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Uvodem
Vazeni kolegoveé,

v poslednim semestru studia oboru Vefejna ekonomika, tedy v zavéru vaseho studia, je
zafazen predmét ,Rizeni a rozhodovani ve vefejném sektoru“. Ugelem tohoto piedmétu je
urcité shrnuti a zaroven prohloubeni poznatka, které jste ziskali béhem svého studia o jednom
z nejvyznamneéjSich faktori efektivnosti vetejného sektoru, a tim je systém rizeni.

V prvnim bloku tohoto pfedmétu jsou zafazena témata (a v ramci téchto témat urcité
poznatky), kterd povazuji za aktudlni, pomérné rychle se vyviji a pokud se s nimi setkate

v literatufe, jsou velmi teoreticky orientované nebo poznamenané spise praxi svého ptivodu
nebo zpracovana pro potieby ziskového sektoru.

V druhém bloku jsou zafazena témata, ktera maji velkou vazbu na specifika fizeni v vefejném
sektoru, byla v n€kterych pfedmétech probrana a z hlediska jejich vyznamu je jim vénovana
v zaveru vaseho studia hlubsi pozornost.

V tomto textu, ktery nese v podtitulku nazev ,.teze k vybranym problémim® jsou uvedeny
poznatky, které byly predany studentim v prvnim bloku. Predpoklada se, ze zaklady téchto
poznatka ziskali studenti v pribéhu svého studia predevs§im v téchto predmétech:

e vefejnd ekonomie

e management

e ckonomika vefejného sektoru

e teorie vefejného sektoru

Jednotlivé teze nepfedstavuji ucelenou soustavu poznatkd na dané téma. Rozsah jednotlivych
tezi 1 jejich obsah neni ur€en mirou obecné zavaznosti, nybrz ndzorem autorky tezi na to,co je
dobré v zavéru studia pfipomenout, zopakovat nebo doplnit proto, ze se to jevi v soucasné
dobé zvlast aktualni.

A jesté jedna dulezita poznamka. VSe, co je v téchto tezich napsano se vztahuje k verejnému
sektoru. Tedy ktera ¢asti neziskového sektoru, ktera je financovana piedevs§im z vetrejnych
financi. Mnohé poznatky jsou vyuzitelné v té casti neziskového sektoru, ktera ma soukromy
charakter. Statky (sluzby) jsou produkovany tzv. nevladnimi organizacemi a t&zisté jejich
financovani nespociva ve vetejnych rozpoctech. I kdyz jsou uvedené poznatky vyuzitelné

v soukromém neziskovém sektoru, neni v téchto tezich soustfedéna pozornost na jejich
specifika.



PRVNi BLOK
1. Teorie Fizeni a management

1.1. Obsah pojmu

Oba pojmy jsou v literatufe pouzivany. Stale ¢astéji je vSak pouzivan pojem management.
Jedna se o synonyma nebo maji stejny obsah?

Jestlize bychom shromazdili veskerou literaturu, ktera rozebira obsah téchto pojmu, pfiblizili
bychom se velmi pravdépodobné k témto zavérim:

e existuje velké mnozstvi vykladu téchto pojmt, ale po podrobné analyze zjistime, Ze je
fizeni chapano jako cilevédoma lidska Cinnost fidicich subjektu, pomoci niz jsou
poznavany a vytycovany cile, které fidici subjekt chce v fizeném objektu dosdhnout a
koordinuje ¢innosti jednotlivych prvki fizeného objektu tak, aby cilt bylo dosazeno

e teorie fizeni je dnes chapana jako samostatna védni disciplina, ktera se zabyva
poznavanim zakonitosti fizeni, jedna se tedy spise o védeckou Cinnost

e management je spiSe praktickd nauka, ve které jsou shromazdény zobecnéné
zkuSenosti z fidici ¢innosti, jedna se tedy predevSim o navod, jak si v fizeni pocCinat,
ma-li byt dosazeno uspéchu, aniz by byl kazdy poznatek vzdy védecky analyzovan a
védecky korektné prokazovan.

V poslednim obdobi, v poslednim ¢tvrtleti minulého stoleti, je pozornost vénovana spise
managementu. Rozvoj teorie fizeni spiSe stagnuje. Pravdépodobné to souvisi s anglosaskym,
predev§im americkym pragmatismem, ktery vychazi z pfesvédcCeni, ze v téch systémech, které
cloveék vytvoril, tedy spolecenskych (tedy i ekonomickych), neptisobi objektivni zakonitosti a
uspéch zavisi na schopnosti tedy na stylu prace tidiciho subjektu.

Pro zvyseni efektivnosti fizeni vefejného sektoru je to Skoda. Poznatky, které shromazduje
management, jsou poznatky, které se zacaly rozvijet pfedevsim v ziskovém sektoru (Taylor,
Ford, Bata, Fayol, atd.). Jsou pro nas v fizeni vefejného sektoru cenné, ale kladou veliké
naroky na hledani odpoveédi na to, ktery z té€chto poznatka je vyvolan faktorem zisku a ktery
ma obecnéjsi charakter a je tedy ucinné vyuzitelny i v fizeni vetfejného sektoru.

