dobré). Za kazdé rozhodnuti a jeho nasledky nese

rozhodovatel odpovédnost. Nést odpovédnost neni v Cesku oblibené. V p¥ipadé
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rozhodovani pujde tedy o feseni otazky: ,Jak poznat v dané véci ¢i situaci, co je spravné

rozhodnuti?”“ M(Zeme fici, Ze sprdvné rozhodnuti mda ndsledujici 3 kritéria (znaky), ktera

plati soucasné:

(1)

()

(3)

Je etické (moralni), opird se o hodnotovy (moralni, eticky) rdmec. Znamena to, Ze
rozhodnuti je spravné z moralniho hlediska, nebudeme se za néj v budoucnu stydét.
Nékteré instituce vydavaji své vlastni etické kodexy, které jsou pro zaméstnance
zavazné. Rada lidrd ma téZ skvélou intuici & cit pro spravedlnost (= vnitfni hlas,
svédomi). Jako zaklad moralky v ¢innosti instituce ¢i firmy Ize vyjit z téchto tfi oblasti:
a. pfi C¢innosti bychom umysiné (védomeé) neméli Skodit jinym lidem,
spole¢nosti Ci ptirodé,
b. je tfeba dodrZovat platna pravidla (legislativu, interni smérnice, béiné
postupy, podepsané smlouvy atd.) a soucasné
c. neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti, a to véetné nasledklz néj
plynoucich.
Nesoulad mezi rozhodnutim a moralkou signalizuje, Ze dochazi k manazerskému
selhani a moralnimu hazardu. Respektovani mordalky v praxi znamen3, Ze vylouc¢ime
vSechny varianty moZného rozhodnuti, které bychom povaZovali za nemoralni. Tyto
varianty vyfadime a jiZ je netestujeme na dalsi 2 kritéria.
Je zdkonné, je tedy v souladu s pravnimi predpisy (zdkony) a také v souladu s internimi
predpisy. Zakony maji pfednost pred vnitfnimi predpisy. Pfi rozhodovani to znamena,
Zze vylouc¢ime vSechny varianty mozného rozhodnuti, které bychom povazovali za
nezdkonné nebo v rozporu s vnitfnimi predpisy.
Varianty, které jsou v rozporu se zakony, vyradime a jiZz je netestujeme na posledni
kritérium. U variant, které jsou v rozporu s vnitfnimi predpisy, musime posoudit, zda
chceme ¢i mlzZeme tyto vnitini predpisy upravit tak, aby rozhodnuti nebylo v rozporu
s vnitfnimi predpisy po jejich Upravé.
Vede ucinné k dosazeni cilti nebo ke splnéni zadaného ukolu (spravné rozhodnuti nas
k cili pfiblizuje, chybné vzdaluje).
Pokud tedy vyloucime pfi rozhodovani varianty, které nesplnuji podminku (1) nebo (2),

tedy jsou nemordlni nebo jsou nezakonné, zlstava k posouzeni ,spravného”
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rozhodnuti toto treti kritérium. Posuzujeme tak, kterd varianta vice prispéje k spInéni
ukolu nebo dosazeni cile. Pro hodnoceni variant miZeme pouZit fadu metod. V praxi
mulzZeme pouZzit (a) vhodnou analytickou ¢i hodnotici metodu, (b) intuitivni analyzu
respektive své zkuSenosti z pfedchozich rozhodnuti, (c) kombinaci obou pfistup(.

Nespravna rozhodnuti jsou projevem manazerského selhani.

Nasledujici tabulka problematiku shrnuje. Vlevém sloupci uvadi znaky spravného

rozhodnuti. V pravém sloupci pak 3 moznosti, jak vybrat spravné rozhodnuti (variantu).

Tab. 30 Znaky (kritéria) spravného rozhodnuti a zplisob vybéru spravné varianty

Znaky spravného rozhodnuti Jak vybrat spravnou variantu — 3 moznosti:

A. Provedli jsme poctivou analyzu, ktera ndam
pomohla vSechny dostupné varianty
identifikovat a vyhodnotit (tedy, do jaké miry
varianty jsou vhodné). Na toto se zamérfuje tato
studijni opora.

B. Provedli jsme intuitivni analyzu (toto
doporucuje napfiklad Drucker) nebo jsme
»objevili svQj wvnitfni hlas” (viz doporuceni
Coveye, ktery ktomu vydal stejnojmennou
knihu). | pokud mame skvélou intuici, tak
potfebujeme analyzy k tomu, aby ndam pomohla
varianty identifikovat.

C. Kombinujeme oba pfistupy.

(1) Opira se o hodnotovy rdmec manazera (tedy je
spravné z moralniho hlediska, nebudeme se za
néj v budoucnu stydét; pokud se nemlzeme
spolehnout na svij cit ¢i intuici, mudZeme
provést tak zvany ,,novinovy test“) a soucasné

(2) Je vsouladu spravnimi predpisy (ty maji
prednost pred vnitfnimi predpisy), internimi
postupy (napt. smérnicemi) a soucasné

(3) Vede ucinné k dosazeni cili nebo ke splnéni
zadaného ukolu (spravné rozhodnuti nas k cili
pfiblizuje, chybné vzdaluje; problémem je, Ze
toto jde obvykle posoudit az s odstupem casu).

Zdroj: autor

7.3. EKONOMICKE ASPEKTY ROZHODOVANI

Rada rozhodnuti, které manazefi provadéji, ma

(a) ekonomické dopady (kladné ¢i zaporné) nebo

(b) se primo tykaji zdroju (financnich, lidskych, majetku atd.).
K dllezitym ekonomickym rozhodnutim tak patfi napfiklad:

= Rozhodovani tykajici se rozpoctu (jak instituce jako celkd, tak jeji casti nebo také
rozpoCtu verejné strategie nebo projektu). Problematiku rozpoc¢tového procesu jsme

probirali v kapitole €. 2 tykajici se planovani.
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Rozhodovani tykajici se jiného finanéniho planu (financ¢ni plany viz kapitola 2)
Rozhodovani o investicich (o majetku). U investic je vidy dUlezité diskutovat o
navratnosti investic. Mnoho investic ve verejném sektoru jsou ¢inény ve verejném
zajmu (napfriklad stat stavi dalnici nebo obec détské hristé na sidlisti) a nemaji Zadnou
navratnost.

Rozhodovani tykajici se uspor ¢i optimalizace nakladd.

Z hlediska zakona o finan¢ni kontrole je nezbytné u kazdého rozhodnuti tykajici se
nakladani se zdroji provést predbéznou kontrolu — ovéfrit kritéria 3E (hospodarnost,
efektivnost, Ucelnost). Témto kritériim se budeme vénovat v pfedmétu , Verejna sprava

a EU” Problematika téz byla kratce vysvétlena v kapitole 1.

7.4. IMPLEMENTACE ROZHODNUTI (ZAVEDENI{
DO PRAXE)

7.4.1. Jak implementovat rozhodnuti

Implementace rozhodnuti znamen3, Ze bude realizovano, tedy Ze bude zavedeno do praxe.

K tomu mGzZeme pouZit celou fadu moznosti ¢i technik, a to dle povahy daného rozhodnuti.

Lze pouZzit:

JiZ stanoveny vnitini predpis (postup) pro obdobny typ rozhodnuti, pokud existuje.
Selsky rozum ¢i zkuSenost a rozhodnuti realizovat (idealni pro jednoduchd rozhodnuti —
prosté ¢innost udélame).

Sekvenéni manazerské funkce tak, jak jsme se ucili v kapitolach 2 az 5, tedy musime
implementaci naplanovat, zorganizovat, vést a motivovat k realizaci rozhodnuti a na
zavér zavedeni rozhodnuti ovérit (zkontrolovat).

Projektové fizeni - pro jednorazova rozhodnuti (budeme probirat v kapitole 9).
Procesni fizeni - pro rozhodnuti, které maji opakovanou podobu. Lze pak k tomu vydat
procesni mapu ¢i vydat vnitini predpis a pti dalSich obdobnych rozhodnuti podle néj
postupovat. Procesni fizeni budeme probirat v kapitole 9.

Cyklus P-D-C-A (jiny nazev je Deminglv cyklu trvalého zlepsovani).
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- Lze téZ pouzit dalSi postupy vhodné pro realizaci rozhodnuti — napfiklad vyvojovy

diagram uvedeny dale.

7.4.2. Varianty komunikace rozhodnuti s aktéry, participace s aktéry

DilezZitou soucasti implementace rozhodnuti je komunikace rozhodnuti, zejména jde o
zplUsob oznameni rozhodnuti. To je dulezZité zejména u zdsadnich rozhodnuti - napftiklad
mulZe jit o rozhodnuti o provedeni organizacni zmény spojené s propousténim
zameéstnancUl, rozhodnuti o zavedeni nového Ucetniho software v celé instituci, rozhodnuti
o stavebni Upravé kancelati ¢i provozu nebo stéhovani kancelati do jinych prostor a
podobné. V praxi se tak muUZeme setkat se dvéma pristupy komunikace zasadnich
rozhodnuti:, tedy (1) rozhodni — oznam — obhajuj, (2) diskutuj — dospéj k dohodé —

(rozhodni) a proved.

Tab. 31 Rozhodnuti z hlediska jeho komunikace a zapojeni aktér(

C | Postup: Vysvétleni postupu
1 rozhodni - oznam | Vtomto pfipadé je rozhodnuto o feSeni problému jesté predtim, neZ je
-> obhajuj rozhodnuti oznameno. Hlavnim Ucelem komunikace je obhajeni rozhodnuti.

Zvolime-li tento postup a zvlddneme-li diskusi, je feSeni problému obvykle
snadnéjsi nebo nalezené fesSeni problému smysluplnéjsi. Tento postup vsak neni
diskutuj - dospéj | moZné uplatnit vidy. Zejména je nevhodny, pokud jsou pozice aktérli pfedem
2 | kdohodé > znamy a diskuse by nevedla k nalezeni pfijatelného kompromisniho feseni. Pfed
rozhodni a proved’ | zahajenim diskuse je také nezbytné analyzovat oc¢ekavani viech skupin aktérd a
mit zpracovany komunikaéni plan (tedy plan komunikace vici jednotlivym
skupinam aktéra, ktery respektuje ocekavani aktéru).

Zdroj: autor
Obecné se v managementu doporucuje vsude tam, kde je to moiné a vhodné, spise
pouzivat druhy postup, a to z dlivodu zapojeni klicovych aktér(. Velmi ucelné muize byt

udélat si k tématu analyzu cilovych skupin (aktérd) — viz kapitola 6.

Pokud je zapojovani aktér(i vyznamné (napfriklad pfi rozhodovani ve véci verejné strategie,
je dulezité zapojit verejnost a dalsi klicové hrace) pro uspésnou realizaci rozhodnuti, je
vhodné pouzit techniky participace s verejnosti. MUzZete se naptiklad podivat na dokument
s ndzvem ,,Code of Good Practice for Civil Participation in the Decision-making Process”,
ktery se vyznamné vénuje spolupraci mezi aktéry z obcanského sektoru s verejnymi

rozhodovateli. Definuje 4 zakladni stupné participace: informovani, konzultace, dialog a
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partnerstvi. Inovaci v dokumentu je propojeni jednotlivych stupn( participace s procesem
tvorby politickych rozhodnuti. Rozhodovaci proces je zde dekomponovan do 6 krokl
(nastoleni témat, navrh feseni, rozhodovani, implementace, monitoring, reformulace) a

v kazdém kroku se zabyva tim, jak intenzivné je mozné zapojit verejnost.

7.4.3. Implementace rozhodnuti — na vyvojovém diagramu pro feseni
problém

Problematiku implementace a jeji vazby na rozhodovani si mGzeme vysvétlit pomoci

vyvojového diagramu. Pfi tvorbé vyvojového diagramu je tfeba dodrZzovat stanovené tvary

(zacatek a konec, informace — obdélnik, ....). Na nasledujicim obrazku je jako pfiklad

vyvojového diagramu zobrazen postup fesSeni problému. Je v ném zobrazena ¢ast analyzy,

Cast rozhodovani a ¢dst, kterd se tyka implementace.
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Obr. 71 Vyvojovy diagram rfesSeni probléma: analyza — rozhodovani - implementace

Zacatek: Mam problém (s terminy, rozpoctem,
plnénim ukold, vykonnosti, kvalitou, spokojenosti,
se zaméstnanci ....), ktery chci fesit

v

Shromaidi informace o problému (jeho pfic¢inach a
disledcich) a o véech relevantnich souvislostech

¥

Rozhodni o pfiméfené komunikaci feseni problému
dovnitf organizace i ven po celou dobu feseni

¥

Znam pficiny (a disledky) problému a

<

f L L . . ano
—> spravné opatieni(co, proc a jak chci provést,
v jakych terminech, s jakymi nékladyK

mohu uéit? " region, fizeni znalosti,...)

‘ne

< Resil tento problém nékdo, od koho se ann__|  benchlearningu, uicich se

{ne UE se od jinych (napf. ve smyslu

Analyzuj problém (zménu) a jeho souvislosti, najdi
pFiginy (a disledky) problému pomoci postupu, ktery
vede k Uspéchu (,selsky rozum®, diagram pficin
a nasledkd, brainstorming,...) a identifikuj viechny
varianty a najdi spravné opatieni (véetné jeho disledka)

Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti:
- Je opatfeni smysluplné ((éelné vzhledem k cillim
organizace a spravedlivé vi&i zdéastnénym) a vyfedi
problém tak, aby nezplsobilo jiné problémy?

- Je opatieni spravné nacasované a proveditelné
(organizagné, personalné, technicky atd.)?
Je opatieni proveditelné z finanéniho hlediska a
newyvola vedlejsi naklady?

¥ B0

J

Rozhodnuti o opatfeni: ne | Zaznamenej diivody rozhodnutia
Chci problém na zékladé zjisténych dle potieby komunikuj dovnit§
skuteénosti skutecné resit? organizace i ven

* ano ‘

monitorovacich parametrq, zdroju, termind, odloZeno

odpovédnosti) a zplisobu komunikace

v

Ziskej spojence pro navrhované opatreni, proved jej a
vyhodnot jej. Zajistit komunikaci dovnitF i ven.

Naplanuj opatfeni - jeho postup provedeni (véetné cild, ( Konec: Re3eni problému )

‘ Zajisti trvalé zavedeni

v

ke zlepgeni)? Nebo je zména zavedena? fedeni, odmén fesitelsky tym

ProvéF Fedeni: Byl problém odstranén (doslo ano | (uplatfiovéni), zaznamenej zplsob

[ ne v

F 3

Konec: Problém odstranén (zména ¢i
inovace zavedena)

D)

Zdroj: autor
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7.5. DOBRY VERSUS SPATNY MANAZER (LiDR)
Z HLEDISKA ROZHODOVANI

7.5.1. Dobry manazer nebo skutecny lidr

Skutec¢ny lidr dokaZe podle kontextu situace a dle mistnich zvyklosti pfijimat spravna
rozhodnuti, dosahuje cile a se zdroji naklada dle 3E. Zna kritéria spravného rozhodnuti a
umi je uplatnit. Je zvykly nést odpovédnost za vSechny nasledky svych rozhodnuti. Soucasné
umi planovat (pfijima spravnad rozhodnuti z hlediska c¢asu, vymezeni ukoll/cild,
odpovédnosti, zdroji). Umi praci dobfe zorganizovat (pfijima sprdvna rozhodnuti jak
z hlediska organizacni struktury, vnitinich predpisd, tak z hlediska konkrétniho pridéleni
ukolu ¢i cile). Umi pfijimat spravna rozhodnuti z hlediska vedeni podfizenych, kolegl ¢i
tymu a jejich motivace, stejné tak sebemotivace. Ptijima spravna rozhodnuti tykajici se
kontroly jak pInéni ukolt ¢i cild, tak z hlediska dodrZovani stanoveného postupu.

Obr. 72 Skutecny lidr nebo dobry manazer — spravné rozhodovani
Vi, kdy rozhoduje - oblasti rozhodovani: :

| i Uplatriuje kritéria spravného rozhodnuti:
| (1) Rozhodovani dle stanoveného postupu; :

: 1

1

1

1

(1) je zakonné; (2) moralni: (a) neskodit |

védomeé jinym lidem, spole¢nosti ¢i pfirodé, |

udélat nic; (4) Rozhodovani jako vybér z variant (b) dodrZovat platna pravidla (legislativu, !
________________________________________ !
1

1

1

2) Rozhodnuti déla za nas navyk; (3) Rozhodnuti — i
----------------------------------- i interni pfedpisy) a (c) nést odpovédnost za

1

[}

>
o

i Nese odpovédnost za rozhodnuti rozhodnuti, a to véetné nasledkd; (3) Géinné
1 v€etné jeho nasledk (i téch nezadoucich) nas posouva k ciliim

___________________________________

Rozumi svobodé rozhodovani:

1

| i, y S I Zna proceduralni
i rozhodnuti je svobodné, ale pak si jeho | P

1

1

1

1
1
'a obsahovou (meritorni):
1
1
1

nasledky vybrat nem(izeme — proto
rozhoduie s ohledem na nasledky

| stranku rozhodovani

. inal)'/zta ' spravné imp(ler?entace
jako nastroj £ f realizace
pro rozpoznani a rozhodovani rozhodnuti)
hodnoceni variant
Umi planovat
JC
Skutecny lidr /
dobry manazer:
R 1 H M 2 2 Ve s .
Kontrolujea 1| (tlieschopepplitarsorana™hy - umipréci
f Loz N
ziskava zgetnou (2) vymezuje cile a dosahuje je —l/
vazbu v souladu s moralkou,
(3) se zdroji naklada hospodarng,
efektivné a ucelné
Zdroj: autor Vede a motivuje
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Samoziejmeé patrné jen malokdo splfiuje vSe vySe uvedené soucasné, ale skutecény lidr zna
dobfre své silné a slabé stranky, a pokud néco neumi, ¢i to nedéld dobfe, ma ve svém tymu

nékoho, kdo to umi a mulze jej tim povéfit.

K obrazku je namluvena kratka video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

7.5.2. Spatny manazer (domnély lidr)

Na nasledujicim obrazku je zobrazena pozice Spatného manaZera nebo domnélého lidra.
Obr. 73 Domnély lidr nebo Spatny manazer — ¢asto pfijima Spatné rozhodnuti

Nema Ci nezna kritéria spravného rozhodnuti:
(1) je zdkonné; (2) moralni: (a) neskodit védomeé jinym lidem, spolecnosti Ci prirodé, (b)
dodrZovat platna pravidla (legislativu, interni predpisy) a (c) nést odpovédnost za rozhodnuti,
________________ ato véetné nasledki; (3) U¢inné nas posouvd kcildm

i Nechce nést odpovédnost za i
1 rozhodnuti: odpovédnost je nutnost a ani obsahovou (meritorni) !
' nést nasledky svého chovani a jednani stranku rozhodovani :

nedo?tgt?eléy:éanebo §patné (Imlplem?ntta(’:eh
7z realizace Spatnyc
S3dné rozhodovani rozhodnuti)
Nema ¢as nebo
neumi planovat
s
Domnély lidr /
Spatny manazer:
Nekontroluje (1) éa,sto_ pFijl'mé §pa,tné rozhoc?m_Jtl', Neumi praci
nebo naopak (2) cile jsou nejasné a dosahuje je zorganizovat
stale kontroluje bez ohledu na moralku (domniva se,
Ze Ucel svéti prostredky),
(3) nestara se o hospodarné,
efektivni a ucelné nakladani se zdroji

4L

Nevede podfizené
a demotivuje

Zdroj: autor

Domnély lidr ¢i Spatny manazer neni schopen dle mistnich podminek a kontextu situace
prijimat spravna rozhodnuti, mGze to byt i proto, Ze neumi identifikovat a analyzovat mozné
varianty rozhodnuti nebo ma z rozhodovani obavy a snazZi se mu vyhnout. Neni ochoten
nést odpovédnost. Nezna dostatecné ani obsahovou, ani procedurdlni stranku

rozhodovani. Neopira se pfi rozhodovani o mordini hodnoty, o zdkonnost (napfiklad se fidi
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tvrzenim — Ucel svéti prostredky) a protoze nejasné vymezuje ukoly a cile, je pro néj obtizné
rozpoznat, které rozhodnuti G¢inné vede kcili. Casto tak pfijima $patna rozhodnuti (i
neudélat nic je rozhodnuti) a obvykle z toho vini vSechny ostatni (nebo vzniklé okolnosti),
jen ne sam sebe. Déla téZ nespravné rozhodnuti pfi planovani, organizovani, vedeni a

kontrole.

K obrazku je namluvena kratka video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

7.5.3. Spatny manazer / dobry manazer — dal$i poznamky

Spravné rozhodovani je klicova kompetence. Proto jesté porovname dobrého a Spatného
manazera (lidra) z hlediska snadnosti ¢i tézkosti rozhodovani. To zachycuje nasledujici

obrazek.

Obr. 74 Rozhodovani — snadno nebo tézce

+ Spatny manazer #

| Neméasvédomi €~ t » Nechce (boji se) i

. (bez odpovédnosti) Pro¢ | Rozhodovani| pro¢ | fi____rozhodnout __ !

--------------------- . »®snadno| snadno/ téice
Uplatnuje kritéria | ? ) téice ? Nema dost

1 1 |
: spravného : o mfornr)ag pro !
| rozhodnuti A l 771 rozpoznanivariant |

-6 Dobry manater e

Zdroj: autor
K obrazku je namluvend kratka video predndska (cca 6 minut), kterou si muzZete

poslechnout.

Druhy pohled na Spatného a dobrého lidra udélame pomoci nasledujiciho obrazku, kde jsou
zobrazeny 4 segmenty, a to pomoci dvou parametrid: (1) Zda skutecné chtéji, respektive
jsou pripraveni nést za sva rozhodnuti odpovédnost (a to véetné nezadoucich nasledku);

(2) Zda maji dovednosti, znalosti a schopnosti prijimat sprdvna rozhodnuti.

Idedlni je pravy horni segment (ozna€eny jako A), kde manaZefi jsou pfipraveni nést
odpovédnost za sva rozhodnuti a soucasné umi pfijimat spravna rozhodnuti. V tomto
segmentu jsou z hlediska ochoty nést odpovédnost a Cinit spravna rozhodnuti skutecni
lidfi. Pfi svém rozhodovani berou v potaz, Ze mohou nastat nezadouci negativni nasledky

(realizuje se riziko — rizika a pfileZitosti probirame v kapitole 10) a jsou pfipraveni nasledky
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fesit. ProtoZe rozhodovali s ohledem na nasledky (vyhodnotili si rizika), maji casto predem
promysleno, jak budou postupovat, aby negativni nasledky zvladli. Uz samotné uplatnéni
prvnich dvou kritérii spravného rozhodnuti (je moralni, je zakonné — respektive dle

stanoveného postupu) velkou ¢ast negativnich nasledkd vylouci.

Obr. 75 Matice - pfistup k odpovédnosti a spravnym rozhodnutim

o D: Chce nést odpovédnost | A: Chce nést odpovédnost
maximalni ’ ’
a neumi rozhodovat a umi rozhodovat
Chce nést
odpovédnost C: Nechcg odpovednost B: Nechc;e odpovednost
a neumi rozhodovat a umi rozhodovat

Umi rozhodovat (Cinit spravna rozhodnuti) maximaini

Zdroj: autor

Pod nim je segment oznaceny jako B. Do néj patii manazefi (respektive zaméstnanci), kteri
jsou schopni, tedy umi spravné rozhodovat (znaji kritéria spravného rozhodovani, znaji
dobre svoji praci a maji v ni potfebné zkusenosti), ale nechtéji nebo se dokonce boji
rozhodovat. Casto pravé kvali tomu, Ze si uvédomuji, Ze fada rozhodnuti mdze mit
nezadouci negativni nasledky (maji své riziko), za které ponesou odpovédnost, cozZ je ¢asto
velmi stresuje. Jde o to, Ze pokud vylouc¢ime varianty rozhodnuti, které jsou nemoralni nebo
nezakonné (v€etné vnitinich predpist), muizZe zlstat nékolik srovnatelnych variant
rozhodnuti, které se i po poctivé analyze jevi, Ze prispéji stejné k dosazeni cili. Nebo jsou
vSechny tyto varianty Spatné a presto se musi vybrat jedna ze Spatnych variant. Lidé
v tomto segmentu Casto radéji délaji zastupce vedouciho nebo vedou jen maly tym, kde
dokazi spravné rozhodnuti s vétsi mirou pravdépodobnosti uréit. Cili perfektné pFipravi
podklady — vyhodnoti varianty treba i v€etné doporuceni, ale rozhodnuti nechaji na nékom
jiném. Pokud se nauci dobfte fidit rizika (viz kapitola 10), mohou se dostat do segmentu A -

stanou se z nich skvéli lidfi. Obvykle to ale nedokazi a nechtéji prijimat vedouci funkce.

Vedle je segment oznaceny jako C. Zda patii Spatni manazefti, ktefi neumi Cinit spravna
rozhodnuti a soucasné nechtéji za své rozhodnuti nést odpovédnost. Tento typ vedoucich

je pro podfizené pohromou — obvykle je tento manazer vidy presvédcen, Ze za problémy
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(negativni nasledky) vidy maze nékdo jiny, rozhodné ne oni sami. Obvykle lidé v tomto
segmentu ale ani nechtéji byt ve vedouci pozici. Pokud nejsou ve vedouci pozici, mohou byt
velmi cennymi €leny tymu, ktefi svoji praci zvladaji velmi dobfe, pokud to neni pozice, kde

musi pfijimat ¢asto rozhodnuti.

Posledni segment D. Zde patti manazefi, ktefi chtéji rozhodovat (a téZ nést za rozhodnuti
odpovédnost), ale neumi to — nejsou schopni pfijimat spravna rozhodnuti. Velmi ¢asto jsou
to lidé s vysokym sebevédomim. Pokud jsou schopni se ucit (napfiklad prozitkem z vlastnich
¢i cizich chyb) a zvladdnou problematiku sprdvného rozhodovani, mohou se c¢asem
presunout do segmentu A. Velmi Spatné je to viak s témi, ktefi nejsou ochotni se udit a
zménit se. Takovi jsou jednoznacné nejhorsimi manazery — v nékterych pripadech i proto,

Ze se neboji rozhodovat z dlivodu, Ze nemaji Zadné svédomi (nic si nepfipousti).

SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentlim problematiku rozhodovéani. Naucit se sprdvné
rozhodovat je klicovou kompetenci.

Pfed kazdym rozhodnutim by mél manazZer provést analyzu (tedy analyzu k rozpoznani
moznych variant pro rozhodnuti). Po rozhodnuti by mél manazer zajistit jeho implementaci
(zavedeni). Vlastni proces rozhodovani probihd v zasadé ve 3 krocich (odpovida paralelnim
manazerskym funkcim): (1) Analyza vcetné identifikace a zhodnoceni variant; (2)
Rozhodovani; (3) Implementace (realizace rozhodnuti, naptiklad zavedeni do praxe).

Zakladnim predpokladem rozhodovani je moinost vybéru z vice variant, tj. pfijeti Ci
odmitnuti urcité varianty (= moZnosti, feseni, cesty, cile, osoby apod.), tzn. rozhodovani je
pojimano jako volba mezi vice variantami (alternativami) ze strany rozhodovatele. Pficemz
plati, Ze jednou z variant mlZe byt i ,,nulova“” varianta — tedy neudélat nic.

DuleZitou otazkou téz je, kdy rozhodujeme. Mlzeme v béZném Zivoté rozpoznat 4 oblasti
rozhodovani: (1) Rozhodovani dle stanoveného postupu (velmi ¢asto rozhodujeme, zda
postup ¢i zakon dodrzime ¢i nikoli); (2) Rozhodnuti déla za nas navyk (jak se chovame, jak
reagujeme na problémy, ale také co jime, jak se oblékdme atd.); (3) Rozhodnuti — neudélat
nic (mnoho lidi si mysli, Ze rozhodnuti o nulové varianté — tedy neudélat nic, neni
rozhodnuti. Nicméné vSude tam, kde kromé nulové varianty jsou i jiné moZnosti, to je nutné
povaZovat za rozhodnuti); (4) Rozhodovani jako vybér z variant.

ru
1

K rozhodovani se poji téZ pojem ,, svoboda rozhodovani“. Je to spise filosoficka diskuse, ale
z hlediska managementu bereme v potaz to, Ze rozhodnuti je svobodné (ve smyslu vybéru
z vice variant), ale jeho nasledky si vybrat nemlzZeme. Nasledky (zejména ty nepfijemné) si
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vybrat nemlzeme — jde o budouci uddlost. Negativni nepfijemny nasledek mizeme chapat
téz jako riziko (bude probrano v kapitole 10).

Odpovédnost za rozhodnuti Ize vymezit jako ,nutnost nést nasledky svého chovani a
jednani“ nebo jako ,povinnost snaset ndasledky chovani v rozporu se spolecensky
akceptovanymi normativnimi pravidly“. Pravni odpovédnost ma vice druhu - tu, ktera se
vaze k managementu, muizZe byt ¢lenéna na (1) Soukromopravni odpovédnost (zejména jde
o odpovédnost za Skodu; odpovédnost za nemajetkovou Ujmu; odpovédnost za vady;
odpovédnost za prodleni; odpovédnost za bezdlvodné obohaceni; disciplinarni
odpovédnost). (2) Trestni odpovédnost. (3) Spravni odpovédnost — jde o odpovédnost za
spravni delikty (pfestupky a jiné spravni delikty). Moralni odpovédnost: V rdmci tohoto
predmétu vychazime z minimalniho doporuceni, Zze moralni je to, co splni nasledujici 3
znaky: (a) neméli bychom védomeé Skodit jinym lidem, spolecnosti ¢i pfirodé, (b) je treba
dodrZovat platnd pravidla (legislativu, interni smérnice, béiné postupy) a soucasné (c)
neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti, a to véetné ndasledk(l z néj plynoucich.

Pti rozhodovani je téz tfeba ovéfit, zda kromé obsahové (meritorni) stranky rozhodovani
existuje téz procedurdlni (procesni, formalné-logicka) stranka rozhodovani. Pokud
proceduralni stranka existuje a je dana zdkonem, mohlo by se stat, Ze pfi jejim nedodrzeni
bude rozhodnuti neplatné.

Pti Fizeni je téZ tfeba zvaZovat vyhody a nevyhody centralizovaného a decentralizovaného
rozhodovani.

Pti rozhodovani bychom vidy méli usilovat o spravné rozhodnuti. Jak ale poznat spravné
rozhodnuti? V prvnim kroku je tfeba rozpoznat vSechny dostupné varianty rozhodnuti
(vyuZit vhodné analytické metody — viz kapitola 6), v druhém kroku bychom méli jednotlivé
identifikované varianty testovat pomoci kritérii spravného rozhodnuti. V prvnim kole
vylou¢ime vSechna rozhodnuti, kterd nejsou moralni, a dale se jimi jiz nezabyvdame.
V druhém kole vyradime vSechny varianty, které nejsou zakonné nebo nejsou v souladu
s vnitfnimi predpisy (pokud je nelze zménit), a dale se s nimi nezabyvame. V tfetim kole
hodnotime, zda a v jakém rozsahu varianty, které zGstaly, nas vedou k cili.

Dalsi dulezitou ¢asti je implementace — tedy realizace rozhodnuti, napriklad zavedeni do
praxe. Krealizaci rozhodnuti miZeme pouzit fadu postupld ¢i nastroja. V ramci
implementace rozhodnuti je dlleZity postup komunikace ¢i participace s klicovymi aktéry.

KLICOVA SLOVA

Rozhodovani

Struktura rozhodovaciho procesu (analyza — rozhodovani — implementace)
Vybér varianty, nulova varianta

Oblasti rozhodovani

Svoboda rozhodovani, odpovédnost

Meritorni (obsahova) stranka rozhodovani / Formalné-logicka (proceduralni,
procesni) stranka rozhodovani

7. Centralizované / decentralizované rozhodovani

oukwneE
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8. Kritéria spravného rozhodnuti (zdkonné, moralni, ucinné vede k ciliim)
9. Implementace

VYBRANE KONTROLNIi OTAZKY

1) Jaky je proces (faze) rozhodovani?
Odpovéd
Vlastni proces rozhodovani probiha v zasadé ve 3 krocich (odpovida paralelnim manazerskym

funkcim): (1) Analyza vcetné identifikace a zhodnoceni variant; (2) Rozhodovani; (3) Implementace
(realizace rozhodnuti, napfiklad zavedeni do praxe).

2) Patii rozhodovani mezi manazerské funkce?

Odpovéd

Ano, ale mezi paralelni — jde o: analyzu — rozhodovani — implementaci. K sekvenénim manazerskym
funkcim nepatfi (planovani — organizovani — vedeni — kontrola).

3) Co je predpokladem rozhodovani?

Odpovéd

Zakladnim predpokladem rozhodovani je moZnost vybéru z vice variant, tj. pfijeti ¢i odmitnuti
urcité varianty (= mozZnosti, feseni, cesty, cile, osoby apod.), tzn. rozhodovani je pojimano jako volba
mezi vice variantami (alternativami) ze strany rozhodovatele. PficemZ plati, Ze jednou z variant
muzZe byt i ,nulova“ varianta — tedy neudélat nic.

4) Jaké jsou oblasti rozhodovani, respektive kdy rozhodujeme?

Odpovéd

4 oblasti rozhodovani: (1) Rozhodovani dle stanoveného postupu (velmi ¢asto rozhodujeme, zda
postup ¢i zakon dodrZime ¢i nikoli); (2) Rozhodnuti déla za nas navyk (jak se chovame, jak
reagujeme na problémy, ale také co jime, jak se oblékdme atd.); (3) Rozhodnuti — neudélat nic
(mnoho lidi si mysli, Ze rozhodnuti o nulové varianté — tedy neudélat nic, neni rozhodnuti); (4)
Rozhodovani jako vybér z variant.

5) Jak chapat svobodu rozhodovani?

Odpovéd

Z hlediska managementu bereme v potaz to, Ze rozhodnuti je svobodné (ve smyslu vybéru z vice
variant), ale jeho nasledky si vybrat nemlzeme. Nasledky (zejména ty neptijemné) si vybrat
nemuzZeme — jde o budouci udalost.

6) Jak chapat odpovédnost za rozhodnuti?

Odpovéd

Odpovédnost za rozhodnuti Ize vymezit jako ,,nutnost nést nasledky svého chovani a jednani“ nebo
jako ,,povinnost snaset nasledky chovani v rozporu se spolecensky akceptovanymi normativnimi
pravidly“.

7) Jak je to s pravni odpovédnosti?

Odpovéd

Pravni odpovédnost ma vice druh( - tu, kterd se vaze k managementu, mlze byt ¢lenéna na (1)

Soukromopravni odpovédnost (zejména jde o odpovédnost za skodu; odpovédnost za
nemajetkovou Ujmu; odpovédnost za vady; odpovédnost za prodleni; odpovédnost za bezdlvodné
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obohaceni; disciplinarni odpovédnost). (2) Trestni odpovédnost. (3) Spravni odpovédnost — jde o
odpovédnost za sprdvni delikty (prestupky a jiné spravni delikty).

8) Jak je to s mordlni odpovédnosti?

Odpovéd

Moralni odpovédnost: V rdmci tohoto predmétu vychdzime z minimalniho doporuéeni, ze moralni
je to, co splni nasledujici 3 znaky: (a) neméli bychom védomé skodit jinym lidem, spolec¢nosti Ci
pfirodé, (b) je tfeba dodrZovat platnd pravidla (legislativu, interni smérnice, bézné postupy) a
soucasné (c) neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti, a to vcetné nasledkl z néj
plynoucich.

9) Jak je to s proceduralni a meritorni strankou rozhodovani?

Odpovéd

PFi rozhodovani je téz tfeba ovéfit, zda kromé obsahové (meritorni) stranky rozhodovani existuje

téZ proceduralni (procesni, formalné-logicka) stranka rozhodovani. Pokud proceduralni stranka
existuje a je dana zakonem, mohlo by se stat, Ze pfi jejim nedodrzeni bude rozhodnuti neplatné.

10) Jak se liSi centralizované a decentralizované rozhodovani?
Odpovéd

Centralizované rozhodnuti - pravomoc UGtvarl C¢i jednotlivedl na vySSich stupnich Fizeni.
Decentralizace rozhodovani - rozhodovaci kompetence (pravo) je delegovana na nizsi slozky. Pokud
se rozhodneme pro decentralizované rozhodovani, musime posilit kontrolu a efektivné ridit rizika.

11) Jaka jsou kritéria spravného rozhodnuti?

Odpovéd

(1) Je mordlni, (2) je zdkonné, (3) ucinné vede k cili.

12) Jaky je postup pfi pouzivani kritérii spravného rozhodovani?

Odpovéd

V prvnim kroku je tfeba rozpoznat vSechny dostupné varianty rozhodnuti, v druhém kroku bychom
méli jednotlivé identifikované varianty testovat pomoci kritérii spravného rozhodnuti. V prvnim
kole vylou¢ime vSechna rozhodnuti, ktera nejsou moralni, a dale se jimi jiz nezabyvame. V druhém
kole vyfadime vSechny varianty, které nejsou zakonné nebo nejsou v souladu s vnitinimi pfedpisy
(pokud je nelze zménit), a dale se s nimi nezabyvame. V tfetim kole hodnotime, zda a v jakém
rozsahu varianty, které zistaly, nas vedou k cili.

13) Co je implementace rozhodnuti?

Odpovéd

Jde o realizace rozhodnuti, napfiklad zavedeni rozhodnuti do praxe. K realizaci rozhodnuti mGzeme
pouzit fadu postupt ¢i nastrojl. V rdmci implementace rozhodnuti je daleZity postup komunikace
¢i participace s klicovymi aktéry.

14) Jak se chova z hlediska rozhodovani skutecny lidr (dobry manazer)?

Odpovéd

Skutecny lidr nebo dobry manazer dokaze podle kontextu situace a dle mistnich zvyklosti pfijimat
spravna rozhodnuti, dosahuje cile a se zdroji naklada dle 3E. Zna kritéria (znaky) spravného
rozhodnuti a umi je uplatnit jak v obsahové, tak i v proceduralni strance rozhodovani. Je zvykly nést
odpovédnost za vSechny nasledky svych rozhodnuti. Souc¢asné umi planovat (pfijima spravna
rozhodnuti z hlediska ¢asu, vymezeni GkolG/cild, odpovédnosti, zdroji). Umi praci dobre
zorganizovat (pfijima spravna rozhodnuti jak z hlediska organizacni struktury, vnitfnich predpisa,
tak z hlediska konkrétniho ptidéleni tkolu ¢i cile). Umi ptijimat spravna rozhodnuti z hlediska vedeni
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podrizenych, kolegli ¢i tymu a jejich motivace, stejné tak sebemotivace. Pfijima spravna rozhodnuti
tykajici se kontroly jak plnéni tkola i cild, tak z hlediska dodrZovani stanoveného postupu.

KONTROLNI TEST

1. Rozhodovani - jako jedna z manazerskych funkci
a) Patfi mezi paralelni manazZerské funkce analyza — rozhodovani — implementace
b) Patfi mezi paralelni manaZerské funkce planovani — rozhodovani — kontrola
c) Patii mezi paralelni manazerské funkce planovani — rozhodovani — organizovani
d) Patfi mezi sekvenéni manazerské funkce analyza — rozhodovani — implementace
e) Patfi mezi sekvencni manazerské funkce planovani — rozhodovani — kontrola
f) Patfi mezi sekvenéni manazerské funkce planovani — rozhodovani — organizovani
2. Stranky rozhodovani
a) Ma svoji stranku procesni a projektovou
b) Ma predbéZinou, pribéZnou a naslednou stranku
c) Ma svojisilnou a slabou stranku, pfileZitosti a hrozby
d) Ma stranku meritorni (obsahovou, vécnou) a formalné-logickou (proceduralni)
e) Ke strankam rozhodovani patfi: dohled; srovnani; ndprava odchylek; ovlivnéni dalsich
rozhodnuti
f) Jsou 3: Autoritarska, demokraticka, liberalni
3. Odpovédnost za rozhodovani
a) Chapeme ji jako je nutnost nést nasledky svého chovani a jednani; nebo také: povinnost
snaset nasledky chovani v rozporu se spole¢ensky akceptovanymi normativnimi pravidly
b) Patfi k oblastem Maslowovy pyramidy
c) Patfik paralelnim manazerskym funkcim
d) Takové poufZiti vefejnych prostiedkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cil pfi plnéni
stanovenych ukol(
e) Jejednou ze 4 oblasti, které analyzuje SWOT analyza
f) Je vidy uplatfiovano pfi autoritarském stylu vedeni
4. Kritéria spravného rozhodnuti
a) Odpovidaji pravidlu SMARTi
b) Odpovidaji 3E (hospodarné, efektivné, produktivné)
c) Takové pouziti vefejnych prostredkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cill pti pInéni
stanovenych ukoll
d) Zahrnuje: Nazev cilové skupiny; PoZadavky; Navrh opatfeni; Ocekavani cilové skupiny;
Zpusob komunikace
e) Je moralni, zakonné, ucinné sméruje k cillim
f) Zadna z uvedenych moznosti
5. Decentralizované rozhodovani
a) Centralizované rozhodnuti — rozhodovaci kompetence (pravo) je delegovana na nizsi
slozky
b) Decentralizace rozhodovani — pravomoc Utvara ¢i jednotlivcd na vyssich stupnich fizeni
c) Pokud se rozhodneme pro decentralizované rozhodovani, musime posilit kontrolu a
efektivné fidit rizika
d) Patfi k oblastem Maslowovy pyramidy
e) Je vidy uplatiiovdno pfi autoritafském stylu vedeni
f) Zadna z uvedenych moznosti
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Aktivizacni prvek — mysSlenkova mapa

Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojmu.