1.2. Co je pfedmétem zkoumani teorie fizeni a které poznatky jsou
vyznamné i pro fizeni verejného sektoru

a) Zakonitosti (mechanismus) Fizeni

b) Faktory rizeni

¢) Formy, nastroje, metody rizeni

d) Modelovani a projektovani ridicich systému
e) Styl ridici prace

V ramci kapitoly 1.2 jsou pfipomenuty poznatky, které jsou obecné vyznamné pro pochopeni
podstaty fizeni viibec, a které byly vétSinou vzpomenuty v nékterém z predmétl, které jste
absolvovali v prub&hu studia. Jsou vyjadieny velmi stru¢n€. Svym zptisobem shrnuji



poznatky, které jsou vysledkem védecké prace a shrnuti zobecnénych zkusenosti v ramci
teorie fizeni a managementu. Maji vlastné pfipomenout ke konci studia, o co vlastné v tom
fizeni jde. Co je jeho smyslem jako celku.

V kapitole 2 se pak znovu vracime k vétsiné pojmi, uvedenych v kapitole 1.2, a to formou
soustavy poznatku, které jsou vyznamné v fizeni neziskového sektoru, predevsim té jeho
casti, ktera je financovana z vetrejnych financi, tedy v rizeni verejného sektoru. Jak bylo jiz
feCeno, tato soustava poznatkd nebude mit vyCerpavajici charakter. Budou uvedeny poznatky,
které se podle nazoru autorky tezi jevi zvlasté v posledni dobé jako vyznamné. Jejich vybér je
uréen narUstajici mirou zkugenosti s fizenim vefejného sektoru v Evropské Unii viibec a v CR
zvlaste.

Neékteré vyznamné poznatky k fizeni vefejného sektoru viibec nejsou vzpomenuty v téchto
tezich. Jedna se o poznatky k zakladnimu zptisobu rozhodovani, tedy k verejné volb¢ a

k jednomu z zakladnich zptsobti zpracovani podkladii k rozhodovani a tim je ocefiovani
vefejnych projektd. K této problematice urcCuje literaturu vyucujici tuto problematiku (Mgr.
Spalek). Tyto teze rovnéz neobsahuji problematiku, kterou procviéi v tomto piedmétu doc.
LukaSova a vztahuji se k tloze €loveka v fizeni verejného sektoru v jeho tloze tidiciho
subjektu 1 fizeného objektu.

a) Zakonitosti fizeni

Jednim z hlavnich produktli védy je definice zakonu. Tedy poznani a na zakladé poznani
definovani podstatnych souvislosti mezi realné existujicimi jevy. Literatura z oblasti teorie
veéd, ktera se zabyva teorii poznani dosti Casto zdUraziuje 1 pouzivani pojmu zakonitost
zvlasté v oblasti spolecenskych véd. Tento pojem naznacuje, Ze urcita zavislost mezi
zkoumanymi jevy velmi pravdépodobné existuje, ale neni stoprocentné prokazana. Tedy ne
vzdy, kdyz nastane jev , x“, musi za jinak stejnych okolnosti nastat jev ,,y“. Jedna se tedy o
vysoky stupen pravdépodobnosti nikoliv vSak o jistotu. Mimo jiné je tomu také proto, ze

v oblasti, které zkoumaji spoleCenské védy, je témet nemozné docilit stavu, kdy ,,existence*
néjakého jevu, je disledkem existence (ptisobeni) jenom jednoho jiného jevu, tedy od jinych
jevu abstrahovat. Tedy stoprocentni zavislost se prakticky neda dokazat.

(V oblasti pfirodnich véd je situace snazsi. Metody experimentovani, moznosti laboratornich
pokust, vylouceni vlivu nékterych jevii apod. vytvari prece jenom urcité podminky pro
poznani zakonnych souvislosti.)

Ale i v oblasti spoleCenskych véd a tedy i v oblasti fizeni systémd, které ¢lovek vytvoril, i
kdyz ne vzdy cilevédomé, nejsme tak zcela bezmocni. Vytvareni spoleCenskych (a tedy 1
ekonomickych) systému je v podstaté cilevédomou zalezitosti. Jsou vytvareny proto, aby
clovék uspokojoval nékterou ze svych potieb. A aby dosahl svych cilt, vklada do téchto
systému urcity mechanismus, ktery v sobé skryva schopnost zajistit fungovani tohoto systému
za ucelem dosazeni téchto cild. A pozoruje zda vloZeny mechanismus (zptisob) psobi na
chovani (fungovani) tohoto systému ucinné€. A jestlize ne, hleda odpovéd’, pro¢ tomu tak je.
Popisuje, analyzuje, srovnava, vklada jiny zpusob, tedy hleda. A kdyz dojde k zavéru, ze
zvoli-li urCity zptisob a on pfinasi z hlediska cilt pozitivni vysledky, a to opakované, dochazi
k zavéru ,ze se zfejmé jedna o urcitou podstatnou zavislost, uritou zakonitost. A kdyz dojde
k zavéru, ze zvoleny zpusob nepfinasi pozitivni vysledky, hleda pficinu. Dochazi k zavéru, ze
je chyby bud’ v samotné formulaci cile (nebudu dale rozvadét, protoze bychom se jiz dostali



nad ramec smyslu cilti téchto tezi, i kdyZ se jedna o mimofadné€ vyznamnou zalezitost, ktera
vSak souvisi s problematikou ekonomiky az politiky). Nebo dojde k zavéru, ze je chyba v
samotném zvoleném mechanismu, a to bud’ viibec nebo v konkrétni situaci, pfi ptisobnosti
urcitych konkrétnich faktora (blize v dalSim textu).

Cestou postupného poznavani dospéla teorie fizeni k urCitym zavérum, které shrnula pod
pojem mechanismus Fizeni. Prakticky management tyto poznatky ptevzal, rozpracovava je a
da se ptedpokladat, ze bude 1 do budoucna obohacovat samu teorii fizeni.

Podle mého nézoru je vSe, co zahrnuji pod pojem mechanismu fizeni vlastné€ néco, co ma
charakter zakonitosti fizeni. Ukazuje se, z kdyz chybi v fidicim systému néktery prvek
(¢innost) toho, co se nazyva mechanismem fizeni, ze klesa efektivnost fizeni. Napt. ve
vetejném sektoru klesa uzitek a rostou naklady (vydaje). Pokud jste blize seznameni

s literaturou, ktera se zabyva teorii fizeni managementem, zjistite, ze jsou ur€ité rozdily

v pojmech. Po ptecteni téchto tezi vSak zjistite, ze rozdily jsou spiSe v tom, Ze stejnému
obsahu je pfiznan rozdilny nazev. Tedy ze rozdil nespociva v obsahu samotného mechanismu
fizeni.

Mechanismus Fizeni

Na zékladé toho, co bylo prozatim feceno, povazuji mechanismus fizeni za urcitou logicky
uspotadanou soustavu fidicich ¢innosti, ve které ma kazdy prvek této soustavy svoji ulohu.
Jestlize néktery z prvkl v celkovém mechanismu fizeni chybi, tedy neni naplnén fidicimi
¢innostmi, je pfi provadéni analyzy ucinnosti fidictho systému velmi pravdépodobné, ze
jednou ze zjisténych pficin nizké efektivnosti fizeni, je pravé neuplnost fidiciho mechanismu.

Jednotlivé prvky mechanismu fizeni jsou Casto v literatuie nazyvany fazemi rizeni a ja se této
terminologii pfiblizim.

Za tfi nejdulezitéjsi faze fizeni jsou povazovany tyto:
o faze predvidani (v literature zjistime, Ze se ¢asto pouziva pojem strategické
planovani)
o faze operativniho Fizeni
e faze kontrolovani

Faze predvidani se obvykle vnitin€ ¢leni na fazi progndzovani, fazi koncipovani, fazi
planovani. Faze operativniho fizeni se obvykle dale ne¢leni. Faze kontrolovani se Casto Cleni
na fazi analyzovani a vlastni kontrolovani (tzv. kontrolovani na mist¢).

Vyjmenované tii nejdulezitéjsi faze maji ve své podstaté sukcesivni charakter. To znamena,
ze ¢asove navazuji na sebe, 1 kdyz fizeni samo o sobé€ je neustale se opakujicim procesem.

Vedle téchto fazi sukcesivniho charakteru byvaji do mechanismu fizeni pocitany faze, které
maji spise pranikovy charakter. Svym obsahem, ¢innostmi, jimiz se realizuji, pronikaji vSemi
fazemi a byvaji nazyvany:

e faze organizovani

e faze motivovani

e faze koordinovani.



Jsem toho nézoru, ze pro tyto ¢innosti neni navodné pouzivat pojem faze praveé pro jejich
prunikovy charakter, ale spiSe skupiny Cinnosti. K jednotlivym fazim a skupinam ¢innosti
nékolik poznamek:

e vysledkem Cinnosti faze predvidani je vytvofeni si pfedstavy budouciho stavu
fizeného objektu. Témito Cinnostmi fakticky nic nefidim. Ptipravuji se.

e vysledkem ¢innosti faze operativniho fizeni je zména stavu v fizeném objektu. Tato
faze ma absolutné realiza¢ni charakter. S urcitou davkou neptesnosti 1ze fict, ze faze
kon¢i splnénim toho, co bylo ve fazi predvidani poznano a stanoveno.

e pokud jde o ¢innosti zahrnované pod pojem organizovani, byva jeho obsah chapan ve
dvojim slova smyslu. Dalo by se fict v Sir§im slova smyslu, kdy vysledkem jeho
¢innosti je usporadani prvku fizeného objektu tak, aby bylo zietelné, jaké Cinnosti
urcity prvek vykonava. Tedy je provedena dé€lba prace, predevsim vymezi
kompetence, tedy pravomoc a odpoveédnost jednotlivych prvka (Gtvart), které jsou na
fizeni objektu definovany. V uzsim slova smyslu je obsah tohoto pojmu vymezen
¢innostmi, kterymi jsou ur€eny konkrétni ukoly kratkodobéjsiho charakteru
konkrétnim prvkiim fizeného objektu, pokud nebyly stanoveny planem.

e koordinovanim se rozumi ¢innosti, které jsou vlastn¢ disledkem Cinnosti organizovani
tedy disledkem délby prace. Ted Ize to Cinnosti chapat jak v §ir§im, tak uzsim slova
smyslu. Je-1li néco rozdéleno a ma-li fizeny objekt fungovat, je tieba zajistit vazebnost
mezi tim, co spolu souvisi.

e k problematice motivovani prozatim jen poznamka v tom smyslu, ze tato skupina
¢innosti souvisi se skutecnosti, ze rozhodujicim prvkem spoleenskych systému je
&lovek a skupiny lidi se svymi zajmy. Cinnosti pattici do skupiny motivovani jsou
¢innosti, jimiz je motivovan jak jedinec, tak skupina jedinci, tedy instituce. Blize bude
uvedeno v dal§im textu k problematice motivovani.

Rozhodovaci cyklus
Jednotlivé faze (skupiny) Cinnosti, které byly vzpomenuty v souvislosti s mechanismem fizeni
lze samoziejmé dale rozebirat, zabyvat se jejich vlastnostmi atd.