Obr. 76 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm

Planovini Planovani

o Satotiel Myslenkova mapa — rozhodovani =

> implementace

5
U " Management
" k‘_g "??f“"‘_“_" !’)"_’, X Je proces systematického
efektivni (uspésné) fizeni: I4novéni, organizovéni, vedeni a .
. P Kontrola L s orgal b
(1) ukazatele cil sou pinény, pricemi analjea > tozhotovéni /'] kontrolovani, 1, am&’fﬁ)""::’h‘i::um
Kontrola 1 v y odpovidai cildm, ] | Organi i -3 implementace | ktery sméfuje k dosadeni cild —|,1 3 implementace
analyza - rozhadoudni { |  (2) wnaloiené zdroje jsou poutity analjzn > rothodoviini | organizace, phtemi se cile musi
3 implementace || hospodarné, efektivné a uéeln, a 4 S wytvafen a dosahovat
(3) pfir se vidy usiluje 0 v souladu s morélkou
shrdveé rozhodnutl Management I
Keitérla sprévného rozhodnuti- e Efektivni ;']ani <
(dspésné) Fizeni e » el
<'_.'

Vedeni
anakjza -» rorhodovini
- implementace

Témata ve vazbé
na rozhodovani

(analyza = Analyza
rozhodovani = (identifikace a hodno'ceni
implementace) variant rozhodnutf)

Implementace

(realizace rozhodnuti)

Rozhodovani
(volba z vice variant)

Odpovédnost za rozhodnuti:

i \
I '
H odpovédnost je nutnost nést d R e t ey
' A . P Ao N ' De/ Nemd svédomi Nechce (boji se)
! nasledky svého chovani a jednani ! i . . P
U ot Lt ey e Tt 2 ' centralizované (bez odpovédnost ;:a'u",fo m;ﬂ:;d:;?m ‘I;ri\zi rozhodnout
Ambis vV Sd Kdy rozhodujeme (oblasti rozhodovani): 1+ rozhodovani Uplatiuje kritéria ? taice ) “Nema dost
VY . (1) Rozhodovéni dle stanoveného postupu; 1 h dl ) ‘ m;:;:‘rgsﬂs:gm :
! (2) Rozhodnuti déla za nas navyk; (3) Rozhodnuti— |! 3 ghsahova (meritorni) ! rozhodnuti LR R

i neudélat nic; (4) Rozhodovani jako vybér z variant
i

________________________________________ stranka rozhodovani___!
Zdroj: autor

Je téZ moiné si poslechnout kratké video k opakovani pojm{, které je vloZzené ve studijnich

materialech.
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8. MANAZERSKE ROLE,
MANAZERSKA KOMUNIKACE,
VYJEDNAVANI A RESENi PROBLEMU

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku manazZerskych roli, problematiku
komunikace, vyjednavani, marketingu a fizeni znalosti. VSechna tato témata jsou dllezitd

obecné, ale také ve vazbé na verejné politiky.

Struktura kapitoly:

® Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu pfedmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 5 podkapitol.

® Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dlleZité — pro nékteré studenty mlize byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otdzky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke kli¢ovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materidlech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

8.1. TEMATA V RAMCI KAPITOLY 8

PFi jakékoli lidské ¢innosti vznikaji nedorozuméni, problémy nebo dokonce konflikty. PFi
dllezitych cinnostech (jako je tvorba a realizace verejnych strategii) se jim prakticky neda
vyhnout. Naudit se spravné komunikovat, vysvétlovat, argumentovat, naslouchat druhym
nebo také resit problémy ¢i konflikty mezi lidmi je pro kazdého manaZera dulezité
(respektive je to dlleZité pro bézny Zivot). V rdmci managementu vychazime z toho, Ze
dobry manazer je schopen fesit problémy pomoci svych schopnosti, dovednosti a znalosti.
Redeni problém( ve vazbé na vedeni a motivaci lidi jsme se v&novali v kapitole 4, ve vazbé

na spravné rozhodovani a implementaci (viz napfiklad vyvojovy diagram feseni problému)
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v kapitole 7. K feSeni problému a vyjednavani jsou vSak téz zapotrebi znalosti - soucasti této
kapitoly je proto problematika fizeni znalosti. Vedouci zaméstnanci se pfi fizeni dostdvaji
do raznych ,roli“ — porozumét, co tyto role znamenaji a Ze patfi k bézné praci manazera, je

tak velmi dullezité.
Na nasledujicim obrazku jsou zachycena hlavni témata v ramci kapitoly 8.

Obr. 77 Témata kapitoly 8

Komunikace a fizeni vztaht se ' Typy pro komunikaci a vyjednavani: i
zakazniky / obéany: | i (1) Co je komunikace; (2) Komunikaéni Sumy — !

(1) Kdo je zakaznikem? ] lidé nereaguji na skutec¢nost, ale na svoji !

(2) Marketing — marketingovy mix 4P ! | predstavu; (3) Sumy a kritické mysleni; !
(3) Zapojovani subjektd, participace 1 i (4) Model lidského chovani — typologie DISC !

| Manazerskérole '} ReSeni ! ' Rizeni znalosti: !
1 . , z o | . 1
. podle Mintzberga | | probléma | + Lidé — postupy — !
110 drI:JhU_ r9llhve 34 ' technologie |
! skupinac — N\ / _— heeeiiotiEod

Manazerské role,
komunikace, vyjednavani,
reseni problému

Zdroj: autor

Jednotlivym uvedenym tématim se budeme postupné vénovat v rdmci kapitoly.

8.2. KONCEPCE MANAZERSKYCH ROLI PODLE
MINTZBERGA

V predchozich kapitolach jsme se vénovali sekvenénim manazerskym funkcim (planovani —
kapitola 2, organizovani — kapitola 3, vedeni — kapitola 4, kontrola — kapitola 5) a paralelnim
manazerskym funkcim (analyza — kapitola 6, rozhodovani a implementace — kapitola 7).
Tento pohled je doplnén pomoci koncepce manazerskych roli. Manazerské role poprvé
systematicky popsal Kanadsky profesor Henry Mintzberg v roce 1973 v publikaci ,The
Nature of Managerial Work”, a to na zakladé pozorovani cinnosti mnoha vedoucich
pracovnikd. Manazerské role nam tak davaji predstavu do jakych ,roli“ (situaci, pozic atd.)
se vedouci zaméstnanci dostavaji. Vedouci zaméstnanec by se mél naudit zvladat vSechny
role. Pfipadné musi byt schopen najit ve svém tymu nékoho, na koho by roli, které nema

znalosti, schopnosti ¢i dovednosti, delegoval. Je patrné téz jasné, Ze dle typu pozice se
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manazer do nékterych roli dostava ustavicné, ale do jinych jen zfidka. Uvedeny koncept

manazerskych roli je vyuZitelny téz pfi pfipravé a realizaci vefejnych strategii.

Je tfeba si pamatovat, Ze Mintzberg stanovil 10 druhd roli, a to ve 3 skupindch (interpersonaini,

informacni, rozhodovaci role).

Koncepce manazerskych roli podle Mintzberga:

a)
1)

2)

3)

b)
4)

Interpersonalni role (jde o ¢innosti, které se tykaji lidi):

Predstavitel (figurehead), priklady ¢i vysvétleni:

role zajistuje reprezentaci organizace (skupiny, tymu) navenek; jde o budovani a rozvoj
vnéjsich sociadlnich vazeb; reprezentuje organizaci pti rlznych spolecenskych
udalostech

svou pfitomnosti vyjadfuje zajem firmy (neziskové i verejné instituce), pritomni
ocenuji, Ze prisel osobné

Vedouci / lidr (leader), pfiklady &i vysvétleni:

manazer svoji vedouci roli zajistuje odpovidajici strukturu a prostredi, vybira, podporuje
a motivuje podrizené, uvadi do souladu potfeby jednotlivcl a organizace

vystupuje ve vztahu k podfizenym, prostfednictvim podfizenych realizuje cile firmy
(neziskové Ci verejné instituce)

motivuje, usmérnuje; zjistuje jejich silné a slabé stranky, dbd na osobni rozvoj
podtizenych; hodnoti vysledky prace a formuluje ukoly a diléi cile na dalsi obdobi
Spojovatel, spojovaci €lanek (liaison), priklady ¢i vysvétleni:

manazer touto roli zajistuje néco jako ,komunikac¢ni a informacni centrum” — k nému
se sbihaji vSechny podstatné informace

s jinymi vedoucimi na horizontalni drovni nebo mimo organizaci; udrzuje vztahy mezi
Utvary a dle své pozice také vztahy mezi organizaci a jejim okolim

Informacni role (jde o sbér, zpracovani, uklddani informaci a jejich dalsi Sifeni):

Sbérac podnéti, pozorovatel (monitor), priklady Ci vysvétleni:

plni tuto roli tim, Ze déla vyhledavani a sbér externich i internich uzite¢nych informaci;
vtomto smyslu musi manaZer vytvofit a provozovat relevantni informacni systémy,

informacni sité, porady, média a tisk, komunikace a rozhovory
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5)

6)

7)

8)

9)

Sititel podnétd (disseminator), priklady & vysvétleni:

externich (které ziskal zvenci) a internich informaci svym podfizenym; jde o to
poskytovat podfizenym data a informace, které jsou dulezité pro jejich praci, plnéni
ukolt a cilh

Mluvdi (spokesperson), priklady ¢i vysvétleni:

touto roli zajistuje tok informaci zevnitf navenek; z organizace do vnéjsiho svéta, coz
znamena, Ze reprezentuje organizaci navenek nebo svij Utvar vici tvariim ostatnim
haji zajmy organizace a brani ji pfed pripadnym napadanim z jinych stran

Rozhodovaci role (pfijimani rozhodnuti patfi mezi zakladni manazerské
odpovédnosti):

Podnikatel / tviirce zmén, iniciator (entrepreneurial), pfiklady ¢&i vysvétleni:

manazer v této roli iniciuje zmény, rozhoduje o tom, Ze zména bude provedena a kdy,
kde, jak a s kym; soucasti je téZ to, Ze deleguje a povéruje lidi novymi Ukoly

vymysli, podnécuje a projektuje zmény; vyuziva pfrilezitosti, fesi problémy a realizuje
opatreni pro zlepsSeni, zavadi nové produkty na trh, méni nebo adaptuje technologie
podnikavost prispiva k rozvoji a k udrzeni postaveni; dilezZité je zvazeni rizika

Resitel poruch / rusivych udalosti, krizovy manazer (disturbance-handler), priklady ¢i
vysvétleni:

v béZné Cinnosti instituce ¢i firmy dochazi k odchylkdm od toho, jak by véci mély
fungovat nebo jak by se lidé méli chovat; role krizového manaZera je pfijimat opatfeni
k ndpravé

manazer musi reagovat na neocekavané skutecnosti, které ohrozuji dosahovani cild Ci
plnéni Ukold; manazefi museji neustale prekonavat problémy ¢i nové prekazky
manazer musi Celit nezadoucim tlakim a kritickym situacim, zvenci nebo zevnitf
Pridélovatel / distributor zdrojti (resource-allocator), pfiklady ¢i vysvétleni:

manazer v této roli rozhoduje o kvantité a kvalité zdroju, jak financ¢nich, tak lidskych,

¢asu atd.; manazer hospodafi se zdroji

manazer usiluje o optimalni nasazeni a maximalni vyuZiti zdrojQ

10) Vyjednavac (negotiator)
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- role manazera se projevuje v rdznych typech jedndani s jednotlivci, Utvary i s jinymi
firmami (s podfizenymi, kolegy, zdkazniky, dodavateli, s institucemi ve verejné spravé
atd.), pricemz podminkou pro zastavani této role je pravomoc k hospodareni se zdroji.

K témto tfem oblastem pfipojil v roce 1987 Kae H. Chung v knize Management. Critical

Succes Factors jesté ¢tvrtou oblast, a to

d) Administrativni role
1) Administrator / role administratora (processor of paperwork)
2) Dohlizitel / role sledovani a kontroly Ukol( (monitor of policies)

3) Role sprdvce rozpoctl (administrator of budgets).

8.3. KOMUNIKACE A RiZENi VZTAHU SE ZAKAZNIKY /
OBCANY (VCETNE UVODU K MARKETINGU)

8.3.1. Vymezeni, kdo je zakaznikem verejné strategie

Z hlediska komunikace a fizeni vztahu se zakazniky je klicové vymezit, kdo je zdkaznikem a
jaké ma ocekavani. Jde o zakladni otdzku, ktera se zda velmi jednoducha u organizaci
Kdo je napfiklad zakaznikem zakladni Skoly? Jsou to déti, jejich rodice, ale ti, ktefi za provoz
Skoly plati — Cili obec, kraj, stat. K zakaznikiim Skoly vsak mohou patfit také ddchodci, ktefi
chodi do Skoly na obédy (fada Skol toto umoznuje) atd. Kdo je zakaznikem pf¥i pfipravé
verejné strategie? Urcité je to zadavatel, ale téZ k zdkaznikiim mazeme zahrnout vSechny
zainteresované instituce (Ci jiné osoby véetné verejnosti), pro které je strategie dllezita. U
realizace verejné strategie je to obdobné — kromé zadavatele, zainteresovanych instituci je
to zcela jisté verejnost a dalsi instituce ¢i osoby, kterym ma strategie slouzit. K vymezeni
ocekavani zakaznikQ se pouzivaji kvalitativni metody (napfiklad rozhovory, dotaznikova
Setfeni a podobné). Velmi vhodné a prehledné je téz pouziti analyzy cilovych skupin (viz

kapitola 6).
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Rizeni vztahl se zakazniky: CRM (Customer Relationship Management)
Rizeni vztahu se zakazniky (CRM) zahrnuje véechny procesy komunikace se zékazniky, jejich
vzajemnou koordinaci, sladovani a fizeni. Cilem je ziskat a udrzet spokojené zakazniky,

dlouhodoby vztah s nimi a ziskdvat nové.

8.3.2. Rizeni vztaht se zakazniky - tvod k marketingu

Za obecny (podnikovy) marketing Ize povaZovat ¢innosti, procesy a metody usmérniovani a
aktivniho ovliviiovani podnikani podle potieb trhu (nej¢astéjsi definovani marketingu).
Obecny marketing v sobé integruje vSechny cinnosti, které buduji silné vztahy se

zdkaznikem a ovliviiuji celkovou strategii podniku a jeho postaveni na trhu.
Marketingova strategie - marketingovy mix

Z hlediska vyuzivani marketingu je duleZité sestaveni marketingové strategie. Je jasné, Ze
kazdd marketingova strategie musi z hlediska informovani, komunikace a participace

respektovat platnou legislativu.

Metodickym zdkladem kazdé marketingové strategie je marketingovy mix. Marketingovy
mix (klasické pojeti je oznacovano jako 4P) upravil vroce 1960 americky profesor a

specialista na marketing E. Jerome McCarthy.

Alternativou ke klasickému marketingovému mixu 4P jsou dalsi novéjsi pristupy, ktery

marketingovy mix 4P nenahradily, ale spiSe doplnily. Jde o

- marketingovy mix 4C (pohled zakaznika)
- marketingovy mix 3V (orientace na hodnotu)
- webovy marketingovy mix 4S

Klasicky marketingovy mix 4P

Marketingovy mix 4P je postaven na hodnoceni Etyr oblasti — produktu, ceny, mista a

propagace.
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Ve verejném sektoru se marketingovy mix 4P pouziva. Priklad pouziti z hlediska obce, kraje,

stdtu nebo poskytovatele verejné sluzby uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 32 Priklad 4P pro vefejnou strategii mésta
C |Oblast 4P Komentaf
Obvykle jde o (a) podminky poskytovani konkrétni verejné sluzby (napt. vzdélavaci
program zakladni Skoly v€etné atraktivity budov a vybaveni; expozice a souvisejici sluzby
Produkt zamku ¢i muzea; kvalita a rozsah méstské hromadné dopravy atd.) nebo (b) izemi (obce,
1 (Product) kraje, statu) z hlediska atraktivity pro obcany (trvalé bydlisté), navstévniky (pfenocovani
a utrdceni penéz za sluzby), investory (vice pracovnich mist). V pfipadé politického
marketingu je produktem nejen program, zaméreni, hesla politické strany atd., ale také
osobnost jejich predstaviteld.
U marketingu konkrétni sluzby jde o cenu, kterou zékaznik za sluzbu plati (napf. cena
jizdenky v hromadné prepravé). Problémem verejného sektoru vsak je, Ze cena, kterou
zakaznik plati, ¢asto neodpovida nakladdm na tuto sluzbu (napft. prispévek na umisténi
déti v materské skole kryje jen malou ¢ast nakladll) nebo je sluzba poskytovana bezplatné
(napf. zdravotnictvi, Skolstvi — rodice hradi napf. jen obédy a nékteré ucebnice). U
marketingu Gzemi je cena vazana napf. k cené bydleni nebo pozemk pro rodinné domy
(ale také k celkovym nakladidm na bydleni), cené pozemkl v prdmyslové zéné pro
investory atd.
Zejména jde o dostupnost sluzby (a) geografickou (tedy napf. umisténi zakladni Skoly
vramci mésta, vzdalenost autobusové zastdvky od bydlisté atd.), (b) ¢asovou (napf.
rozsah otevirajicich hodin na uradé, cetnost spojd MHD atd.), (c) informacni (napf.
, moznost dalkového ovéreni informaci, moZnost objednéni na konkrétni hodinu na Uradu
Misto , v . Y L M . .
3 (Place) atd.), (d) dostupnost pro znevyhodnéné (napfr. be;parlerovpst méstské hromadpe
dopravy, pfistupu do Gfadd atd.). Kromé dostupnosti je dlleZity také rozsah a kvalita
distribu¢nich kanalG. Jde napftiklad o otdzku, zda je sluzba vazana jen na konkrétni misto
nebo mulze byt poskytnuta dalkové — jako priklad Ize uvést elektronické poskytovani
korespondence nebo tfeba v socialnich sluzbach rozvoz obédd.
Je ve verejném sektoru nejcastéji feSena. Jde o zplisoby propagace produktu — cilem
propagace je uvést informace tykajici se produktu ve znamost, a to jak obecné, tak vaci
cilové skupiné. Bézné se pouzivaji dle druhu produktu napft. tiskové zpravy ¢i konference,
informace ve vlastnich médiich (napf. radnicni zpravodaj, regionalni televize),
internetové stranky a socidlni sité, ¢lanky v tisku, inzerce, brozury, publikace, vystavy,
propagacni akce, nastroje prdace s vetejnosti jako jsou verejnd projednavani, kulaté stoly
atd.
Zdroj: autor dle Ochrana, Pti¢ek, Spacek 2015

2 |Cena (Price)

Propagace
(Promotion)

Typ: Na nasledujicim odkazu je moZné se podivat na priklad marketingové strategie mésta

Litomé&frice, na které se autor studijni opory podilel:

https://www.litomerice.cz/images/strategicke-

dokumenty/MISTRAL Strategie marketingu a cestovniho ruchu 140724.pdf
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V poslednich letech se ve sluzbdach (napfiklad ve vazbé na cestovni ruch) ke klasickému mixu
4P pridavaji dalsi,,P“ (5P, 7P, 8P). Napfiklad marketingovy mix 8P pouZziva 8 sloZek (Produkt,

Price, Place, Promotion, People, Processes, Physical Evidence a Productivity).

8.3.3. Komunikace samosprav sobcany - 3 pristupy k participaci
(zapojovani)
V CR jsou patrné 3 pfistupy politické reprezentace k zapojovani vefejnosti (participaci) do
rozhodovacich procesu:
1. Participace a obecnéji komunikace s verejnosti jako ,,nutné zlo” (pasivni pristup).
2. Marketing (a Sifeji moderni management) jako nastroj pro participaci a sprdvnou
komunikaci s vefejnosti — manazZersky pfistup (pragmaticky pristup).

3. Participace a spravna komunikace jako soucast hodnot a filosofie (participativni pfistup).

Ptistupy jsou na prikladu obci popsany na ndsledujicim obrazku.

Obr. 78 Pristupy obci ke komunikaci a participaci s obfany

PARTICIPATIVNI
/_ \\ Komunikace a zapojovani
PRAGMATICKY vefejnosti je integralni
Komunikace a zapojovani souddsti rorhodovacich
',/’_ "‘\\ verejnosti je sougdsti procesi. Probiha neustale (i
PASIVNI budovani pozitivhiho obrazu kdyZ s rozdilnou intenzitou).
Komunikace vnimana mbsta. Casto selektivni uZiti Vychazi z konceptu
jako ,nutné zlo™ {jen kdyZ se to hodi). Dobréeho viadnuti (Good
informovéni a zapojovani Wychazi z nastroji governance). Ob&an je
vefejnosti jen pro méstckého/regionalniho vniman jako partner.
formalni napinéni marketingu.

zakonnych povinnosti. Obéan je vniman jako klient.
Obtan je vniman jako

\__ pasivni prijemce. Bimrehe mreean, mpesee, saeree, mpesan,  mpsses,

o L " e L e o -

+ - 0 - - "t . - -
ST G e B e e T T T [

Zdroj: Ochrana, Ptcek, Spacek 2015

Prvni ptistup — tedy pIlnéni jen zakonnych povinnosti — nelze povaZzovat za nespravny. To
vsak plati jen tehdy, pokud verejna sprava tyto povinnosti dobrovolné a v plném rozsahu
plni. Problém u tohoto ptistupu vsak je to, Ze v nékterych pfipadech musi verejnost sva

prava vymahat. Verejna sprava by vidy méla jit v dodrzovani zakon( prikladem.
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Druhy pfistup - problematika marketingu — je postaven na marketingovém mixu (pfiklad
pro mésto viz pfedchozi tabulka).

Treti pristup chape participaci jako soucast filosofie ¢i hodnot politiki a vedoucich
Urednikd ¢i manazZeru ve verejné spravé. Na Urovni obci €i kraju se vyuzivaji napf. principy
mistni Agendy 21 (uplatfiovdni zasad udrZitelného rozvoje na mistni Urovni — viz
www.maz21.cz), projektu Zdravé mésto (viz ww.nszm.cz), komunitniho planovani socialnich
sluZeb atd. Participace (viz Micka 2015) pfitom predstavuje nejednotny a velmi heterogenni
koncept, ktery mlzZe byt ve svém nejuzSim pojeti spjat s jakoukoliv formou pfimé (i
nepfimé ucasti na spravé véci verejnych. Participace se pak omezuje pouze na participaci
politickou. Politickad participace byva cCasto definovana jako takové aktivity jednotlivcd,
které smérfuji k vice ¢i méné primému ovliviiovani a vybéru rozhodovatell a / nebo urcitych
akci. Na druhou stranu Siroké pojeti participace se vztahuje k Zivotu jedince uvnitf

spolecnosti a jeho Ucasti na veskerych spolecenskych aktivitach.

Typ: Je mozné se podivat na metodiku tykajici se zapojovani externich subjektl do rozvoje
obce, na kterych se autor tohoto textu podilel v rdmci projektu TACR (TBO4OMMRO008):
https://www.mmr.cz/getmedia/262c6a24-a855-424c-alb4-c38e7d7e9a80/METODIKA 1-

vetsi-urady.pdf

8.4. NAMETY, JAK ZVLADAT KOMUNIKACI A
VYJEDNAVANI

8.4.1. Co je komunikace, co je pfi komunikaci a vyjednavani dilezité

Pti komunikaci a vyjedndvani je dllezité aby:

- soucasti modelu fizeni byla spravna komunikace a principy (viz model Délat spravné
véci spravné) véetné integrity manazera (nekradl, dodrzoval sliby, ...) — probrano

v kapitole 3
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- manazer chapal svoji vedouci pozici jako sluzbu a pomdhal a vedl své podfizeni tak,
aby byli schopni plnit ukoly a dosahovat cile (viz kapitola 4 — vedeni, stejné jako
nékteré dalsi odrazky nize)

- manazer usilovat o rozvoj svych schopnosti, dovednosti a stejné také o schopnosti a
dovednosti svych podtizenych (viz napf. Coveyuv pfistup v kapitole 4)

- manazer volil vhodny postup rozhodovani a zvladal spravné rozhodovani (viz kapitola
7)

- styl jednani a feSeni problém( uprednostioval styl vitézstvi — vitézstvi

- respektoval pristupy ke komunikaci a participaci s ob¢any

- znal sdm sebe a své schopnosti (silné stranky) a umél je adekvatné a vhodné uplatnit

- umél naslouchat, pokladat otazky

- umél vhodné volit slova, formulovat jasné myslenky, argumentovat

- umél zadat ukol (slovng, ale i pisemné — napf. ukolem na poradé) nebo definovat cil

- umél vymezit problém, o kterém se vyjedndvd, umél definovat, popsat varianty reseni,
o kterych se vyjednava (metody k vymezovani — viz kapitola 6)

- volil vhodné komunikaéni nastroje, kandly a techniky

- ovladal dalsi vhodné techniky komunikace a vyjednavani

- mluvil tehdy, kdyZ ma co fici (tedy, ne jen proto, aby néco fikal)

- umél v rdmci komunikace a vyjednavani fikat ,ne” tam, kde je to nezbytné (néktefi lidé
maji s fikdnim ,ne“ velky problém a ostatni toho zneuzivaji)

- umél se zorientovat vtom, jak komunikuje druhd strana — napfiklad, zda pouziva
manipulaci (manipulacni techniky)

Ke komunikaci patti:

mluvené slovo

psané slovo

zpusob mluveni, rytmus, ton reci, zdlraznovani slov, .... (,,jak se to rika“)

postoj, gesta, vzhled, vnitini energie (sympatie, antipatie), ...

Komunikace a styl vyjednavani musi odpovidat klimatu (vnitfni kultufe) organizace.
Zahrnuje schopnost ziskat a neztratit spojence a presvédcit (nebo alespon neutralizovat)

odpdrce feseni. Komunikace problému je také zdlezitosti dlivéry mezi vedenim a ostatnimi
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aktéry. Spravna komunikace!” je vidy Uzce spojena s integritou osobnosti. Ned(véryhodné

vedeni prosazuje zmény a fesi problémy velmi obtizné.

Manazerské komunikace a vyjednavani se tyka komunikace vné i dovnitf organizace:

(1) Komunikace vné instituce, napfiklad
1. zakaznikl
2. partnera
3. dodavatell
4. majitell (u firem), zfizovatele (napf. u prispévkovych organizaci), obcant (dllezité
pro obec, kraj, stat)
(2) Komunikace uvnitf instituce, napfiklad
1. s podfizenymi zaméstnanci
2. s nadfizenymi zaméstnanci
3. skolegy
4. s odborovou organizaci

5. s klicovymi odborniky uvnitf instituce atd.

8.4.2. Komunikacni Sumy a zkresleni: Lidé nereaguji na skutecnost, ale na
svoji predstavu o skutecnosti

Rada ukold, cilG, zmén nebo projektd byla odmitnuta nebo nebyla dostate¢né UGspésna

pravé proto, Ze jeSté predtim, neZ byla analyzovana a vibec bylo rozhodnuto o jejich

realizaci, vyvolala velky odpor téch, kterych se méla (respektive mohla) dotknout. Lze téz

fici, Ze se vdané véci Sifily komunikacni Sumy ¢i zkresleni — napfiklad rdzné famy di

neovéfené nazory. To znamena, Ze v radé pfipadld tento odpor nevznikal na zakladé

raciondlnich informaci, ale na zdkladé domnének a ,fam“. Lidé obvykle nereaguji na

17 podle jedné staré moudrosti zadind spravna komunikace u myslenek: ,, Udrzujte krb svych myslenek gistym,
tak zaloZite mir a budete 3tastni!” Lidé velmi ¢asto nejednaji podle logiky, faktd a skuteénosti, ale na zédkladé
pomluv, fam, dojm( a smyslenek.

203



Management a rozpoctovani verejnych politik

skutecnost (Cili na redlné a ovéfitelné informace o situaci), ale na svoji predstavu o

skutecnosti (Cili na to, co si o situaci mysli, jakou predstavu si o situaci vytvorili).

A tato predstava se od redlnych fakt mize vyznamné lisit. Toto chovani budeme v ramci
tohoto textu nazyvat ,,syndrom kapitana vale¢né lodi“. Vyhnout se mu, je jednim z aspekt(

spravné komunikace.

Syndrom , kapitana vale¢né lodi“

o v. v/ ’

Pfi pInéni ukol(i, dosahovani cill ¢i fizeni zmén nebo feseni problém( se mlizeme setkat se
situacemi, kdy my, nasi podfizeni, dodavatelé, partneti a podobné nereaguji na skute¢nost,
ale na svoji predstavu o této situaci. Nebo nechceme respektovat redlna fakta, omezeni

atd., kterda nemUZeme zménit (nebo je to neefektivni, nehospoddrné ci neucelné).

V takovém pfripadé mize jit o ,,syndrom kapitdna valecné lodi“, ktery vysvétluje tabulka.

Tab. 33 Vysvétleni ,,Syndromu kapitana vale¢né lodi“

Vysvétlujici priklad dle Covey

Priklad —zména strategického
planu mésta

,Syndrom kapitdna vdle¢né lodi“ je velmi srozumitelné vysvétlen
v pfibéhu, ktery uvadi Covey (1989, str. 26 — 27): ,,Dvé ndmorni lodé
zarazené do cvicné eskadry byly jiZz nékolik dni na mofi v nepfiznivém
pocasi. SlouZil jsem na velitelské lodi a mél jsem sluzbu na muistku, kdyZ
se zacalo Sefit. Viditelnost byla Spatnd a nad vodou se vdlely cary mihy.
Kapitdn proto zustal na mistku a dohliZel na vsechny cinnosti.

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

,Stoji, nebo se pohybuje dozadu?“ vykrikl kapitdn.

Hlidka odpovédéla: ,Stoji, kapitdne”, coZ znamenalo, Ze nadm hrozi
srdzka s jinou lodi.

Kapitdn pak naridil signalistovi: ,Signalizujte té lodi: hrozi ndm srdazka,
radim vam zménit kurs o 20 stupna.”

Zpét prisel signdl: ,,Doporucujeme vdm zmeénit kurs o 20 stupni.”
Kapitadn rekl: ,Signalizujte: jsem kapitdn, zménte kurs o 20 stupna.”
Odpovéd znéla: ,Jsem ndmornik druhé tridy. Radéji zmérite kurs o 20
stupnd.”

Kapitdn byl jiZ rozezlen. Viykrikl: ,,Signalizujte: jsem vdle¢na lod, zmérite
kurs o 20 stupnii!”

Zpét prisla odpoved: ,Jsem majdak.”

Zmenili jsme kurs.”

Pfi zménach strategického planu je
mnoho situaci, kdybychom radi
,porucili majaku, aby zménil kurz“.
Tyto predstavy o skutecnosti
nechtéji respektovat omezeni, kterd
jsou dana:

- pfirodnimi limity (napf. nesmi se
stavét v zaplavovém Uzemi),

- finanénimi moZnostmi (je mnoho
opravnénych pozadavkd obcand, ale
rozpoCet je nemiZe vSechny
najednou uspokojit),

- omezeni dana zakony (napf. neni
v kompetenci mésta resit silnice I.
tridy) a

- mnoho dalsich situaci, které jsou
mimo mozZnosti nebo opravnéni
mésta, presto jsou obcané casto
presvédcéeni, ze mésto musi tento
problém okamzité vyresit.

Zdroj: Ochrana, Plcek (2011) dle Covey (1989, str. 26 — 27)

8.4.3. Komunikacni Sumy a kritické mysleni

Problematikou jak zvladat komunikacni Sumy, zkresleni, fdmy, neovérené informace se

zabyva kritické mysleni. Vice o kritickém mysleni se mlzete vice dozvédét pomoci videi a
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informaci dostupnych na https://www.krimys.cz/video-kurz/ nebo

https://kritickemysleni.cz/ nebo pfipadné na https://bezfaulu.net/ nebo

http://www.factczech.cz/).

8.4.4. Model lidského chovani — typologie DISC

Dalsi mozny pohled na to, jak efektivné komunikovat s lidmi, je model lidského chovani
(typologie DISC). Autorem je William Marston, ktery pomoci svého vyzkumu zjistil, ze kazdy
¢lovék ma svoji vlastni kombinaci 4 osobnostnich vlastnosti: D — Dominance; | — Ovliviiovani
(Influence), S — Stabilita (Steadiness), C — Svédomitost (Conscientiousness). Lze tak fici, ze
model DiSC popisuje jednoduse chovani ¢lovéka a vymezuje, pro¢ se tak chova a jak se

chova.

To mlzZeme zobrazit pomoci nasledujici matice, kterd ma 4 segmenty, a to pomoci dvou
parametr(: (1) Zda se orientuji na dosahovani cilG (ukol(, vysledkd) nebo na vztahy

(respektive na ostatni lidi) ; (2) Zda jsou spiSe otevieni nebo spiSe uzavreni.

Tab. 34 Matice DICS

OteVFenv v 4 v v 4 v r v v r
(vG¢i ostatnim, D - Otevreny a zamereny | I - Otevreny a zamereny
V. ’ v Vé n O ’ o
v{i&i novym na plnéni cild / Ukold na vztahy
vécem atd.)
Uzavreny
O v. Ve v 4 v v 4 v r v v r
(vuci ostatnim, C - Uzavreny a zamereny | S - Uzavreny a zamereny
X ’ v Vé n O Vé o
vuci novym na plnéeni cilu / ukolu na vztahy
vécem atd.)
Zaméreny na plnéni cilt Zaméreny na vztahy
(Ukold, vysledky) (na lidi)

Zdroj: autor dle https://www.discacademy.cz/

Kazdého Clovéka, kterého mame ve svém tymu, respektive s nim castéji komunikujeme,
mulzZeme zaradit do nékterého ze 4 segmentli matice nebo do jednoho ze segment(

nasledujiciho obrazku.
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Obr. 79 Model DICS

Otevieny
aktivita, asertivita, dynamika, rychlost, energie, optimismus

Zaméfeny na vysledek ZamérFeny na vztahy

soustred( se na logiku, objektivni, soustredény na lidi, subjektivni
skepticky, odvdZny vnimavy, podporujicl

Uzavieny
klid, umirnénost, pfemyslivost, opatrnost, vytrvalost

Zdroj: https://www.michaela-sotolova.com/osobnostni-typologie/

Typ: Dalsi informace Ize nalézt napriklad na odkazu https://www.discacademy.cz/ nebo na

https://www.michaela-sotolova.com/osobnostni-typologie/ nebo taktéZ v angli¢tiné na

https://www.123test.com/disc-personality-test/

8.5. RESENI PROBLEMU: MANAGEMENT
ZNALOSTI

8.5.1. Data - informace — znalosti

Mit spravna data, informace a znalosti ve spravném okamziku na spravném misté mlze vyrazné

prispét k uspésné komunikaci ¢i vyjednavani. Pri fizeni znalosti je nezbytné pochopit rozdily a

souvislosti mezi daty, informacemi a znalostmi (viz tabulka).

Pficemz je jasné, Ze nevyuzZivana data, informace a znalosti jsou fakticky bezcenné (az do

okamziku jejiho zachyceni a vyuziti).

Tab. 35 Data — informace — znalosti
C. Oblast Popis
Moudrost (védéni) jsou znalosti spojené s urCitym postojem a vyjadfuje komplexni
Moudrost ., (o , PR - A P
(védéni) hodnoceni (pozndni) okolniho svéta jednotlivcem. Je to schopnost nalézat spravna
rozhodnuti. Moudrost vychazi z minulosti i soucasnosti, ale tyka se také budoucnosti
2 (intuice). Moudrost je neoddélitelné spojena s pokorou, neboli kdo neziskal pokoru,
neziskal moudrost. Moudrost je téZ spojena s jednoduchosti (moudry clovék se dokaze
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vyjadiovat jednoduse). Znakem védéni je logika. Skute¢na moudrost (védéni) zahrnuje
vzdy pokoru (moudrost bez pokory neni moudrost, ale chytrost; chytrost je obvykle
spojena s jesitnosti ¢i domyslivosti).
Znalost je tedy schopnost fesit problémy, ,védét jak”. Znalost je schopnost vyuZit své
vzdélani, zkusenosti, hodnoty a odbornost jako ramec pro teseni problém(, pro
vyhodnoceni dat, informaci a jinych zkuSenosti k vybéru odpovédi na danou situaci.
PN Znalosti poskytuji odpovéd na otdzky proc? a jak? Znalosti se ziskavaji procesem
aktivniho uceni. Znalost ma pro svého majitele (uZivatele) kvalitativni stranku a jistou

hodnotu.
Informace jsou ucelové zpracovana (utfidéna) data, kterym jejich uZivatel v procesu
Informace | interpretace pfisuzuje urcity vyznam. Pojem informace se pouZivd v mnoha oborech
lidské Cinnosti i v mnoha védeckych disciplindch, a proto existuje mnoho definic i
vykladd tohoto pojmu. Jsou vysledkem interpretace dat na zdkladé individualnich
™ schopnosti hodnot a znalosti. Informace poskytuji odpovédi na otazky kdo?, co?, kde?,
kdy?

Data Data jsou vyjadiena symboly (Cisla, pismena, text, zvuk, obraz), ale mizZe jit i o
(udaje) smyslové vjemy (Cich, hmat).

Zdroj: autor dle Trunecek, 2004, str. 12 — 14; Ochrana, Plicek 2012

Znalosti

1.

Zavadéni tizeni znalosti se snazi zhodnotit a nastavit organizaci tak, aby se v ni
systematictéji pracovalo s informacemi, zkusenostmi a kompetencemi, které jsou potiebné
k pInéni jejich funkci. Rizeni znalosti nelze chapat oddélené od ostatnich systéma Fizeni.

Mélo by byt jeho neoddélitelnou soucasti.

8.5.2. Rizeni znalosti

V praxi se muiZzeme setkat se dvéma situacemi:

= potfebnymiznalostmi (nebo zkusenostmi) nikdo z majitel(i ¢&i zaméstnanc(i nedisponuje,

= znalosti k dispozici jsou, ale z ddvodu nepfitomnosti (nemoci, dovolené, pretizenosti
jinymi Ukoly atd.) konkrétniho zaméstnance nejsou dostupné.

Pri fizeni znalosti je tfeba vyvazovat a harmonizovat tfi oblasti:

(1) oblast lidskych zdroju (lidé),

(2) procesy, kterymi se dané Cinnosti realizuji,

(3) technologie, se kterymi se pracuje (napf. Ucetni systémy, GIS — geograficky informacni
systém). Spravné realizované fizeni znalosti je prlinikem vSech ti oblasti (viz obrazek).

Rizeni znalosti vede k priiniku / propojeni viech t¥i oblasti (viz obrazek nize), pFicems tizeni
znalosti je neoddélitelnou soucasti bézného systému Fizeni Ufadu. V téchto tfech oblastech

se hledd prostor pro lepsi

(a) zachycovani (identifikovani a zaznamenavani), zpfistupriovani a sdileni znalosti —

naptiklad pomoci stanovenych postupt nebo vhodného software) a
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(b) vyuzivani znalosti, aby data, informace a znalosti byly k dispozici manazerim a
zaméstnancm pti rozhodovani, pfi jejich praci, pfi nakladani s majetkem a
rozpoctem, pfi ziskavani zdrojd, pti hledani Uspor, pfi plnéni Ukoll a cild, pfi

zajistovani rozvoje atd.

Obr. 80 Rizeni znalosti: vyvaZenost vztahu lidé — procesy - technologie

fizeni znalosti =
proces vyvazovani vztahu
lidé, procesy (postupy),
technologie za Ucelem:

- zachycovani a

- efektivniho vyuzivani
znalosti (k rozhodovani
manazerd, majitell, pro
pInéni Ukold, cild,
ziskavani zdrojl, hledani
Uspor, rozvoje atd.)

1. lidé (manazefi,
zameéstnanci, ale také

partnefi, dodavatelé atd.) '

2. procesy
(postupy) pro

zachycovani, sdileni
a vyuzivani znalosti

3. technologie,
které zajistuji
zachyceni, sdileni a
vyuzivani znalosti

Zdroj: Collison a Parcell, 2005; Spacek, Ptcek a kol. 2016

8.5.3. Priklad: Minimalni zaklad pro Ffizeni znalosti v uradu (obecnim,
krajském, ...)
V nasledujici tabulce vymezujeme minimalni zaklad pro fizeni znalosti v kazdém dradu
(minimum pro urad). Pokud starosta ¢i rada samospravy chce provéfit, zda je v Uradu fizeni
znalosti zajiSténo na minimalni (nezbytné nutné) Urovni, je potfeba se vyporadat s
nasledujicimi kritérii (maji charakter zjisténi pfi analyze stavu). Tato minimalni Uroven
zahrnuje jen urad (tedy ne napfriklad sdileni se zfizenymi ¢i zaloZzenymi organizacemi).
V prvnim kroku je vidy nezbytné zajistit zastupitelnost pracovnikl (zastupitelnost zakotvit
napriklad do popisu prdce) a mit povinnost zpracovat predavaci protokol pti odchodu

zameéstnance.

Tab. 36 Minimalni poZadavky na fizeni znalosti

1. Oblast LIDE
KRITERIUM (ZJISTENI) PRIKLAD ZAJISTENI

1.1 Zaméstnanci byli seznameni s politikou | - Sezndmeni na poradach ¢i Skolenich (Ucast na poradé,
(strategii) a systémem tizeni znalosti a se svymi | prezencni listina skoleni)

povinnostmi, roli fizeni znalosti si uvédomuiji - Podpis na pracovni naplni (popisu prace) ¢i jiném
dokumentu stanovujicim zastupitelnost
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1.2 Zameéstnanci maji znalosti potrebné pro
zastupovani v nezbytném rozsahu a nadfizeni
tuto schopnost provéruji

- Pravidelné zaskolovani zaméstnancu, aby byli schopni
zastupovani

1.3 Systém vzdélavani zaméstnancl je funkéni
a umoziuje pravidelné hodnoceni a
dopliiovani nezbytnych znalosti

- Plan vzdélavani je sestaven, odpovida potfebam a
moznostem UuUfadu a je napliiovan a pravidelné
pfehodnocovan i v ndvaznosti na hodnoceni pracovnik(

1.4 Vybér zaméstnancl (napt. pfi odchodu do
dlchodu, zastup za matefskou) zohledriuje
poZadavky na vzdélani, praxi a schopnosti a je
provadén tak, aby probéhlo dostatecné
zaSkoleni nového zaméstnance

- Spravné stanovené pozadavky pfi vybérovém fizeni
- Vybér je zahdjen s dostatecnym predstihem

1.5 Je uréena osoba, ktera je za fizeni znalosti
odpovédna

- U malych uradl zfejmé starosta
- U Gfadd, které maji tajemnika obvykle tajemnik
- U vétsich uradl uréena osoba (tajemnik, personalista,

1.6  Vedouci zaméstnanci pravidelné
povinnosti kontroluji, stejné tak utvar ¢i osoby
provadéjici kontrolni ¢innost

..
- Vramci prabézné kontroly nadfizenych je zajiSténa
kontrola povinnosti v oblasti fizeni znalosti

- Kontrola povinnosti systému Fizeni znalosti je soucasti
bézné provadénych kontrol

-V pripadé nedostatkl jsou pfijimana adekvatni opatreni

2. Oblast PROCESY

KRITERIUM (ZJISTEN()

PRIKLAD ZAJISTENI

2.1 Systém zastupovani (horizontdlni -
referenti mezi sebou; vertikalni - zaméstnanec
a_jeho nadfizeny) je nastaven v pracovnich
naplnich nebo v jinych vhodnych dokumentech
a jeho funkénost je pravidelné provérovana

- Systemizace pozic, organizacni fad nebo jiny dokument
obsahuje Udaje o zastupovani (zejména horizontalnim —
referent referentem); vertikalni zastupovani (nadfizeny
podfizenym) je pisemné stanoveno (napfr.
v organizacnim fadu ¢i jiné smérnici)

- Pracovni ndpli obsahuje Gdaje o zastupovani

2.2 Postupy pfi__odchodu zaméstnancl
podporuji zachycovani znalosti (napf. vhodné
predavaci protokoly a zaskolovani novych
zaméstnancl) a tyto postupy se v praxi
dodrzuji

- Postup pfi odchodu je stanoven (pracovni fad ¢i jina
smérnice) a zahrnuje povinnost odchazejiciho
zaméstnance zaskolit nového zaméstnance a agendy
predat predavacim protokolem obsahujicim také udaje o
zastupovani a znalostech

2.3 Jsou vyhodnoceny a stanoveny postupy pro
zachycovani a sdileni znalosti (napf. skoleni

- Postupy jsou uvedeny obecné ve smérnicich (tedy
povinnosti zachycovat a sdilet znalosti)

usnadnujici ¢innost lidi a plnéni postupU fizeni
znalosti a je stanovena osoba, ktera je za tuto
technologii odpovédna

absolvuje  jeden zaméstnanec, ktery

s dlleZitymi poznatky seznami ostatni)

2.4 Kontrolni mechanismy zahrnuji také | - Kontrolni mechanismy jsou nastaveny v patficnych

provéreni systému fizeni znalosti dokumentech (napf. v organizacnim tadu, v jednacim
radu kontrolniho vyboru atd.)
- Povinnosti jsou kontrolovany v rdmci kontrolni ¢innosti
(napft. dle planu kontrol)

3. Oblast TECHNOLOGIE

3.1 Je kdispozici vhodnda technologie | - U malych uradua staci napfiklad intranet (i jina forma

spolecného ulozisté) a dostupné formulafe (napf.
preddavaci protokol)

Zdroj: Spacek, Picek a kol. 2016

Typ: Komplexné je problematika fizeni znalosti popsdna v metodice k fizeni znalosti, na

které se autor opory v rdmci projektu TACR (TBO4AOMMRO008) podilel. Odkaz:

http://mmr.cz/getmedia/03b58b6f-2d6e-4f3d-8554-

945ec092605e/ESF metodika 2 vetsi urady.pdf
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SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku manazerskych roli, vyjednavani a
komunikace, feseni problému.

Prvnim tématem, které se v ramci kapitoly resi, jsou manazerské role podle Mintzberga,
ktery definoval na zakladé rozsahlého vyzkumu 10 druhu roli ve 3 skupinach.

Dalsim tématem je problematika komunikace a fizeni vztahU se zakazniky nebo obcany. Pfi
kazdé Cinnosti je nezbytné vymezit, kdo je zdkaznikem dané Cinnosti. To se samoziejmé
tyka také viech organizaci ve vefejném sektoru. Rizeni vztahu se zdkazniky (CRM -
Customer Relationship Management) zahrnuje vSechny procesy komunikace se zdkazniky,
jejich vzajemnou koordinaci, sladovani a fizeni. V rdmci nalezeni optimalniho vztahu se
zdkazniky (u obci, kraju a statu téz obcany) lze vyuZit nastroje marketingu, napfiklad
marketingovy mix. Marketingovy mix 4P je postaven na hodnoceni ¢tyr oblasti — produktu,
ceny, mista a propagace. Pfi komunikaci se zakazniky (klienty) verejné spravy, respektive
téZ s obcany, je vhodné pouzivat metody participace a zapojovani subjekt(.

V dalsi tématu je feSeno (1) Co je komunikace - Ke komunikaci patti: (a) mluvené slovo; (b)
psané slovo; (c) zplisob mluveni, rytmus, tén fedi, zdGraznovani slov, .... (,,jak se to fika“);
(d) postoj, gesta, vzhled, vnitini energie (sympatie, antipatie), ...; (2) Komunikacni Sumy —
lidé nereaguji na skute¢nost, ale na svoji predstavu o této skutecnosti; (3) Sumy a kritické
mysleni - kritické mysleni nds udi, jak zvladat komunikac¢ni Sumy, zkresleni, famy, neovérené
informace a podobné.; (4) Model lidského chovani — typologie DISC.

Soucasti kapitoly je té7 Fizeni znalosti — jako nastroj fedeni problémd. Rizeni znalosti
zahrnuje vyvazeny pristup ve tfech oblastech: Lidé — postupy — technologie.

KLICOVA SLOVA

Manazerské role podle Mintzberga

Zakaznik — vymezeni kdo je zakaznikem

Marketing

Marketingovy mix 4P

Participace

Komunikace

Management znalosti: lidé — procesy — technologie

Zachycovani znalosti: zastupitelnost (horizontalni, vertikalni); pfedavaci protokoly

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Do kolika druht a skupin se ¢leni manaZerské role podle Mintzberga?
Odpovéd
10 druh( roli ve 3 skupinach (interpersonalni, informacni, rozhodovaci).
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2) Co zahrnuje Fizeni vztahi se zakazniky (CRM - Customer Relationship Management)?
Odpovéd

Rizeni vztahu se zakazniky (CRM - Customer Relationship Management) zahrnuje véechny procesy
komunikace se zdkazniky, jejich vzajemnou koordinaci, sladovani a fizeni. Cilem je ziskat a udrzet
spokojené zdkazniky, dlouhodoby vztah s nimi a ziskavat nové.

3) Co znamena marketinkovy mix?

Odpovéd

Marketingovy mix 4P je postaven na hodnoceni ¢tyr oblasti — produktu, ceny, mista a propagace.
4) Co zahrnuje komunikace?

Odpovéd

Ke komunikaci patfi: (a) mluvené slovo; (b) psané slovo; (c) zplsob mluveni, rytmus, ton fedi,
zdUraznovani slov, apod. (,jak se to fika“); (d) postoj, gesta, vzhled, vnitfni energie (sympatie,
antipatie), apod.

5) Zabyva se kritické mysleni kritikou ostatnich?

Odpovéd

Ne, kritické mysleni nds uci, jak zvladat komunikacni Sumy, zkresleni, fAmy, neovérené informace a
podobné.

6) Reaguiji lidé vidy jen na fakta a skutecnost?

Odpovéd

Lidé obvykle nereaguji na skutecnost (Cili na redlné a ovéritelné informace o situaci), ale na svoji
predstavu o skutecnosti (Cili na to, co si o situaci mysli, jakou ptredstavu si o situaci vytvofili).

7) Jaké prvky (oblasti) zahrnuje fizeni znalosti?

Odpovéd

Rizeni znalosti zahrnuje vyvaZeny piistup ve tfech oblastech: Lidé — postupy — technologie

KONTROLNI TEST

1. Koncepce manazerskych roli podle Mintzberga
a) Mintzberg stanovil 10 druh roli, a to ve 3 skupinach
b) Mintzberg stanovil role do ¢tyr oblasti — produktu, ceny, mista a propagace
c) Zahrnuji feseni problému zplsobem: Vyhra — Vyhra
d) Jde o pyramidu potreb
e) Cleni se do tfi skupin stylu vedeni: autoritarsky, liberdlni, demokraticky
f)  Mintzberglv model roli ma 8 krokd
2. Coznameni4P?
a) Jde o podnik, politiku, postupy, pokrok
b) lJiny nazev pro 3E
c) Vramci projektového fizeni patfi k trojimperativu projektu
d) Znamenad oznaceni 4 perspektiv v ramci BSC
e) Jde o marketingovy mix
f) Zadna z uvedenych moznosti
3. Klasicky marketingovy mix
a) Je oznacovan jako 4P
b) Je oznacovan jako 3E
c) Je oznacovan jako SMARTI
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d) Je oznacovan jako CAF
e) Je oznacovan jako BSC
f) Je oznacovan jako 7S
4. Lidé, procesy (postupy), technologie
a) Jsou 3 oblasti, které maji byt vyvazovany za ucelem fizeni znalosti
b) Jsou oblasti Maslowovy pyramidy potreb
c) Jsou sloupce analyzy cilovych skupin
d) Jsou klicové oblasti organizovani
e) Jsou klicové oblasti planovani
f) Jsou klicové oblasti kontroly

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa
Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojmu.

Obr. 81 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm

WpEeamEm 20000 e
e : Resitel poruch / :
| (figurehead) ; 1 rudivych udalost, :

2 | Podnikatel / tviirce” LR et
Interpersondlni | zmén, inicidtor ! (di “lym n i
role i (entrepreneurial) ! Ambciian o

( Rozhodovaci \

( Manazerské \ A role ¥

- : \ role (Mintzberg) )
Informaéni
role) T
Sbéra¢ podnét ‘

| pozorovatel (monitor)

i distributor zdroji
i (resource-allocator) !

’ L Sumy - lidé
Regent ! nereaguji na
Role, komunikace, ) coje Sk”trfgz\?;% ale
vyjednavani,  _komunikace_} pFedsta{/u
RTITeT feseni problémi 3)§
: oje | i umy a
| zékaznikem? | Typy pro | kriticke
_________________ ] komunikaci a ! Zlen(
i iariaiing =1, Komunikacea — el e
! marketingovy mix ; lrIZeI"I’I VZia uvse 1zeni znalosti :'""""'"-"","":
! 4§ Y : kzakaznlky/obcany: jako nastroj pro p (s) Mosﬂ_eltlldslTehp :
SCIZIZITCZTITTIZZTIIIIIIN reseni roblémﬁ :C ovani ypologie

' DISC :

(3) Zapojovani subjektd, i
participace obéanii !

Zdroj: autor
Je moiné si poslechnout kratké video kopakovani pojmi (vlozené ve studijnich

materialech).
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9.

ZAKLADY PROCESNIHO A

PROJEKTOVEHO RIZENI, VEREJNE
PROJEKTY, SLUZBY A ZAKAZKY
(OBECNE, VE VAZBE NA POLITIKY)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku procesniho a projektového fizeni,

problematiku verejnych sluzeb a vefejnych zakazek.

Stru

ktura kapitoly:

" Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu predmétu.

=  Samotny text kapitoly se ¢leni na 5 podkapitol.

®" Na konci kapitoly je

shrnuti (je velmi dllezité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
klicova slova (otazky ve zkusebnim testu sméfuji zejména ke klicovym sloviim),
aktivizacni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materidlech),

kontrolni otazky / kontrolni test.

9.1. UVOD K PROCESNiIMU A PROJEKTOVEMU RIZENI

Na nasledujicim obrdzku jsou zachycena hlavni témata v ramci kapitoly 9.

Obr.

82 Témata — procesni a projektové fizeni

Model procesniho fizeni: Trojimperativ projektu (= paramenty,

iVIevo (na vstupu) jsou pozadavky zakaznikd a zdroje.! | kritéria ispésného projektu): i
1 Uprostfed modelu jsou jednotlivé procesy (Cinnosti). | | (1) Cile |
! Napravo jsou vystupy, vysledky, plnéni cil(. : i (2) Terminy (harmonogram) |
! Nahofre jsou planované cile. i ! (3) Naklady (rozpocet) i
i Popis procesu — vyvojovy : i Standardy projektového Fizeni: |
' diagram, procesni mapa_ ! | norma ISO 10 006, PRINCE2, PMI, IPMA

Zdro

Opakované cinnosti

___________________________________

(procesy) - : . (projekty) > i
procesni fizeni __ | S ET—  __Projektové fizeni !
Management (fizeni) ¢clenime
j: autor dle cetnosti provadéné

c¢innosti
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Vse, co bylo zatim rfeceno o managementu, plati téZ na fizeni procesu a rtizeni projekta.
Jedno z nejdllezitéjsich clenéni managementu je podle cetnosti provadéné cCinnosti (jak
Casto se cCinnost provadi), respektive opakovatelnosti této cinnosti. Slovo ,c¢innost”
mulZeme téZ nahradit slovem ,,proces”. Pro Casto provadéné (opakované) ¢innosti (procesy)
pouzivdme nastroje procesniho fizeni, napfiklad mdzeme vyuZit procesni model, k popisu
procesu lze pouZit vyvojovy diagram, procesni mapy atd. Pro spiSe jednorazové cinnosti
(procesy), tedy takové, které se nijak ¢asto neopakuji, pouzivdme nastroje projektového

fizeni — napfriklad trojimperativ projektu, riizné standardy projektového fizeni a podobné.

9.2. PROCESNI RIZENi

9.2.1. Procesni management — pojem proces

Proces je definovan jako ,,soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pusobicich ¢innosti,

ktery pfeménuje vstupy na vystupy.”

Je tfeba umét rozlisit procesni fizeni a projektové Fizeni. Hlavni rozdil je vtom, Ze procesni

fizeni se vénuje opakovanym procesim, kdezto projektové fizeni jednorazovym ¢i jedineénym

procestim. Pfiklady — opakovand vyroba je véci procesniho fizeni, vyroba na zakazku (kazda

zakdzka je jind) je projektové fizeni. Nebo v king, kde se denné vicekrat promitaji filmy je

promitani opakovanou cinnosti, tedy je predmétem procesniho fizeni. Oprava zachod( v kiné

je jednorazova Cinnost, je tedy predmétem projektového fizeni.

Zadny proces neexistuje samostatné, izolované, ale funguje vidy na zékladé vnitfnich a
vnéjsich vazeb, jimiz ziskava vstupy, data, informace a dalsi zdroje pro sv(j chod. Na za¢atku

procesu jsou vzdy vstupy, vystupem je pridana hodnota pro zdkaznika.

Jako pfriklad pro vysvétleni toho, co je proces, byl zvolen model procesu — navstéva
expozice muzea. Na ndsledujicim obrazku je schematicky zobrazen proces, ktery se sklada
z péti Cinnosti (krokd). Samotny proces se skldda z dil¢ich Cinnosti, kazda ¢innost ma své
vstupy a vystupy, poZzadavky na zdroje. Proces ma 5 Cinnosti (viz stfed obrdzku): Prvni
¢innost (krok) se tykd poskytnuti informaci navétévnikovi o nabidce muzea. Cinnost dvé je

prodej vstupenky. Cinnost tfi je vyuZiti sluzeb $atny, WC, muzejniho obchodu atd. Ctvrta
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¢innost je pohyb navstévnika (uceni se v souvislostech, zazitkem) v expozici a poskytnuti
informaci navstévnikovi v expozici. Pata ¢innost se tyka odchodu navstévnika, poskytnuti
doplikovych informaci a sluzeb. Na vstupu kazdého procesu jsou pozadavky ze strany
navstévniklQ, poZadavky zfizovatele, pokud je provozovdni expozice spolufinancovdno
dalsimi prispévovateli, darci ¢i sponzory, tak také pozadavky téchto donatorl. Na vstupu
jsou také pozadavky vymezené zakony, platnymi predpisy. K poZzadavkim Ize pfifadit také
ocekavani spolecnosti, pokud se promitlo do cilil muzea.

Obr. 83 Schematické znazornéni procesu (model procesu) — navstéva expozice

PrileZitosti pro méreni a zlepsSovani procesli muzea: (1) financni ukazatele — napf.
ekonomicka sobéstacnost pobocky, pfispévek od zfizovatele na navstévnika, trzba na
navstévnika (2) kvalita — napf. ¢asova dostupnost, (3) vykony — napf. pocet navstévnik(

ZDROJE, CILE

Vysledek Vii
Pozadavky Nazev procesu: procesu: IV na:
fovav s .Y N %Al _ koien
-ndvitévnika  \yop 0| Navtéva expozice Vystup _ Uceni sev Spokojenost
- z¥izovatele muzea a :5\/ SOUV|§Igstgvc_h E> navstévnika
s o . — | | | = | W X ZICl: zazl - v
donatorl expozice Y o N (A i expozicl; zazitet Spolecnost
y . o Sl ) = T - plnéni ukazatelQ - Jivotni
- pozadavky zdkond 111 orocesu
a spolecnosti SIS SIS prostredi

Postup procesu (napf. ve formé procesni mapy nebo vyvojového diagramu); kazdy
proces se sklada z nékolika ¢innosti, kazdd z téchto ¢innosti ma své vstupy a vystupy)

Zdroj: Ochrana, Picek, Placek, Siméik, 2017
U kazdého procesu by mél byt vymezen vysledek procesu a také vliv na spokojenost

zdkaznikd (v nasem pripadé ndvstévnikd), vliv na spolecnost, a pokud se muzeum chova

Setrné k Zivotnimu prostredi, tak také vliv na Zivotni prostredi.

Kazdy proces je mozné popsat — Casto se pro popis procesu pouziva , procesni mapa“. Ta
muzZe mit rlznou podobu — naptiklad strukturu stanovenou pomoci tabulky, pouzivaji se
nékdy téZ vyvojové diagramy. Priklady popisu projekt(i méstského uradu (jak samostatného
tak preneseného vykonu), na kterych se autor této opory podilel, najdete na odkaze:

http://kvalitavs.cz/wp-content/uploads/2018/09/Rizeni-procesu Vsetin.pdf
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9.2.2. Procesni fizeni (procesni pristup, model)

Na nasledujicim obrazku je jednoduchy procesni model organizace. Vlevo (na vstupu) jsou

pozadavky zakaznik( a zdroje. Uprostied obrazku jsou jednotlivé procesy (Cinnosti). Napravo

jsou vystupy, vysledky, plnéni cild. Nahore jsou planované cile. Tento model je tfeba umét

vysvétlit na zvoleném pfrikladu

Pro vysvétleni pouZijeme zjednoduSeny pfriklad. Zvolime si opakovanou cinnost

provadénou pneuservisem — tedy vyménu pneumatik (prezouvani) aut:

Na vstupu mame pozadavky zakazniku (Fidi¢) na prezuti jejich auta. Jde jim obvykle o

co nejrychlejsi prezuti za pfijatelnou cenu.

- Potfebné zdroje v tomto pfipadé jsou — dilna s adekvatnim vybavenim, material,
automechanik, telefon pro pfijem zakazek atd.

- Procesy pneuservisu pfi pfezouvani aut je mozné popsat takto: 1) objednani zdkaznika,
2) prijem zakazky — prevzeti auta a kol k prezuti, 3) prezuti auta véetné kontroly, 4)
vyuctovani zakazky, pfedani auta a Uhrada ceny ze strany zdkaznika.

- Na vystupu je pocet prezutych aut (= polet zakazek), vysledkem je spokojeny ¢i
nespokojeny zakaznik. Z hlediska cilll je tfeba porovnat skutecné cile s planovanymi.

- Cile: V nasem cvi¢ném pfipadé si pneuservis stanovil cile jako 1) pocet pfezutych aut

v sezoénu 30 aut za den, 2) denni trzba 30 000 K¢ (30 krat 1000 K¢), 3) denni zisk (po

odecteni vSech ndklad( véetné mzdovych) 20%.

Obr. 84 Zjednoduseny model procesniho fizeni

Cile

1

PoZadavky Vystupy,
zakazniku vysledky procest
(vstupy) Procesy ’
(opakované In&nf cfli
¢innosti, aktivity) Plneni cilu
Zdroje

Zdroj: autor
Procesy délime na:
- Hlavni (v nasem ptipadé s pneuservisem $lo o v3e, co se tykalo zdkaznika — tedy samotné

prezuti auta v€etné objednani a zaplaceni).
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- Ridici (v nasem pfipadé mohlo jit o pladnovani strategie pneuservisu, rozdéleni smén,
tvorbu vnitfnich predpist atd.).
- Podptirné (napfiklad ucetnictvi, uklid, ndkup materidlu, proskoleni z bezpeénosti prace).

Jiné déleni procesu pracuje s délbou na kritické a bézné.

Procesni pfistup ma také své slabé stranky, zejména hrozi, Ze pozornost vedoucich
zaméstnancl je upfena na popis a provadéni procesi a méné na dosahovani stanovenych cil(.
Néktefi autofi klasické ¢lenéni na hlavni, fidici a podptirné procesy kritizuji a zavedli clenéni na

procesy kritické a bézné. Kritické procesy (tak zvand uzka hrdla) je nutné nalézt a posilit tak,

aby se stanovené ukazatele mohly vyrazné zlepsit. Ke kritickym procesim je mozné pfiradit i

Vv

klicové procesy (tedy ty nejdllezitéjsi).

9.2.3. Pripadova studie k procesnimu fizeni — potiebné pro zapocet

z

Vysvétleni zadani pripadové studie

Vyuka v tomto predmétu je zaloZzena na pripadovych studiich. K vétsSiné ptipadovych studii
jsou k dispozici téZ video navody. Postupuje se obdobné jako u pfedchozich pfipadovych
studii. Je zapotrebi zpracovat pripadovou studii — procesni model vybrané opakované
¢innosti. Na nasledujicim obrdazku téz vidite zadani pfipadové studie a strucné je v obrazku

naznaceno, co mate zpracovat.

Obr. 85 Procesni fizeni — zpracovani pripadové studie
Vypliite jak se Zpracovani pripadové studie

procesy déli (hlavni, -
podparné, rFidici: organizace (

odel organizace na konkrétnim pfikladu — obce, kraje, $koly, nemocnice, firmy, neziskové

vyber . MiZete zvolit celou instituci &i jeji €ast (napf. oddé&leni — je to tfeba uvést do
kritické, bézné) popisu niZe). Jak se procesy déli:
Kratky popis pfedmétu & tia
Vyplﬁte zadani _-—-—-‘Jnkr!sfeny procesni model: = o
L vstupy, vysledky
Cile — Pinéni cili
I—1 \
PoZadavky zakazniku —7 l
N C )
e
(&) Ambis.Vysoka skola. PoFadi &innosti

Zdroj: autor
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Pripadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni pfiklad procesniho modelu, jde o opakované Cinnosti,
které provadi veterinarni ordinace. Neni uvedeno déleni procest. Mélo byt: hlavni, fidici,
podplirné; kritické, bézné. Pfipad je jinak zdafily, chtélo to |épe uvést zdroje. Tedy, co
vSechno je zapotrebi z hlediska zdroji pro fungovani veterinarni ordinace — personal
(veterinaf, ...), ordinace, vybaveni, material (napfiklad Iéky), energie, patrné téZ auto na

pojizdky atd. TéZ mohly byt presnéji popsany vysledky a vystupy.

Obr. 86 Priklad procesniho modelu — veterinarni ordinace

Neni uvedeno déleni procest. Mélo

Krdrky popis pledméty Lintosti @ 2voiemich procesis ...
byt: hlavni, fidici, podplrné; kritické, !

Nokresteny procesnl model: e 1

~SIOROIEMY  PATAIME bézné
- BVCOUN AT ponad vp 1HENE DRLINALE Srrrmrmrmrmmmmrmmmmsmmmsmmmsmmsrosorrosc
- fvelsa sy - . , :
= - i Zdroje: Nevim, co se mysli z hlediska
viTvP __-¥YCTVP zdrojl ,,individudlnim pFistupem” —

PooADAVEYY ZAEAINMIKS
~Oderi” vieene
~MOBWLY YOMBULTACL
- nu';;.n;;:ﬁ;u' ,’().',1”.

Jveitory peocesd

~SPOvoriY BAERITX

= LOPO R DDA WALE
DN M gy !

naopak schazi ordinace,
(pfipadné dalsi material) atd.

PROCESY
OBSCTea M TACIENTA -
VA B e

léky |

FUNBA AN

O LS _.—"' —
~ Peoleny  TEREOMAL

~AMDIVIBOA L PESCTVP

= MFTPatms EOVIILIALE
ORI HNNN) WA BALE
YoauLiDYw

3 21X

Mohlo by byt uvedeno presnéji.
Naptriklad mimo jiné zde ma byt

— BT PYRANEAY skutecnosti — zde je uvedeno jen

slovo zisk).

plnéni cild (tedy porovnani plénu se !

Zdroj: autor dle testd studentl druhé ¢asti zkousky
Pripadova studie 2

Na nasledujicim obrdazku je dalsi pfiklad vyuZiti procesniho modelu pro fizeni opakované
¢innosti. Jde sice o zdkladni Skolu, ale v rdmci ni jde o vareni obéd(, ale ne vsech, ale jde
jen o obédy pro verejnost. Vétsina Skol provadi tak zvanou vedlejsi hospodaiskou cinnost
(ta je provadéna za ucelem dosazeni zisku) a ¢asto jde pravé o obédy pro verejnost. V tomto
smyslu nejde o typicky priklad, ale pravé proto byl vybran. Lze fici, Ze zpracovani je velmi

zdarilé.
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Obr. 87 Ptiklad procesniho modelu — obé&dy pro vefejnost (zS)
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planovany zisk, zde jde o ten
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Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Pripadova studie 3

Na ndsledujicim obrazku je dalsi pfiklad. Dobfe zpracovany ptiklad, uvedené pfipominky u

obrdazku jsou jen drobnosti.

Obr. 88 Pr|kIad procesniho modelu — prodej zbrani

6. | model
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9.3.

9.3.1. Projektové fizeni -

PROJEKTOVE RIZENI

uvod, trojimperativ projektu

Projektové fizeni (se na rozdil od procesniho fizeni) vénuje jednorazovym nebo jedine¢nym

¢innostem. Znat zaklady projektového fizeni patti v dnesni dobé k nezbytnym znalostem

politik(l (naptiklad starostli obci) i zaméstnancl ve verejné spravé. Projektové fizeni se

pouziva pro zavedeni jednorazové zmény. V praxi se uplatni tehdy, kdyz se pfipravuje

investice, planuje jakakoli zména, jako je naptiklad projekt zavedeni nového software ¢i
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informacnich systém(, poradani vyznamnych kulturnich ¢i spolecenskych akci, projekty
zavadéni ¢i formulovani strategii, reorganizace Cinnosti atd. a samozifejmé — projektové
zadosti na spolufinancovani ze zdroju EU a statu (,,dotacni projekty”). Z toho plyne, Ze ne

vidy je vyuZiti projektového fizeni vhodné.
Projektové fizeni je nevhodné pouzivat zejména v téchto pripadech:

(1) pro opakované, rutinni ¢innosti, nebo pro nevyznamné akce s nizkym rizikem (napf.
k usporddani opakovaného Skoleni neni tfeba projektového fizeni, ale pti poradani

dvoudenni konference pro 100 ucastnikli to muize byt efektivni);

(2) v mimoradnych ¢i krizovych situacich (Zivelné pohromy, katastrofy atd.) — v téchto

situacich je vhodnéjsi pouzivat metodu krizového fizeni;
(3) pokud se jedna o pfilis dlouhé Cinnosti (napt. delsi nez 4 roky);
(4) v podminkdch, kde vldadne zmatek, emoce, bezradnost, ¢i pfevlada nevzdélanost

Projektové Fizeni (Project Management) zahrnuje

(a) planovani;

(b) organizovani a realizaci (véetné fizeni zmén projektu a fizeni rizik);

(c) vedeni a motivovani projektového tymu a dalSich zapojenych osob véetné spravné
komunikace dovnitr projektu i ven;

(d) monitorovani, reporting a kontrolu souboru aktivit (napf. slozitych ¢innosti, jednorazovych

akci), které je nutné provést tak, aby byly naplnény kritéria Uspésného projektu.

Pro fizeni projektl se ve svété vyvinula celd fada standardd, jak projekt Uspésné ridit. Mezi
nejznameéjsi patfi

- norma ISO 10 006,

PRINCE2 (www.apmgroup.co.uk/prince2),
- PMI (www.pmi.org),
- IPMA (www.ipma.ch).
IPMA je zaloZena na kompetencnim pfistupu (vymezuje zpuUsobilosti ¢lenl tymu pro

projektové fizeni).

Co je projekt (jak se lisi od béZzného opakujiciho se procesu):
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Projekt je jedine¢ny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s terminem

zahdjeni a ukonceni. Tento proces je provadén k dosazeni cile, ktery vyhovuje stanovenym

pozadavkim, véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.

Z definice plyne, Ze jde o jedinecny proces — napfiklad konkrétni investice, poradani
konference ¢i kulturni akce, zavedeni nového software atd. Nasledujici tabulka uvadi pro

srovnani tfi definice projektu.

Tab. 37 Definice - co je projekt
€ | zdroj definice
1 | dle SO 9000,

Popis
Projekt je jedinecny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych cinnosti s

s. 25 terminem zahdjeni a ukonceni. Tento proces je provadén k dosazeni cile, ktery
vyhovuje stanovenym poZadavkim, v€éetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.

2 | dleIPMA Projekt je casové, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem
(2010s. 16) vytvoreni definovanych vystupl (rozsah naplnéni projektovych cild) co do kvality,

standardl a poZadavka.

Ukol, ktery ma definovany zacatek a konec a vyzaduje nasazeni jednoho nebo vice
spojenych a vzajemné na sobé zavislych zdrojli, které musi byt nasazeny, aby bylo
dosaZzeno stanoveného cile.

Zdroj: autor dle uvedenych zdroja

3 | Dle PRINCE 2

S projektovym fizenim je Uzce spjat pojem ,trojimperativ projektu”. Jde o kritéria Uspésného
projektu. Pro UspésSnou realizaci projektu je potreba zajistit:
(1) spInéni cilt projektu (k tomu je treba stanovit méfitelné indikatory projektu),

(2) dodrzeni stanoveného terminu a harmonogramu aktivit,

(3) dodrzeni nakladl (rozpoctu) projektu.

Ktémto tfem oblastem se casto radi také ctvrta - uznani ze strany zadavatele a

zainteresovanych stran.

Nasledujici tabulka uvadi priklad planu projektu pomoci trojimperativu projektu.

Tab. 38 Priklad popisu (planu) projektu pomoci trojimperativu projektu

Nazev a popis projektu: porddani mezindrodni védecké konference pro 100 Ucastnikd (pofadatelem je
skola)

(1) Cile projektu:

(2) Terminy / harmonogram aktivit:

(3) rozpocet projektu:

1. Usporadat 1
mezinarodni védeckou
konferenci:

cilova hodnota: 1
konference

2. Pocet platicich
Ucastnik(: nejméné 100
3. Pocet zahranic¢nich
vystupujicich:
nejméné 5 (z toho 2
pozvani)

-zajisténi prostor, prvni verze témat

konference T:

15.12.

-domluveni klicovych prednasejicich
T:

20.12.

-zverejnéni Udaju o konferenci, prvni
vyzva pro prednasejici T:15.1.
-druha vyzva pro prednasejici  T:30.3.
-termin pro odevzdani pfispévkd T:
30.4.

Naklady na konferenci: 200 000 K¢
-pronajem salu 30 000 K¢
-obédy ucastnikim 20 000 K¢
-cestovné, ubytovani, jidlo
pozvanych ze zahranici 40 000 K¢
-mzdy tymu 60 000 K¢
-pfiprava a vydani sborniku

20 000 K¢
-ostatni ndklady a rezerva

30 000 K¢
Vynosy konference
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4. Financ¢ni ukazatele:
konference nebude
ztratova

-provedeni recenzi pfis
- termin konference
-vydani elektronického

pévkl  T:30.5. | ucastnicky poplatek (2000 K¢ *
T:15.6. [100)
sborniku T:30.8. |200 000 K¢
Hospodaisky vysledek konference:
0 K¢

Zdroj: autor

9.3.2. Vymezeni pojmu “verejné projekty”

Vefejnym projektem rozumime zamyslenou (planovanou) systémovou aktivitu, jejimz
cilem je nasledné umysl verejného projektu prakticky realizovat (implementovat) do
podoby verejné investice. Verejny projekt ma nasledujici charakteristické rysy, jak ukazuje
tabulka. Znacna ¢ast verejnych projektl se tyka verejnych investic (napfiklad stat buduje

dalnice ¢i obchvaty mést, kraj stavi novy pavilon nemocnice, mésto stavi sportovisté atd.).

Tab. 39 Charakteristické znaky verejného projektu

Rys Obsah rysu
Iniciacni rys pro zahdjeni praci na verejném | Vefejna potfeba, verejnd poptavka, vefejny zajem
projektu

Ex ante Ucelova aktivita

Budouci uspokojeni verejné potireby

Systémové pojeti

Projekt jako plan systémové propojenych ¢innosti

Cile

Ocekavany vysledek realizovaného projektu

Ukazatele hodnoceni projektovych cilt

Indikatory

Zdroje a omezeni

Disponibilni lidské, vécné a financni zdroje a jina (napf.
legislativni) vnéjsi omezeni

Casové terminy

Plan  na sebe navazujicich cdinnosti s terminem
pldanovaného ukonceni

Organizace

ZpUsob organizacniho fizeni projektu

Monitoring

Kontrola plnéni praci pfi realizaci projektu

Zdroj: Ochrana a kol, 2015

Iniciaénim motivem pro zahdjeni praci na verejném projektu je vefejnd potreba resit néjaky
aktudlni problém. MUze jim napfriklad byt pretrvavajici dopravni kolaps ve mésté. Vznika
tak poptavka verejnosti po uspokojeni (naplnéni) urcité verejné potreby. Subjekty verejné
spravy se danym problémem zabyvaji a s ohledem na kritérium verejného zajmu rozhoduiji,
zda dany problém fesit jako verejny projekt. Pokud subjekty verejné spravy pfijmou

rozhodnuti, Ze dany problém bude feSen jako verejny projekt, pak do uUvahy pfipada

moznost, Ze dany

- problém bude pfimo feSen a realizovan
nebo

- bude resen formou verejné zakazky

subjekty verejné spravy (napftiklad obci),
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- pripadné ve spolupréci se soukromym sektorem (PPP projekty).

9.3.3. Pripadova studie k projektovému Fizeni
Vysvétleni zadani pfipadové studie

Vyuka v tomto predmétu je zaloZzena na pfipadovych studiich. K vétsSiné ptipadovych studii
jsou k dispozici téZ video navody. Postupuje se obdobné jako u predchozich pfipadovych
studii. Je zapotrebi zpracovat pfipadovou studii — plan projektu pomoci trojimperativu
projektu. Ke zvolenému prikladu student naplanuje cile (véetné méfitelnych cilovych
hodnot), harmonogram aktivit véetné konkrétnich terminl, rozpocet (nejcastéji jen
naklady, u projektl, které maji ptrijmy také vynosy). Aby mohl cile — terminy — rozpocet
(tedy tak zvany trojimperativ projektu) navrhnout, musi mit o daném projektu dostatek
informaci, musi jej znat ze své praxe nebo potfebné informace ziskat. Relativné snadné jsou
projekty typu ,,poradani plesu”, ,pfiprava skoleni“, ,,poradani konference”, , velka sluzebni
cesta”, ,svatba dcery”, ,rodinnd dovolend“ a podobné — jde o to, Ze vétsina student( toto
v praxi vicekrat prozila. Narocnéjsi jsou projekty typu ,velkd oprava stroje ¢i techniky”,
,nhakup vybaveni“, ,,zavedeni nové technologie”, ,stéhovani kancelari firmy“ a podobné. Je
mozné téz navrhnout plan stavebniho projektu typu ,vystavba rodinného domu®, ,stavba
mostu“, ,dostavba budovy“, ,stavba parkovisté” a podobné. U stavebniho projektu
(napriklad obec stavi parkovisté nebo pavilon materské Skolky) je tfeba védét, ze do
naklad( projektu je potfeba kromé stavebnich praci naplanovat také naklady na stavebni
projektovou dokumentaci (obvykle cca kolem 5% ceny stavebnich praci), pokud instituce
nema stavebniho technika, tak také naklady na technicky dozor (cca 1% stavebnich praci),
u vétsich staveb téz koordinatora BOZP. Taktéz soucdsti nakladd mohou byt naklady na
pfipravu a realizace verejné zakazky na vybér zhotovitele (stavebni firmy). Z hlediska
harmonogramu jde napfiklad o nasledujici ¢innosti - rozhodnuti o investici, zpracovani
stavebni projektové dokumentace (pfedtim mizZe byt vefejna zakazka na dodavatele

projektu), ziskani stavebniho povoleni, verejnd zakdzka na zhotovitele (stavebni firmu,
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v nékterych pripadech také verejnd zakazka na technicky dozor), zahdjeni stavby,

7 s

dokonceni stavby, kolaudace, pfedani stavby do uzivani.

Na nasledujicim obrdzku téz vidite zadani pripadové studie a strucné je v obrazku

naznaceno, co mate zpracovat.