Teorie fizeni 1 management vénuje velkou pozornost v ramci mechanismu fizeni t€m
cinnostem, které v jednotlivych fazich (skupinach €innosti) mechanismu fizeni souvisi

s jednou z nejdulezitéjSich funkci fizeni, a tim je rozhodovani. Této problematice vénuje
odborna literatura velkou pozornost.

Pt studiu odborné literatury a na zékladé zobecnénych zkuSenosti 1ze popsat (az definovat,
tedy pfesné popsat) ¢innosti, jimiz se v mechanismu fizeni uskutectiuje rozhodovaci proces.
Nazyvam tyto €innosti etapami rozhodovaciho cyklu a jsou to:
e definice problému a stanoveni kritérii pro optimalizaci rozhodnuti
soustfedéni informaci
analyza informaci
zpracovani variant rozhodovani
rozhodnuti

Neékteti odbornici, ktefi se zabyvaji rozhodovacim procesem, jesté vymezuji dalsi dvé etapy a
to:

e realizace rozhodnuti

e kontrola rozhodnuti



b) Faktory fizeni

Dosavadni poznatky teorie fizeni 1 managementu stale vice dokazuji, e poznatky o fizeni,
zvlasté pak o mechanismu fizeni, maji vS§eobecné pouzitelny charakter, tedy sou-li zvladnuté a
pouzivané, ptinaseji svij uzitek v efektivnosti fungovani fizeného objektu. Dokonce se
ukazuje, ze hluboké studium zptsobt fungovani objektti rozdilného charakteru , jinymi slovy
studium pfi¢in jeho chovani, pfinasi poznani, které nam umoznuje definovat zakony, spise
zakonitosti fizeni. Znamym klasickym piikladem je studium vztahu mezi strukturou, tedy
anatomii lidského organizmu, a zptisobem jeho chovani, tedy fyziologii. Toto studium vlastné
lezi v zakladech napf. teorie kontroly. V anatomii lidského (a nejen lidského) organismu je
vytvoteno fidici centrum v podobé mozku, ze kterého vychazi impulzy k ur€itému jednani a
do kterého zase pfichazi informace o tom, jaka byla reakce na vyslany impulz. Na zaklade
této zpétnovazebni informace pak vychazi z mozku dalsi impulz. Néktefi filosofové dokazuji
ve svych ugenich tzv. hmotnou jednotu svéta. Ze svét je v podstaté hmotné jednotny, ale
projevuje se v riznych formach své existence. Mozna, Ze pravé hlub§im poznavanim vtaha
mezi strukturou a zptisobem chovani jednotlivych forem realné existujiciho svéta vede cesta
k rozvoji teorie fizeni, v poznavani zakonu rizeni. Kdoz vi?

Dosavadni praktické poznatky na jedné stran¢ davaji tusit, ze 1ze rozvijet teorii fizeni jako
obecnou teorii naznacenym smérem, zaroven vSak ukazuji, ze realné puisobi urcité faktory,
které maji specificky vliv na nékteré vlastnosti fidiciho systému, specialné na volbu konkrétni
formy nebo nastroje a vlastné€ i metody fizeni (k obsahu téchto pojma viz dale).

Dale uvadim urcity navrh na struktur téchto faktora:
e (Clenéni dle kritéria ulohy ¢loveka ve tvorbé fizeného objektu a jeho fidiciho systému.
Dle tohoto kritéria clenim systém na:

o systémy piirodni, které nejsou dilem &lovéka. Clovéka se vyznamng dotykaji,
vytvari vyznamné podminky jeho zivota, ale ve vztahu k fizeni jsou vyznamné
spise jako objekt studia, mimo jiné jako zdroj poznatkd, které je mozné vyuzit
pro poznavani zakonu fizeni (viz pfedchazejici text). Do jaké miry je efektivni
zasahovat do tvorby téchto systému a do jejich fizeni prenechavam vlastnimu
nazoru kazdého z vas.

o systémy umélé, které jsou vysledkem &innosti ¢lovéka. Clovek tyto systémy
vytvari a rovnéz vytvari systémy jejich fizeni. Vznika zajimava otazka, zda
Cloveék vytvari tyto systémy vzdy védomeé nebo zda se vytvari jako dusledek
urcité jeho ¢innosti v souladu s jeho zajmy, jako prostfedek naplnéni jeho
zajmu, ale konkrétni forma takového systému a zvlasté pak jeho fizeni nema
zcela cilevédomy charakter a vytvari se postupné. Tato otdzka nabyva svého
vyznamu zvlasté u dvou ze tfi typt systémd, na které se ¢leni systémy umélé, a
to:

* systémy vécné (technické) jsou systémy, které Clovek vytvari, vytvari i
jejich systémy fizeni, ale neni pfimo jejich soucasti. Zistava vné téchto
systému. Typickym reprezentantem je stroj.

* systémy smiSené jsou systémy, které Clovek vytvari a vytvarii jejich
systémy fizeni. Je tvofen soustavou vécnych a lidskych prvka. Lidské
prvky maji pro strukturu a chovani téchto systému rozhodujici vyznam,
ale i vécné prvky maji pro strukturu a chovani velky vyznam, coz se
projevi predevsim tehdy, kdyz se vytvari fidici systém. Typickym
reprezentantem smiseného systému jsou systémy ekonomickeé.
Definovani smiSeného systému nebyva pftili§ Casto v literatufe uvadéno.