I3

Obr. 89 Projektové fizeni — zpracovani pripadové studie

Xayl(ll’:'(;‘ye) (etle, tesrainy, Zpracovani pripadové studie

7. Projektové Fizeni: je troj imperativ projektu — vysvétlete na konkrétnim pfipadé (napf. pofadani
konference; zavadéni nového are; projekt do fond( EU — napf. realizace rekvalifikaZniho kurzu pro
nezaméstnané; konkrétni investi¢ni a 0 jiny projekt dle vaseho vybéru)

[imnperativit Projektu SOU (VYPSOL): viisciiiiwissisisissiiosinisoaowiissisnioasoisssammvassaraiiessisiessioss ssioss weisessisssss
Krathy DODIS ZVOIGNIGNO PIIKIOUUIT cBve.vivicsvsivivorsiissisisssisssssssssssisssssoneisssssssieosssssasivovessosuosss soosivssssss ssssressrss s ios siisisoeisnve

Troj imperativ projektu pro zvoleny priklad:

Vypliite zadani

Vyplite >
Cile

Terminy
Naklady (rozpocet
Zdroj: autor

Pfipadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni ptiklad zpracovani planu projektu (stavebniho) —
prestavby budovy sboru dobrovolnych hasi¢d (budova je v majetku mésta). Jde o zdafile
zpracovany stavebni projekt. To, co je napravo obrazku uvadéno, jsou drobnosti. Naklady
na stavebni projektovou dokumentaci se pohybuji kolem 5% stavebnich praci (je zde
stanoveno sprdvné). Pokud se v oblasti stavebnich projektu nepohybujete (nebo pokud jste

napriklad nestavéli dim ¢i to neplanujete), je stavebni projekt dost naroc¢na volba.

224



Management a rozpoctovani verejnych politik

Obr 90 Pr|kIad planu prOJektu prestavby budovy sboru dobrovolnych ha5|cu vlastnéné obci

TYEESTAYER  BUTOW  DOReRYOLMNCY. HRSICA

Troj imperotiv projektu pro wvoleny piiklod: ~_______..o------seTTTTTT

Cile by mély mit méfitelné
— zde jsou jen penize a

CiL:APEGsTAVET BuDOW V HNETEY MESTA Pes  SDH 2A SMn.K atermin (coz je v poradku),

2,0mevEiT Buddw ¥V LEDWJ 2024
TERMINY A HACMOROGRAN

SOMVALENT  2RSTUPITELSTVEM D 0.4.20'8
VMPRACOVAM PROJELTOVE SOLUMENTACE W 0.9 2018
VMEr2ENT voTRC 8 s . do 209. 2009
YREL LODMWATELE ~VGCRIuA SOUTER Yo 4. 209 .-
STRIBB MY B OVOLEN” L4 saln
RRUKIENC STAVRY Pk S0R
e ) 3\ 12, Foto
Wy o VEDEL | £ 24
TRoJseToVN DOLUMENTACE -280.000,~ -
STAVEDL Bokeg etnd sorory-b. 750, 000, .
DOTACE ¥2 000 000~
NAELAYY ORcE - 2. 005 000~

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Pripadova studie 2

mél by byt také parametr
k budové - napf. pocet
mistnosti, rozsah prestavby
v m2 a podobné.

i Harmonogram je
i v pofadku; moznd chybi
' vybér stavebniho dozoru
i (Ize ale zajistit vlastnimi
i zaméstnanci)

i Student mél spiSe uvést
i misto ,Naklady”“, tak
' ,Rozpocet” — vtomto
! pfipadé ma projekt i
i vynosy, a to dotaci.

DalSim prikladem zpracovani planu projektu je pofadani seminafe o poZarni ochrané.

Priklad se studentovi pfiliS nepodafil. Cile nejsou stanoveny spravné — schazi cilové

hodnoty, neni stanoveno, kolik osob se ma seminare Ucastnit. Zajistit prednasejici a zajistit

odvoz — to nejsou cile, ale aktivity vramci harmonogramu. Ani harmonogram neni

kompletni — schazi napfriklad rozeslani pozvanek na Skoleni apod. TéZ je |épe uvadét

konkrétni datum (nez jen ,leden”). U rozpoctu je chyba v souctu, navic bez spravné

vymezenych cilll (zejména pocet Ucastnik() je obtizné ovérit redlnost rozpoctu.

Obr. 91 Pr|klad planu projektu — poradani seminafe o pozarni ochrané

EHINGR [ OB RN CCHERNEY
Trof impemt:v projektu pro rvoleny plikdod: -

)

i

CILE - YLroRDDET SeHINGE ’
CNILTH T PECONTLE /T 7 '

~ - i

2RITIENT oDWD2Yy ) DIPBY LEETORY :
- 5 = w2 L
[ERNINY — BAVISTEN, PLOLTDR - LEDEXN o
POWOINUT)™ ELicOvscH Lekgpey — LELEN ;

TERMK CEMINGEE /5.2, zof? |

)

Eo2POCET 1//?2\/[(4)) - PRDNOERs (R &, . D. 000 j~ E
- STEBYR ¢ LAY TOVIA 5. oo, ~ '

s

- PROPOCPCE 5. 000,~ " |

SO ELEDY 20. 090, |

Zdroj: autor dle testl studentl druhé ¢asti zkousky

Pfipadova studie 3
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Cile nejsou stanoveny spravné — schazi
cilové hodnoty, neni stanoveno, kolik

prednasejici a zajistit odvoz — to nejsou
cile, ale aktivity v rdmci harmonogramu.

osob se md seminafe Ucastnit. Zajistit |

Harmonogram neni kompletni — schazi
napfiklad rozeslani pozvanek na skoleni
apod. TéZz je lépe uvadét konkrétni
datum (nez jen ,leden”).

Bez spravné vymezenych cild (zejména

pocet

Ucastnikl) je obtizné ovéfit

redlnost rozpoctu. Je zde chyba v souctu.
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Dalsim ptikladem zpracovani planu projektu je stéhovani casti Uradu. Cile nejsou
dostatecné vyjasnény (je obtizné ovérit redlnost rozpoctu), taktéz schazi ndvrh konkrétnich

termind.

Obr. 92 Pfiklad planu projektu — stéhovani ¢asti uradu
: ORI AT LR, T ST S :
Troj imperativ projektu pro zvoleny pliklod: Cile je treba lépe konkretizovat

3 i (poet st&hovanych kancelafi,
' Ert PRELTEUDVO %™ 2ATT 1 CERDY | ufednik atd.), cllem mozZe té?

byt dodrzeni konkrétniho

2. TERMIL Y _ terminu a naklada.
vyessie 3Stew. ¥F/RNY  TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTmmmmmomomommmmoood
PETPRAVA STEWOVINT DoxumEnTS A AGENT

PETPRRUA  STSHOVEM T VAR Tey A wrmavew, - | Schazl navrh konkrétnich ;
STEROUR R BOWUMEUTY i terming. |
STEWIF U™ wNARYTEY LT L e e e e )

VEroSaDmue NORYTew M VHRAVEN o . ,
"‘r}",‘c”‘: ForUHENTS .- | Bez pottu st&hovanych kancelafi, !
SRSIRNTIIETING - WaAveRy <! osob atd. neni mozné ovéfit, zda !

4, NAELBDY - naklady jsou odpovidajici.

STSN. FIBUR 20, C’OO;L’ e
STo &'~ UPRAVA HRYTTEV 40,000,
CELEFS 1 $0.000., -

Zdroj: autor dle testd studentl druhé ¢asti zkousky

9.4. UVOD K VEREJNYM SLUZBAM

Pro uspokojovani verejnych potieb zabezpeluje verejny sektor verejné statky a verejné
sluzby. Verejna sprava jako subjekt odpovédny za zabezpecdovani verejnych statk(l a
verejnych sluzeb tak stoji pred problémem, zdali vefejné statky a verejné sluzby sama
produkovat Ci tyto sluzby a statky nakupovat v privatnim sektoru formou verejnych zakazek
Ci PPP projektl ¢i sama vytvaret verejné projekty k budoucimu uspokojovani verejnych
potieb. V této kapitole se proto soustfedime na problém zabezpecovani verejnych sluzeb,

tvorbu verejnych projektl a systém verejného zadavani.
Vymezeni pojmu “verejné sluzby”, resp. sluzby ve verejném sektoru

Pro potreby této publikace budeme ,vefejnymi sluzbami“ oznacovat takové ekonomické

produkty, které jsou urcené k uspokojeni potreb verejnosti, prficemz na rozdil od verejnych

(pfipadné smisenych statk(l) maji nemateridlni charakter, jsou neskladovatelné, poskytované

pfimo a jednorazoveé (,prave ted”) cilové skupiné na daném Uzemi spravovaném odpovédnym

objektem verejné spravy.

’

Verejné sluzby jsou jednim z podpurnych realiza¢nich nastroji alokacni, redistribu¢ni a

stabiliza¢ni funkce statu. Z alokaéniho hlediska jsou vefejné sluzby poskytovany urcité
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cilové skupiné a na urcitém uzemi spravovaném odpovidajicim subjektem vefejné spravy.
Pfedpisy stanovuji podminky pro poskytovani verejnych sluzeb a organy verejné spravy jsou
tim Cinitelem, ktery ze zdkona za zabezpecdovani téchto sluzeb odpovida. V této souvislosti
mulzZeme hovofit o centrdlné poskytovanych sluzbach (subjektem, resp. garantem nebo
zadavatelem jejich poskytovani je stat) ¢i o mistnich verejnych sluzbach, kdy zodpovédnost
za poskytovani téchto sluzeb patti do kompetence mistni samospravy. Priklady poskytovani

verejnych sluzeb na Urovni statni spravy a samospravy ukazuje ndsledujici tabulka.

Tab. 40 Priklady poskytovani sluzeb na Urovni statni spravy a samospravy

Rovina verejné spravy Priklady poskytované sluzby

Bezpecnost obéant

Sluzby integrovaného zachranného systému

Vykon statni spravy

Vystavba, opravy a udrzba dalnic a silnic I. tfidy

Systém zdravotni péce na Gzemi statu (napf. fakultni nemocnice)
Systém vysokoskolského vzdélavani na izemi statu

Vykon statni spravy preneseny na kraj

Vystavba, opravy a udrzba silnic Il. a lll. tfidy

Dopravni obsluznost Uzemi kraje

Stredoskolské vzdélavani na izemi kraje

Systém zdravotni péce na Uzemi kraje (napf. krajské nemocnice)
Vykon statni spravy preneseny na obce

Sbér a odvoz komunalniho odpadu

Vefejné sluzby poskytované | Opravy a Udrzba mistnich komunikaci

organem samospravy — Péce o zelen

obec Verejné osvétleni

Predskolni a zakladni vzdélavani

Dopravni obsluZznost tzemi obce (naptiklad MHD)

Statni sprava (verejné
sluzby poskytované statni
autoritou)

Verejné sluzby poskytované
organem samospravy — kraj

Zdroj: Ochrana a kol., 2015

Jak je z tabulky zfejmé, pti poskytovani verejné sluzby rozliSujeme, kdo je poskytovatelem
dané verejné sluzby. V zavislosti na tom rozliSujeme statem a samospravou poskytované
sluzby. Ve verejné spravé tak stojime pred problémem, ktery subjekt ma poskytovat

verejnou sluzbu a jakou podobu (ve smyslu standardu) ma poskytovanad sluzba mit.

Pokud se podivame na poskytovani verejnych sluzeb z hlediska pravni formy poskytovatele,
existuje celd rfada mozZnosti kym (v jaké pravni formé) miZe byt verejna sluzba na

konkrétnim uzemi poskytovana.

Obec / kraj mUzZe zabezpecCovat poskytovani verejnych sluzeb riznymi cestami, a to

1) ptimo (Uradem, organizacni slozkou ¢i jinym organem),
2) nepfimo pomoci zfizenych ¢i zaloZzenych:

a. neziskovych organizaci nebo

b. ziskovych organizaci (s.r.o., a.s., druzstvo),

3) nepfimo nakupem sluzeb (verejna zakazka) ¢i podobnou formou.
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RGznd pravni forma je dulezitd — ddvd moZnost provést optimalizaci verejné sluzby na

zakladé konkrétnich mistnich podminek.

9.5. UVOD K VEREJNYM ZAKAZKAM

Z hlediska managementu je zakon o zaddavani verejnych zakazek jednim z klicovych zakona.
Obce, kraje i jejich organizace jsou vyznamnymi zadavateli vefejnych zakdzek. Mezi roky
2010 az 2014 bylo vypsano cca sto tisic vefejnych zakazek; jen v roce 2015 byly vypsany
verejné zakazky v celkové hodnoté zhruba 577 miliard korun. Nejcastéjsimi zadavateli jsou
obce a statni podniky, a naprosta vétsina subjektl zadava v rezimu zdkona jednu az dvé
zakdazky rocné.

Verejnou zakazkou se rozumi zakazka realizovana na zakladé pisemné smlouvy mezi zadavatelem a jednim i
vice dodavateli, jejimz predmétem je uplatné poskytnuti doddvek ci sluzeb nebo uUplatné provedeni

stavebnich praci. Zadavatel jako subjekt disponujici vefejnymi prostfedky je povinen pfi zadavani zakazek

naplfiovat pravidla hospodarnosti, efektivnosti a Gi¢elnosti vynaloZenych prostiedku.

Verejné zakdzky se podle predmétu déli na verejné zakazky na dodavky, verejné zakazky na sluzby a verejné

zakazky na stavebni prace.

Verejné zakazky se podle vyse predpokladané hodnoty déli na nadlimitni verejné zakazky, podlimitni verejné

zakazky a verejné zakazky malého rozsahu.

Verejnou zakazkou malého rozsahu se rozumi verejna zakazka, jejiz predpokladana hodnota nedosahne (1)
na dodavky nebo sluzby 2 mil. K¢ bez DPH nebo (2) na stavebni prace 6 mil. K¢ bez DPH. Zadavatel je povinen
pfi zadavani vsech verejnych zakazek malého rozsahu dodrzet zdsady uvedené v § 6 zdkona, tj. dodrzovat

zasady transparentnosti, rovného zachazeni a zakazu diskriminace.

Zadavatel je povinen uplatiovat zakladni zasady, a to zasady transparentnosti a pfimérenosti,

zasady rovného zachazeni a zdkazu diskriminace.

Nasledujici tabulka uvadi predpokladané hodnoty zakazky v K¢ bez DPH jako kritérium pro
stanoveni rezimu zakazky, pfiéemz hodnota je stejna pro doddvky a sluzby (napf. do 2 mil.
K¢ jde o verejnou zakdzku malého rozsahu), ale lisi se pro stavebni prace (hranice pro
zakazku malého rozsahu je do 6 mil. K¢ bez DPH). Je jasné, Ze uvedené hodnoty pro prechod

do jiného rezimu se mizZou aktualizaci zakona zménit.
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Tab. 41 Pfedpokladané hodnoty jako kritérium pro rezim zakazky

Verejna zakazka na dodavky a sluzby Verejna zakazka na stavebni prace

Predpokladana hodnota v K& bez DPH Predpoklédana hodnota v K& bez DPH

od do od do
e >0 2 000 000 >0 6 000 000
malého rozsahu
Feelliiin > 2 000 000 5 944 000* > 6 000 000 149 224 000

vefejna zakazka

Zdroj: UHOS, 2019

Dozor nad regulérnosti zadavani vefejnych zakazek provadi Urad pro ochranu hospodaiské
soutéze. Na jeho strankach je mozné najit fadu metodickych pomucek k zaddvani, mimo

jiné té7 1.18 3 2. ¢4st!° publikace ,Struény pravodce zadavatele svétem vefejnych zakazek”.

SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku procesniho a projektového fizeni.

Vse, co bylo fe¢eno o managementu, plati téZ na fizeni procesu a fizeni projektud. Jedno
z nejdalezitéjsich ¢lenéni managementu je podle Cetnosti provadéné Cinnosti (jak ¢asto se
¢innost provadi), respektive opakovatelnosti této cinnosti. Pro casto provadéné
(opakované) cinnosti (procesy) pouzivdme nastroje procesniho tizeni (napfiklad mazeme
vyuzit procesni model, k popisu procest Ize pouzit vyvojovy diagram, procesni mapy atd.)
Pro spiSe jednordzové cinnosti, tedy takové, které se nijak ¢asto neopakuji, pouzivame
nastroje projektového fizeni — napftiklad trojimperativ projektu, ridzné standardy
projektového fizeni a podobné.

Procesni Fizeni |Ize pochopit pomoci jednouchého procesniho modelu. Procesni model Ize
popsat takto: Vlevo (na vstupu) jsou pozadavky zakaznikd a zdroje. Uprostied modelu jsou
jednotlivé procesy (Cinnosti). Napravo jsou vystupy, vysledky, plnéni cili. Nahore jsou
planované cile. V rdmci kapitoly se studenti nauci procesni fizeni pomoci pfipadové studie.

Naproti tomu projektové Fizeni se vénuje jednorazovym cinnostem (napriklad zavadime
novou technologii, pofradame konferenci, sSkoleni ¢i akci, provddime opravu, realizujeme
investici a podobné). Plan projektu mizZzeme sestavit pomoci trojimperativu projektu (=
paramenty, kritéria UspéSného projektu) a tvofi jej: (1) Cile, (2) Terminy (harmonogram),

18 Dostupné na: https://www.uohs.cz/cs/verejne-zakazky/aktuality-z-verejnych-
zakazek/2699-strucny-pruvodce-zadavatele-svetem-verejnych-zakazek.html

19 Dostupné na: https://www.uohs.cz/cs/verejne-zakazky/aktuality-z-verejnych-
zakazek/2706-druhy-zadavacich-rizeni-kvalifikace-a-hodnoceni-nabidek-jsou-obsahem-
druheho-dilu-strucneho-pruvodce-zadavatele.html
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(3) Naklady (rozpocet). V ramci projektového fizeni se pouZzivaji standardy projektového
fizeni: norma ISO 10 006, PRINCE2, PMI, IPMA.

Kapitola téZz zahrnuje Uvod k problematice verejnych sluZzeb a problematice vefejnych
zakazek (¢lenime je na zakazky na sluzby, dodavky, stavebni prace).

KLICOVA SLOVA

Proces

Procesni fizeni, pFistup

Druhy proces( (hlavni, fidici, podpUrné; kritické, bézné)

Projektové fizeni

Projektové standardy (napf. IPMA, PRINCE, ....)

Trojimperativ projektu (parametry Uspésného projektu) — cil, termin, rozpocet
Verejné zakazky (dodavky, sluzby, stavebni prace), zasady (zasady
transparentnosti a prfimérenosti, zasady rovného zachdzeni a zdkazu diskriminace)

NouswN e

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Kdy se pouziva procesni a kdy projektové fizeni?

Odpovéd

Jedno z nejdalezitéjsich ¢lenéni managementu je podle Cetnosti provadéné cinnosti (jak casto se
¢innost provadi), respektive opakovatelnosti této cinnosti. Pro casto provadéné (opakované)
¢innosti (procesy) pouzivdme nastroje procesniho fizeni (naptiklad miZeme vyuZit procesni model,
k popisu procesu lze pouZit vyvojovy diagram, procesni mapy atd.) Pro spiSe jednorazové ¢innosti,
tedy takové, které se nijak ¢asto neopakuji, pouzivame ndstroje projektového fizeni — napftiklad
trojimperativ projektu, rlizné standardy projektového fizeni a podobné.

2) Poutziva se pro jednorazové cinnosti procesni fizeni?

Odpovéd

Ne, respektive pouzit by se mohlo, ale mnohem vhodnéjsi je projektové fizeni.

3) Jak lze popsat model procesniho fizeni, ktery v ramci vyuky pouzivame?

Odpovéd

Procesni fizeni Ize pochopit pomoci jednouchého procesniho modelu. Procesni model Ize popsat
takto: Vlevo (na vstupu) jsou poZadavky zakaznik(i a zdroje. Uprostfed modelu jsou jednotlivé
procesy (Cinnosti). Napravo jsou vystupy, vysledky, pInéni cili. Nahote jsou planované cile.

4) Pouziva se pro jednorazové cinnosti projektové fizeni?

Odpovéd

Ano, je k tomu urceno (napfiklad zavddime novou technologii, poradame konferenci, Skoleni ¢i akci,
provadime opravu, realizujeme investici a podobné).

5) Co je trojimperativ projektu?

Odpovéd

Trojimperativu projektu jsou paramenty (kritéria) Uspésného projektu a tvofi jej: (1) Cile, (2)
Terminy (harmonogram), (3) Naklady (rozpocet).

6) Pomoci ¢eho mliZeme sestavit plan projektu?
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Odpovéd

Pomoci trojimperativu projektu — planujeme (1) Cile, (2) Terminy (harmonogram), (3) Naklady
(rozpocet).

7) Jaké existuji standardy projektového fizeni?

Odpovéd

V ramci projektového fizeni se pouzivaji standardy projektového fizeni: norma I1SO 10 006, PRINCE?2,
PMI, IPMA.

KONTROLNI TEST

1. Proces
a) Takové pouziti verejnych prostredkd, jimzZ se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality a
prinosu plnénych dkoll ve srovnani s objemem prostredkl vynaloZenych na jejich plnéni
b) Lze napriklad definovat jako ,,soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pulsobicich
cinnosti, ktery preménuje vstupy na vystupy.”
c) Je postaven na hodnoceni ¢tyr oblasti — produktu, ceny, mista a propagace
d) Lze napfiklad definovat jako vyvaZovani vztahu lidé, procesy (postupy), technologie
e) Jejednou z oblasti trojimperativu projektu
f) Zadna z uvedenych moznosti
2. Procesni a projektové fizeni
a) Hlavnirozdil je vtom, Ze projektové fizeni se vénuje decentralizovanému tizeni, kdezto
procesni fizeni centralizovanému fizeni
b) U procesniho fizeni se pouziva trojimperativ procesu
c) Hlavnirozdil je vtom, Ze procesni fizeni se vénuje opakovanym ¢innostem (procesim),
kdezto projektové fizeni jednordzovym ¢i jedine¢nym c¢innostem (proces(im)
d) Hlavnirozdil je v tom, Ze projektové fizeni se vénuje opakovanym cinnostem (procesiim),
kdeZto procesni fizeni jednorazovym ¢i jedineénym cinnostem (procesiim)
e) Hlavnirozdil je vtom, Ze procesni fizeni se vénuje decentralizovanému fizeni, kdezZto
projektové fizeni centralizovanému fizeni
f) Zadnd z uvedenych moznosti
3. Procesni model organizace
a) Lze popsat pomoci trojimperativu procesu: (1) cile, (2) terminy, (3) rozpocet (naklady)
b) Lze popsat jako vyvazovani vztahu lidé, procesy (postupy), technologie
c) Lze popsat pomoci 4 fazi: dohled; srovnani; naprava odchylek; ovlivnéni dalsich
rozhodnuti
d) Lze popsat podle Druckera jako (1) Délat spravné véci (vlevo), (2) Délat je spravné
(vpravo), (3) spravné komunikovat (dole), (4) Zakladnu vytvari moralni hodnoty
e) Lze popsat jako predbézny, prabézny, nasledny proces
f) Lze popsat takto: Vlevo (na vstupu) jsou pozadavky zakaznik(l a zdroje. Uprostied obrazku
jsou jednotlivé procesy (Cinnosti). Napravo jsou vystupy, vysledky, pInéni cilG. Nahofe jsou
planované cile
4. Trojimperativ projektu
a) Jednou z oblasti trojimperativu projektu jsou silné stranky
b) Jednou z oblasti trojimperativu projektu jsou terminy (nebo harmonogram)
c) Jednou z oblasti trojimperativu projektu jsou vize, cile, akéni plany a opatfeni
d) Je postaven na hodnoceni oblasti — produktu, ceny, mista a propagace
e) Jde o (1) analyza, (2) rozhodovani, (3) implementace
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f) Clenéni na: autoritarské, demokratické, liberalni
5. Kritéria (paramenty) Gspésného projektu

a) Jsou 3 (efektivnost, hospodarnost, ucelnost)

b) Jsou (1) cile, (2) terminy, (3) naklady (rozpocet)

c) Jsou (1) kvalita, (2) zakaznik, (3) naklady

d) Patfi k nim zpUsob jednani Vyhra - Vyhra

e) Takové poufZiti vefejnych prostredkd, kdy stanovenych ukolll dosahujeme s co nejnizsim
vynaloZenim zdroju

f) Takové pouziti vefejnych prostfedk, jimZz se dosdhne nejvyse mozného rozsahu, kvality a
prinosu plnénych Ukoll ve srovnani s objemem prostredkl vynaloZenych na jejich plnéni

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa
Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojm.

Obr. 93 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm
Myslenkova mapa - projektové fizen

1T
efekt?v:?‘t’z;gép]’;zeni: v

—

Efektivni

Kontrola ,,  Organizovéni
analyza > rothodovani | (2) vynalolené 2dn } analyza - rothodovani
- implementace v hospodarné, efektvné 2 [ v - implementace

(3) pfi rozhodovéni se vidy E—
spravné rozhodnuti

i Trojimperativ projektu ! Standardy :
i (= paramenty, kritéria |, projektového Fizeni: |
| Usp&ného projektu) i normalsO 10006, |

oo oo ! PRINCE2, PMI, IPMA |

i Jednorazové
i Cinnosti (procesy) |
1 = projektové Fizeni |

Procesni nebo
projektové
Fizeni

Projektové Fizeni
f' Popis procesu — vyvojovy

1 diagram, procesni mapa, ... |

Procesni Fizeni :"T_r_o_jfr_r\_ﬁé;afi;l_;;;t_aj_e_l_&ﬁ ,
1 (1)cile, (2) terminy, !

(3) rozpocet

" “Opakované |
1 Einnosti (procesy) ;
| =» procesni Fizeni

PoZadavky Vystupy,
zakazniku P vysledky
. ; rocesy
(vstupy) (opakované \ procesu
; Cinnosti, aktivity)
Zdroje Plnéni cila

Zdroj: autor

Je téZ mozné si poslechnout kratké video k opakovani pojm{, které je vloZzené ve studijnich

materialech.
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10. RIZENI RIZIK, PROBLEMATIKA
ETIKY, KORUPCE A PODVODU

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku Ffizeni rizik, problematiku korupce a
moralky (etiky).
Struktura kapitoly:
®  Nazev kapitoly odpovida ndzvu v sylabu pfedmétu.
= Samotny text kapitoly se ¢leni na 4 podkapitoly.
®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dllezité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otdzky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

10.1. TEMATA V RAMCI KAPITOLY 10

Na nasledujicim obrazku jsou zachycena hlavni témata v ramci kapitoly 10.
Obr. 94 Témata kapitoly 10

1
! V rdmci zvladani rizik se pouzivaji 4 strategie: !
! (1) Strategie , Take“ — prevezmi; (2) Strategie , Treat” — o3ettfi; '
! (3) Strategie , Transfer” — prenes; (4) Strategie ,Terminate” — ukonci. '

Moralka (etika, vnitfni hodnoty): (1) dodrzovani
zakonU (predpist, smluv), (2) za kazdé rozhodnuti

Rizika mGZeme hodnotit (analyzovat) tak, 7e i
1
neseme odpovédnost; neseme odpovédnost za E
1
1
1
1
1

! 1
! 1
E nasobime pravdépodobnosti vyskytu '
! jednotlivych rizik krat jejich dopad do rozpoctu. |
' Rizeni rizik ma 4 faze — (1) identifikaci i

! (rpzpoznanl) rizik, (2) zhodnocer)l (a.naly_ZL_J)
1

rozhodnuti, za ¢innosti, vysledky ¢i nasledky z
rozhodnuti plynouci, (3) neméli bychom skodit jinym
lidem, spolecnosti Ci pfirodé.

Rizika muzeme rozdélit do petl oblasti:

=

kultura, klima; anglicky Corporate Culture)

! |
! 1
! 1
i (1) financni; (2) organizacni; (3) pravni; i zahrnuje artefakty, hodnoty a normy, ideje.
: (4) technické; (5) vécna. 1 - - - TTTTTTTTTTTTTTTTTT T
:________::::__::::::::::::::::::::::_I ! Korupce: :
Riziko je chapano jako .. PrlIeZ|tostI | Procesni / finanéni 1
nebezpedi vzniku udalosti, u Synergle w O N\ M/ T 1

Spolecenska odpovédnost

ktera mdze negativné 1 > .
ovlivnit dosazeni (CSR) - troji odpovédnost (1)

1

1

| ! .
! ! !
: : | ‘
i stanovenych cild (pFicemsz i ) 28 vytvéfe?i(ziiku (pr}imérni i
i P R -, 7 an ' orientace), (2) za zahrnuti |
+ kcilam fadime také Rizeni rizik, i :
: | ! :
| | : 1
: : | '

N¢

h darné, efektivni . socidlnich a (3)
Osgge;;nﬁa;éedélnvim @ problematlka korupce a environmentalnich hledisek
s prosttedky). etiky (mordlky) | i_____ dostrategie firmy ____.

Zdroj: autor
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Riziko je chdpano jako nebezpeci vzniku udalosti, kterd muize negativné ovlivnit dosazeni
stanovenych cil( (pficemz k cildm fadime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s prostfedky). Rizeni rizik ma 4 vzajemné provazané faze — identifikaci (rozpoznani) rizik,
zhodnoceni (analyzu) rizik, zvladnuti rizik a monitoring rizik. V kapitole je téZ reSena
problematika korupce, dale moralky a etiky (v€etné kultury organizace, a spolecenské

odpovédnosti).

10.2. RIZENI RIZIK

10.2.1. Co je riziko, co prilezitost, pojem synergicky efekt

Rizika a prilezitosti jiz byly zminény u SWOT analyzy (tedy v kapitole 6). Taktéz v ramci
kapitoly 7, kterd se tyka rozhodovani, bylo probrdno, Ze neseme odpovédnost za nasledky
svych rozhodnuti. Nasledek je budouci uddlost, kterd muizZe a nemusi nastat, mize byt
pfizniva (pak bychom mluvili o pfilezitosti) nebo nepfizniva (pak mluvime o realizaci rizika).
Rizeni rizik ndm tak pom&hd pfi rozhodovéni brat v Gvahu rizika (hrozby), ktera z nasich
rozhodnuti mohou plynout. Jinak feceno, pokud spravné tidime rizika, vidy se predem
zabyvame tim, jaké nasledky z nasi ¢innosti (z nasich rozhodnuti) mohou vyplynout. To nam
pomaha nejen snadnéji dosahovat cile nebo neplytvat se zdroji, ale také nést odpovédnost

za sva rozhodnuti.

Systém tizeni rizik nesmi byt nastaven tak, aby vedl| ke zni¢eni veskeré kreativity, k nechuti
vyuzivat pfileZitosti, synergie a nechuti k budovani partnerstvi. Problematika fizeni rizik je

velmi Siroka, v ramci predmétu chdpeme pojmy riziko a prilezitost tak, jak je uvedeno dale.

Co je riziko (hrozba):
Riziko je nebezpeci vzniku udalosti, kterd muize negativné ovlivnit dosazeni stanovenych cil(.

Jedna se o budouci udalost, ktera ma nahodnou povahu (tj. mGze, ale nemusi nastat a mit

negativni dopad) a neni ani nemozna, ani jista.

Riziko spojujeme s negativnimi vlivy, nepfiznivymi dopady a ztratami a chdpeme jej jako

synonymum hrozby.
Co je prilezitost:

Protipélem, opakem rizika je pfilezitost. Pfilezitost je Sance na vznik udalosti, ktera je spojovana

s priznivymi vlivy a dopady. PrileZitost mlze pozitivné ovlivnit dosaZzeni stanovenych cil(.
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PrileZitosti a rizika souvisi s problematikou dlivéry a také se synergickymi efekty. Vytvareni
davéry je dllezité smérem dovnitf instituce ¢i firmy i ven (k zakaznik(m, partnerdm,
k verejnosti atd.). Vytvareni prostredi davéry je spojeno s nezbytnou mirou obezretnosti

(neboli bdélost, hlidani rizik atd.) a také se snahou sdileni hodnot.

Co je synergie, synergicky efekt:

Synergie je vlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nakladové efektivnosti,

nez je pouhy soucet jednotlivych ¢asti. Vysledkem synergie je synergicky efekt, kterym je

dodatecna (prizniva a pridand) hodnota aktivit, ¢innosti ¢i rozhodnuti.

Zjednodusené muzeme fici, Ze synergické efekty vznikaji zejména tam, kde:

(1) jedno opatreni (Ci projekt atd.) podporuje jiné nebo resi soucasné vice problému
najednou nebo ma toto opatreni pozitivni vlivy na spolecnost ¢i Zivotni prostiedi
atd.;

(2) existuje prostredi davéry a postupuje se pfi jednani zplisobem vitézstvi — vitézstvi
¢ili tak, Zze vsichni zucastnéni povazuji vysledné reseni za pfijatelné, respektive za
uspéch.

Manazefi tak prispivaji svym jedndnim k vytvareni synergickych efektl tak, Ze mimo jiné:

- usiluji o vyrovnavani podminek partnerstvi tak, ze nejen ,,berou”, ale také ,davaji“; jsou
pfipraveni nesobecky davat (coz Ize naptiklad i formou sdileni dobrych praxi a postupt);

- pomahaji tam, kde je tfeba (tedy chapu ¢innost verejné spravy skutecné jako sluzbu);

- maji porozuméni pro problémy a potreby zapojenych stran (dokazi se na véc ,divat
ocima ostatnich”);

- dokazi chapat situaci a problémy v potfebnych souvislostech;

- vyuZivaji vznikajici pfilezitosti a jsou schopni minimalizovat rizika (plati heslo: divéruj,
ale provéruj!);

- usiluji 0 ,,Zivé” partnerstvi (tedy bylo v pohybu, proaktivni, bez strnulosti atd.).

Pro Fizeni prilezitosti je moZné v pfiméreném rozsahu a dle mistnich podminek pouZzivat

obdobné postupy a nastroje jako pro fizeni rizik.

235



Management a rozpoctovani verejnych politik

10.2.2. Rizeni rizik (Fizeni pfilezitosti)

Rizeni rizik ma 4 vzajemné provazané faze. Jde o:

(1) identifikace (rozpoznani) rizik,
(2) zhodnoceni (analyzu) rizik,

(3) zvladnuti rizik (pfipadné jejich zmirnéni) a

(4) monitoring (sledovani) rizik.

Ucelem Fizeni rizik pfedejit negativnim jeviim v rdmci éinnosti, vyhnout se krizovému tizeni

nebo zamezit vzniku problému. Ndasledujici tabulka uvadi pojmy k Fizeni rizik.

Tab. 42 Shrnuti pojm k fizeni rizik

C |Pojem Vymezeni

1 |Riziko Riziko je nebezpedi vzniku udalosti, kterd mliZe negativné ovlivnit dosaZeni stanovenych
cilG (pficemz k ciliim radime také hospodarné, efektivni a icelné nakladani s prostredky).
Resit rizika v fadé oblasti je zakonna povinnost.

2 |Rizenirizik |Rizeni rizik zahrnuje systematickou (1) identifikaci (rozpoznavani) rizik, (2) vyhodnocovani
(analyzu) rizik, (3) zvladani (sniZzovani) rizik (zahrnuje rozhodnuti o opatienich a jejich
implementaci) a (4) monitoring (sledovani) rizik, které jsou provadény (tedy planovany,
organizovany, vedeny a kontrolovany) tak, aby pfispivaly k naplfiovani poslani a
dosahovani cild.

3 |Fazefizeni |(1) identifikace (rozpoznavani) rizik, (2) vyhodnocovani (analyza) rizik, (3) zvladani
rizik (snizovani) rizik (pFijeti rozhodnuti o opatfeni a jeho implementace) a (4) monitoring
(sledovani) rizik.

Zdroj: upraveno dle Picek, Ochrana (2020)

Na ndsledujicim obrazku jsou uvedeny faze fizeni rizik. Je tfeba mit na paméti, Ze fizeni rizik
musi byt provadéno tak, aby pfispivalo k napliovani poslani a dosahovani cilG (pficemz k

ciliim fadime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani s prostredky).
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Obr. 95 Model fizeni rizik — faze

1. Identifikace
(rozpoznavani)

. ..
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Rizeni rizik I:ii
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4. /1_ (analyzu) rizik, (3) zvladani (snizovani) rizik J\ 2.
Monitoring (zaf|1rnuje roz;mc:n;,lti 0 opatFenE’cr Zjejich) _l/ Vyhodnocovani
. implementaci) a (4) monitoring (sledovani .
(SIedovam) rizik, které jsou provadény (tedy (analyza)
planovany, organizovany, vedeny a
kontrolovany) tak, aby prispivaly

k naplfiovani poslani a dosahovani cil .

St Q:' 3. Zvladani rizik d ---------- '

i Kontrola | , i Vedeni !
------------ (rozhodnuti a mmmmmemmees

implementace)

Zdroj: upraveno dle Puacek, Ochrana (2020)

Nasledujici tabulka uvadi rekapitulaci vymezenych pojm k Fizeni ptileZitosti. PrileZitosti se
od rizik z hlediska zdkonnych povinnosti lisi. Rada zakonl ukladd povinnost riziky se
zabyvat, u pfileZitosti tomu vSak tak neni. Napfiklad finan¢nimi riziky je nutné se zabyvat
dle zakona o financéni kontrole. Zakon o pozarni ochrané uklada resit rizika tykajici
se pozarni ochrany, obdobné bezpecnost prace atd.

Tab. 43 Shrnuti pojm k fizeni ptilezitosti

C |Pojem Vymezeni

1 |PrileZitost PrileZitost je mozZnost vzniku udalosti, ktera miZe pozitivné ovlivnit dosazeni cil(, pficemz
k cildm radime také hospodarné, efektivni a Ucelné nakladani s prostfedky. PrileZitost
chdpeme jako protipdl rizika a spojujeme ji s pfiznivymi vlivy a dopady.

2 |Rizeni Rizeni pfileZitosti zahrnuje systematickou (1) identifikaci (rozpoznavani) pfilezitosti, (2)
prilezitosti |vyhodnocovani (analyzu) pfilezitosti, (3) vyuzivani pfileZitosti (pfijeti rozhodnuti a jeho
implementace) a (4) monitoring (sledovani) prileZitosti, které jsou provadény (tedy
planovany, organizovany, vedeny a kontrolovany) tak, aby pfispivaly k naplnovani poslani
a dosahovani cil.

3 |Fazeftizeni |(1) identifikace (rozpozndvani) pfileZitosti, (2) vyhodnocovani (analyza) pfileZitosti, (3)
prileZitosti  |vyuzivani pFilezitosti (pFijeti rozhodnuti o vyuZiti/nevyuZiti a jeho implementace) a (4)
monitoring (sledovani) pfileZitosti.

Zdroj: upraveno dle Pucek, Ochrana (2020)

Na nasledujicim obrazku jsou uvedeny faze fizeni pfilezitosti.
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Obr. 96 Model fizeni pfilezZitosti — faze

1. Identifikace
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. Yo e ,
L_f’lé'zqv_é'y’ﬁ offlezitost! I:iicqq'zifezéfzi_ :
Rizeni prilezZitosti
zahrnuje systematickou (1) identifikaci
(rozpoznavani) prilezitosti, (2) jejich
. vyhodnocovani (analyzu), (3) jejich vyuzivani T,
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B B ) N

. _ Kontrola _ | 3. Vyuzivani i __Vedeni |
prileZitosti (rozhodnuti
aimplementace)

Zdroj: upraveno dle Puacek, Ochrana (2020)

Z porovnani definic a modelu rizik a prilezitosti plyne, Ze fizeni rizik ma obdobné faze jako
fizeni prilezZitosti. Rizika i prilezitosti musi byt Fizeny tak, aby pfispivaly k naplfovani poslani
a dosahovani cild (pricemz k ciliim radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s prostiedky).

Faze 1: Identifikace rizik

Samotna identifikace rizik nema byt ndhodna Cinnost, ale systematizovany postup zaloZzeny
na tom, Ze se na tomto kroku podileji vSichni zaméstnanci, pfiéemz vedouci zaméstnanci
nesou za identifikaci rizik pfimou odpovédnost. Zaméstnanec si musi byt jist, Ze kdyz
identifikuje riziko, které nemuze fesit sam a nahlasi riziko svému nadfazenému, Ze nebude
za tento krok ,potrestan”, Zze to jeho nadfizeného nebude obtéZovat, ale naopak, Ze
vedouci zaméstnanci se identifikovanymi riziky budou zabyvat. Tento pfistup nevznikne
sam od sebe, je tfeba v tomto smyslu vSechny zapojené zaméstnance skolit a jit v této véci
prikladem. Identifikace ma obsdhnout vSechna rizika, véetné téch, ktera jsou nad ramec
pravomoci. Rizika mimo pravomoci danych vedoucich zaméstnancli maji byt nahlaseny

nadrizenym.
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Vysledkem identifikace rizik je seznam rizik rozdélenych do péti oblasti uvedenych nize
(nebo dle zvyklosti dané instituce). Identifikace rizik se provede na zacatku cinnosti, ale
soucasné plati, Ze probiha opakované. Dllezité je urcit pracovnika, ktery ma na starosti

seznam rizik.

Rizika mohou byt rozdélena do péti oblasti:

(1) finanéni (souvisi se zpusobem financovani, zdroji, vracenim dotaci, zadluZzovanim, atd.);
(2) organizacné personalni (napft. fizeni, spoluprace s partnery, nekvalitni zaméstnanci, atd.);
(3) pravni (zejména legislativa);

(4) technicka (stav budov, infrastruktury, vybaveni — napfiklad poruchy);

(5) vécna (u kazdé instituce jina, a to dle charakteru jeji ¢cinnosti — napt. u zakladni skoly souvisi

se vzdéldvanim, u nemocnice s lé¢enim pacientd, u firmy zavisi na predmétu podnikani apod.).

Problematika identifikace rizik a jejich nasledného hodnoceni je popsdna v metodickych
materidlech k tizeni rizik, na kterych se autor studijni opory podilel:
1) Analyza rizik zpracovana pro Narodni sit Zdravym mést, odkaz na metodiku:

https://www.dataplan.info/img upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/analyza-

rizik-text-metodika.pdf a video prednasku:

https://dobrapraxe.cz/cz/video/nszm-videokurz-analyza-rizik

2) Analyza, fizeni a registr rizik v ramci verejné strategie — zpracovano pro Ministerstvo pro
mistni rozvoj, odkaz na metodiku, video, Sablonu v Excelu a ndvod k pouziti Sablony:

https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-

metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/analyza,-rizeni-a-registr-rizik

Faze 2: Zhodnoceni (analyza) rizik

Hodnoceni vyznamnosti rizik je zaloZzeno na hodnoceni o¢ekavané pravdépodobnosti vyskytu

jednotlivych rizik a jejich dopadu (materialniho i nemateridlniho) do rozpoctu obce / kraje ¢i

dopadu na plnéni cil.
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V nékterych pfipadech se zhodnoceni vyznamnosti rizik provadi pomoci vice kritérii. To se
mUzZe tykat napfiklad rizik korupce a podvod(. Zde se k pravdépodobnosti vyskytu a dopadu
pridava treti kritérium — pravdépodobnost odhaleni.

VSechna rizika, kterd byla identifikovana, podléhaji zhodnoceni vyznamnosti rizika. Pred
zhodnocenim je nezbytné schvdlit metodiku hodnoceni. Pfi provadéni zhodnoceni rizik

mUlZeme postupovat tak, Ze zhodnoceni rizik zajistime:

(1) externé —tedy zhodnoceni provadi externi firma, ktera ma s hodnocenim rizik potfebné
zkuSenosti; v kazdém pripadé je vSak nezbytné dohodnout se na metodice hodnoceni,

(2) vlastnimi silami — zhodnoceni provadi pro kazdou oblast k tomu vytvofena expertni
skupina slozena z vlastnich odbornikd, koordinuje pracovnik odpovédny za rizika,

(3) kombinaci externé a vlastnimi silami — dle potreby externi firma doda do expertnich
skupin své odborniky, muze téZ pomdhat s facilitaci skupin ¢i jejich metodickym
vedenim.

Vidy je vSak nutné zajistit, aby bylo zfejmé, kdo se na zhodnoceni rizik podilel a v jakém

rozsahu.
Samotna metodika hodnoceni mizZe byt zaloZzena na téchto principech:

- Ocekavand pravdépodobnost vyskytu (v tabulce uvedené nize sloupec ,P“) i dopad (v
tabulce sloupec ,D“) jsou zhodnoceny na Skdle 1-5. Prifazeni hodnoty se provadi
obvykle na zdkladé zjisténych informaci, provedenych Setteni, analyz, zkuSenosti osob
provadéjicich hodnoceni, tedy expertnim odhadem. Po provedeni hodnoceni jsou
hodnoty konzultovény s vlastniky rizik (osobami odpovédnymi za fizeni daného rizika),
teprve potom se povaZzuji za stanovené a zaznamenaji se do registru rizik.

- Hodnota 1 predstavuje velmi maly dopad (resp. velmi malou pravdépodobnost vyskytu)
a hodnota 5 velmi velky dopad (resp. velmi vysokou pravdépodobnost vyskytu); Skalu
je nezbytné si pred zhodnocenim podrobnéji stanovit dle charakteru verejné strategie
¢i zvyklosti.

- Vyznamnost rizika (v tabulce sloupec ,V“) pak bude soudinem pravdépodobnosti
vyskytu a dopadu, tedy V=P*D. Hodnota vyznamnosti se pohybuje v rozmezi 1 az 25.

- Vramciregistru rizik je nutné stanovit hodnoty pro
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o malé,
o stfednia
o velké riziko, napfiklad takto: velké riziko: hodnota 10 a vice; stfedni riziko: 6 az
9; malé riziko: 5 a méné.
Zhodnoceni rizik je potfebné pravidelné aktualizovat (napfiklad jednou za rok). Pribézné je
nutné zajistit zhodnoceni nové identifikovanych rizik. Na pfiklady analyzy (registru) rizik

zpracovaného dle uvedeného postupu se mliZzete podivat na odkazech:

https://www.dataplan.info/img upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/analyza-

rizik-text-metodika.pdf

https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-

metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/analyza,-rizeni-a-registr-rizik

Faze 3 fizeni rizik — zvladani rizik (strategie ke sniZzovani rizika) a faze 4 - monitoring rizik

Treti fazi fizeni rizik je jejich zvladani. Po provedeném zhodnoceni (analyze) rizik, uréeni
vlastnikll kazdého rizika nasleduje prijeti opatfeni. V rdmci metodiky fizeni rizik je treba
stanovit, kdy se musi a kdy mlze prijimat opatfeni. Jiz bylo uvedeno, Zze po provedeném
zhodnoceni se u kazdého rizika stanovi, zda jde o malé, stfedni nebo velké riziko. Za velké
riziko se obvykle povaZzuje vyslednd hodnota 10 a vice, za stfedni riziko 6 az 9 za malé riziko

5 a méné. Toto rozélenéni ma vyznam pro prijimani opatreni:

- uvelkych rizik by opatfeni mélo byt pfijimano vidy
- ustfednich rizik dle uvazeni vlastnika rizika po diskusi s gestorem strategie

- umalého dle uvazeni vlastnika rizik.

Z hlediska zvladani rizik se uplatriuji obvykle ctyri strategie, ke sniZeni rizika:

(1) Strategie , Take“ — pfevezmi: Jsme si védomi rizika a jeho nasledku, ale pfevezmeme jej bez
protiopatreni. Ve verejném sektoru je tento scénar casty — rizika se nehodnoti viibec nebo jen
formalné. Rizika tak za neschopné manazery a politiky ve verejném sektoru prebird obcan jako

danovy poplatnik.

(2) Strategie , Treat” — oSetfi: Cilem této strategie je bud odstranit pficiny rizika, nebo snizit
jeho nepfiznivé dusledky.

(3) Strategie , Transfer” — pfenes: Nejcastéji pojisténi.
(4) Strategie ,Terminate” — ukonci: Ukonceni ¢innosti (to ve verejné spravé neni vidy mozné
nebo je, ale jen pfi zméné zakona).
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Posledni fazi fizeni rizik je jejich monitoring, tedy sledovani a opakované hodnoceni.

10.2.3. Pripadova studie — analyza rizik
Vysvétleni zadani pripadové studie

Vyuka v tomto predmétu je zaloZzena na pfipadovych studiich. K vétsSiné ptipadovych studii
jsou k dispozici téZ video navody. Postupuje se obdobné jako u predchozich pfipadovych
studii. Je zapotiebi zpracovat pripadovou studii — analyzu rizik. Kazdy student si zpracuje
analyzu rizik (vidy nejméné 2 rizika u kazdé skupiny rizik) pro zvolenou vefejnou strategii
nebo pro zvolenou instituci (napfiklad ministerstvo, krajsky urad, obec, skolu, nemocnici,
méstskou policii a podobné) ¢i firmu (napft. tu, ve které pracuje atd.). Aby to mohl student
provést, musi ¢innost této instituce / firmy dobre znat a premyslet nad ni, aby byl schopen
rozpoznat (identifikovat) potencionalni rizika. Nasledné hodnotu P a D (vysvétleno vyse)
stanovuje na zakladé svého expertniho odhadu. Vysledné riziko pak ziska vynasobenim. Do
tabulky nemusi uvadét vlastnika rizika. Je tfeba jeSté uvést, Ze zatimco finanéni rizika,
organizacni rizika, pravni rizika a technicka rizika mohou byt u rlznych instituci podobné
(byt zavisi na mistnich podminkach), tak vécna rizika se lisi dle zaméreni ¢innosti. U policie
se tak mohou tykat ndrlstu kriminality, patologickych jevi, vandalismu, bezdomovectvi
atd., ale také zhorseni dopravni situace, zhorseni sousedskych vztah(, déale také zhorseni
bezpeénostni situace, terorismu a podobné. U nemocnice se vécna rizika tykaji 1é¢eni
pacientd, u zakladni Skoly vzdélavani déti atd. Jinak receno, jina vécna rizika ma nemocnice
(souvisi s procesem léceni, ale také se vznikem nemoci a Urazl), jina rizika Skola (souvisi se
vzdélavanim, chovanim zaka atd.), jind obec (souvisi s tzemim obce, kvalitou Zivota jejich
obyvatel a podobné). V pravé ¢asti obrazku jsou uvedeny zdsadnéjsi nedostatky ¢i zjevné
chyby zpracované studie. V nékterych pripadech by se daly téZz oznacit za chybu i
nedostatek dalsi véci (napfiklad nepresnost formulace rizika nebo stanoveni hodnoty P a
D), nicméné ktomu by bylo tfeba vidy vytvofit expertni skupinu se znalosti mistnich

podminek.
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Na nasledujicim obrdzku téz vidite zadani pripadové studie a strucné je v obrazku

naznaceno, co mate zpracovat.

s

Obr. 97 Analyza rizik — zpracovani pripadové studie

Podtrhnéte a vyplite
zadani

8. K dilei
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Zpracovani pripadové studie
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Zdroj: autor

Pripadova studie 1

Na nasledujicim obrazku je prvni pfiklad zpracovani analyzy rizik — tyka se méstské policie.

Nepresnosti i chyby jsou uvedeny v pravé ¢asti obrazku.

Obr. 98 Priklad analyzy rizik — méstska policie
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Zdroj: autor dle testd studentl druhé ¢asti zkousky

Pripadova studie 2
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Dalsim prikladem zpracovani analyzy rizik je zakladni Skola. Je dobre, Ze popis obsahuje
nejen to, kdo je zfizovatelem skoly, ale také pocet zZakl. V tomto pfipadé jsou chyby

zejména v pravnich rizicich.

Obr. 99 Priklad analyzy rizik — zakladni Skola
Pledmét (obor Linnasti) 1volené organizoce o krdtky popis T P !

O ARAADNT SrkLh ZriRes NESAER. BUNESOY, coh 250 ALY . | ﬁm_éna, iékon? 0 ;F,I’Iffrél’ ,§ka0||»': i
.mmm whodnotit nejméné 2 rizika pro kaldou oblast: -1 Nejasna formulace: Zakladni Skola |
T : £e TRy zfizuje rozhodnutim |
RI2ILA NAZEY Ri21¢A oed i zastupitelstva, a to schvalenim :

o —— ', 1 YD : zfizovaci listiny. Ve zfizovaci listiné |

1 frranen] SNIZEN Rotroery Al 2 i mlZe byt chyba nebo mize byt !
A , i A g Al
p IR = 12 el 1 nepriznive zmenena — toto je jiste !

2 $ra1wE deorani DotAck ] s i pravni riziko.
1 |opsani- | FLoktvice wergLl (veesonaiy) . 213]| 6 i Moind  autor myslel zménu |
b |28 [ oo Ve WO 2 | 2 i 8kolského zédkona — pokud by byla :
(EDORINTECUA LTI ehce WETELY L B ! nepfizniva, také by to bylo pravni |

1 | ougin |2mEne gacomd 0 2€i3ui Tkold i e KV riziko. ;
Oyoch EneM SkOLY T L 20 N LT T i

2 :\. (AW '.-IA hm} — 2 ?f T : Odvolani vedeni 3koly — neni !
D leoncid Y9guanug’ sAiash wa RUBE TCOLY A = i pravnim rizikem, ale organizacnim !
N tmerAYEs” BLOLNT JINELNY AR 5 i rizikem. Kprdvnim rizikim patfi ;
Nl R B T a ' naptiklad zmény zakond, chyby !

l-VE' g JHEUA WALMONOGRAMY SEOLY l= i v prévnich aktech 3koly (napt.
b | ME [ enocraTer el L |2] & | i3koInitad), chyby ve smlouvach. |

Zdroj: autor dle testl student( druhé ¢asti zkousky

Pfipadova studie 3

Dalsim pfikladem zpracovani analyzy rizik je nemocnice. U nemocnice by vécnd rizika méla

souviset s |éCenim, operacemi, zdravim pacientlim.

Obr. 100 P¥iklad analyzy rizik —nemocnice

NW!{M(MW”I}MWOWWM ..LA“QQ‘ .I.""?.JJ.". — iNedostatek persona’|u (Véetnéi
st techinického) patfi

Anolymrml vyhodnof:rncpnénl)rm&opromldwobbn . ! k organizaénim rizikm. !
3 [EVIINY NA2EV DAZIVE pense e Suaf 1 K technickym rizikim patfi |
QL zEV 2\ A U ¥y-nnl i poruchy a havarie zafizeni a !

1 [P pposTaTEEsE DOTACE: 0y eneE 35| s Evybaluv_em, $patny technicky stav ci
TM'”' - = _ - 2 : havérie budov a komunikaci :
ZADLVEENOST NEMOCM 1c 141 Y2 | ! varedlu nemocnice atd. ;

i‘-‘ff,:,:" NEDOSTATEL Tuusousty 20wl 8 |
2| Ay SLodiNY GHLTEN ORCAMIZACE SMODU MEMOCM ity /12 ]2 Y VT T e T
T T P— - ; . 3y | 12 i Nespravné vymezena vécna rizika !
L e [LEGsLalivh Cneauatocr) A2 L1270 ade by mélo byt napriklad |
PRAVNI MOPOWEDMALY MEMOONKE 2A AVCLEDKY OPESME: 2|ul’8 i zaména |ékd, chybnd diagndza, !

Ln(uw( PhAINE Tacitesls 2ARE2PEZENT x{z] 9 ichybne stanoveny Iec.ebnyE
O 1A - - i postup, ale také epidemie a |

2 NEDOSTATEE ODSoRwgig Tecumicite wemsonsey | L[ Y| 8 ' podobné. Uvedené spiSe patfi :
Lh?mx EHIN NA STEEEMNN BADOYA NEMOCMILE - 315] A | i ktechnickym rizikm.
IRV lyovr ove PRIPOIENT K ELEE COMTUALAM 112] 2

Zdroj: autor dle testd student’ druhé ¢asti zkousky

244



Management a rozpoctovani verejnych politik

10.3. BOJ PROTI KORUPCI A PODVODUM

Efektivita vefejnych vydajl, stejné jako problém korupce ve verejném sektoru patfi
k vyznamnym otdzkam, jak z teoretického, tak praktického hlediska. Z hlediska korupce
v oblasti verejnych sluZeb jsou nejéastéji zmifiovany: stanice technické kontroly vozidel,
lepsi péce u lékare, prominuti dopravniho prestupku policistou, ptijeti ditéte do materské

skoly, slozeni fidi¢ské zkousky v autoskole, rychlé stavebni fizeni.

Korupci mizZeme rozlisit na

(1) procesni korupci (napf. spojenou s rychlejSim vytizenim Zadosti, prijeti ditéte do Skolky
mimo poradi atd.), kterd neni spojena s finan¢ni Ujmou, ale dojde ke zvyhodnéni vybranych
Ucastnika fizeni, casto na ukor jinych a na

(2) klasickou financni korupci (napf. Uplatek za ziskani zakazky, vyhodnéjsi ceny pfi prodeji

majetku atd.), kdy dojde k finanéni Ujmé na strané verejného sektoru.

Z pozice vedeni instituce existuji dva velmi ucinné nastroje v boji proti korupci a podvodim:

Prvnim je skutecné fungujici systém financni kontroly (zejména z hlediska ucelnosti,
efektivnosti a hospodarnosti). Ten ale nedokaze podchytit korupci nebo podvody ve viech
oblastech (ne vtéch, které nesouvisi s naklddanim sfinanénimi prostfedky nebo

s majetkem).

Druhym kli€ovym opatfenim jsou analyzy rizik. Tento nastroj je v eské verejné spravé

vyuzivan velmi nedostatecné, respektive vyuzivan je, ale formalné.

Riziko korupce a podvodl mGzeme hodnotit (analyzovat):
1) Stejné jako ostatni rizika — tedy pomoci dvou kritérii (a) ¢etnost vyskytu; (b) dopad
2) Nebo pomoci metody risk FMEA2® — k uvedenym dvéma kritériim se pfida tfeti, a to

odhalitelnost.

Kde najit informace

20 Dal3i informace o vyuZiti metody FMEA najdete v povinné literature:

OCHRANA, Frantisek, Milan PUCEK, and Michal PLACEK. "The Use of FMEA for the analysis of
corruption: A Case Study from Bulgaria." Procedia Economics and Finance 30 (2015): 613-621
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567115012745
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* Celou fadu informaci a dokument( Ize najit na vladnich strankdch boje proti korupci:

https://korupce.cz/ Mimo jiné tam najdete vladni strategii.

*  Protikorupcni strategie zpracovavaji téz kraje a nékteré obce
* Boje proti korupci se vénuje fada neziskovych organizaci, na jejich webovych strankach
Ize najit celou fadu informaci:

https://www.transparency.cz/

https://www.nfpk.cz/

http://www.oziveni.cz/

https://frankbold.org/

https://www.otevrenaspolecnost.cz/pravo-na-informace

Vystupy z obou téchto ndstrojl se mohou promitnout do protikorupcni strategie. Néktera
mésta Ci kraje pfijimaji protikorupcni strategie. Naptiklad Jihomoravsky kraj ma pfijatu
Protikorup¢ni strategii Jihomoravského kraje, mésto Hodonin nebo Karlovy Vary pracuji

s dokumentem Mapa korupcnich rizik v oblasti zadavani vefejnych zakazek.
Vnimani korupce

Vnimani korupce ze strany obcanll navic vyznamné snizuje dlvéryhodnost verejného
sektoru. Vnimani korupce?! maze byt méfeno pomoci jednoho z indikator( vlddnuti?? —
indikator kontroly korupce. Vysledky nejsou pro CR pfi porovnani se starymi ¢lenskymi
staty EU (tedy EU-15) pfiznivé, je mozné je chdpat jako velkou pfileZitost pro zlepSeni
systému fizeni. Indikator kontroly korupce zahrnuje vnimani korupce jako vykonu verejné
moci pro vlastni zisk. Verejnd sprava jako verejna sluzba se tak stava nastrojem pro vlastni
obohacovani (vlastni prospéch) na ukor spole¢nosti. Transparency International (TI),

povaZuje korupci za zneuziti svérené moci pro soukromé obohaceni. Do indikatoru kontroly

2 Index vniméni korupce hodnoti organizace Transparency International. Index se na zakladé $etfeni vnimani
miry korupce odhaduje jako hodnota na Skéale od 0 do 10, kdy 0 = velmi korup¢ni, 10 = prakticky bez korupce.
Respondenty jsou obvykle odbornici zijici mimo zkoumanou zemi (Smith 2008). Index vnimani korupce podle
Tl byl v roce 2012 upraven. Nové je skala 0 — 100, kdy 0 = vysoka mira korupce, 100 = témér bez korupce (viz
http://www.transparency.cz/cpi-2013/).

22 Indikatory vladnuti zpracovava a sleduje tym Svétové banky, ktery vede Daniel Kaufmann. Indikatory jsou
znamé pod nazvem ,,The Worldwide Governance Indicators* (WGI). Patfi k nim: (1) efektivnost vladnuti, (2)
kvalita regulace, (3) politicka stabilita a absence nasili, (4) podil (participace) na rozhodovani, (5) vlada zékona,
(6) kontrola korupce.
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korupce jsou zahrnuty i ,dodateéné platby” potrebné k vyreSeni poskytované sluzby,

dopady korupce na podnikani i korupce v oblasti politiky.

10.4. ETIKA MANAZERA, MORALKA, SDILENE
HODNOTY

10.4.1. Etika a mordalka — zakladni podminka Fizeni

Problematice etiky a hodnotového systému jsme se jiz vrdmci predndsek vénovali

v Uvodnim modelu u definice managementu.

Moralka (etika, vnitini hodnoty) musi vidy zahrnout minimalné:

1) dodriovani zakond véetné vnitinich predpist, smluvnich ujednédni a podobné (neplati ,, Ucel

svéti prostredky!“),

2) za kazdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé plnou odpovédnost (a to véetné odpovédnosti
trestné pravni a odpovédnosti za Skodu); neseme odpovédnost za rozhodnuti, za ¢innosti,

vysledky ¢i nasledky z rozhodnuti plynouci,

neméli bychom védomé (Umysiné) skodit jinym lidem, spoleénosti ¢i pFirodé.

Zakladem pro efektivni fizeni je mordlka, transparentnost, nekorupcnost, integrita, plnéni
slibl a dodrzovani vlastnich pravidel a zakond, vyjasnéné sdilené hodnoty. Drucker (2006,
s. 302) k tomu uvadi: ,Existuje jedna oblast, v niZ slabina md sama o sobé zdsadni vyznam
a zdvaznost. Charakter a beztihonnost jako takové nedosahuji niceho. Jejich nepritomnost
ovsem pokazi vse ostatni. Je to jedind oblast, v niZ slabina znamend naprostou
nezpusobilost”. Mordlka, integrita, charakter se tyka vSech, v prvni rfadé politiki a
zaméstnancl ve vefejné spravé, ale také dodavatell a partner( vefejnych instituci. Stejné
tak se tyka novinaru a predstaviteld médii. Soucasné je také dullezita u zakaznikd verejnych
sluzeb (Cerpam jen tolik, kolik skutecné potrebuji — napf. nezneuzivdm socialni davky) a
zejména pfi formulovani poZadavk( verejnosti na kvalitu a rozsah sluzeb, investic ¢i velkych
oprav (jsou limitovany moZnostmi pfijmové stranky rozpoctu — nebo jdou na ukor navyseni

dluhu).
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Obr. 101 Sdilené hodnoty jako soucast systému fizeni

Moralka, etika, hodnoty, charakter
(napf. hodnotovy ramec, integrita, charakter)

odnot
moralka Poslani (napf. ze zdkona, ze zfizovaci listiny)
a vize (schvaleny dokument)
/ Poslam avize Strategické fizeni a finanéni planovani
(napf. rozpocet a rozpoctovy vyhled, strategické
Strateglcke a operativni dokumenty, uzemni plér!y, <_:Ia_l.§|’ koncepé{nl',
planovam strategie, cile, plany, dokumenty + soustavy cilG a jejich sledovani)

rozpocty a jeJICh napliovani

Kazdodenni provadéni
(napf. organizacni rad, pracovni fad, smérnice,
KaZdodenni Provadem procesni mapy, popisy prace a dalsi vnitrni
predpisy + faktické provadéni)

Zdroj: upraveno dle Ochrana, Plcek 2012, s. 113

Zakladni lidské hodnoty — poctivost, charakter, integrita, plnéni slib(, dodrzovani vlastnich
pravidel a zakon( patfi k elementarnim principdm fizeni. Mélo by jit o spole¢né a sdilené
hodnoty viemi politiky, zaméstnanci, partnery atd. Hlavni roli v této oblasti vidy hraje
vrcholové vedeni. To, Ze jsou hodnoty ,sdileny”, se nevytvofi samo a hned. Je k tomu
nezbytné hodnoty definovat, zakomponovat do béznych fidicich struktur (smérnic,
predpish atd.), proskolit na toto téma vSechny zaméstnance, ale zejména vyZadovat a jit

v napliovani prikladem.

Na ¢em stoji vas hodnotovy systém (vase moralka)?
Ptiklady: Hodnotovy systém poloZeny na

» zdakladé krestansko-zidovskych tradic, napf. dodrZovani desatera
* vire a vztahu k Bohu

* dodrzovani obecnych zasad moralky a zakonnych povinnosti

* nauceném v détstvi (vzor rodicd), na rodiné

* zasadach ¢i hodnotach spolkd, spolecenstvi, ... (skaut, orel, dobrovolni hasidi, ...)

Ridite se vlastnimi hodnotami?

Meénil se vas hodnotovy systém s nabyvajicimi zkusenostmi?

10.4.2. Kultura organizace

Kultura organizace (firemni, podnikova, manazerskd kultura, klima; anglicky Corporate

Culture) zahrnuje artefakty, hodnoty a normy, ideje. V uzsim pojeti jde viceméné o synonymum
pojmu sdilené hodnoty.
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Co se rozumi kulturou organizace, instituce? Tézko se definuje, v podstaté vyjadiuje ,,co je

a co neni prijatelné”, jaké chovani a jednani je v organizaci vitané a jakému je branéno.

Kulturu organizace tvofi souhrn zvyklosti, symbol(, ritudll, ceremonidll uZivanych v
organizaci, dale souhrn zasad, pristupd, norem a hodnot v organizaci sdilenych a

udrzovanych jako obecné vzorce chovani, jednani, vystupovani.

Sdilené hodnoty je pojem, ktery se pouziva pro pojmenovani takovych hodnot v organizaci,
které jsou prosazovdny a podporovany managementem a jsou pfijimany vétSinou

zaméstnanc(. Sdilené hodnoty odpovidaji organizacni kulture v uzsim smyslu.

Eticky kodex vhodné podpofi kulturu organizace a sdilené hodnoty. Zavedeni etického
kodexu vpodniku muiZeme povazovat za strategické rozhodnuti, nebot se jedna
o dlouhodoby zdmér a jeho implementaci v kontextu dlouhodobé strategie (jeho vize, cilt
a poslani) viz nasledujici obrazek. Eticky kodex po jeho finalizaci se mize zverejnit v riznych
podobach: jako interni pdf dokument volné pfistupny na intranetu nebo jej mlzZete
zpfistupnit verejné nejlépe na kariérnim webu a v dalSich sekcich uréenych pro verejnost.
Nastaveni pravidel etického a spole¢ensky odpovédného fizeni organizace by nemélo byt
tajemstvim, mélo by byt oteviené diskutovano v ramci vSech zainteresovanych stran, jejich
zpétné vazby jsou pro dalsi rozvoj etického fizeni velmi prinosné. V ramci etického kodexu
je vhodné taktéz ukdzat zaméstnancim moznosti, jak mohou postupovat, pokud
zaznamenaji nevhodné chovani. Je mozné vyuzit vlastnich zplsobl (anonymni schranka
dlavéry v ramci internetovych stranek ¢i intranetu, urceni osoby/osob, na které se mlzete
obratit) nebo moznost vyuZziti jiz existujicich platforem k témto ucelim existujicim. Jednou
z nich je platforma NNTB (nntb.cz), kterou vyuziva jiz 2700 firem, $kol i urad( po celém
svéte. Pomoci této platformy ziskate anonymni podnéty pro zlepseni prostfedi, nebot tento
nastroj zcela chrani a anonymizuje oznamovatele a zajistuje ochranu a zabezpeceni dat

v souladu s platnou legislativou v oblasti GDPR. (Kozakova a kol., 2023)

10.4.3. Priklad principl a hodnot: role strategie a filosofie v systému fizeni
TPS

Ve vyrobnich podnicich (ale také v podnicich sluzeb ¢i ve verejné spravé) se v poslednich

letech prosazuje filosofie (strategie) Stihlé vyroby. Idea ,Stihld vyroba“ vznikla ve firmé
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Toyota. Nékdy byva oznacovdana téz jako Toyota production system (metoda TPS). Dalsi

pouZivané ndzvy jsou ,$tihly podnik”, metoda Lean, metoda Kaizen. Stihlost v tomto pojeti

je zamérena na odstranfiovani viech druh( plytvani.

Nasledujici tabulka uvadi prehled 14 zasad koncepce firmy Toyota a obsahuje také model

4P (filosofie, proces, lidé/partnefi, feseni problému). Tento systém zadina strategi.

J.K.Liker?® uvadi: ,Uplatriovani systému vyroby firmy Toyota jinde neZ ve vyrobnich

provozech je mozné, avsak vyzaduje to jistou davku tvorivosti. Samoziejmé, jeho zakladni

zasady Ize uplatnit v administrativnich procesech” (2010, s. 329).

Tab. 44 Prehled 14 zasad celkové koncepce firmy Toyota (model ,4P“)

uceni.

Model ,4P“ C. Zasada
I. Filosofie (Phisolophy) 1 Zakladejte sva manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a
Dlouhodobé mysleni a filosofie. to i na ukor kratkodobych financnich cil(.
5 Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery umozni odkryt problémy.
Trvale hledejte moznosti k dosahovani uspor.
3 VyuzZivejte systéma ,tahu”, abyste se vyhnuli nadvyrobé.
Neposkytujte obanlim takové sluzby, které nepoptavaji.
4 Vyrovnavejte pracovni zatizeni (heijunka). (Pracujte jako Zelva,
Il. Proces (Process) nikoli jako zajic.)
Sprdvny proces pfinese spravné 5 Vytvarejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vyresily
vysledky, odstranujte plytvani (ztraty). problémy a aby se spravné jakosti dosahlo hned napoprvé.
6 Standardizované ukoly jsou zdkladem neustdlého zlepSovani a
posilovani pravomoci zaméstnanc.
7 | Uzivejte vizudlni kontroly, aby vam nezlstaly skryty problémy.
8 UZivejte pouze dlkladné provérenych technologii, které
prospivaji lidem i procesim.
lll. Lidé a partnefi (People/Partners) 9 Vychovavejte vidci osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci,
Jednejte s nimi s ohledem, podnécujte Ziji filosofii firmy a uci ji druhé.
je a povzbuzujete k dalSimu rdstu. 10 | Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy Fidici se filosofii vasi firmy.
Pfidavejte hodnotu organizaci tim, Ze 11 Projevujte ohled vici Sirsi siti svych partnerl a dodavatell tim, Ze
budete rozvijet své lidi a partnery. je budete podnécovat a pomahat jim zlepSovat se.
IV. Re$eni problém 12 Jdéte a presvédcite se na vlastni oéi, abyste dikladné poznali
(Problem solving) situaci (genchi genbutsu).
Neustale zlepSovani a uceni. 13 Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zakladé Siroké shody, po zvazeni
Nepretrzité reseni nejhlubsich vsech moznosti; implementujte je rychle.
problém podnécuje organizacni 14 Stante se ucCici se organizaci prostfednictvim nelnavného

promysleni (hansei) a neustalého zlepsSovani (kaizen).

Zdroj: autor dle Liker 2010 s. 28-29, s.

66-71

10.4.4. Spolecenska odpovédnost organizaci (CSR)

2 Jefrey K. Liker je profesorem na Michiganské universitg, je pfedni americky odbornik na metodu ,,§tthly
podnik* odvozené od systému fizeni firmy Toyota.
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Spolecenskd odpovédnost organizaci (Corporate Social Responsibility - CSR) predstavuje

dobrovolny zdvazek organizace chovat se odpovédné a to nejen ve vztahu k Zivotnimu
prostredi, ale také ke spole€nosti jako celku. Tim je naplnén princip udrzitelnosti.

V ramci CSR jde o troji odpovédnost, tedy ve tfech oblastech

(1) ekonomicka oblast,

(2) socialni oblast,

(3) za environmentalni oblast.

Podrobnéji troji odpovédnost znamend napfiklad:

(1) Ekonomicka oblast: Mély by mély byt zahrnuty zasady, jako jsou:

transparentnost; odmitnuti korupce; ochrana dusevniho vlastnictvi; dobré vztahy se
zakazniky, akcionari, obchodnimi partnery.

(2) Socialni oblast: Do socialni oblasti ¢innosti mohou patfit napf.: spravna komunikace se
stakeholdery (klicovymi hraci); dobrocinnost; striktni dodrzovani lidskych prav; dodrzovani
pracovnich standardu.

(3) Environmentalni (ekologickd) oblast: ekologicka politika na vSech uUrovnich (napft.
vyuzivani recyklovaného papiru v administrativé — ,zelené” nakupovani); ochrana
vyuzivanych pfirodnich zdrojt; Setrna produkce (véetné napf. certifikace podle ISO 14000

nebo EMAS).

Lze Fici, Ze celkovy koncept CSR je tfeba vnimat v SirSim kontextu. Pokud organizace sleduji
pouze kvantitativni vystupy (jako je napf. zisk, obrat, rentabilita), nebude nikdy naplnéna
celkovéd myslenka spolecenské odpovédnosti. Z tohoto dlivodu je tfeba zaméfit se i na
kvalitativni vystupy (jako je napf. pfinos Cinnosti organizace pro danou lokalitu, pfispévek
k ochrané Zivotniho prostredi, zvySeni Zivotni Urovné obyvatel daného regionu, pfinos pro
rozvoj zameéstnancut nad ramec zakonem stanovenych podminek) (Skypalova a kol., 2023).
V této souvislosti je tfeba zohledriovat eticky pfistup napfi¢ vSsemi ¢innostmi a zahrnout jej
do celkové strategie. Jednotlivé organizace i zastupci stakeholders za pomoci statu maji
prijimat myslenku CSR jako koncept, ktery otevird organizaci vUici Siroké verejnosti,
propojuje jeji ¢innost s dopady na spoleénost a vede k vytvoreni odpovédného pristupu

organizace vUci spolecnosti. (Skypalova a kol., 2016)
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SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentlim fizeni rizik, problematiku korupce a moralky (etiky).

Riziko je chapano jako nebezpedi vzniku udalosti, kterd mulze negativné ovlivnit dosazeni
stanovenych cili (pficemz k cilim radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s prostfedky). Riziko je opakem pro pfrilezitost. PrileZitost je Sance na vznik udalosti, kterd je
spojovana s pfiznivymi vlivy a dopady. Prilezitost mize pozitivné ovlivnit dosaZeni stanovenych cilU.
Synergie je vlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nakladové efektivnosti, nez
je pouhy soucet jednotlivych ¢asti.

Rizeni rizik md 4 vzdjemné provazané faze - identifikaci (rozpoznani) rizik, zhodnoceni (analyzu)
rizik, zvladnuti rizik a monitoring rizik. Rizika mUZeme rozdélit do péti oblasti: (1) financ¢ni; (2)
organizacni; (3) pravni; (4) technicka; (5) vécna. Rizika miZeme hodnotit (analyzovat) tak, Ze
nasobime pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych rizik krat jejich dopad do rozpoctu. V ramci
zvladani rizik se pouzivaji 4 strategie: (1) Strategie , Take” — prevezmi; (2) Strategie , Treat” — oSetfi;
(3) Strategie ,Transfer” — pfenes; (4) Strategie , Terminate” — ukonci.

Korupci mizeme délit na procesni, finanéni. Existuji 2 ucinné nastroje v boji proti korupci a
podvodidm: Prvnim je skutecné fungujici systém financni kontroly (zejména z hlediska ucelnosti,
efektivnosti a hospoddrnosti). Druhym klicovym opatienim jsou analyzy rizik.

Moralka (etika, vnitfni hodnoty) musi vidy zahrnout minimalné: (1) dodrZovani zakon( (neplati
,Ucel svéti prostredky!), (2) za kazdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé plnou odpovédnost (a to
vcetné odpovédnosti trestné pravni a odpovédnosti za Skodu); neseme odpovédnost za rozhodnuti,
za Cinnosti, vysledky ¢i nasledky z rozhodnuti plynouci, (3) neméli bychom skodit jinym lidem,

spolecnosti Ci prirodé.

Kultura organizace (firemni, podnikova, manazerska kultura, klima; anglicky Corporate Culture)
zahrnuje artefakty, hodnoty a normy, ideje. V uisim pojeti jde viceméné o synonymum pojmu
sdilené hodnoty. Spolecenska odpovédnost firem (Corporate Social Responsibility — zkratka CSR) je
dobrovolné integrovani socialnich a ekologickych (environmentaélnich) hledisek do kazdodennich
firemnich operaci a interakeci s firemnimi klicovymi hraci.

KLICOVA SLOVA

Riziko

Rizeni rizik

Analyza rizik

Pravdépodobnost vyskytu, dopad
Strategie ke snizeni rizik

Principy a sdilené hodnoty

Integrita osobnosti

Kultura organizace

Spolecenska odpovédnost firem (CSR)
10 Troji odpovédnost (za zisk, za socialni, environmentalni oblast)
11. Korupce (financni, procesni)

LN A WN R
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VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Jaklze v ramci tohoto pfedmétu vymezit pojem riziko?

Odpovéd

Riziko je chapano jako nebezpedi vzniku udalosti, kterd mulze negativné ovlivnit dosaZeni
stanovenych cild (pficemz k cilim fadime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s prostfedky). Riziko je opakem pro pfilezitost.

2) Jak lze v rdmci tohoto pfedmétu vymezit pojem prilezitost?

Odpovéd

PrileZitost je Sance na vznik udalosti, ktera je spojovana s pfiznivymi vlivy a dopady. Pfilezitost mize
pozitivné ovlivnit dosaZeni stanovenych cild.

3) Jak lze v ramci tohoto predmétu vymezit pojem synergie?

Odpovéd

Synergie je vlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nakladové efektivnosti, nez
je pouhy soucet jednotlivych ¢asti.

4) Jaké jsou faze fizeni rizik?

Odpovéd

Rizeni rizik mda 4 vzajemné provazané faze - identifikaci (rozpoznani) rizik, zhodnoceni (analyzu)
rizik, zvladnuti rizik a monitoring rizik.

5) Do jakych oblasti je mozné rizika ¢lenit?

Odpovéd

Rizika mizeme rozdélit do péti oblasti: (1) financni; (2) organizacni; (3) pravni; (4) technicka; (5)
vécna.

6) Jak rizika (hrozby) hodnotit neboli analyzovat?

Odpovéd

Rizika mtZeme hodnotit (analyzovat) tak, Ze ndsobime pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych rizik
krat jejich dopad do rozpoctu.

7) Jaké jsou strategie zvladani rizik (hrozeb)?

Odpovéd

V rdmci zvladani rizik se pouzivaji 4 strategie: (1) Strategie , Take” — pfevezmi; (2) Strategie ,Treat”
— oSettfi; (3) Strategie , Transfer” — pfenes; (4) Strategie ,Terminate” — ukondi.

8) Jak mliZeme korupci ¢lenit?

Odpovéd

Korupci mizeme délit na procesni, financni.

9) Jaké jsou nastroje boje proti korupci (na urovni konkrétni instituce)?

Odpovéd

Existuji 2 ucinné nastroje v boji proti korupci a podvodim: Prvnim je skute¢né fungujici systém
finanéni kontroly (zejména z hlediska ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti). Druhym klicovym
opatfenim jsou analyzy rizik.

10) Jak mGZeme vymezit minimalni poZzadavky na moralku?

Odpovéd

Moralka (etika, vnitfni hodnoty) musi vidy zahrnout minimalné: (1) dodrzovani zakon( (neplati
,Ucel svéti prostfedky!“), (2) za kaZdé rozhodnuti nesou rozhodovatelé plnou odpovédnost (a to
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véetné odpovédnosti trestné pravni a odpovédnosti za Skodu); neseme odpovédnost za rozhodnuti,
za Cinnosti, vysledky ¢i nasledky z rozhodnuti plynouci, (3) neméli bychom skodit jinym lidem,
spolecnosti Ci pfirodé.

11) Co je kultura organizace?

Odpovéd

Kultura organizace (firemni, podnikova, manazerskd kultura, klima; anglicky Corporate Culture)
zahrnuje artefakty, hodnoty a normy, ideje. V uzsSim pojeti jde viceméné o synonymum pojmu
sdilené hodnoty.

12) Co je spolecenska odpovédnost?