Souvisi to ziejmé s rozdilnym nazorem ekonomt odbornikd na
charakter ekonomickych systémut. Néktefi je jednoznacn€ zafazuji do
spoleCenskych systému, ktefi se né¢jakému zarazovani zcela vyhnou.
Jsem toho nazoru, ze na vytvareni ekonomickych systému a jejich
fizeni vyznamny vliv lidské prvky, ale srovname-li typické systémy
spoleCenského charakteru, napt. stat, politicka strana, systém justice, ve
kterych sice hraji vécné prvky také urcitou roli, ale pro strukturu
chovani téchto systémt objektivné nepodstatnou a zcela prevazuje vliv
lidskych prvki se systémy ekonomickymi, samoziejmé dojdeme
k zavéru, ze v ekonomickych systémech, pro jejich strukturu, chovani a
tedy 1 systém fizeni maji vécné prvky podstatné vétsi vliv nez
v systémech spoleCenskych. Neodvazuji se tvrdit, zZ vliv obou skupin
téchto prvkd je rovnocenny, v ekonomickych systémech (a ekonomie
povazuje vétSina ekonomi za spoleCenskou védu) vsak objektivné
existuje pfi vytvareni ekonomickych systémut a systému fizeni, které
vyrazné ovliviiuje jejich chovani vzajemné ovliviiovani obou skupin
lidskych a vécnych prvki, a to jak na tirovni narodohospodarské, tak na
urovni institucionalni.

* systémy spolecenské

e hlubsi ¢lenéni faktorti v ekonomickych systémech, které podle zobecnéné zkusenosti
maji vyznamny vliv zvlasté na systém fizeni
o v oblasti lidskych prvki:

» vSechny demografické charakteristiky obyvatelstva

» struktura kvality obyvatelstva, kam patfi zdravotni stav, vzdélanost,
hodnotova orientace, mira socialni participace, kvalita cilovosti chovani
a mira tvofivosti mySleni a jednani (ti z vas, ktefi absolvovali predmét
,,Teorie lidskych zdroji“ pochopi, kdyz nazvu tento faktor , kvalita
lidského potencialu®)

o v oblasti vécnych prvka
» kvantita a kvalita pfirodnich i umélych zdroju
» geografické charakteristiky umisténi fizeného objektu

Poznamka: Samoziejmé lze jit ve struktufe faktora do podstatné vétsi hloubky podle toho, co
je pfedmétem naseho zkoumani nebo vytvareni a mohli bychom se dostat az k celé vetejné
ekonomii. V téchto tezich vSak o to nejde a blize a konkrétnéji se otazky faktoru a jejich vliv
na systém fizeni dostaneme v kapitole 2, kde si mizeme precist nazor na vliv vlastnosti
vefejného sektoru na systém fizeni.

c) Formy, nastroje a metody fizeni

Teorie fizeni a predevsim management fizeni vénuje formam, nastrojim a metodam fizeni
stale véts§i pozornost. Jen pro zopakovani si vyjmenujme a struc¢né charakterizujeme obsah
jednotlivych pojmu.

Pojem forma fizeni neni obvykle v literatufe vysvétlovan a nékdy to, co je v téchto tezich
nazyvano formou, byva nazyvano metodou. Osobné povazuji tento pojem s jeho obsahem za
velmi dulezity.



Forma rizeni

Formu fizeni chapeme jako charakteristiku fidiciho systému, ktera je dana mirou centralizace
a tedy zaroveni mirou decentralizace rozhodovacich kompetenci v fizeni fizeného objektu
Které formy fizena nam tedy teorie fizeni nabizi? V podstaté se jedna o tfi formy fizeni,
pficemz v praxi dochazi obvykle k jejich kombinaci, ale s pfevladajici charakteristikou jedné

z nich:
[ ]

pfima direktivni forma je charakterizovana vysokou mirou rozhodovacich kompetenci
v centru. V ¢isté, modelové podobé piimé direktivni formy fizeni jsou veskeré fidici
¢innosti soustfedény do centra. VSem ostatnim prvkim v fidicim systému zbyva
prostor pouze pro ¢innost v fizeni, tedy pro €innosti, které souvisi s pfipravou
rozhodnuti a s realizaci rozhodnuti. Vlastni rozhodnuti probiha v centru.

pfima nedirektivni forma je charakterizovana centralnim rozhodovanim o zékladnich,
globalnich, koncepcnich cilech a zakladnim zptisobu, zakladni trajektorii jejich
dosazeni v celém fizeném systému. Jednotlivym prvkim fizeného systému je
vymezovano jejich poslani, tedy zakladni divod jejich existence, tedy uzitek, uzitna
hodnota, ktera ma byt timto prvkem produkovana. Ridici centrum pak voli takové
nastroje fizeni (vymezeni pojmu viz v dal§im textu), kterymi motivuje fizeny prvek
k tomu, aby si stanovoval takové konkrétni cile a takovy zpisob jejich dosahovani,
kterymi prispéje v ramci svého vymezeného poslani k plnéni koncepcnich cilti celého
fizeného systému a v duchu zakladni stanovené trajektorie.

nepfima nedirektivni forma fizeni se vyznacuje predevsim tim, ze ji vlastn€ musi vlit
takovy subjekt, ktery neni vybaven statutarni fidici kompetenci vii¢i tém subjektim,
jejichz chovani chce ovliviiovat. Nema tedy charakter fidiciho centra, ale pfesto chce
ovliviiovat rozhodovani urcitych subjektii. V riznych podminkach voli rizny piistup
ve zverejniovani svych cilii a zptisobu jejich dosazeni. Vlada musi napft. volit tuto
formu fizeni vii¢i soukromym podnikatelskym subjektim a obvykle je seznamuje
cestou vladniho prohlaseni se svymi zaméry. Této formé je vSak blizsi takova praxe,
kdy ono pseudoftidici centrum si ponechava informaci o svych cilech samo pro sebe.
Povazuje se to obecné za psychologicky ucinné;si.