Odpovéd

Spolecenska odpovédnost firem (Corporate Social Responsibility — zkratka CSR) je dobrovolné
integrovani socialnich a ekologickych (environmentalnich) hledisek do kazdodennich firemnich
operaci a interakci s firemnimi klicovymi hraci.

KONTROLNI TEST

1. Chapani pojmu riziko
a) Protipdlem hrozby je synergie.
b) Je nebezpedivzniku udalosti, ktera mliZze negativné ovlivnit dosaZeni stanovenych cil(
c) Je synonymem pro synergii a opakem pro hrozbu
d) Je vlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nakladové efektivnosti, nez
je pouhy soucet jednotlivych ¢asti
e) Takové poufZiti vefejnych prostiedkd, kdy stanovenych ukolli dosahujeme s co nejnizsim
vynaloZenim zdroju
f) Zadnd z uvedenych moznosti
2. Riziko
a) Jedna se o budouci udalost, ktera je jista
b) Takové poutziti vefejnych prostredk, které zajisti optimalni miru dosazeni cild pfi plnéni
stanovenych ukoll
c) Patfi mezi paralelni manaZzerské funkce (analyza — rozhodovani — riziko)
d) Jejednou ze 4 oblasti SWOT analyzy (¢asto je nazyvana jako hrozba)
e) Protipélem hrozby je riziko, které je spojovano s ptiznivymi vlivy a dopady.
f) Podle Coveye patfi mezi osm ndvykl vidcich osobnosti — k nim kromé fizeni rizik patfi
napfiklad: Myslete zpisobem Vyhra — Vyhra; Vytvarejte synergii; Budte proaktivni atd.
3. Rizika mdZeme rozdélit
a) Clenéni na: hlavni, Fidici a podpdrné; kritické a bézné
b) Do 5 oblasti: (1) financni; (2) organizacni; (3) pravni; (4) technicka; (5) vécna
c) Do 4 oblasti: dohled; srovnani; naprava odchylek; ovlivnéni dalsich rozhodnuti
d) Do 4 oblasti: (1) planovani; (2) organizovani; (3) vedeni; (4) kontrola
e) Do 3 oblasti: (1) cile, (2) terminy, (3) rozpocet (naklady)
f) Do 3 oblasti: vyvazovani vztahu lidé, procesy (postupy), technologie
4. Hodnoceni (analyza) rizik
a) Jiny nazev pro analyzu rizik je 3E
b) Rizika mGzZeme hodnotit tak, Ze nasobime ocekavané pravdépodobnosti vyskytu
jednotlivych rizik krat jejich dopad do rozpoctu
c) Analyzuje: 1. vybér modelu, 2. stanoveni struktury, 3. stanoveni postupl ve vnitfnich
predpisech
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e)

f)

Oblasti, které analyzuje, jsou predbézna, pribéina a nasledna kontrola

Zahrnuje: Nazev cilové skupiny; PoZadavky; Navrh opatfeni; Ocekavani cilové skupiny;
ZpUsob komunikace

Rizenf rizik ma 4 vzajemné provazané faze: (1) Délat spravné véci (vlevo), (2) Délat je
spravné (vpravo), (3) spravné komunikovat (dole), (4) Zakladnu vytvati moralni hodnoty

Korupce

a)
b)

c)

Takové poufiti vefejnych prostfedkd, jimZ se dosdhne nejvyse mozného rozsahu, kvality a
prinosu plnénych Ukoll ve srovnani s objemem prostiedkl vynaloZenych na jejich plnéni
Cleni se na 4 oblasti: (1) Strategie , Take“ — pfevezmi; (2) Strategie , Treat” — o3etfi; (3)
Strategie , Transfer” — prenes; (4) Strategie ,,Terminate” — ukonci

Takové poufiti vefejnych prostredkd, kdy stanovenych ukolll dosahujeme s co nejnizsim
vynaloZenim zdroju

MuazZeme ji délit na procesni, finanéni

MuzZeme ji délit na predbéznou, priibéZznou a naslednou

Z4adna z uvedenych moznosti

Aktiviza¢ni prvek — myslenkova mapa

Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojm.

Obr. 102 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm{

Planovani

s 3 bt Myslenkova mapa - opakovani
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11. RIizZENi TERMINU A CASU

(OBECNE, VE VAZBE NA VEREJNE
POLITIKY)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku fizeni ¢asu. Spravné nastavovat terminy

je dllezité také v ramci pfipravy a realizace verejnych strategii.

Struktura kapitoly:

Pfi

1)

2)

Nazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu pfedmétu.

Samotny text kapitoly se ¢leni na 3 podkapitoly.

Na konci kapitoly je

- shrnuti (je velmi dlleZité — pro nékteré studenty mlze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otdzky ve zkuSebnim testu sméruji zejména ke kli€ovym sloviim),

- aktiviza¢ni prvek — myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materidlech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

11.1. SPECIFIKA CASU

fizeni ¢asu je nezbytné brat v Gvahu alespon tato specifika ¢asu:

Cas je nesmirné vzacny, fakticky jedna z nejvzacnéjsich ,véci“ (hodnot), kterou ¢lovék
disponuje. Cas, ktery pravé probiha, nejde nijak ,,uskladnit”, ve své podstaté nejde ani
uSetfit — je vSak mozné jej lépe vyuiit.

Na kazdém clovéku tak zalezi, jak sv(j ¢as v pritomnosti vyuzije. Vlastni zazitky je
bohatstvi, které zadnému ¢lovéku nemuze nikdo jiny vzit. Taktéz ,ucit se prozitkem”
(ueni se praxi, ucit se z vlastnich zkusenosti) - tedy ze zvladani nebo naopak nezvladani
problému nebo vzniklych situaci je klicovy zpUsob uceni. V fizeni (véetné fizeni ¢asu) se
da naucit mnoho rdznych technik a nastroji (teoretici na management jich znaji
opravdu hodné), ale efektivné je pouZzit v konkrétni situaci u vétsiny lidi vyZzaduje

zkuSenost, tedy ucit se z vlastnich chyb, ucit se prozitkem.
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3)

4)

Za co ,,vyménujeme” svij ¢as? (a) Vétsina dospélych lidi v aktivnim véku vyménuje
svUj ¢as za penize. Neboli chodi do prace ¢i podnikaji, travi ¢as praci. Kolik casu mame
takto vyménit, abychom uzivili sebe (rodinu), spinili si vSechna redlna prani nebo prani
naSich blizkych? Co kdyZ rozsah naSich prani ¢i oekavani nasich blizkych stale roste?
Budeme ochotni praci vénovat stdle vice ¢asu a na Ukor ¢eho? Neni lépe méné pracovat
(uspokojit méné prani) a vénovat vice €asu napf. rodiné, odpocinku a podobné?
V konzumni spolecnosti je toto velmi nesnadné. (b) Mnoho lidi vyménuje svtij ¢as za
sluzbu ¢i sounalezitost v rodiné (détem, manzelce, manzelovi, rodi¢lim atd.) nebo vaci
pratelim, nemnozi téZ buduji svaj vztah k Bohu??. Vénovat se blizkym je jisté spravné,

’

ale v jakém rozsahu? Ve sluzbé blizkym lidem véetné pratel by mél platit ,,zakon davani

Y

a brani“ — tedy sluzba blizkym by neméla byt jednostrannd (néktefi lidé cely Zivot od
ostatnich jen sobecky berou, nejsou schopni nabidnout nic jako vyrovnani; pficemz
vyrovnani nemusi byt finan¢ni (majetkové) povahy — mize to byt i vdék, radost, Stésti
a podobné). (c) Cast lidi vyméfiuje €as za vzdélani &i za tituly, za pocty & uznani, za
konicky atd. Jakou ¢ast ¢asu je spravné tomu vénovat? Neni to na Ukor néceho jiného
(odpocinku, rodiny atd.)?

Nemala ¢ast casu kazdého clovéka je predem dana — musime denné spat 6 az 9 hodin,
potiebujme jist, chodit na WC ¢i travit ¢as hygienou atd. Kratkodobé mizeme omezit
pocet hodin spanku a podobné, ale dlouhodobé to mozné neni — je nutné vyvazovat ¢as
aktivni ¢innosti a ¢as odpocinku. Je tfeba udrzovat rovnovahu (harmonii) mezi praci
(studiem, vénovani se rodiné) a odpocinkem. Workoholikd jsou pIné hibitovy.

Cas travime jen v pfitomnosti — je tfeba tedy maximalné zuzitkovat pfitomny okamzik.
Mame tedy ,zZit v pfitomnosti“ (tady a ted). To ale neznamena, Zze nemd smysl cas
planovat — naopak, efektivné planovat budouci ¢as ma velky vyznam. Dobry plan (ktery
jsme sestavili v minulosti), ndm mda pomahat efektivné vyuzivat ¢as v pritomnosti —
napriklad lépe si zorganizovat den, abychom toho vice zvladli za kratSi dobu. Néktefri

lidé, ale velkou pozornost v pfitomnosti vénuji tomu, co (1) se stalo (v minulosti) —

rozebiraji (dlouho hloubaiji), premysli nad tim, co se stalo, proc se to stalo, co mohli

24 Budovani vztahu k Bohu je mimofadné cennou hodnotou, ktera viak neni pro kazdého — pro materialisty
je bezcenna.
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5)

6)

udélat lépe, kdo jim ubliZil atd. Z minulosti se ale mdZzeme jen poucit, nemUzeme ji
zménit. Rozbor minulosti ma smysl jen pro ziskani pouceni — pokud jsme jej ziskali,
premyslet nad minulosti je ztrata ¢asu. Pfesto mnoho lidi ,,Zije v minulosti“. (2) Jini zase
»2iji v budoucnosti”. Stale o né¢em sni nebo dokonce i budoucnost planuiji, ale nicz toho
nerealizuji. Pro stale snéni o budoucnosti nemaji €as Zit pfitomny okamzik.

Cas z vécného hlediska je neménny — minuta je minuta a trva stale stejné, hodina je
hodina a trva stéle stejné atd. Cas je v tomto smyslu neménny, konstantni. Ale vnimani
rychlosti ubihajiciho ¢asu mize byt velmi rozdilné u kazdého clovéka — kdyz ¢lovéka
néjaka aktivita bavi, tak hodina ,utece” velmi rychle, ale naopak pfi nepfijemné praci ¢i
¢innosti se ¢asto velmi vlece kazda minuta. Rychlost ubihani ¢asu tak zalezi na vnimani
kazdého clovéka. V tomto smyslu ¢as ,,stoji“ a my (dle toho, zda nas ¢innost bavi nebo
naopak nudi ¢i je ¢innost nepfijemna) ,spéchame” nebo se jen ,vleCeme” ¢asem.
Efektivni ¢i spokojeni lidé toto vi — takZe ac€ se téZ musi zabyvat ¢innostmi, které je
nebavi, snazi se k nim pfistupovat tak, jako by je délali radi — i neptijemnad prace ¢i
zalezitost tak mlze uplynout velmi rychle.

K ¢asu je tfeba se chovat velmi odpovédné — vazme si svého €asu, ¢asu nasich blizkych,
Casu podfizenych ¢i kolegl v praci. Rozhodujeme jen o svém casu? Pak to, Ze jej
vyplytvdme nebo naopak efektivné proZijeme, je nase odpovédnost. Jen je tfeba vzit
v Uvahu, Ze jednou vyplytvany c¢as (tedy minulost) jiz nejde zménit. MldzZeme jen
pochopit, pro¢ jsme se tak chovali a poudit se z toho. TézZ je tfeba védét, Zze nasledky
minulé ¢innosti a minulych rozhodnuti se mohou projevovat v pritomnosti (kladné,
pokud jsme jednali spravné i zaporné, pokud jsme chybovali) a také se mohou projevit
v budoucnosti. Rozhodujeme o ¢ase déti, manzela/manzelky obecné rodiny ¢i blizkych?
Rozhodujeme o ¢asu v préci svych podfizenych, koleg(, zakaznik(i a podobné? Snazme

se jednat vzdy tak, abychom neplytvali casem ostatnich.

11.2. CO JE RiZENI CASU (TIME MANAGEMENT)

Na nasledujicim obrazku jsou zachycena hlavni témata v ramci kapitoly 11.
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Obr. 103 Témata kapitoly

Rizeni &asu je proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani ¢asu, ktery
mame k dispozici, a to tak, aby doslo k dosazeni
cil nebo splnéni danych ukoll ve stanoveném
Case (pficemz i zde plati, Ze cile se musi
stanovovat a dosahovat v souladu s moralkou).

1

11 Rizeni €asu je sadou postupl, i
e dopo,rgéenl'a nastroju pro !
1 pldnovani ¢asu, obvykle za ucelem
0 zvys$eni efektivnosti vyuZiti |
i pracovniho i osobniho ¢asu. !
1

oo T I T I T I T T I I T ,
Specifika €asu: (1) Cas v pfitomnosti nejde !
uSetfit, jen Iépe vyuZit. (2) Uit se prozitkem. !
(3) Za co ménite sv0j ¢as a pro€? (4) Cast !
¢asu je predem dand. (5) Cas trdvime !
v pfitomnosti (Zit v pfitomnosti). (6) Vnimani
ubihani casu je rozdilné. (7) Budme
odpovédni k ¢asu druhych — neplytvejme
s nim.

1
I Metody a techniky: (1) Planovani - stanoveni cilli a !
tkoll (2) Planovani a rozvrhovani ¢asu
(3) Organizovani casu — priklady Spatné
planovaného ¢i organizovaného casu
(4) Problematika delegovani (5) Vedeni a motivace
- pfijimani spravnych rozhodnuti
(6) Vedeni a motivace - urCovani priorit cild a tkold!
(7) Kontrola, sebekontrola a zpétnd vazba - analyzy !
strdveného ¢asu. monitaring '

Rizeni ¢asu
(Time management)

Zdroj: autor

Jednotlivym uvedenym tématim se budeme postupné vénovat v rdmci kapitoly.

Rizeni ¢asu mézeme €lenit dle rdznych kritérii, jak ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 45 Hlediska ¢lenéni ¢asu

Oblast Vymezeni / poznamka

1. Celého vyuzitelného Zivota (napf. manZelstvi, role rodice atd.)

2. Pracovni ¢asti Zivota (napf. zvolenad profese Ci prace v konkrétnim
sektoru, oboru, firmé ¢i instituci)

3. Nékolika let (napt. vychové malych déti, konkrétnimu vztahu,

projektu, praci, konicku, studiu Bc programu atd.)

Roku (napf. zvolenym prioritam, studium jazyk( atd.)

Meésice (konkrétni ¢innosti v praci ¢i doma)

Tydne (napf. dovolena s rodinou)

Dne (napf. sluZebni cesta, vylet s rodinou atd.)

Paldne (préci, odpocinku, relaxaci, rodiné, détem atd.)

Hodiny (napt. béZzné praci, vybranym aktivitam atd.)

10. Ctvrt hodiny &i nékolik minut (konkrétnimu tkolu, vyfizeni e-mailu,
telefonu, rozhovoru s prateli atd.)

z hlediska délky
€asu, ktery
vénujeme dané
aktivité ci cinnosti

WO NOU A

11. Atd.

- Béhem prace
z hlediska zplGsobu | - Béhem studia
vyuziti - Béhemvolna

- Atd.

-V projektech (soudasti trojimperativu projektu jsou terminy)
- Vrdmci planovani (v€etné strategického)

- Vramci porad

- Atd.

dle druhu cinnosti

Zdroj: autor

Rizeni ¢asu (Time management) je sadou postupdl, doporuceni a nastroji pro planovani ¢asu,

obvykle za ucelem zvySeni efektivnosti vyuziti pracovniho i osobniho ¢asu.

259



Management a rozpoctovani verejnych politik

Pojem ,fizeni ¢asu” mizeme téz odvodit od obecné definice managementu, kterd byla
uvedena v kapitole 1: Management je proces systematického planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilll organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat v souladu s vnitfnimi hodnotami (mordlkou). Pak by definice vypadala

takto:

Rizeni €asu je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani &asu,

ktery mame k dispozici, a to tak, aby dosSlo k dosaZeni cili nebo splnéni danych ukoll ve

stanoveném case (pricemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a dosahovat v souladu

s moralkou).

11.3. METODY A TECHNIKY RIZENI CASU

Techniky fizeni ¢asu — specidlni manazZerské techniky a metody, které umoziuji manazerovi
ziskat maximum z minima investovaného ¢asu. Rizeni ¢asu zahrnuje metody a techniky, jak
vyuzivat ¢as a stanovovat priority ve vztahu plnéni ukold, projektl, cild a také soulad
osobnich hodnot a hodnot dané instituce. Jednd se o Siroké spektrum metod, které
zahrnuji zejména:

1) Planovani - stanoveni cild a ukold

2) Planovani a rozvrhovani ¢asu

3) Organizovani ¢asu — priklady Spatné planovaného ¢i organizovaného casu

4) Problematika delegovani

5) Vedeni a motivace - prijimani spravnych rozhodnuti

6) Vedeni a motivace - uréovani priorit cil(i a tkol

7) Kontrola, sebekontrola a zpétna vazba - analyzy strdveného ¢asu, monitoring

11.3.1. Planovani - stanoveni cilt a ukolt

V kapitole 1 jsme probrali, co jsou cile: Cile jsou oekdvané stavy, které chceme dosahnout.
Taktéz bylo vymezeno pravidlo SMARTi pro ovéfeni spravné nastavenych cill
(charakteristiky spravné nastavenych cild): (a) jasné definované (Specific), (b) méritelné
(Measurable), (c) akceptovatelné klicovymi hraci véetné odpovédnosti (Acceptabl), (d)
realistické, splnitelné, ale ambiciézni (Realistic), (e) terminované (Timed), (f) integrované

s ostatnimi cili (Integrated). Pravidlo SMARTi je z hlediska pfipravy a implementace
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verejnych politik dalezité — jednou z oblasti je spravné stanoveni termind (cile maji byt

terminované).
Jak se lisi cile a ukoly?

Cile jsou oCekavané stavy, které chceme v budoucnosti dosdhnout. Je to tedy popis
budouciho stavu. Cile mohou byt dlouhodobé (napt. nékolikaleté nebo strategické) nebo i
velmi kratkodobé (napf. cil na dany den). K dosaZeni dlouhodobého cile je potreba
dosahnout celou radu dilcich cilll. K dosazeni dil¢iho cile vede obvykle spInéni nékolik nebo
i mnoho jednotlivych ukold. | ukol mlze byt dlouhodoby, ale obvykle maji ukoly spise
operativni (kazdodenni, rutinni) povahu. V tomto smyslu je ikol mozné chdpat jako urcitou
aktivitu nebo kus prace, néco konkrétniho, co mda byt vykonano. Samozirejmé se ukoly
vykonavaji za uréitym ucelem, tedy kol ma byt splnén. Ukoly mohou byt rutinni (dané
naptiklad popisem prace, plynouci z organizacniho fadu dané instituce) nebo mohou byt
jednorazové (zadané naptiklad na poradé) nebo mohou byt soucasti konkrétniho projektu.

| pro vymezeni ukoll je mozné pouzit pravidlo SMARTI.

Tab. 46 Porovnani pojmu cil a ukol

chceme v budoucnosti dosdhnout.

Cile Ukoly
o e e . | Ukol je moZné chapat jako urcitou
, Cile jsou olekdvané stavy, které . .J P J, N
Vymezeni aktivitu nebo kus prace, néco

konkrétniho, co ma byt vykonano.

Casové hledisko

Cil je budouci stav.

Ukol je aktivita Fe$ena v pfitomnosti
nebo v blizké budoucnosti.

Povaha

Strategicky i operativni charakter

Obvykle operativni charakter

Priklad ¢lenéni

Strategické / dil¢i nebo kazdodenni

Rutinni (opakované) / jednorazové

Cilové fizeni (cilové orientované

delegovani, vedeni a motivace

Rizeni o e Ukolové fizeni (task management)
fizeni, fizeni podle cil()
Vymezovani Napftiklad SMARTi Napfiklad SMARTi
. Napfiklad  stanovovani  priorit, | Naptiklad stanovovani priorit,
Koordinace

delegovani, vedeni a motivace

Zdroj: autor

Chybné nastavené cile nebo vymezené ukoly (obecné, ale zejména ve vazbé na verejnou

strategii) — velké Casové ztraty
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Chybné nastaveni cili znamenad vyplytvat mnoho ¢asu a zdrojd na nespravné stanoveny cil.
V podnikatelském sektoru vedou chybné cile k velkym ztratdm (jak finanénim, tak
casovym). Ve verejném sektoru se vSak nemusi nic vyznamného stat — chybné nastavené
cile politikd ¢i vedoucich urednikl zaplati danovy poplatnici. Navic se néktefi politici Ci
Urednici jasné méritelnym cild vyhybaji, aby se nemohlo zjistit, Ze fidi svoji instituci

neefektivné.

Ukoly maji obvykle operativni charakter, takze chybné nastavené nebo vymezené tkoly
snizuji efektivitu prace, prodluzuji Ihaty, zvySuji naklady. Chybné nastavené ukoly tak
,»odskacou” vétsinou podfizeni nebo kolegové neschopného vedouciho — prace se napfiklad
musi provést znovu, prerudit, opravit a podobné. Ukoly se velmi ¢&asto pridéluji

prostfednictvim porad.

11.3.2. Planovani a rozvrhovani casu

Problematika pldnovani obecné byla probrana v kapitole 2, pficemz planovani casu
(termin() patfi k 4 kliCovym oblastem planovani (spole¢né s vymezenim ukolu / cile;
stanoveni odpovédnosti; planovani zdrojt). Terminy jsou téz kli€ové pfi planovani projektd
(patfi spolecné s cilem projektu a rozpoctem k trojimperativu projektu — viz kapitola 9). Je
tfeba si uvédomit, Ze fizeni asu také souvisi s fizenim rizik (hrozeb) a pfilezitosti — riziko i
prilezitost jsou budouci udalost, ktera v pfitomnosti mize, ale nemusi nastat (viz kapitola
10).

K planovani ¢i rozvrhovani ¢asu Ize pouzit fadu nastroji. Nejbéznéjsi je planovaci kalendar
(papirovy / elektronicky / sdileny).

Obr. 104 Priklady diara

CTIE WA |

Zdroj: autor
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Rada lidi upfednostfiuje elektronicky ¢&i sdileny diaf (v poéitaci ¢&i telefonu), néktefi jsou

zvykli na tistény diar. NejdUleZitéjsi vsak je, vytvofit si v planovani a rozvrhovani ¢asu svij

systém, ktery danému ¢lovéku vyhovuje.

K planovani a rozvrhovani ¢asu patfi napfiklad tyto metody:

TimeBoxing: Lze pouzit na delsi ¢asovy Usek nebo napfiklad na jeden den — pracovni
doba se pak rozdéli na stanovené casova boxy (okna). V rdmci kazdého boxu (nebo
nékolika box(l) se pak clovék vénuje zvolené cinnosti. Pracovni sména je tak
rozplanovana na jednotlivé boxy — je pfedem urceno, kolik se bude které cinnosti
vénovat. Vice informaci Ize zjistit napftiklad na:

https://kreativni.tumblr.com/search/timeboxing

Pomodoro: Pracovni dobu rozdélime na Useky po 25 minutach, po kazdém tomto Useku
je prestavka 5 minut, celkem tedy 30 minut. Jednotlivé Useky vénujeme predem
stanovenym aktivitdm, béhem prestavky se vénujeme jiné ¢innosti nebo relaxaci. Vice

informaci Ize zjistit naptiklad na: https://kreativni.tumblr.com/search/Pomodoro

Uzaviené seznamy: PouZiva se na planovani pracovniho dnu — a to obvykle v rozsahu
60 — 90% pracovniho ¢asu (musi se nechat rezerva na mimoradné ukoly nebo na reseni
problému). Pfedem se tak naplanuji dkoly &i aktivity, kterym se ¢lovék bude v daném
dni vénovat (proto ,uzavieny” seznam), a to napfiklad (a) 3-5 poloZiek z
dlouhodobéjsich cilli ¢i ukoll (napfiklad tydennich), (b) vSsem ukolim, kterym tento den
bude koncit termin, (c) z rutinnim ukollm, které se kazdy den musi vykonat. Vice

informaci lze zjistit naptiklad na: http://www.mitvsehotovo.cz/2017/04/proc-a-jak-

pouzivat—uzavrene—seznamv/

Ganttav diagram: Ganttlv diagram se pouziva k zobrazeni jednotlivych aktivit a milnik(

projektu v ¢ase. Vice informaci naptiklad na https://www.easyproject.cz/software-pro-

rizeni-projektu/essentials/rizeni-projektu.Taktéz mizeme vyuzit pro Ganttlv diagram

Excel - k tomu se muzete podivat na video viz:

https://www.youtube.com/watch?v=0K6p5kYgqHbs

Dalsi vhodné vizualizacni techniky: Rozvrhovani ¢i planovani casu v nékterych

pfipadech muzZe souviset s pofadim jednotlivych krokl. Napfiklad vizualizaci postupu
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(Casové souslednosti) jednotlivych krok( daného postupu lze provést pomoci

vyvojového diagramu. Priklad vyvojového diagramu je v kapitole 7.4.3.

11.3.3. Organizovani €asu — priklady Spatné planovaného ¢i organizovaného
casu
Problematika organizovani obecné byla probrdna v kapitole 3. V rdmci organizovani
potfebujme zajistit, aby se se vSemi zdroji (tedy také s casem) nakladalo efektivné.
K organizovani patfi volba modelu fizeni, vymezend prava a povinnosti pomoci organizacéni
struktury vcetné popisu pracovnich mist, stanovené postupy Cinnosti pomoci internich
smérnic, postupl a dalSich internich Fidicich dokumentll, v ramci daného dne ¢i tydne
faktické pridéleni prace (ukold, cild) jednotlivym Gtvariim, tym0m ¢&i jednotlivelim — tedy
kazdy vi, na ¢em ma aktualné pracovat, kolik ma na to ¢asu, v jakém poradi ma ukoly plnit,

Co je prioritou.

V rdmci organizovani je Cas dllezity — je tfeba jej zohledriovat jak v ramci modelu fizeni, tak
v rdmci organizacni struktury (napfiklad jde o pocty mist v jednotlivych utvarech tak, aby
z hlediska ¢asu byly tyto utvary schopny zajistit pridélené ukoly a cile), vnitfnich predpis(
(napftiklad v jakém Case, poradi ma byt co vykonano) a samoziejmé pfi konkrétnim pridéleni
ukolu (obvykle zahrnuje termin splnéni, nékdy téz pribézny termin pro kontrolu nebo
milnik). P¥i organizovani (pfipadné téz pfi planovani) ¢asu je tfeba brat v ivahu ptiklady
(znaky) Spatné organizovaného cCasu. Lze je téZ nazvat ,Zrouty casu” — vedou k ¢asovym
ztratdm, neefektivnimu vyuzivani ¢asu. Na ndsledujici myslenkové mapé je zachyceno, co

jsou Zrouti ¢asu, proc je to dllezité a jak se s nimi vyporadat.

Obr. 105 Co jsou ,,Zrouti” ¢asu a proc se tim zabyvat

Co jsou ,,Zrouti casu“?
= P¥iklady (znaky) Spatné [ Proc se tim mam zabyvat”? ]

planovaného ¢&i organizovaného ¢asu = Nauéit se efektivné&ji vyuZivat ¢as
a tim lépe zvladat Zivot, praci, vztahy atd.

L2Zrouti
casu

Jak se s tim vyporadat?
Jak se to naucdit?
= Porozumét jednotlivym pfikladdm ,Zrout
casu” a udit se je v bézném Zivoté zvladnout
(= uéeni proZitkem, uéeni praxi, ze
zkusSenosti)

Zdroj: autor
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Priklady (znaky) Spatné planovaného ¢i organizovaného casu (,,Zrouti casu“):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

PretiZzeny program, prace vecer nebo o vikendu:

Neni ¢as na odpocinek a relaxaci. Pokud se to tyka jen manazera, je to jeho véc — pokud
vsak kvili jeho Spatnym rozhodnutim takto musi pracovat podfizeni, je to velka chyba.
Neplnéni terminu:

Naptiklad v ramci projektl, ukoll s terminy na poraddch. Chyba mzZe byt napftiklad
vtom, Ze vedouci neumi spravné slibit terminy (nezna, kolik prace zabere casu
s ohledem na ostatni Ukoly) —zavaze se k neredlnym terminm. Néktefi vedouci se fidi
heslem: nikdo pro vas nemUZze vice udélat, nez ja vdm mohu slibit — v ziskovém sektoru
se takovy vedouci dlouho neudrzi, ve verejné spravé to vsak muze fungovat, cozZ je
smutné.

Povrchni feseni problému:

Vs

Reeni jen dlsledkd, nefedeni pFicin. Neni ¢as problém poradné analyzovat a vyFesit, za
to je dost Casu jej feSit opakované. Pripadné téz neochota problémy fesit (,zametani
pod koberec”). Redeni problém(i patfi k b&Zné praci vedoucich zaméstnanc(i.

Pfemira operativnich ukolu:

Napftiklad jde o neustdlé , haseni” vznikajicich problému, neni ¢as je dotahovat.

Malo casu na dulezité ukoly:

v

Vedouci ¢i dany zaméstnanec se neni schopen vénovat dulezitym ukoldm, resi hlavné
ty naléhavé. M(ze to byt i tim, Ze neni schopen pfijimat sprdvnd rozhodnuti.

Mala frekvence delegovanych ukolu:

Dany vedouci trpi pfedstavou o své nenahraditelnosti — nikdo kol nesplni Iépe, nez on.
Neumi spravné delegovat vhodné ukoly na své podfizené.

Chybi prehled o cilech a prioritach:

Zaméstnanec ¢i vedouci nema neschopnost urcit spravné priority — ukoly se plni ve
Spatném poradi, upfednostniuji se naléhavé ukoly pred dulezitymi. To téZ mlze vést ke
slibovani neredlnych terming.

Casté chyby v rozhodovani ($patna rozhodnuti):

Spatnda rozhodnuti stoji kazdého ¢&lovéka nesmirné mnoho &asu. Naudit se spravné

rozhodovat tak mimo jiné znamena, naucit se efektivnéji vyuzivat ¢as. Problematika
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spravnych rozhodnuti byla probrdna v kapitole 7. Spravné rozhodnuti je (a) zdkonné
(véetné respektovani vnitfnich predpisu instituce, kde ¢lovék pracuje), (b) moralni, (c)
ucinné nas posouva k dosazeni cile nebo splnéni ukolu.

9) Neschopnost odmitnout novy ukol:
Zaméstnanec ¢i vedouci neumi fikat ,ne”. Pfijme ukol i v situaci, kdy by jej mél
s ohledem na jiné dlleZité ukoly odmitnout.

10) P¥ilis €¢asu straveného na poradach:
Neefektivni fizeni porady, jejich délka, ucast na poradach nebo jednanich, kde dany
¢lovék neni zapottebi — to jsou velci ,Zrouti” ¢asu.

11) Spatné usporadané pracovisté, neporadek:
Ztratové Casy muze téz vytvaret vzddlenost dllezitych zafizeni (napfiklad kopirka je
daleko na chodbé), Spatné usporadané pracovisté nebo neporadek na stole ¢i ve
spisech (Clovék stadle néco musi hledat).

12) Zbytecné sluzebni cesty nebo dlouhé presuny mezi pracovisti:
Néktefi zaméstnanci travi ¢as radi na sluzebnich cestach. Mnoho véci se vak da vyfridit
telefonicky nebo pres on-line technologie. Problém téZ muze byt se ztratovym ¢asem
pfi pfesunu mezi pracovisti.

13) Nadbytecné poskytovani informaci:
Napfiklad zpracovavani zprav, které jiz nikdo nepotiebuje ¢i necte. Rozesilani e-mail{
(napriklad v kopii) koleglim, ktefi informaci nepotrebuji. Je dobre, kdyz ma instituce
stanovené pravidla pro komunikaci.

14) NedUvéra, Spatna atmosféra na pracovisti:
Ned(véra nebo Spatnd atmosféra na pracovisti brani efektivni spolupraci, synergii a
partnerstvi véetné efektivnimu vyuzivani ¢asu. Nedlvéra je velmi nicivd emoce. Vedouci
zaméstnanci tomu mohou Celit spravné nastavenym systémem kontroly a fizeni rizik.

15) Prokrastinace:
Tendence odkladat plnéni ukold, zejména téch obtiznych, a to na pozdéjsi dobu,
respektive na jindy (lat. Pro-crastinus = patfici zitrku). Dfive se tomu také fikalo lenost
(patrné to pro mnoho lidi zni lépe, kdyZ feknou: ,Ja nejsem liny, ja jen podléham

'll

prokrastinaci!“). Kazdy ¢lovék obcas odlozZi plnéni néjakého ukolu, to je normalni. Zde
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vSak jde o opakované odkladani (clovéku se nechce). Vice viz napfiklad na:

https://psychologie.cz/prokrastinace-jak-na-ni-vyzrat/

16) Perfekcionismus:
Jde o nutkdni splnit kazdy ukol perfektné — tedy ve vy$Sim standardu, neiZ je
pozadovano. Pokud je ¢lovék perfekcionista a ma tuto schopnost pod kontrolou, tak mu
mUzZe velmi efektivné pomdhat kvalitné plnit ukoly, a to zejména tehdy, pokud jeho
perfekcionalismus prameni ze smyslu pro krasu (smyslu pro harmonii). Pokud ji vSak
nema pod kontrolou (€asto proto, Ze jeho perfekcionalismus prameni z puntic¢karstvi),
mUZe to znamenat, Ze Ukol stale predélava, aby byl naprosto perfektni, coz stoji mnoho
c¢asu.

17) Nedorozuméni, komunikacni Sumy:
V Uspésnych institucich jsou zpisoby komunikace peclivé nastaveny —mimo jiné i proto,
aby se snizil pocet zmatkl ¢i nedorozuméni v komunikaci. TaktéZz se vénuje velkd
pozornost jasnému vymezovani vsech ukoll — Cili, aby lidé ukol ¢i cil pochopili, coz
urychluje jeho spInéni. Problematika komunikace a komunikacnich Sumu byla probrana
v kapitole 8.

18) Nezvladani negativnich emoci:
Zatimco pozitivni emoce (napfiklad radost, nemame na mysli Skodolibou radost) mlze
motivaci a efektivni vyuziti ¢asu vyrazné zlepsit, negativni emoce (napriklad zlost,
nastvanost, nervozita, strach, panovacnost, ublizenost, nedlivéra, popichovacénost atd.)
snizuji vykon a vedou ke ztratam €asu. Casto trva nékolik minut (nékdy i hodin), ne se
Clovék z negativni emoce dostane. Béhem této doby se vyrazné sniiuje jeho
koncentrace, je nepozorny, ¢asto déla chyby — u nékoho je to az stav, kdy neni schopen
pracovat. Kazdy ¢lovék by se mél naucit prozivat pozitivni emoce, ale souéasné zvladat
negativni emoce. Zvladani negativnich emoci je velmi dllezitd dovednost, ale je

individualni. Co funguje jednomu ¢&lovéku, nemusi fungovat jinému?>,

25 pr¥edstavme si situaci, ze nékdo se snadno roz¢ili. Jedna z cest je naptiklad nautit se ,nenechat se
vyprovokovat”, tedy najit v sobé , spoustéce”, které negativni emoci umozni do nas vstoupit. Nasledné je
tfeba tento spoustéc eliminovat (naptiklad nékoho rozéiluje urdity zplsob chovani nebo konkrétni slova — je
tfeba si uvédomit, co nas roziluje, uz to ¢asto pomaha k tomu, abychom se nenechali vyprovokovat). Jiny
¢lovék nalezne svij ,,vnitini klid“ pomoci cvi¢eni (naptiklad jogy ¢i Tai-Chi), meditace Ci viry v Boha. Nékdo jiny
musi negativni emoci ,ze sebe dostat” — jde si po praci zabéhat, zakficet, bouchne do stolu atd. Nezvladani
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19) Stres:
Nékteré lidi stres motivuje k vy$Simu vykonu, ale pro vétsinu lidi je stres velmi negativni
— zvySuje se jejich nepozornost a chybovost, nemohou se soustredit, praci délaji déle,
snizuje se jejich peclivost nebo napfiklad jejich kreativita potifebna k zvladnuti prace ci
problému a podobné.

20) Dalsi Spatné (neefektivni) navyky z hlediska ¢asu:
Pokud si vsobé vypéstujeme spravné navyky (naptiklad navyky vidcich osobnosti
Coveye — viz kapitola 4), budeme téz efektivnéji vyuzivat ¢as. Naopak Spatné ndvyky
vedou k ¢asovym ztratam.

Na nasledujicim obrazku je zachyceno 20 uvedenych Zroutl ¢asu.

Obr. 106 Dvacet ,Zroutt” casu

(2) Neplnéni terminu

- (4) Pfemira
1) Petizeny program, . (8) Povrchnl
((20) Dalsi 3patné (neefektivn) I Rkl o) f.'kendu) operativnich dkoly

navyky z hlediska éasu
(5) Maélo ¢asu na
( (19) Stres ) dilezité kol
(18) Nezvladani (6) Mala frekvence

! delegovanych ukoll
negativnich emoci

4 Y/ ¢y
(17) Nedorozuméni, ) nerUtI (;}Eccw:'peirgmg‘iﬁ
komunikaéni sumy J ~

casu = —

(8) Casté chyby v rozhodovam)
({16) Perfekcionismus) ($patna rozhodnuti)
9) Nesch t

(15) Prokrastinace d( )'t esct opnps:k | )
(odkladani, lenost) SEIEMU R R

14) Nedivéra, $patna e x .
(a(tmLsféra na pracpovi§ti ' (10) Prilis CaSU;trré;::'ENEho '
(12) Zbytedné 13 poracac

(13) Nadbyteéné sluzebni cesty nebo | (11) Spatné uspofadané
poskytovani informaci dlouhé presuny pracovisté, nepofadek
mezi pracovisti

Zdroj: autor
K obrazku je namluvena video prednaska, kterou najdete ve studijnich materialech.

negativnich emoci nds stoji mnoho casu, vyplati se naucit je zvladat. Nékteti lidé jsou jako ,zombii” —
,Vysavaji“ energii z lidi tak, Ze jim déla radost, kdyZ se jim podafi ostatni nastvat (,,vytocit“), ponizit je, ublizit
jim, pomluvit je a podobné. Vici vedoucim vSak €asto ,,nastavuji vlidnou i vstficnou tvar” a jsou aZz podlézavi.

Pokud to muZete ovlivnit, vyhybejte se témto lidem (nechtéjte je ve svém tymu), pokud se takto chova vas
vedouci, zvazte, zda chcete v takovém tymu pracovat.
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11.3.4. Problematika delegovani

Hlavnim dlvodem delegovani je splnéni ukol( ¢i cili v potfebném case, mnoiZstvi, kvalité a na

zakladé optimalniho vyuZziti vSech zdrojl v organizaci.

Ukoly, které mize manazer delegovat

P w N

5.

Rutinni prace s jednoduse a srozumitelné definovanou pravomoci a odpovédnosti.
Ukoly, které umi jini rychleji a stejné kvalitné udélat.

Jednoducha rozhodnuti vyplyvajici jiz z minulych zkuSenosti a s minimalnimi riziky.
Cinnosti, p¥i kterych mGze zaméstnanec ziskat dal3i zku$enosti, rozvijet své
znalosti a dovednosti.

Ukoly, které jsou motivujici pro zaméstnance, oZivuji stereotypni praci aj.

Ukoly, které manazer miize delegovat pouze z &asti

Eal A

5.

Planovani a stanoveni cill, strategii a zaméra.
Koordinovani a organizovani prace.

Hodnoceni, motivovani a odménovani svych zaméstnancu.
Kontrolovani vysledk( prace.

Dalsi ukoly vyplyvajici z manazerské naplné (obsahu) prace.

Ukoly, které se nedoporucuje delegovat

1
2
3
4.
5
6

Velmi zavaziné nebo rizikové ukoly.

Dulezité ukoly, kdy jiz neni ¢as na delegovani.

Ukoly obsahujici dGvérné informace.

Nové ukoly, na které zaméstnanci nebyli pfipraveni.
Nejasné, nesrozumitelné ukoly.

Nepfijemné ukoly, které jsou v pravomoci manazera.
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11.3.5. Vedeni a motivace - pfijimani spravnych rozhodnuti

Problematika pfijimani rozhodnuti vcetné problematiky ,spravného” rozhodnuti byla
probrana v kapitole 7. Pokud jsme schopni pfijimat sprdvnda rozhodnuti, jsme schopni velmi
efektivné vyuzivat cas, ktery je k dispozici. Problematiku zobrazuje ndsledujici obrazek. Jak
je patrné z nasledujiciho obrazku, i pred pfijetim rozhodnuti z hlediska ¢asu je potieba

provést analyzu za ucelem identifikace vSech dostupnych variant.

Obr. 107 Skutecny lidr nebo dobry manazer — spravné rozhodovani

______________________________________ ,
i Vi, kdy rozhoduje - oblasti rozhodovani: | i Uplatiiuje kritéria spravného rozhodnuti: !
i (1) Rozhodovani dle stanoveného postupu; i1 (1) je zdkonné; (2) moralni: (a) neskodit
i (2) Rozhodnuti d&la za nés navyk; (3) Rozhodnuti—| | védomé jinym lidem, spole¢nosti ¢ pFirodé,
i neudélat nic; (4) Rozhodovani jako vybér z variant ! !

i Nese odpovédnost za rozhodnuti

1 v€etné jeho nasledk (i téch nezadoucich)

1
(b) dodrZovat platna pravidla (legislativu, i
interni predpisy) a (c) nést odpovédnost za !

1

rozhodnuti, a to véetné nasledkd; (3) u€inné
nas posouva k cilim

Rozumi svobodé rozhodovani:

i rozhodnuti je svobodné, ale pak si jeho Zna procedurdlni
1
1
1

1
1
a obsahovou (meritorni),
strdnku rozhodovani |

1

nasledky vybrat nem(izeme — proto
L___rozhoduje s ohledem na nasledky ___|

analyza spravné implementace
jako nastroj 7 7 (realizace
pro rozpoznani a rozhodovani rozhodnuti)
hodnoceni variant
Umi planovat
O
Skutecny lidr /
dobry manazer:
_ 1) je schopen pftijimat spravna i Braci
Kontroluje a (L) PER DOLITMEE S N Umi praci
ziskéva zpétnou rozhodnut, /| zorganizovat
P (2) vymezuje cile a dosahuje je
vazbu v souladu s moralkou,
(3) se zdroji naklada hospodarné,
efektivné a ucelné

J L

Vede a motivuje

Zdroj: autor

11.3.6. Vedeni a motivace - urc¢ovani priorit cilti a ukolu

Z hlediska urcovani priorit existuje celd fada ndstroja a technik, napfiklad:
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- Planovani pracovnich cilii a stanoveni priorit: Pfi planovani prace, stanovovani priorit
a dobré hospodareni s casem predpoklada mit prehled:
* 0 hlavnich a neodkladnych Ukolech svéfeného utvaru (klicovych ukolech a
prioritach),
* pracovni kapacité vlastni i spolupracovnikd,
* (Case a prostredcich, které ma k disposici.
- Paretovo pravidlo: 20/80 (napf. 20% casu vytvari 80% vysledka)
- Stanovovani priorit: Ukoly se déli podle dvou dimenzi (Eisenhowertiv princip):

* DuleZitost ukolu — vyznam, vdha, potencidlni pfinos - jak je dany ukol v rdmci

organizace nebo v rdmci rozhodovaci pravomoci manazera dulezity.

* Naléhavost Ukolu — pomér mezi potfebnym a disponibilnim ¢asem - jak je dany

ukol ¢asoveé naléhavy.
- Matice dulezité — naléhavé: Kazda provadéna cinnost musi byt klasifikovana z
hlediska dlezitosti a z hlediska naléhavosti:
* Dulezité a naléhavé — manazer resi tyto ukoly sdm a neprodlené
* Dulezité a nenaléhavé — manazer tyto Ukoly odloZi nebo je deleguje na podrizené
* Nedtlezité, ale naléhavé — tyto Ukoly je mozné delegovat na nizsi stupné fizeni
* Nedulezité a nenaléhavé — je tieba vytvorit takova pravidla rozhodovani, aby se

tento typ ukoll viibec na danou rozhodovaci Uroven nedostaval.

Tab. 47 Matice duleZité - naléhavé

dulezité a naléhavé dulezité a nenaléhavé

nedulezZité a naléhavé nedulezZité, nenaléhavé

Zdroj: autor

11.3.7. Kontrola a zpétna vazba - analyzy straveného casu, monitoring casu

Problematika kontroly obecné byla probrdna v kapitole 5. Kontrola tak vyZaduje provadét

¢innosti aktivné - mGZeme tézZ pouzit vyraz s bdélosti:
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(1) Sledovat, tedy provadét dohled — zhlediska casu jde naptiklad o dodrzovani
prabéinych termind (milnik(), dodrzovani postupl z hlediska ¢asu atd. Jde nejen o dohled

nad ostatnimi, ale také o sebekontrolu.
(2) Provadét srovnani, zda z hlediska ¢asu vSe probéhlo podle planu nebo podle postupu.

(3) Pokud ze srovnani vyplyne nezadouci rozdil (odchylka), je tfeba situaci resit — tedy
provést napravu odchylek. Je tak nezbytné situaci analyzovat za ucelem rozpoznani variant
napravnych opatfeni, ucinit sprdvné rozhodnuti o opatfeni a zavést je do praxe

(implementovat). V nasem pfipadé jde naptiklad o dodrZovani termind.

vrv

(4) Ze vzniklé situace si téZ mame vzit zpétnou vazbu pro ovliviiovani pristich rozhodnuti,
Cili mame se z nich poucit, ziskat zkuSenosti — tedy abychom pfi planovani lépe zohledriovali

v

cas.

Techniky analyzy ¢asu

- Vlastni ¢asovy snimek pracovniho dne (tzv. autosnimek): Manazer sdm méfi a zapisuje
soustavné po celou pracovni dobu, popf. béhem celého kalendarniho dne (tydne,
mésice) vSechny své pracovni operace, ¢innosti, prostoje apod. bez preruseni a bez

tfidéni a ve sledu, jak jdou za sebou.

- Time tracking: Velmi podobna metoda jako vlastni ¢asovy snimek. Je tfeba se vidy
vénovat jen jedné ¢innosti a jeji délku zapisovat do tabulky. Umozni to zjistit, kolik ktera

aktivita zabrala ¢asu. Vice viz: https://kreativni.tumblr.com/post/137107104187/8-

time-tracking

- Pracovni denik: V pracovnim deniku je den rozdélen na patnactiminutové Useky se
zaznamem cinnosti. U kazdé cinnosti se doporuduje pozndmka o efektivnosti
strdveného casu. Napf.: V — vyznamny, N - nevyznamny, Z - zbyte¢ny. Na konci

sledovaného obdobi Ize analyzovat ¢as podle ¢innosti.

, . ., Ly | Kkolik &asu Eemu vénuij ’ K4 e '
Cilem monitorovani a analyzy ¢asu neni , kolik ¢asu cemu vénujeme”, ale jaka je vykonnost

vysledek pro organizaci a vlastni osobni rozvoj.
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SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentdm fizeni ¢asu.

Cas je velmi vzacny a ma sva specifika. K nim pat¥i zejména: (1) Cas v pfitomnosti nejde
udetfit, jen lépe vyuzit. (2) U¢it se prozitkem. (3) Za co ménite svij ¢as a pro¢? (4) Cast €asu
je predem dana. (5) Cas travime v pFitomnosti (Zit v pfitomnosti). (6) Vniman{ ubihdni ¢asu
je rozdilné. (7) Budme odpovédni k ¢asu druhych — neplytvejme s nim.

Pojem ,fizeni €asu“ je moiné vyjadfit vice zpUsoby. Vyjdeme-li z obecné definice
managementu, pak je fizeni ¢asu proces systematického planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani ¢asu, ktery mame k dispozici, a to tak, aby doslo k dosazZeni cili nebo splnéni
danych uUkol(i ve stanoveném case (pficemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a
dosahovat v souladu s moralkou). Nebo jej miizeme vymezit takto: Rizeni ¢asu je sadou
postupt, doporuceni a nastrojl pro planovani asu, obvykle za ucelem zvysSeni efektivnosti
vyuziti pracovniho i osobniho ¢asu.

K metoddm a technikam fizeni €asu patfi: (1) Planovani - stanoveni cild a ukoll( (2)
Planovani a rozvrhovani ¢asu (3) Organizovani ¢asu — pfriklady Spatné planovaného (i
organizovaného c¢asu (4) Problematika delegovani (5) Vedeni a motivace - pfijimani
spravnych rozhodnuti (6) Vedeni a motivace - urcovani priorit cil(l a ukold (7) Kontrola,
sebekontrola a zpétna vazba - analyzy strdveného ¢asu, monitoring.

Priklady (znaky) Spatné planovaného Ci organizovaného casu (Co jsou ,Zrouti casu“?): (1)
PretiZzeny program, prace vecer nebo o vikendu (2) Neplnéni termin( (3) Povrchni feseni
problému (4) Premira operativnich tkoll (5) Malo ¢asu na dalezité ukoly (6) Mala frekvence
delegovanych tkold (7) Chybi pfehled o cilech a prioritach (8) Casté chyby v rozhodovani
(Spatna rozhodnuti) (9) Neschopnost odmitnout novy ukol (10) PFilis ¢asu straveného na
poraddch (11) Spatné usporadané pracovi$té, neporadek (12) Zbyteéné sluzebni cesty nebo
presuny mezi pracovisti (13) Nadbytecné poskytovani informaci (14) Nedlvéra, Spatna
atmosféra na pracovisti (15) Prokrastinace (odkladani, lenost) (16) Perfekcionismus (17)
Nedorozuméni, komunikacni Sumy (18) Nezvladani negativnich emoci (19) Stres (20) Dalsi
Spatné (neefektivni) navyky z hlediska casu.

Hlavnim ddvodem delegovani je spinéni tkold Ci cill v potfebném ¢ase, mnozstvi, kvalité a
na zakladé optimalniho vyuZiti vSech zdrojl v organizaci.

K uréovani priorit se pouziva napriklad: (1) Paretovo pravidlo: 20/80 (napf. 20% casu
vytvari 80% vysledku). (2) Stanovovani priorit (EisenhowerQv princip): DileZitost ukolu —
vyznam, vaha, potencialni pfinos - jak je dany ukol v ramci organizace nebo v ramci
rozhodovaci pravomoci manazera dulezity. Naléhavost ukolu — pomér mezi potfebnym a
disponibilnim ¢asem - jak je dany ukol ¢asové naléhavy. (3) Matice dileZité — naléhavé:
Kazda provadénd cinnost musi byt klasifikovana z hlediska dulezitosti a z hlediska
naléhavosti.
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KLICOVA SLOVA

Rizeni ¢asu

Delegovani

Stanovovani priorit

Matice dllezZité — naléhavé

PwnNhpE

VYBRANE KONTROLNI OTAZKY

1) Jaka specifika jsou spojena s fizenim ¢asu?

Odpovéd

Cas je velmi vzacny a ma sva specifika. K nim patii zejména: (1) Cas v pfitomnosti nejde usetfit, jen
lépe vyuzit. (2) UCit se prozitkem. (3) Za co ménite svdj ¢as a pro¢? (4) Cast ¢asu je predem dana.
(5) Cas travime v pFitomnosti (Zit v pFitomnosti). (6) Vnimani ubihdni ¢asu je rozdilné. (7) Budme
odpovédni k ¢asu druhych — neplytvejme s nim.

2) Jak lze vymezit pojem Fizeni casu?

Odpovéd

Pojem ,fizeni Casu“ je mozné vyjadfit vice zplsoby. Vyjdeme-li z obecné definice managementu,
pak je Fizeni ¢asu proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani ¢asu, ktery
mame k dispozici, a to tak, aby doslo k dosaZeni cili nebo spInéni danych tkold ve stanoveném case
(pFicemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a dosahovat v souladu s moralkou). Nebo jej mGZeme
vymezit takto: Rizeni €asu je sadou postupd, doporuéeni a nastrojd pro planovani ¢asu, obvykle za
ucelem zvyseni efektivnosti vyuZziti pracovniho i osobniho ¢asu.

3) Jaké jsou hlavni oblasti (pro techniky) fizeni ¢asu?

Odpovéd

K metodam a technikam fizeni ¢asu pat¥i: (1) Planovani - stanoveni cil( a Ukol( (2) Planovani a
rozvrhovani casu (3) Organizovani ¢asu — priklady Spatné planovaného ci organizovaného casu (4)
Problematika delegovani (5) Vedeni a motivace - pfijimani spravnych rozhodnuti (6) Vedeni a
motivace - uréovani priorit cild a Ukold (7) Kontrola, sebekontrola a zpétnd vazba - analyza
strdveného ¢asu, monitoring.

4) Lisi se néjak ukoly a cile?

Odpovéd

Ano. Cile jsou o¢ekavané stavy, které chceme v budoucnosti dosahnout. Ukol je mozZné chépat jako
urcitou aktivitu nebo kus prace, néco konkrétniho, co ma byt vykondno.

5) Co je Ganttdv diagram?

Odpovéd

Patfi k metoddm planovani nebo rozvrhovani ¢asu, stejné jako napfriklad TimeBoxing nebo uzaviené
seznamy. Ganttlv diagram se pouziva k zobrazeni jednotlivych aktivit a milnikd projektu v Case.

6) Co jsou Zrouti ¢asu?

Odpovéd

Priklady (znaky) Spatné planovaného ¢i organizovaného ¢asu (= jsou ,Zrouti ¢asu”).

7) Jaké jsou ptiklady Spatné organizovaného ¢i planovaného casu (,,Zrouti” ¢asu)?

Odpovéd
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(1) Pretizeny program, prace vecer nebo o vikendu (2) Neplnéni terminl (3) Povrchni feseni
problému (4) Pfremira operativnich Ukold (5) Malo casu na dulezité ukoly (6) Mala frekvence
delegovanych Ukold (7) Chybi ptehled o cilech a prioritach (8) Casté chyby v rozhodovéni ($patna
rozhodnuti) (9) Neschopnost odmitnout novy ukol (10) PFilis ¢asu straveného na poradach (11)
Spatné usporadané pracoviité, neporadek (12) Zbyte¢né sluzebni cesty nebo pfesuny mezi
pracovisti (13) Nadbytec¢né poskytovani informaci (14) Ned(véra, Spatnd atmosféra na pracovisti
(15) Prokrastinace (odkladani, lenost) (16) Perfekcionismus (17) Nedorozumeéni, komunikacni Sumy
(18) Nezvladani negativnich emoci (19) Stres (20) Dalsi Spatné (neefektivni) navyky z hlediska ¢asu.
8) lJe vidy mozné delegovat vsechny tkoly a co je hlavnim ukolem delegovani?

Odpovéd

Nékteré ukoly jsou pro delegovani nevhodné a nemély by se delegovat (napfiklad dlivérné ¢i tajné
informace; Ukoly na které nema podrizeny kvalifikaci atd.). Hlavnim dlvodem delegovani je spinéni
ukol( &i cild v potfebném Case, mnozZstvi, kvalité a na zakladé optimalniho vyuZiti vSech zdroja v
organizaci.

9) Jaké jsou nastroje ¢i metody k urcovani priorit?

Odpovéd

K uréovani priorit se pouziva napriklad: (1) Paretovo pravidlo: 20/80 (napf. 20% Casu vytvari 80%
vysledkd). (2) Stanovovani priorit (Eisenhower(v princip): DuleZitost tkolu — vyznam, vaha,
potencialni pfinos - jak je dany ukol v ramci organizace nebo v rdmci rozhodovaci pravomoci
manazera dllezity. Naléhavost tkolu — pomér mezi potfebnym a disponibilnim ¢asem - jak je dany
Ukol casové naléhavy. (3) Matice duleZité — naléhavé: Kazda provadéna cinnost musi byt
klasifikovana z hlediska dUlezitosti a z hlediska naléhavosti.

10) Jaké jsou techniky pro analyzu ¢asu?

Odpovéd

Naptiklad (1) vlastni ¢asovy snimek, (2) Time tracking, (3) pracovni denik.

KONTROLNI TEST

Rizeni ¢asu (Time management)

a) Je sadou nastrojli tykajici se pouze tizeni cilG v ramci projektového fizeni

b) Je jednou ze 4 oblasti v rdmci metody MBO

c) Jevlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nakladové efektivnosti, nez
je pouhy soucet jednotlivych ¢asti

d) Lze popsat pomoci 4 fazi: dohled; srovnani; ndprava odchylek; ovlivnéni dalsich

rozhodnuti

Je sadou postupli, doporuceni a nastrojl pro planovani ¢asu, obvykle za tiéelem zvyseni

efektivnosti vyuziti pracovniho i osobniho ¢asu

f) Je dulleZitou soucasti trojimperativu projektu, ktery se pouziva v procesnim fizeni

2. Rizeni ¢asu

a) Jejednou ze 4 perspektivu SWOT analyzy

b) Je dobrovolné integrovani socidlnich a ekologickych (environmentalnich) hledisek do
kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi klicovymi hraci (stakeholders)

c) Je sadou postupl, doporuceni a nastrojli pro planovani ¢asu, obvykle za ucelem zvyseni
intenzity vyuZiti pracovni doby, pro fizeni osobniho ¢asu se nepouziva

d) Patfi k 3E — management casu, efektivnost, hospodarnost

e) Cas (terminy) patfi ke klicovym oblastem planovani

f) Cas (terminy) patii ke klicovym oblastem organizovani

)
—

~

275




Management a rozpoctovani verejnych politik

3. Terminy

a)

Dle pravidla SMARTi maiji byt cile (charakteristiky spravné nastavenych cild): jasné
definované (Specific), méritelné (Measurable), akceptovatelné klicovymi hraci véetné
odpovédnosti (Acceptabl), realistické, splnitelné, ale ambicidzni (Realistic), terminované
(Timed), integrované s ostatnimi cili (Integrated)

Dle pravidla BSC maji byt cile terminované

Terminovanost cil( patfi mezi 8 navykl vidcich osobnosti dle Coveye

Clenime na pfedb&iné, priibéiné a nasledné

Clenime na procesni a finanéni

MuZeme analyzovat v 5 oblastech: (1) finanénf; (2) organizacni; (3) pravni; (4) technicka;
(5) vécna

Delegovani

Hlavnim divodem delegovani je splnéni tkold i cilG v potfebném ¢ase, mnozstvi, kvalité
a na zakladé optimalniho vyuZiti vSech zdroja v organizaci.

Je jednou ze 4 oblasti MBO

Je jednou z oblasti modelu CAF

Hlavnim divodem delegovani je usetfit cas manazerovi, aby mohl své podfizené
dlslednéji kontrolovat

Pouziva se zejména u komplikovanych, nejasnych a obtizné spinitelnych cil( a dkold, aby
manazer mohl pfi nesplnéni snadno najit vinika

Ve verejném sektoru se rozhodné nedoporucuje

Aktivizacni prvek — myslenkova mapa
Na nasledujicim obrazku je vyuziti myslenkové mapy pro opakovani pojm.
Obr. 108 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojm{

Kontrola

6) Mala frekvence delegovanych ukol

7) Chybi prehled o cilech a prioritach

8) Casté chyby v rozhodovani (3patna rozhodnuti)
9) Neschopnost odmitnout novy ukol

H 1) PretiZeny program, prace vecer nebo vikendu . management)
2) Neplnéni terminQ :
3) Povrchni feseni problému :
4) Pfemira operativnich akola '
5) Malo ¢asu na dulezité Gkoly H
H
'
'
'

‘ Planovani
= = =)
= Management (fizeni) v | Rizeni &asu je proces systematického planovani, organizovani,

S etk velssd ¥ ! vedeni a kontrolovani €asu, ktery mame k dispozici, a to tak, aby :
L kontrolovani, A 2+ doslo k dosazZeni cili nebo spinéni danych Ukoll ve stanoveném |
Case (pficemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a dosahovat |

v souladu s moralkou). 2

s Organizovani
ktery sméfuje k dosazeni cild

organizace, piicemi se cile musi
vytvifen a dosahovat

& v souladu s mordikou Pojem Fizeni R e i ol ity S - e i P e e .
S T - = : Rizeni &asu je sadou postupi, doporuéeni a nastroju pro !
B — 71 W =i planovani ¢asu, obvykle za icelem zvyseni efektivnosti
Vedeni

vyuZziti pracovniho i osobniho &asu.

Co jsou ,Zrouti casu“?

= Priklady (znaky) Spatné
planovaného ¢i

organizovaného ¢asu

Specifika ¢asu

Rizeni ¢asu
(Time

H (2) Uéit se prozitkem.
H (3) Za co ménite svdj ¢as a proc?
H (4) Cast ¢asu je predem dana.

: (6) Vnimani ubihani éasu je rozdilné.
: (7) Budme odpovédni k éasu druhych —
' neplytvejme s nim.

Metody a
techniky

i (1) Cas v pritomnosti nejde usetfit, jen Iépe vyuzit.

: (5) Cas travime v pfitomnosti (Zit v pfitomnosti). '

10) Pilis casu straveného na poradach '« Metody a techniky: (1) Planovani - stanovenicilia | | dileZité a dulezité a

11) Spatné usporadané pracovisté, neporadek ~. 2 7 - S ey H Iéhavé léhavé

12) Zbyteéné sluzebni cesty nebo pfesuny mezi pracovisti ! i Ukoll (2) Planovéni a rozvrhovani asu 1 | naléhavé nenalehave

13) Nadbyteéné poskytovani informaci B ?3) Organizovani ¢asu — pfiklady Spatné planovaného &i ; — —

14) Nedlvéra, 3patna atmosféra na pracovisti H organizovaného &asu neduleZité a nedulezité,

%g} g;?fl:zé_((i)r:‘gsc;(zdkla'da’ni, lenost) ' (4) Problematika delegovani i | naléhavé nenaléhavé
1 1} u '

17) Nedorozuméni, komunikacni Sumy
18) Nezvladani negativnich emoci

19) Stres

20) Dalsi Spatné (neefektivni) navyky z hlediska ¢asu

(6) Vedeni a motivace - uréovani priorit cilil a Gkold ®=======""""

E i (5) Vedeni a motivace - pfijimani spravnych rozhodnuti | =
(7) Kontrola, sebekontrola a zpétna vazba - analyzy :

Zdroj: autor
Je téZ mozné si poslechnout kratké video k opakovani pojm{, které je vloZzené ve studijnich
materidlech.
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12. RIZENIi KVALITY A ZMEN
(OBECNE, VE VAZBE NA VEREJNE
POLITIKY)

OBSAH KAPITOLY

Tato kapitola predstavuje studentim problematiku fizeni kvality a fizeni zmén.

Struktura kapitoly:

®  Ndazev kapitoly odpovida nazvu v sylabu pfedmétu.

= Samotny text kapitoly se ¢leni na 4 podkapitoly.

®" Na konci kapitoly je
- shrnuti (je velmi dlleZité — pro nékteré studenty mliZze byt vhodné zacit shrnutim),
- klicova slova (otazky ve zkusebnim testu sméruji zejména ke klicovym sloviim),
- aktiviza¢ni prvek - myslenkova mapa (video k ni je ve studijnich materialech),

- kontrolni otazky / kontrolni test.

12.1. TEMATA V RAMCI KAPITOLY 12

Kapitola 12 zahrnuje 2 dlleZité oblasti fizeni, a to fizeni kvality a fizeni zmén. Na

nasledujicim obrazku jsou zachycena hlavni témata v rdmci kapitoly 12.

Obr. 109 Témata k Fizeni kvality a fizeni zmén

i Vybrané metody ¢i nastroje kvality:
i TQM; EFQM; CAF; benchmarking,
|
1

Vybrané nastroje fizeni zmén: i

4 AP, D (1) projektoveé fizeni; (2) reengineering; (3) nastroje kvality !
benchlearning; mistni Agenda 21; ISO (napf. PDCA); (4) néstroje vykonnosti (napf. BSC); (5)
9001; Stihla administrativa; cyklus PDCA !
1

1

1

_________________________________

nastroje snizovani nakladd; (6) specialni nastroje pro Fizeni

Kritéria optimalizace Cinnosti: i
(1) Kvalita (standard) ' L e T T K
|

zmén — napf. Kotteriv model; (7) dalsi vhodné nastroje

(2) Vykony (rozsah sluzby) Zasady Fizeni zmén: (1) pozvolné / skokové; (2)
(3) Naklady (rozpoget) chapat zménu v souvislostech; (3) zména je pohyb —
——————————————————————————— potfebujeme dostatek energie; (4) vysvétleni a
komunikace zmény; (5) podle ¢eho hodnotit pfinos
zmeény; (6) rizika a prileZitosti zmény; (7) odpovédnost
: za zménu — kritéria spravného rozhodnuti

______________________

i Metodiky kvality
| ve vefejné spravé: napf.
i pro samospravy

______________________

~

1
[ T ! ! Pojm i
i Pojmy: Kvalita i : anéng !
i Rizeni kvality : : Rizeni zmeén !
1 1

Znakykvality | 1 BPivanilbwvalitvey 0 000 t-mmmmeem-----

izeni kvality,
rizeni zmeén
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Zdroj: autor

Text tykajic se kvality vychazi z euro-americké skoly chapani kvality (kromé kapitoly 12.3.6,
ktera se tykd japonského chapdni kvality). Problematika kvality se poji s pojmem standard
(standard vyjadfuje urcitou dohodnutou nebo predpisem ¢i zdkonem stanovou uroven
kvality), téZ vychdzi z potfeby trvalého zlepSovani (v tomto smyslu z potieby trvalého
pohybu smérem ke kladnym inovacim, tedy zlepseni), taktéZ se tyka rozvoje smyslu pro
krasu (harmonii). Kvalita je ddleZité kritérium pro provadéni optimalizace jakémkoli
Cinnosti (viz kapitola 12.2.3), taktéZz ma vazbu na hodnoceni efektivnosti (tu je mozné
chapat téZ nejen ve vztahu k rozsahu nebo pfinosu, ale také ke kvalité - viz vymezeni
efektivnosti v kapitole 1.3.3). Znakem kvality téZ muize byt spolehlivost nebo uZitecnost.

Jednotlivym uvedenym tématim se budeme postupné vénovat v rdmci kapitoly.

12.2. UVOD K RIiZENI KVALITY

12.2.1. Vyznam kvality, vysvétleni pojmu
Vyznam kvality

V ziskovém sektoru je management kvality nedilnou soucédsti managementu — bez
kvalitnich vyrobkd nebo kvalitnich sluzeb neni mozné udrzet ¢i ziskat zakazniky, neni tedy
mozné dosahovat zisku. Pficemz dosahovat zisk je cilem kazdé ziskové organizace.
V nékterych pfipadech dokonce neni ani mozné se o zakaznika uchazet — napfriklad
v automobilovém primyslu je podminkou pro ziskani zakazky patticna certifikace systému
kvality (nejen dle ISO 9001, ale také dle specifickych norem kvality platné v automobilovém

pramyslu).

Jak je to ale ve verejném sektoru? V dnesni dobé jiz neni mozné, aby ministerstva, statni
instituce ¢i samospravy (nebo jimi zaloZzené ¢i zfizené organizace) na jedné strané tvrdily,
Ze pro obcany a rozvoj regionu délaji vSe potfebné a mozné, nebo Ze jejich prioritou jsou
dobre fungujici vefejné sluzby a Urady, a soucasné na strané druhé se chovaly byrokraticky,
pracovaly neefektivné a nevykonné, odvadély nekvalitni praci, plytvaly zdroji a podobné.
Vyznam kvality ve verejné spravé (u vérenych sluzeb téZ nékdy chapdno ve smyslu

standardu verejné sluzby) tak nabyva stale vétsiho vyznamu. Lze fici, Ze za poslednich 20
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let se podarilo pojem , kvalita ve verejné spravé” nejen vymezit, ale téz zacit napliovat

konkrétnim obsahem, a to zejména diky aktivité obci a kraj(.

VyuZivani téchto metod muzZe byt motivovano nebo zdlivodnéno ve vefejném sektoru

napfr.:

(1) snahou efektivné naplfiovat vizi a strategie;

(2) odpovédnosti vici mandatu, ktery politici ziskali ve volbach;

(3) snahou hledat cesty, jak efektivné fidit ministerstvo, urad a rozvoj regionu ¢i obce;

(4) hledanim nastroje pro zvySovani kvality Zivota obcan( a pro ziskani zpétné vazby, zda

jsou obcané spokojeni, to vSe v ramci zdsad udrZitelného rozvoje;
(5) usilim zvySovat vykonnost uUradu;

(6) snahou zmapovat potireby a prani ob¢an( efektivni oboustrannou komunikaci s obcéany;

(7) usilim o posileni vérohodnosti mésta a regionu pro ¢erpani prostredkt z EU a statu;
(8) potrebou vytvaret nekorupcéni, tvarci a partnerské prostredi;

(9) kvalitnéjsi a vykonnéjsi péci o majetek, fizeni investic a nakup(;

(10) zajmem zlepSovat vykon verejné spravy a kvalitu sluzeb;

(11) snahou sniZovat rizika, vyuZivat pfilezitosti a znalosti atd.

Samoziejmé idedlni situace nastava, kdyz jsou tyto metody pouZity jako prostiedek
k naplfiovani cile organizaci verejného sektoru — tj. ke zvySovani kvality Zivota ob¢an( pfi
respektovani udrzitelného rozvoje, zlepsovani kvality (standardu) a vykonu verejné spravy

a verejnych sluzeb.

Uroven kvality téz patfi ke klicovym optimalizaénim kritériim. Pfi modernizaci vefejné
spravy nebo jakékoli zméné (napfiklad optimalizaci vefejnych sluzeb nebo jen pfti jejich
hodnoceni) je nezbytné stanovit cile zmény a ndsledné je vyhodnotit. Cile jsou predjimané
stavy, které chceme dosahnout. Abychom mohli stanovené cile, planované zmény nebo

verejnou sluzbu vyhodnotit, musime k tomu disponovat potfebnymi hodnoticimi méfritky
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(kritérii). K témto zakladnim kritériim hodnoceni vefejnych sluzeb nebo zavadénych zmén
patFi:

(1) zména kvality (nékdy téz chapano jako zména standardu);

(2) zména vykonnosti verejné sluzby;

(3) zména nakladl vynalozenych na tuto sluzbu.

Vysvétleni pojmu

Obecné je mozné pojem kvalita definovat rtizné. Napriklad takto:

Stupen (mira) splnéni poZzadavki souborem obsazenych znak(. PficemZ pozadavky jsou

ocCekavané (napf. zakazniky) nebo zavazné (napft. dle legislativy, norem atd.).

Dalsi mozné definice:

- ZpUsobilost k uziti.
- Soulad s pozadavky.
- Kvalita vyrobku je souhrn vsech jeho konstrukénich a vyrobné technickych

charakteristik, které urcuji troven, jakou produkt naplni o¢ekavani zdkaznika.

Kvalita ve verejné spravé se nejcastéji definuje jako: ,,mira naplfiovani opravnénych pozadavk
zakaznikl na poZadovanou verejnou sluzbu nebo obcant na kvalitu Zivota v dané obci, regionu
Ci kraji“, pricemz:

- zdkaznici (napfiklad Zadatelé na uradu, Ucastnici spravniho tizeni, cestujici MHD atd.)
ocekavaji, Ze jejich zddost nebo potieba sluzby bude vyrizena rychle, bez pravnich a jinych
nedostatkd, v poZzadovaném standardu;
obcané ocekavaiji, Ze dojde ke zvySovani kvality Zivota v jejich obci, kraji nebo regionu;

verejné sluzby jsou sluzby poskytované ve verejném zajmu;

opravnénost nebo neopravnénost pozadavka zakaznikt je v fadé pripadl dana zdkonnymi

normami nebo pomoci standardu (napf. Zadosti o vyplatu socidlni davky nemuze byt
vyhovéno z diivodu nesplnéni podminek, nebo ¢ast zdravotni péce je hrazena pacientem,
protoZe je nadstandardni);

opravnénost nebo neopravnénost poZadavki obcanu na kvalitu Zivota je limitovana
opravnénosti pozadavkd ostatnich obcanu, finanénimi a ostatnimi zdroji, které jsou
k dispozici, zdkonnymi normami a zasadami udrzitelného rozvoje (v kazdé obci nemuze byt

7 7

skola, nemocnice, povéreny urad lll. stupné atd.).
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Kvalitu ve vefejné spravé muaieme definovat také takto (viz MVCR — Metodika):
,Poskytovani sluzeb verejnosti trvalym zplsobem, spliujici soubor danych charakteristik:
(a) specifické pozadavky (zakon, legislativa, smérnice); (b) ocekavani obéand/ klientl; (c)
oCekavani ostatnich zainteresovanych stran (politické, financni, institucionalni,

zaméstnanecké).”

V literature se také mlzeme setkat s tim, Ze pojem ,kvalita ve verejné spravé” byva u
vefejnych sluzeb ztotozriovdna s pojmem ,standard verejné sluzby“. To neni nespravné za
predpokladu, Ze je standard (tedy uroven a rozsah) jednoznacné stanoven. Za kvalitni je
pak povazovano to, co odpovida standardu nebo je nad timto standardem. Za nekvalitni to,
co nenapliuje standard. Problémem vsak je, Ze celd rada sluzeb tento standard nem3

dostatecné definovan.

Pojem , Fizeni kvality” miZeme odvodit od obecné definice managementu, kterd byla
uvedena v kapitole 1: Management je proces systematického pldnovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani, ktery sméfruje k dosazeni cilll organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat v souladu s vnitfnimi hodnotami (moralkou). Pak by definice vypadala

takto:

Rizeni kvality je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery

sméruje k dosazeni cilti nebo splnéni danych ukoll tykajici se kvality (pficemz i zde plati, Ze cile

se musi stanovovat a dosahovat v souladu s moralkou).

Rizeni kvality ma stejné jako kazdy jiny druh fizeni 4 faze (1. pldnovani, 2. organizovani, 3.

vedeni a motivovani, 4. kontroly).

12.2.2. Vymezeni verejné sluzby pomoci znaki

Sluzby mGzZeme charakterizovat pomoci jejich znaku (pfiklad viz nasledujici tabulka). Znaky
je vidy tfeba definovat pro konkrétni sluzbu. Pfi definovani znakl je vhodné dotazovat se
zakaznikU, co je pro né dulezZité. Nebo se alespon pokusit vcitit do ocekavani zakaznikd.

Znaky musi byt pro obcana (zakaznika) zjistitelné.
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MZeme je rozdélit na kvantitativni (zdkaznikem méritelné) nebo kvalitativni (zdkaznikem

hodnotitelné ¢i porovnatelné).

Tab. 48 Priklady obecnych znakl sluzeb ve vefejné spravé

Priklad znaku sluzby

Blizsi charakteristika

Mistni — geograficka (napftiklad vzdalenost od zastavek MHD a od parkovisté pro zakazniky,
dostupnost klientskych pracovist, orientacni systém v budové atd.), ¢asova (napf. doba

Dostupnost otevieni, pocet ufednich hodin tydné atd.), dostupnost pro handicapované osoby,
dostupnost moZnosti pro stiznosti atd.
Sluzba se provede v dohodnutém case (dobé), sluzba se provede ve stanoveném standardu

Spolehlivost (spravnym zplsobem), bez chyb a pravnich nedostatk(l (napf. vysoky pocet zrusenych
rozhodnuti odvolacim organem vyjadfuje nizkou spolehlivost).

€ekaci doba Doba cekani ve fronté, doba objednani. Obvykle se hodnoti primérna hodnota.

Doba vyfizeni

Doba potfebna pro vyfizeni, mlize zahrnovat také cekaci dobu. Obvykle se hodnoti
primérna hodnota.

Kompetence
a zpusobilost

Schopnost zaméstnancl aplikovat znalosti, zkuSenosti a odbornost pfi poskytovani
konkrétni sluzby.

Prijeti, zachazeni a
porozuméni

Vstricnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost, vhodnost obleceni a prostredi, péce o zakaznika,
znalost individualnich ¢i specifickych ptani riznych zakaznikd.

Komunikace

Schopnost informovat a naslouchat ob¢andim, vyjasnéni podminek dialogu.

Jistota a bezpecnost

Bezpecnost budov a zafizeni, kde je sluzba poskytovana, financni jistota, dodrZovani
hygienickych predpist (napt. WC).

Prostiedi

Prostredi praktické a prijemné pro zakaznika a pro efektivni poskytovani sluzby.

Technické vybaveni

Vybaveni potfebnou vypocetni a jinou technikou, kapacity, stav a stafi techniky, zplsob
udrzby.

Dlvéryhodnost

Proslulost (image) uradu ¢i organizace verejného sektoru.

Zdroj: Plicek, Ochrana 2009

12.2.3. Kvalita — vykonnost — naklady jako parametry hodnoceni verejné

sluzby

Pfi hodnoceni kaidé verejné sluzby je nezbytné stanovit vhodné parametry pro jeji

hodnoceni. Tyto parametry se maji tykat zejména:

(1) kvality (dodrzeni standardu) pro zdkaznika (zahrnuje dostupnost poskytované

sluzby véetné ¢asového parametru);

(2) vykonnosti verejné sluzby (m(zZe jit napfiklad o rozsah poskytovani sluzby),

(3) naklada vynaloZenych na tuto sluzbu (pokud ma sluzba téZ vynosy, pak bychom

mluvili o optimalizaci rozpoctu).
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Ctvrtym kritériem je spokojenost zakaznik( vyuZivajicich tuto sluzbu, patym také

spokojenost zaméstnancu a Sestym kritériem mUzZe byt vliv na okoli a spole¢nost.

PFi posuzovani téchto kritérii (kvalita — vykonnost — naklady — spokojenost — vliv na okoli)
je tfeba brat v Uvahu, Ze cilem verejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obc¢an(. Kvalita,

vykonnost a spokojenost s konkrétni vefejnou sluzbou mohou pfispét k naplfiovani cile.

V tomto textu se budeme jen kratce vénovat vztahu kvality, vykonnosti a naklad( na
vefejnou sluzbu. Vice o problematice spokojenosti lze najit v publikaci ,Méreni

spokojenosti v organizacich verejné spravy — soubor pfiklad(“, Ize stdhnout na odkazu:

https://www.researchgate.net/publication/40356457 Mereni spokojenosti v organizaci

ch verejne spravy soubor prikladu

Vztah kvality, vykon( a naklad( ukazuje nésledujici tabulka.

Tab. 49 Vztah kvalita — vykony — ndklady verejné sluzby

Sledované parametry verejné sluzby .
Pfiklady vztahu: kvalita | vykony naklady | VYSVEHlivky ktabulce:
Ideélni situace T 0 J T rist,
Pozitivni vyvoj: piiklad 1 nebo ) ) 0 1 pokles,
priklad 2 nebo 0 0 J 0 stagnace,
priklad 3 ™ 0 ) ™M vyrazny rist
atd. mnoho dalSich kombinaci
Negativni vyvoj: priklad 1 nebo \’ 0 0 Poznamka:
priklad 2 nebo 0 J 0 Ctvrtym kritériem je
atd. mnoho dalSich kombinaci spokojenost zakazniku
Krizova situace J ‘ J ‘ )

Zdroj: Pucek, Ochrana 2009,
Idealni stav nastane, kdyz se vSechna tfi kritéria zlepSuji. Nicméné obvyklou snahou pfi
zméné verejné sluzby nebo modernizaci ¢asti verejné spravy je zlepsit alespon jedno

z kritérii. Negativni vyvoj je, kdyz se zhorsuje jedno nebo vice kritérii.

Nasledujici tabulka zobrazuje vSech 6 kritérii a mozné scénare vzniklé situace. Naprosto

idedlni situace nastava, kdyz se vSechny kritéria zlepsuiji.