Alespori n€kolik slov k pfednostem a uskalim jednotlivych forem fizeni:

prima direktivni forma fizeni byva €asto zcela odmitana pro fizeni
spolecenskoekonomickych systému a byvaji zdiraziiovany pouze jej zaporné stranky.
Pokud je vzata na milost, tak pouze v fizeni takovych subjektd, ve kterych prevlada
vliv vécnych, obvykle technickych prvka (napf. bezprostiedni fizeni vyroby).
Nesdilim toto striktné odmitavé stanovisko. Jestlize se tato forma vyvinula, povazuji
za rozumnéj§i shrnout zkusenosti s jejim pouzivanim, zobecnit jeji vlastnosti a
predevsim analyzovat faktor,y které ptfipadné podminuji jeji uspéSnost.

Tato forma ma fadu objektivnich vlastnosti, které jsou z hlediska funkci fizeni ur€ité
negativni. Patii mezi n¢ prfedevsim:

o vysoka informacni naro¢nost vertikalniho charakteru. Tedy od fidiciho centra
k jednotlivym prvkiim a zpét do fidiciho centra. Tato vlastnost v sobé skryva
realné nebezpeci zamérného 1 nezamérného informacniho Sumu.

o s predchazejici vlastnosti souvisi 1 vlastnost nasledujici, a tou je tézkopadnost
fungovani systému fizeni touto formou, jeho pomala reakce ne ménici se
podminky, malé adaptabilita

o minimalizace az likvidace tvur¢i iniciativy lidi v fizeném subjektu. Tato forma
vyzaduje jediny typ iniciativy, a to iniciativu v pfesném splnéni zadanych
ukolt.



Ma vSak jednu nezanedbatelnou prednost. Je-1i kvalifikované uplatiiovana, dokaze
rychle a u€inné zajistit splnéni velkého, naro€ného ukolu. Dokaze totiz zkoncentrovat
jednani lidi a vést je jednim smérem.

Kdy se projevi tato pozitivni vlastnost této formy, ktera svym efektem jakoby prehlusi
vyjmenované negativni vlastnosti? Obecné plati to, co jiz bylo feceno, a sice, ze ¢im
vice maji na strukturu a chovani socioekonomického systému vliv vécné, technické
faktory, tim vice ukaze tato forma své piednosti. Jinymi slovy ¢im blize k vlastni
vyrobé, tim vice se tato forma s uspéchem uplatiiuje. Zobecnéna zkusenost v§ak
nasveédCuje tomu, ze 1 v téch socioekonomickych systémech, ve kterych ma na jejich
strukturu a chovani vliv lidsky prvek jako jejich soucast, napt. podnik nebo 1 narodni
hospodafstvi, byva tato forma Gspésna, jestlize v fizeném systému puisobi nasledujici
faktory:
o Ttizeny subjekt, systém, je v hluboce disproporcionalnim stavu, necht’ uz jsou
pticiny tohoto stavu jakékoliv
o v fizeném subjektu je tieba rychle splnit n€jaky velky ukol, ktery si vyzada
uskute¢néni podstatnych zmén ve strukture systému. V celém fizeném systému
je tieba zajistit jednotné plnéni cilti i zptsobu jejich dosazeni.
o v fizeném systému pracuji lidé s nizkou kvalifikaci

Cim vyrazngji pasobi tyto faktory nebo n&ktery z nich, tim vice se ukaze prednost této
formy. Bylo by korektni toto tvrzeni dokazovat. Prosim Ctenate, aby mi to bylo
prominuto, ze tak z divodi rozsahu staté neucinim. Ponékud zkuSeny Ctenar si jisté
sam tato tvrzeni logicky zdtvodni.

Bylo jiz feCeno, ze v praxi nemivaji fidici systémy podobu cisté formy. Mivaji v§ak
prevazujici charakter urcité formy. Zajimava situace nastane, kdy intenzivné pasobi
jeden z uvedenych faktorti, podmirujici ucinnost uplatnéni pifimo direktivni formy
fizeni a ostatni faktory nepasobi, coz neni tak ojedinély jev.

Vsechny vyjmenované formy jsou naro&né na kvalifikaci fidiciho centra. U&innost
primé direktivni formy je vSak na vysoké kvalifikaci fidiciho centra zcela zavisla. Co
zkazi tidici centrum, to nema Sanci napravit zadny z fizenych prvk. Nema k tomu
totiz kompetencni prostor. To nejhorsi, co se v této formé muze stat je stav, kdy
dochazi ke kombinaci nekvalifikovanych fizenych pracovnikd.

Snad neni bez zajimavosti podotknout, ze i dobfe uplatiiovana ptima direktivni formy
ztraci na své ucinnosti, kdy sama zmeénila faktory, které podmitiovaly jeji u€innost.

prima nedirektivni forma snad nema negativni vlastnosti. Mezi jeji pozitiva
predevsim patfi:
o schopnost dlouhodobé integrovat zajmy v fizeném subjektu tak, aby hlavnich
cili celého subjektu bylo dosazeno
o moznost rozvinout mezi prvky fizeného subjektu i horizontalni informacni
vazby, vertikalni informacni vazby se mohou zaméfit na zpétnovazebni
informacni systém od prvkl do centra, co je, jak za chvili uvidime, z urcitého
divodu velmi dulezité
o delegace kompetenci na jednotlivé prvky fizeného subjektu vyvolava prostor
pro tvurci iniciativu pracovnikt, pfiCemz je tato tvurci iniciativa usmérniovana
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tim, ze je kazdému z prvka vymezeno jeho poslani, které je odvozeno od
poslani celého subjektu. Autoritativnost zadavanych cilti pak vlastné rozhoduje
o mensi nebo vEtsi nedirektivité tohoto pfimeého fizeni.