Tab. 50 Vztah kvalita — vykony — naklady verejné sluzby — spokojenost — vliv na okoli

P¥iklady vztahu

kvalita

vykony

naklady

spokojenost

vliv na okoli

Idealni situace

T

T

\

T

+
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Kladny vyvoj 1 T ) 0 0 0
Kladny vyvoj 2 0 0 2
Kladny vyvoj 3 ™ 0 ) 0 0
atd. mnoho dalSich kombinaci
negativni vyvoj d 0 0 0 0
Nebo napfiklad 0 d 0 0 -
atd. mnoho dalSich kombinaci
krize 5 ‘ 5 | i) | T | -
Poznamka: T - hodnota roste, T - hodnota vyrazné roste, 0 — neroste ani neklesa, d - hodnota klesa,
+ kladny dopad, - zdporny dopad, 0 neutralni dopad

Zdroj: Ochrana, Plcek 2011, upraveno

12.2.4. Priklad: metodické doporuceni fizeni kvality pro samospravy

Metodické doporuceni k Fizeni kvality v izemnich samospravnych celcich bylo vydano
v roce 2017. Autor kapitoly patfil do tymu zpracovatelll metodického doporuceni (oblast
strategického a finan¢niho fizeni). Analyzu a metodické doporuceni (stejné jako dalsi

materialy k Fizeni kvality) je mozné si stahnout na strankach Ministerstva vnitra:

https://www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?9=Y2hudWQ09Ng%3d%3d

Metodické doporuceni vymezuje zakladni pojmy, divody zavadéni kvality, popisu vhodné
metody pro obce, mésta ¢i kraje. Klicova ¢ast je vsak ¢ast Ill, ktera se tyka doporuceného

rozsahu Fizeni kvality, a to v nasledujicich oblastech:

(1) strategické fizeni

(2) finan¢ni fizeni

(3) procesni fizeni

(4) zajisténi sluzeb verejné spravy
(5) zainteresované strany

(6) personalni tizeni

U kazdé oblasti jsou v tabulce vymezeny:

- Znaky kvality

- Hodnocené ukazatele
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- Specifikované prvky kvality.
Kazdy samospravny celek tak mlze provést srovnani svého systému kvality s tim, co je
v tabulkdch popsdno. Tabulky je tak moiné povaZovat za ,etalon” nebo ,benchmark”

kvality v dané oblasti. Obec se tak miZe porovnat s timto etalonem.

12.3. VYBRANE METODY KVALITY

12.3.1. Metody kvality: TQM (Total Quality Management)

TQM vychazi z myslenek Armanda Feigenbauma, Edwardse Deminga, Josepha Jurana a
dalSich vyznanych autord v managementu kvality. Pocatky metody sahaji do 50. let

minulého stoleti do USA, ale s nejvétSim Uspéchem se pouzivala v Japonsku.

TQM je povazovdna za komplexni metodu tizeni kladouci znacny dliraz na promitnuti
kvality do vSech oblasti fungovani firmy (napf. ndkup, vyroba, marketing, vedeni, vyvoj a
inovace, strategiii uspokojeni zdjmovych skupin atd.). Vtomto smyslu se stava také

metodou strategického fizeni a zakladem pro filozofii ¢innosti, pficemz jde o:

- uplné zapojeni vSech zaméstnancu firmy Ci instituce (Total)
- principy kvality se promitaji do celé firmy Ci instituce (Quality)
- principy kvality se prolinaji vSemi manazZerskymi funkcemi (planovanim,

organizovanim, vedenim, kontrolou) a vSemi Urovnémi fizeni i (Management).

12.3.2. Metody kvality: Model EFQM a model CAF

Model excelence EFQM byl predstaven v roce 1992 Evropskou nadaci pro management
kvality (zkratka EFQM — The European Foundation for Quality Management). EFQM byla
zaloZzena v roce 1988 ¢trndcti vyznamnymi evropskymi spole¢nostmi. Nyni ma pres 700
¢lenl z vice nez 50 zemi celého svéta. Jeji vizi je pomdhat vytvaret ,svét, ve kterém

evropské organizace vynikaji“. Vice informaci je mozné nalést zde:

Model CAF je odvozen z modelu EFQM pro potreby verejné spravy. To znamenad, ze model

EFQM je urcen pro ziskovy i neziskovy sektor. CAF ma slouZit ke zlepSovani verejného sektoru

a na rozdil od modelu EFQM je Sifen zdarma.
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V Evropé pouziva CAF cca 1500 organizaci, v CR je to vice neZ 80. CAF Ize tedy preloZit jako
»Spolecny hodnotici ramec”. Model je zaloZen na provedeni sebehodnoceni podle deviti
kritérii. Téchto 9 kritérii tvori ramec modelu CAF. Pét z nich se tykd predpokladli pro
dosahovani vysledk( (tedy jak musime fidit, jak uplatfiovat strategii, jak motivovat a ridit
zaméstnance, jak pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak Fidit procesy). Ctyfi kritéria
se tykaji dosahovani samotnych cild (vysledkt) vici zakaznikiim/obéanim, zaméstnancim,
vlivu na spolecnost a Zivotni prostredi, kliCovych vysledki tykajicich se vykonnosti Uradu.

Model je na nasledujicim obrazku.

Obr. 110 Model CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY
( 2 e N g V\ (ﬁ r :
3. g d
* Zaméstnanci A4 o Zirx:::l;o A4
) S —
2. 5, Obéané/ Kli¢ové
L 4 Strtegie | 4p Procesy O zskamici | | vysledky
Vedeni a plénovénl = vy'sledty V?h)nnOsti
(ﬁ“ (8 )
Partnerstyi Spoletenska
| 2 e |2 12 %:koﬁ 1 2
/ \ / \ / \ Y / \ /

INOVACE A UCENI SE
Zdroj: CAF 2020

Posledni verze modelu je z roku 2020 (jde jiz o 5. verzi). Model je moZné stadhnout na

odkazu:

http://kvalitavs.cz/metody/caf/

CAF 2020 zachovala pavodni rozdéleni kritérii na predpoklady a vysledky, stejné jako
rozdéleni kritérii na dil¢i subkritéria, kterd se boduji dle paneld hodnoceni. Plvodni
pozadavky byly doplnény zejména v oblasti digitalizace, inovaci, udrzitelnosti, nebo

agilnosti organizace.

12.3.3. Metody kvality: Benchmarking / Benchlearning

Benchmarking/benchlearning je metoda porovndvani své organizace s jinymi za Gcelem

nalezeni dobré praxe. Je to metoda zlepSovani pomoci uceni se od druhych.
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MuzZeme jej zobrazit napfiklad ¢tyrkrokovym cyklem (nasledujici obrazek). Cilem je naudit
se tuto dobrou praxi od druhych, misto toho, abychom ji slozité vymysleli ¢i draze
nakupovali od poradenskych firem. Vhodnym pouzivanim benchmarkingu se proto
mulzZeme vyhnout mnoha chybam, nebudeme vymyslet vymyslené, mlzeme se rychleji
rozvijet, zlepSovat, Setfit penize atd. Benchmarking pomuze také ovéfit si, zda vysledky
(cile) jsou nastaveny spravné. ProtoZe jde o porovnavani s jinymi, coz mlze byt citlivé, je

dllezité dohodnout se s ostatnimi na etickém kodexu benchmarkingu.

Obr. 111 Zobrazeni krokd benchmarkingu / benchlearningu

1. Pldnujte Cyklus
(co, jak, kdy, benchlearningu

s kym provadét)

T

4. Zavedte 2. Shromazdéte a

(nejlepsi postupy - Projekt ::> porovneite

prizpUsobené pro vas urad), benchlearningu (zajimavé postupy a
hodnotte a opakujte vvsledkv)

3. Analyzujte
(oblasti pro uceni se, vysledky

a oblasti pro zlepSovani)

Zdroj: Plicek, Ochrana, 2009

Benchmarking v CR se ve vefejné spravé pouzivda — naptiklad benchmarking knihoven,

krajskych aradd, mést atd.

12.3.4. Metody kvality: Mistni Agenda 21

Prosazovani mistni Agendy 21 (zkratka ,MA 21“) je jiny ndzev pro udrzZitelny rozvoj na mistni

(obecni, regionalni, krajské) Urovni.

V CR realizuje mistni Agendu 21 fada obci, mikroregion(i, mistnich akénich skupin a krajG
podle metodiky Narodni sité Zdravych mést. Jedna se o program k uplatfiovani zdsad
udrzZitelného rozvoje ve vefejné spravé na mistni Urovni, ktery byl definovan v
mezinarodnim dokumentu ,, Agenda 21“ na Svétovém summitu OSN (Rio de Janeiro, 1992).
Obcim a regionlim zde bylo doporuceno, aby strategicky postupovaly k udrZitelnosti a

snazily se o co nejaktivné;jsi zapojeni svych obyvatel do procesl rozvoje.
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K piliftim udrzitelného rozvoje patfi (jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku): (1) ekonomicky

rozmér (na mistni Urovni zahrnuje mimo jiné mistni zaméstnanost a zdravé financni fizeni ze

strany samospravy), (2) socidlni rozmér a (3) environmentalni (respektive ekologicky) rozmér,

pficemz cilem je vyvazenost vsech tfi pilifd v dlouhodobém rozvoji jako zdkladu pro kvalitu

Zivota obyvatel.

Obr. 112 UdrZitelny rozvoj: rovnovaha ekonomickych, socidlnich a environmentdlnich

—— -
hledisek v Gzem{ _ = = " Gzemnirommér =~ -
7= mistni, regionalni, ndrodni, globalni Groveri N Udrzitelny  rozvoj:
S ekonomicka,
environmentalni
a socidlni  hlediska
\ (zajmy) jsou
vyvazovany
/ daném uzemi
/ (4zemni rozmeér)

7
7

/
/

Zdroj: Picek, Ochrana 2009, s. 145

Rozvoj se vidy tyka konkrétniho Uzemi (svéta, statu, kraje, obce atd.). Proto se v posledni
dobé mluvi o mistnim, regiondlnim nebo Uzemnim rozméru udrzitelného rozvoje — v rdmci
MA 21 jsou tedy freSeny mistni zaleZitosti (vCetné zaleZitosti financnich), ovSem
v regiondlnich, narodnich a globalnich souvislostech. Pro lepsi porozuméni co je MA 21, je
nutné stanovit sméry a aspekty zmén. Podle Moldana (2001, kap. 9) Ize pti prosazovani
zmén na mistni Urovni povazovat za zdsadni prosadit feSeni ve tfech smérech: (1) zménu
chovani jednotlivce (tedy kazdého z nds), (2) zménu systému Ffizeni (na tuto oblast se
zaméruje také tato publikace z hlediska finanéniho fizeni) a (3) harmonizaci rozvoje
v dynamickych vztazich ekonomického, socidlniho a z environmentdlniho (ekologického)

hlediska. Ve viech téchto oblastech hraji obce a regiony velmi vyznamnou roli.
MA 21 je v CR povaZovana jako oficidlni metoda pro zvy$ovani kvality vefejné spravy (je
mozZné se porovnat se standardem). VétSina pokrocilych realizatorl metody MA 21 je

sdruzena v asociaci Narodni sit Zdravych mést CR (NSZM), kterd rozviji rozsdhlou Metodiku

NSZM pro realizaci MA 21 v CR na zékladé mezinarodnich doporuceni a zkudenosti

288



Management a rozpoctovani verejnych politik

samosprav. Na nasledujicim obrazku jsou zobrazeny vazby procesu strategického fizeni
(vpravo) a komunitniho planovani (vlevo) dle Metodiky NSZM.

Obr. 113 Systém mistni Agendy 21 dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést CR
Mistni Agenda 21 — Zdrave mesto ﬁ

Procesy komunikace a rFizeni

2 Sledowari
Politickéa pocrmiimek o vl

Famtiamiani, na kwalitu Fivota
waFa i sprhve CudrEitelny

.................... g, L : rozwvol)

HKomunltni plénowani
[induktivni proces]

- dohoda verejnostl
politikd & odbarnikd
Forteviend diskuse)S

CStrateglickd planowdni
a Flzeni

[deduktivni proces]
Ay fikolany tyrmy

HKaomunitni sakiaa

Mistni partmarstui

A FRIEA

Zdroj: www.ZdravaMesta.cz

12.3.5. Metody kvality: ISO 9001

Systém kvality dle ISO Ize zjednodusené nazvat systémem kontrol a prevenci. Systém je

popsan v certifikacni normeé 1SO 9001.

Inspiraci pro zvySovani kvality a vykonnosti najdeme v normé ISO 9004. Systém kvality lze
zavadét soucasné se systémem Setrnosti k pfirodé dle ISO 14001. Norma ISO 9000 definuje

zakladni principy a pojmy.

K obecné uznavanym zasaddm (principim) fizeni kvality patfi:
(1) zaméreni na zdkaznika / obcana,

(2) vedeni a fizeni zaméstnancu,

(3) zapojeni (angaZovanost) zaméstnancu,

(4) procesni pfristup,

(5) systémovy piistup k Fizeni (naptiklad dle modelu ,Délat spravné véci spravné”, ,Rizeni

podle cil(G“),

(6) neustdlé zlepsovani,
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(7) pfistup k rozhodovani, zakladajici se na faktech,

(8) vzajemné prospésné partnerské (a dodavatelské) vztahy.

12.3.6. Japonska skola kvality: Stihla administrativa (metoda Lean)

Nejznaméjsim pristupem v oblasti zestihlujictho mysleni je metoda Lean. V podnikatelském
sektoru si organizace nemohou plytvani prakticky dovolit — jinak nepreziji. Existuje fada
vybornych metod a postupl ovérenych v podnicich (zejména vyrobnich). Jednim z nich je
,Stihld vyroba“ nebo ,,stihlé sluzby” (metoda Lean), kterd se zacind v zahranici uplatfiovat i

ve verejné spravé.

Metoda ,Lean” usiluje o odstranéni plytvani v fetézci mezi zdkaznikem a dodavatelem.
Zaméruje se na systematické hledani a odstranovani vSech pficin plytvani a maximalni
zestihleni proces(. Stihlost v tomto pojeti znamend vydat mensi Usili, odstranit zbyteénou
praci, Settit casem a zdroji ve vSech provadénych ¢innostech. To ma vést k mensimu poctu

chyb, k potrebé méné lidi, investic, prostor, méné penéz vazanych v zasobach a materidlu

atd. (seskupeno do sedmi druh( plytvani — viz nasledujici tabulka pro verejnou spravu).

Tab. 51 Sedm druhd plytvani dle metody Lean —,,Stihla vefejnd sprava“

C | Druh plytvani Priklad popisu v ziskovém sektoru | Pfiklad popisu ve verejné spravé
1 Nadmérné prida se vice hodnoty, neZ za jakou | postupuje se podle predpist a legislativy,
zpracovani zadkaznik zaplati kterd je nadbytecna nebo neuzite¢na
2 | ZbytecCna prace |vyrabi(déla) se vice, neZ je potieba practje s,e r]a nepotrebnych - cinnostech,
nesmyslnych ukolech
3 | Cekéni a prostoje zpUsobeno nedﬂostatky, Spatnymi nevyt{ienf)st ’prac?vnikﬂl, pvr,ost(?je Spatnou
postupy, prostoji organizaci prace a Spatnym fizenim
a Zasoby produkty, material nebo informace | nadbytecny material, zasoby, ale také
(a majetek) ¢ekajici na zpracovani nevyuzivany majetek, Spatné investice
5 | Chyby stejnou Cinnost je nutné provést|stejnou cinnost je nutné provést zr.10_vu,
znovu Spatné zadané ukoly, nepromyslené aktivity
6 Doprava nadbytecny presun materialu, lidi, | nadbytecny presun, lidi, informaci z mista na
(a logistika) informaci z mista na misto misto, z budovy do budovy
7 | Pohyb zbyteéné' poh_yvb\v/, Spatna zbyte(”:rlév pohyby, Spatnd ergonomie
ergonomie pracovisté pracovisté

Jako osmy druh plytvani se nékdy uvadi plytvani kreativitou lidi, pfilezitostmi a mistnimi podminkami.

Zdroj: Plic¢ek, Ochrana 2009
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Zakladni myslenkou je, Ze vys$si produktivita nemusi znamenat vétsi intenzitu a usili, ale je
zaloZena na lepSi organizaci prace. Intenzita prace je zhusténi prace v ¢asové jednotce, tedy
neni ni¢im jinym, neZ jen urychlenim prace. Produktivita je pfistup, ktery usiluje o neustalé
zlepsovani toho, co jiz je, pomoci malych krokd. Znamena to délat spravné véci spravné a
délat je napoprvé. Produktivita tak odrazi uzitecnost prace. Metoda se dopliuje s

projektovym Fizenim.

12.3.7. DalSi metody a nastroje kvality

V Ceské verejné spravé se pouzivaji dalSi metody, které Ize pfifadit k metodam kvality a

vykonnosti, jde zejména o:

- Procesni pristup (byl probran v kapitole 9)

- Komunitni planovani socialnich sluzeb, standardy kvality socidlnich sluzeb

- Spolecenska odpovédnost

- Ve vazbé na strategické fizeni metoda BSC — Podivejte se na pftiklad aplikace BSC ve
verejné spravé. Autor studijni opory se na textu podilel. Odkaz:
http://www.mepco.cz/vystup/Publikace%20Aplikace%20metody%20Balanced%20Scorecard%
20(BSC).pdf

- Dalsi dil¢i nastroje: cyklus PDCA, Setfeni spokojenosti, Six Sigma atd.

Cyklus PDCA:
P — Plan — naplanovani zamysleného zlepseni (zamér)

D — Do — realizace planu

C — Check — ovéreni vysledku realizace oproti plvodnimu zdméru

A — Act — Upravy zdaméru i vlastniho provedeni na zakladé ovéreni a ploSna implementace

zlepseni do praxe

12.4. RIZENi ZMEN

12.4.1. Uvod k Fizeni zmén

Soudoby svét je charakteristicky turbulenci, nejistotou, proménami, vefejnou spravu

nevyjimaje. Vznika tak otazka, jak se s témito ,vyzvami“ a ,,ohroZzenimi“ moderni doby
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»vyrovnavat” neboli, jaky pFistup zvolit k tomu, abychom dosahli o¢ekavané cile. Proto je
nezbytné mit zakladni znalosti o fizeni zmén. ,Zménou” rozumime pohyb z jednoho stavu
do druhého stavu. Zména tedy neni nic statického, ale jde o pohyb. V tomto smyslu jsou
zmény vnéj$iho prostiedi pfirozené — jde o vyvoj. Rizend zména je takovou zménou, ktera

je ze strany aktéra pfedviddna a regulovana.

Zménu definujeme jako pohyb z jednoho (soucasného) stavu (nebo situace) do nového (neboli
budouciho ¢i cilového) stavu (nebo situace). Vtomto smyslu je zména ve své podstaté

procesem premeény (prechodu) od soucasného stavu k budoucimu stavu. Graficky je to

znazornéno na nasledujicim obrazku. Toto pojeti odpovida linearnimu mysleni. To se projevuje

z

mimo jiné neschopnosti vidét potifebné souvislosti pfi rozhodovani a fizeni zmén.

Obr. 114 Zména jako pfeména od soucasného k budoucimu stavu

(I
Soucasnystav = f------- RN Novy (budouci) stav
. Pohyb ze soucasného~ N
(situace) do budouciho stavu - (situace)
________ 1 - - -
1.7
Zdroj: Ochrana, Ptcek 2011, s. 59 Proces pfemény (pfechodu)

K fizeni zmén mUizZeme pouzit vSiechny poznatky, které byly probrany v rdmci fizeni obecné.
Pojem ,fizeni zmén“ mlZeme odvodit od obecné definice managementu, kterd byla
uvedena v kapitole 1: Management je proces systematického pldnovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilli organizace, pficemz se cile musi
vytvaret a dosahovat v souladu s vnitinimi hodnotami (moralkou). Pak by definice vypadala

takto:

Rizeni zmén je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani zmény,

a to tak, aby doslo k dosazZeni cild zmény (pficemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a

dosahovat v souladu s moralkou).

PFi zvladani zmén je tfeba brat v ivahu alespon nasledujici vybrana specifika ¢i zasady

(1) Zda upfednostiujeme
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(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

- prirozenéjsi (pozvolné) zmény, tedy jde o proces trvalého zlepSovani Ci
zuslechtovani urcité cinnosti ¢i produktu — jinak vyjadreno, jde o pozvolnou zménu
néceho ,stavajiciho” na ,,nové”. Tento postup je spravnéjsi, ale neplati to obecné.

- skokovou (prudkou) zménu, tedy rychlou nebo rozsahlou zménu. V fadé pripad( to
dle mistnich podminek je vhodné (po té, co jsme vyhodnotili, Ze pozvolnd zména
neni mozna nebo neni Uucelna).

PFi fizeni zmén je tfeba chapat potrebné souvislosti se zménou spojené a také znat

mistni podminky. K chapani souvislosti je mozné vyuZit napfiklad systémové mysleni.

Zména je ,pohyb” — musime pocitat s tim, Ze budeme pro jeji realizaci muset vynalozit

dostatek energie, tedy znacné Usili (pfida nam to praci). Zejména pro skokové zmény je

zapotrebi velké mnoZstvi energie a odhodlani. Pokud se zména tyka jinych lidi — musime
vynalozZit velké Usili k tomu, aby se zménou souhlasili. Zmény tak mohou mit své
podporovatele a své odplrce. K zjisténi o¢ekdvani lidi, kterych se zména dotkne a jak ji

budou vnimat, mizeme pouzit napfiklad analyzu cilovych skupin (viz kapitola 6).

Zmény mohou byt jak k lepSimu, tak k horSimu. Navic co je ,lepsi“ (kladna zména,

inovace) a co ,,horsi“ (zaporna zména) chapou lidé rozdilné. Vysvétlovani (komunikace)

zmény je proto velmi dulezZité. Lidé se stavi proti tomu, co nechapou. Jeden z klicovych
predpokladl k ptijeti zmény je mozZnost porozuméni tomu, proc je potiebna. Navic lidé
nereaguji na skutecnost, ale na svoji predstavu o skutecnosti.

Podle ¢eho zménu hodnotit? Tedy podle ¢eho hodnotit jeji prinos? Lidé si voli pro

hodnoceni zmény (zda je kladna ¢i zapornd) rlizna kritéria. Pri posuzovani zmény by

kromé kritéria ,je pro mne vyhodné ¢i prospésné” mélo byt brano v Gvahu kritérium
spravedlnosti (napfiklad zména narovnava nespravedinost) a kritérium ,,smyslu pro
krasu“ (zména rozviji ¢i posiluje harmonii).

Zmeéna je stav, ktery chceme dosahnout v budoucnosti. Ma jako kazda budouci udalost

sva rizika a prilezitosti. Rizika (a Umérné i prilezitosti) je tfeba (pfed rozhodnutim o

zméné, ale taka v jejim pribéhu) (a) rozpoznat, (b) vyhodnotit (analyzovat), (c) zvladat

a (d) sledovat. Problematika byla probrana v kapitole 10.

Odpovédnost za zménu: rozhodovatel by mél brat pfi posuzovani zmény v Uvahu

kritéria spravného rozhodovani (a) rozhodnuti je zakonné, (b) moralni (respektovat
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zakony a pravidla, nést odpovédnost, neskodit védomé jinym lidem, spole¢nosti i
pfirodé), (c) vede ucinné k cili. Podrobnéji viz kapitola 7.
Typ: Problematika fizeni zmén ve vefejné spravé je popsana komplexné v publikaci
Ochrana, F., Plicek, M. Efektivni zavddeéni a fizeni zmén ve verejné spravé (realizace Smart

Administration v podminkdch CR). Na &ast publikace je moZné se podivat zde:

https://obalky.kosmas.cz/ArticleFiles/185391/auto preview.pdf/FILE/Efektivni-zavadeni-

a-rizeni-zmen-ve-verejne-sprave Ukazka.pdf

12.4.2. Nastroje pro fizeni zmén a Kotteriv model
Pro fizeni zmény se da pouzit:

- projektové fizeni — napriklad zménu naplanovat pomoci trojimperativu projektu (vice
viz kapitola 9)

- pro velké skokové zmény — Reengineering

- nastroje pro zvySovani kvality nebo trvalé zlepsovani — napriklad cyklus PDCA

- nastroje pro zvySovani vykonnosti (napriklad BSC) a nastroje pro sniZzovani nakladu ci
odstranovani plytvani

- specialni nastroje pro fizeni zmén — modely, napfiklad Kotterav

- dalSi vhodné nastroje dle mistnich podminek a typu zmény

Nejznaméjsi model Fizeni zmén je Kotteriv model, ktery ma 8 kroku. Kotter chape fizeni zmén

jako proces neustalého zlepsSovani pozice organizace prostfednictvim nikdy nekoncici péce o

rozvoj organizace a procesu organizace.

John P. Kotter patii k uznavanym profesoriim (pfedndsi na Harvardu) a expertim na reseni
problém( a fizeni zmén. Je autorem jedendcti knih, které ziskaly cenu nebo se staly
obchodnimi bestsellery. Jeho kniha ,Vedeni procesu zmény“ patfi k vyznamnym svétovym
publikacim zabyvajici se pfimo fizenim zmén. Model se tykd zmény, o které jiz bylo

rozhodnuto (pfedchazela analyza a rozhodnuti) — viz obrazek.
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Jeho osmikrokovy model fizeni transformace pouzivd celd rfada firem k fizeni velkych i
mensich projektd zmén (napf. velkymi transformacemi pocinaje az po fizeni projektQ

zavadéni nového software). Model nezahrnuje fazi analyzy a fazi rozhodnuti o zméné.

SHRNUTI

Tato kapitola predstavuje studentlim fizeni kvality a fizeni zmén.

Z hlediska Fizeni kvality jsou vymezeny klicové pojmy — kvalita, fizeni kvality. Kvalita ve verejné
spravé: mira naplriovani opravnénych pozadavk( zakaznikd na poZzadovanou verejnou sluzbu nebo
obcanUl na kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji.

Rizeni kvality je proces systematického pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery
sméruje k dosazeni cilll nebo splnéni danych UkolG tykajici se kvality (pficemz i zde plati, Ze cile se
musi stanovovat a dosahovat v souladu s moralkou).

Pro nastaveni odpovidajici Urovné kvality je vhodné vymezit ,znaky” kvality dané sluzby nebo
produktu. P¥iklady znakd kvality vefejné sluiby: Dostupnost; Spolehlivost; Cekaci doba; Doba
vyfizeni; Kompetence a zpUsobilost; Pfijeti, zachdzeni a porozuméni; Komunikace; lJistota
a bezpecnost; Prostiedi; Technické vybaveni; Divéryhodnost.

Ve vefejné spravé se pro hodnoceni kvality mohou pouzit metodiky kvality (metodicka
doporuceni), které jsou platné pro danou oblast, napf. pro samospravy. Napriklad , Metodické
doporuceni k Fizeni kvality v Uzemnich samosprdvnych celcich” uvadi znaky a ukazatele kvality

v Sesti oblastech: (1) strategické Fizeni; (2) financni fizeni; (3) procesni fizeni; (4) zajisténi sluzeb
verejné spravy; (5) zainteresované strany; (6) personalni fizeni.

Pokud optimalizujeme jakoukoli vefejnou sluzbu ¢i jinou ¢innost, méli bychom zvaZovat kritéria
optimalizace ve vice oblastech. Kritéria optimalizace Cinnosti: (1) Kvalita (standard); (2) Vykony
(rozsah sluzby); (3) Naklady (rozpocet).
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Vybrané metody ¢i nastroje kvality: TQM; EFQM; CAF; benchmarking, benchlearning; mistni
Agenda 21; 1SO 9001; Stihla administrativa; cyklus PDCA

Z hlediska Fizeni zmén jsou vymezeny klicové pojmy —zména, fizeni zmén. Zménu definujeme jako
pohyb z jednoho (soucasného) stavu (nebo situace) do nového (neboli budouciho ¢i cilového) stavu
(nebo situace). Zména je procesem premény (prechodu) od soucasného stavu k budoucimu stavu.

Rizeni zmén je proces systematického pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani zmény, a to
tak, aby doslo k dosaZeni cilll zmény (pficemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a dosahovat
v souladu s mordlkou).

Zasady Fizeni zmén: (1) pozvolné / skokové; (2) chapat zménu v souvislostech; (3) zména je pohyb
— potfebujeme dostatek energie; (4) vysvétleni a komunikace zmény; (5) podle ¢eho hodnotit pfinos
zmény; (6) rizika a pfilezitosti zmény; (7) odpovédnost za zménu — kritéria spravného rozhodnuti.
Vybrané nastroje Fizeni zmén: (1) projektové fizeni; (2) reengineering; (3) nastroje kvality (napf.
PDCA); (4) nastroje vykonnosti (napt. BSC); (5) nastroje snizovani nakladd; (6) specialni nastroje pro
fizeni zmén — napt. Kotterv model; (7) dalsi vhodné nastroje.

KLICOVA SLOVA

Kvalita

Model CAF

Model EFQM

Benchmarking / Benchlearnig
ISO 9001

MA 21

Cyklus PDCA

Zména

. Rizeni zmén

10. Modely fizeni zmén (Kotter(v)

LooNOU Bk WNE

VYBRANE KONTROLNIi OTAZKY

1) Jak lze vymezit pojem kvalita ve vefejné spravé?

Odpovéd

Kvalita ve vefejné spravé: mira napliovani opravnénych pozadavkl zdkaznikd na poZzadovanou
verejnou sluzbu nebo obcanl na kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji.

2) Jak Ize vymezit pojem Fizeni kvality?

Odpovéd

Rizeni kvality je proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery
sméruje k dosazeni cilii nebo spInéni danych ukol( tykajici se kvality (pficemz i zde plati, Ze cile se
musi stanovovat a dosahovat v souladu s moralkou).

3) Jaké jsou priklady znaki kvality vefejné sluzby?

Odpovéd
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Priklady znak( kvality vefejné sluzby: Dostupnost; Spolehlivost; Cekaci doba; Doba vyfizen;
Kompetence a zpUsobilost; Prijeti, zachazeni a porozuméni; Komunikace; Jistota a bezpecnost;
Prostredi; Technické vybaveni; Divéryhodnost.

4) Patf¥i kvalita mezi optimalizacni kritéria?

Odpovéd

Ano, patfi. Pokud optimalizujeme jakoukoli vefejnou sluzbu ¢i jinou ¢innost, méli bychom zvazovat
kritéria optimalizace ve vice oblastech. Kritéria optimalizace €innosti: (1) Kvalita (standard); (2)
Vykony (rozsah sluzby); (3) Naklady (rozpocet).

5) Existuji néjaka metodicka doporuceni pro kvalitu ve vefejné spravé? Uvedte priklad.
Odpovéd

Ve verejné spravé se pro hodnoceni kvality mohou pouZit metodiky kvality (metodicka
doporuceni), které jsou platné pro danou oblast, napf. pro samospravy. Napftiklad ,,Metodické
doporuceni k Fizeni kvality v Uzemnich samosprdvnych celcich” uvadi znaky a ukazatele kvality
v Sesti oblastech: (1) strategické fizeni; (2) financ¢ni fizeni; (3) procesni fizeni; (4) zajisténi sluzeb
verejné spravy; (5) zainteresované strany; (6) personalni fizeni.

6) MiuZete vyjmenovat vybrané metody €i nastroje kvality?

Odpovéd

Vybrané metody ¢i ndstroje kvality: TQM; EFQM; CAF; benchmarking, benchlearning; mistni
Agenda 21; 1SO 9001; Stihld administrativa; cyklus PDCA

7) Jak lze vymezit pojem zména?

Odpovéd

Zménu definujeme jako pohyb z jednoho (soucasného) stavu (nebo situace) do nového (neboli
budouciho ¢i cilového) stavu (nebo situace). Zména je procesem premény (prechodu) od
soucasného stavu k budoucimu stavu.

8) Jak Ize vymezit pojem fizeni zmén?

Odpovéd

Rizeni zmén je proces systematického pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolovani zmény, a to
tak, aby doslo k dosazeni cill zmény (pficemzZ i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a dosahovat
v souladu s moralkou).

9) Jak byste popsali zasady fizeni zmén?

Odpovéd

Zasady Fizeni zmén: (1) pozvolné / skokové; (2) chapat zménu v souvislostech; (3) zména je pohyb
— potfebujeme dostatek energie; (4) vysvétleni a komunikace zmény; (5) podle ¢eho hodnotit pfinos
zmény; (6) rizika a prileZitosti zmény; (7) odpovédnost za zménu — kritéria spravného rozhodnuti.
10) MlzZete vyjmenovat vybrané metody ¢i nastroje Fizeni zmné?

Odpovéd

Vybrané nastroje fizeni zmén: (1) projektové fizeni; (2) reengineering; (3) nastroje kvality (napf.
PDCA); (4) nastroje vykonnosti (napt. BSC); (5) nastroje snizovani nakladd; (6) specialni nastroje pro
fizeni zmén — napf. Kotterliv model; (7) dal$i vhodné nastroje
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KONTROLNI TEST

Jak Ize definovat pojem , kvalita ve verejné spravé”

Mira naplfiovani opravnénych pozadavk( zakaznikd na poZadovanou verejnou sluzbu
nebo obcéani na kvalitu Zivota v dané obci, regionu Ci kraji

Definice vychazi z trojimperativu projektu

Jako nebezpecdi vzniku udalosti, kterd mizZe negativné ovlivnit dosazeni stanovenych cil(i
Mira naplnovani vSech pozadavk(l zakaznik(i na pozadovanou verejnou sluzbu nebo
vybranych obc¢anu na kvalitu Zivota v dané obci, regionu i kraji

Mira naplnovani pozadavk( vybranych zédkaznik{ na poZzadovanou verejnou sluzbu

Jako porovnavani své organizace s jinymi

K metodam kvality patfi vSechny nasledujici 4 metody ¢i pojmy

ISO 9001, EFQM, CAF, Benchmarking

SMARTiI, MBO, Benchmarking, Benchlearning, 3E
SWOQOT, BSC, MBO, Benchmarking

CAF, EFQM, 4P, Benchmarking

MA 21, 3E, 4P, PEST

MA 21, 3E, ISO 9001, SMARTi

Benchmarking:

Benchmarking je metoda porovndvani své organizace s jinymi za ucelem hledani klicovych
chyb.

b) Je porovnavani s jinymi za icelem nalezeni dobré praxe; je to metoda uceni se od druhych

c) Jejiny nazev pro komparativni analyzu; téz se pouziva nazev PDCA

d) Nepatii k metodam kvality

e) Je soucasti marketingového mixu 4P

f) Jejednim z 10 predpokladl modelu EFQM

Zména

a) Zménu definujeme jako pohyb z jednoho (soucasného) stavu (nebo situace) do nového
(neboli budouciho ¢i cilového) stavu (nebo situace)

b) Zménu definujeme pomoci silnych stranek, slabych stranek, pfileZitosti a rizik

c) Jejedna z oblasti trojimperativu projektu (zména — terminy — rozpocet)

d) Je porovnavanis jinymi za Ucelem nalezeni dobré praxe; je to metoda uéeni se od druhych

e) Je nebezpecdi vzniku udalosti, kterd mizZe negativné ovlivnit dosaZzeni stanovenych cilli

f) Je nebezpecdi vzniku udalosti, ktera mlze pozitivné ovlivnit dosazeni stanovenych cilt

Model fizeni zmén

a) Druckeriv model fizeni zmén ma 8 kroka

b) Kotterliv model fizeni zmén ma 8 krokd

c) Coveyliv model fizeni zmén ma 8 krokl

d) Maslowlv model fizeni zmén ma 8 kroka

e) Popisujeme jej takto: Vlevo (na vstupu) jsou pozadavky zdkaznik( a zdroje. Uprostred
obrazku jsou jednotlivé procesy (¢innosti). Napravo jsou vystupy, vysledky, plnéni cilG.
Nahofre jsou planované cile

f) Je moiné jej popsat jako mira naplfiovani opravnénych pozadavk( zakaznikd na

poZadovanou verejnou sluzbu nebo obc¢anl na kvalitu Zivota v dané obci, regionu i kraji
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Aktiviza€ni prvek — myslenkova mapa

Na nasledujicim obrazku je vyuZiti myslenkové mapy pro opakovani pojma.
Obr. 116 Myslenkova mapa — opakovani hlavnich pojmu
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: mira naplfiovani
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tykajici se kvality

organizovani, vedeni a kontrolovani,

(pficemi i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a

Kritéria optimalizace ¢innosti:
(1) Kvalita (standard)
(2) Vykony (rozsah sluzby)
(3) Naklady (rozpocet)

Kritéria
optimalizace

i ktery sméfuje k dosazeni cilG nebo spinéni danych tkold :

verejné spravy;

(6) personalni fizeni

Na nasledujicim obrazku je vyuZiti myslenkové mapy pro opakovani pojmua k fizeni zmén.
Obr. 117 Myslenkova mapa — fizeni zmén

(soucasného) stavu (nebo situace) do
nového (neboli budouciho ¢i cilového)
stavu (nebo situace).

Zména je procesem premeény (prechodu)
od soucasného stavu k budoucimu stavu

Novy ( stav

Pohyb ze soucasného 2
& by (situace)

do budouciho stavu 4

Soucasny stav
(situace)

Proces pfemény (pfechodu)

Vybrané metody a
nastroje

(2) reengineering;

(3) nastroje kvality (napr. PDCA);
(4) nastroje vykonnosti (napf. BSC);
(5) nastroje snizovani nakladui;
(6) specidlni nastroje pro fizeni zmép
— napf. KotterGv model; o~

(7) dalsi vhodné nastroje

\
y
£

O

Zdroj: autor

{7 Vyugid vsledkia | -
i podpora daliich dildic]

zmén

{5, Posilent pravomoci 4~
| zaméstnanci v firokém |
i métku (delegovini) |

zmény podie
Kottera (piedchizi

fize analizy a
rozhodnuti)
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2 Komunikace
transformaéni vize

planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani zmény,
a to tak, aby doslo k dosazeni cilGi zmény
(pficemz i zde plati, Ze cile se musi stanovovat a
dosahovat v souladu s moralkou).

havosti uskutednit |

Planovéni ‘
/|

Kontrola |48

&

Management (fizeni)
je proces systematického

kontrolovani,
ktery sméfuje k dosateni cild
organizace, piicem se cile musi
vytvéien a dosahovat
v souladu s morélkou

Zasady Fizeni
zZmeén

S

1 S
Vedeni ‘

dostatek energie;

Al

T

| planovin, organizovani, vedenia |
1

(1) pozvolné / skokové;
(2) chapat zménu v souvislostech;
(3) zména je pohyb — potifebujeme

(5) podle ¢eho hodnotit prinos zmény;
(6) rizika a prilezitosti zmény;
(7) odpovédnost za zménu — kritéria
spravného rozhodnuti

E (4) vysvétleni a komunikace zmény;

i Metodické doporuceni k Fizeni !
! kvality v Gzemnich |
. samospravnych celcich: |
' (1) strategické fizeni;
i (2) financni fizeni; (3) procesni |
i fizeni; (4) zajisténi sluzeb |

(5) zainteresované strany;

Organizovani
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Vystupy z uceni

Po prostudovani textu a vypracovani ukoll v ramci tohoto predmétu

Budete znat (odborné znalosti)

Student bude po Uspésném absolvovani predmétu schopen:

Charakterizovat ulohu managementu (definice fizeni, cil managementu) a
manazerU pro prosperitu fizeného subjektu (uradu, instituce, podniku), rozlisit
role manazer(

Vysvétlit terminologii managementu, zejména pak spojenou s manazerskymi
funkcemi (1. pldnovanim, 2. organizovanim, 3. vedenim a motivovdnim, 4.
kontrolou; analyza — rozhodovani — implementace), chapat vyznam rozhodovani v
managementu

Charakterizovat zakladni principy sebeftizeni, fizeni ¢asu manazera véetné
obecnych principl manazerské prace, pochopit problematiku socialni a etické
ulohy managementu (véetné problematiky korupce, rizika korupce)

Rozlisit obsahové zaméreni procesniho a projektového managementu.
Pochopit a zpracovat vybrané analyzy, jako je SWOT analyza, analyza cilovych
skupin, diagram pficin a nasledku, analyza rizik

Pochopit a vybrat vhodny model fizeni, jako je model MBO (délat spravné véci
spravé), BSC, model fizeni znalosti, procesni model atd.

Pfipravit jednoduchy projekt pomoci trojimperativu projektu

Pochopit a vybrat vhodny model fizeni, jako je model MBO (délat spravné véci
spraveé), BSC, model fizeni znalosti, procesni model atd.

Budete umét (odborné dovednosti)

Student bude po Uspésném absolvovani predmétu umét na vlastnim prikladu:

Zpracovat funkce fizeni (manazerské funkce)

Navrhnout cile pomoci MBO

Zpracovat SWOT analyzu

Vytvorit analyzu aktér(

Vizualizovat pfi¢iny pomoci diagramu pfic¢in a nasledku

Popsat konkrétni proces pomoci procesniho modelu

Zpracovat plan projektu (véetné rozpoctu) pomoci trojimperativu projektu
Zpracovat analyzu rizik

Ziskate nasledujici kompetence — klicové, prenositelné

Obecné zpUsobilosti (klicové, prenositelné kompetence) — student:
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= Je schopen orientovat se v odborném textu
=  Umi vymezit problém a zvolit vhodnou metodu pro jeho analyzovani

= Je schopen chapat své silné a slabé stranky, definovat své cile a postupy k jejich
dosazeni
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