Uginnost této formy je podminéna opacnym stavem faktor(, nez tomu bylo u pfimé
direktivni formy. To znamena, ze:
o fizeny subjekt je v relativné rovnovazném stavu
o jeho vyvoj je spise kontinualni nez skokovy
o naroky na jednotnost zptsobu plnéni poslani, at’ uz jde o formulaci
konkrétnich cilti jednotlivych prvki nebo zplisobt jejich dosahovani, neni
vysoka
o v fizeném subjektu pracuji kvalifikovani lidé

Jak bylo jiz fe¢eno, tato forma prakticky nema negativni vlastnosti. Sama o sobé totiz
vytvari §iroky prostor pro volbu variant svého uplatnéni od volné&jsi podoby piimé
direktivni formy fizeni az po pranik urcitych vlastnosti nepfimé formy fizeni.

Ma ovSem dvé Achillovy paty, dvé uskali, ktera obé vytvareji nastrahy fidicimu
centru. Prvky fizeného subjektu nejsou objektivné schopny nemaji kompetenci
napravit chyby formulace poslani a zptisobt jeho napliiovani v celém subjektu.
Jestlize se pfijaté koncepci centrum zmyli, pak to jednotlivé prvky nezachrani
sebeiniciativnéj§im plnénim svého vlastniho poslani. Druhé uskali se tyka soustavy
motivacnich nastrojl, jimiz vede centrum jednotlivé prvky fizeného subjektu

k rozhodovacimu procesu. Pokud dojde v konstrukci téchto nastroji k chybé, mutze
dojit 1 k uplnému rozpadu systému, i kdyz centrum vytklo spravné formulované cile a
jednotlivé prvky fizeného subjektu se chovaji iniciativn€ v souladu se smérem
pusobeni motivacnich nastroju.

I v ptipadé€ této formy fizeni jsou kladeny vysokeé naroky na kvalifikaci fidiciho centra.
Kvalifika¢ni naroky vSak maji nesrovnani s ptimou direktivni formou fizeni ponekud
jinou dimenzi. V ptipadé pfimé direktivni formy jsou kladeny vysoké naroky na
schopnost promyslet detailné pro kazdy prvek fizeného subjektu ,,co, kde, kdy, kde,
jak* ma udélat. Pti pouziti pfimé nedirektivni formy fizeni se naroky na kvalifika¢ni
urove fidiciho centra soustfeduji na schopnost nachazet vhodné formulované
motivacni nastroje a v konkrétnich podminkach je ucinné pouzit. Naroky na schopnost
formulovat cile celého systému jsou stejné vysoké jako u predchazejici formy. Lze
vSak do urcité miry spoléhat na to, ze prvky fizeného systému ve vlastnim zajmu

v pudu sebezachovy upozorni na chybnost celkovych cilii i vlastniho poslani.

neprima forma Fizeni ma stejna uskali jako pfima nedirektivni forma, dopad jejich
chyb se vsak dotyka pouze samotného ,,pseudo* fidiciho centra. Prvky subjektu maji
plnou rozhodovaci kompetenci proto, aby si stanovily své poslani, své cile, svij
zpusob jejich dosazeni. Pripadny neuspéch vsak miva pro pseudofidici centrum vazné
disledky. Napt. pro politickou stranu prohrané volby, pro podnikatelsky subjekt

v dasledku Spatné reklamy ztratu zisku apod.

Nastroje rizeni

Jsou vytvateny a pouzivany k realizaci jednotlivych fazi mechanismu fizeni a etap
rozhodovaciho cyklu. Zakladni struktura nastroju fizeni neni prilis slozita ale velkou
pozornost vénuje teorie fizeni a hlavné management metodam tizeni. Aby bylo textu dobie
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rozuméno, zminim se nyni hned o obsahu pojmu , metoda fizeni“. Pod timto pojmeme
rozumim zpuisob vytvoreni a zpuisob pouziti jednotlivych nastrojt, jimiz se realizuji jednotlivé
formy.

Ve fazi predvidani se tvofi a pouzivaji tyto nastroje:

e progndza —tento pojem se v posledni dobé piili§ nepouziva. V Ceské republice to
muZze souviset s urCitym ideologickym zaujetim. Je to ovSem paradox, protoz v dobé
glorifikace direktivniho planovani byl tento pojem v zemich realného socialismu
témer zakazan. Postupné byl vzat v téchto zemich na milost, ale protoze byl piece jen
spjat s nékterymi osobnostmi, které byly aktivni v roce 1968, urcita reservovanost na
,2arednich® mistech prezivala. Po roce 1989 se vSak zjistilo, ze v anglosaském pojeti
managementu je tento pojem spi§ nahrazovan pojmem strategie a zacalo pfevazovat
pragmatické pojeti managementu, vznikla u nas znovu jakasi nediivéra k obsahu
tohoto pojmu. Necht’ uz je to tak nebo onak, prognéza jako vysledek intenzivniho
poznavani pravdépodobného budouciho vyvoje ma v fizeni sviij nezastupitelny
vyznam.

Je obecné povazovana za védeckou (objektivni) predpoveéd pravdépodobného vyvoje
urcitého objektu, ktery je predmétem progndzovani. Nadale se bude jednat o
progndzovani v souvislosti s fizenim, a to predevsim fizeni smiSenych systému, tedy
téch systému, které Clovek vytvari a zaroven je jejich soucasti.

Podstata prognostické Cinnosti spociva predevsim:
o v poznani faktort (pfirodnich, ekonomickych, socialnich, politickych), které
v minulosti ovliviiovaly, v pfitomnosti ovliviiuji a pravdépodobné
v budoucnosti budou ovliviiovat vyvoj jevi, které jsou objektem prognézovani
o Vv poznani charakteru vazby mezi faktorem a jevem prognoézovani
o v charakterizovani pravdépodobného vyvoje prognézovanych jevi v disledku
vyvoje poznanych faktoru.

V prognostické Cinnosti a tedy v progndzach se hleda odpovéd na otazku ,,co se stane,
kdyz se stane®. Prognodza je dle mého nazoru spiSe nastrojem poznani nez nastrojem
fizeni.

Uspéch prognostické ¢innosti, dané mirou vztahu mezi odhadem a realitou je zavisly
predevsim na kvalit€ poznané struktury faktort vlivu a na kvalité poznané vazby mezi
faktorem a prognozovanym jevem. Uspéch je silné podminén permanenci
prognostické ¢innosti, tedy neustalym testovanim jiz vyslovenych pfedpovédi. Pro
realizaci prognostické ¢innosti je zpracovana fada metod. Jednou z dalSich zakladnich
podminek uspéchu prognostické ¢innosti je struktura prognostického tymu, slozeného
z lidi, ktefi maji pfedpoklady k tvofivému mysSleni,

e koncepce — dobfe pojata prognodza vypovida o pravdépodobnych trendech vyvoje
prognézovaného jevu, které se objektivné prosazuji v dusledku vyvoje soustavy
ptirodnich, ekonomickych, socialnich i politickych faktort. Vysledkem prognostické
¢innosti je tedy véjit pravdépodobnych vyvojovych trendt. VEjir je tim rozevienéjst,
¢im vice faktorti ma vliv na pravdépodobny vyvoj prognézovaného jevu. V ramci
tohoto vé&jife moznosti se hleda ta, ktera je objektivné nejpravdépodobnéjsi a pritom
nejvice vyhovuje kritériim, které fidici subjekt z ur¢itych divodi povazuje za zadouci.
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Pro pouzivani prognostickych vypovédi pro tvorbu koncepci je dilezité tfidit faktory
podle fady kritérii, pri€emz vyznamnym kritériem je mira moznosti ovlivnéni jejich
stavu a vyvoje cilenou lidskou ¢innosti. Nejméné ovlivnitelné jsou pravdépodobné
faktory pfirodni.

Prognoza vytvaii podminky pro kvalitu koncepci, ale koncepce mé za ukol nejen
poznat, ale predev§im ur¢€it z nabizenych moznosti tu, ktera se z hlediska stanovenych
kritérii jevi jako nejefektivnéjsi a nejrealnési.

Koncepce je tedy vyznamnym (pravdépodobné nejvyznamnéjSim) nastrojem fizeni,
ktery plni pfedevsim tyto funkce:

o stanovuje cile, které maji byt dosazeny

o stanovuje podminky dosazenych cila

o stanovuje ¢asovy horizont dosazeni stanovenych cilt.

V literature rizného charakteru byvaji zdiraznovany nasledujici vlastnosti koncepci:

o komplexnost — je dosahovana tim, Ze pfi zpracovani koncepce neni opomijena
zadna z funkci, kterou koncipovany subjekt plni

o konzistentnost — je dosahovana tim, Ze je zajiStovana vzajemnou provazanosti
stanovenych cilt

o konkrétnost — je dosahovana srozumitelnou soustavou ukazatell, kterymi jsou
vyjadfovany stanovené cile

o adresnost — je dosahovana jednoznacnym urcenim subjektt, které napliuji
stanovené cile.

Literatura nabizi fadu metod pro tvorbu koncepci, které maji jak heuristicky, tak
numericky charakter (SWOT analyza, brainstorming, modelovaci metody, atd.).

Zatimco u prognostické ¢innosti je zdiiraziiovana jeji permanentnost, koncepce musi
mit své konkrétni ¢asové urceni, coz ov§em neznamena, ze by neméla byt soustavné
hledana odpovéd na otazku, zda byla koncepce stanovena efektivng.

plan — je zcela konkrétnim nastroje fizeni, jehoz ukolem je odpoveédét jednoznacné na
otazky co, kdo, kdy a kde ma ud¢lat, aby cile koncepce mély nadéji na to, ze budou
dosazeny. Tento nastroj fizeni je velmi naro¢ny na konkrétnost, komplexnost, vécnou i
casovou konzistenci (respektovani objektivni souvztaznosti). Vzhledem k vlastnostem
planu je patrna znacna pracnost zpracovani plani. Praxe managementu proto ukazala,
ze pro efektivnost planovani je dilezité stanovit spravné ¢asovy horizont. Pro
dlouhodoby ¢asovy horizont je zfejmée vyhodné spojit nastroj koncepce s nastrojem
planu, coz znamena, ze koncepce se stava podrobnéjsi a piebira na sebe i pozadované
vlastnosti planu zvlasté pti formulaci odpovedi na ta zajmena, ktera byla jiz vyslovena
(co, kdo, kdy, kde). Prili§na drobnost planu pro dlouhodoby horizont je vétsinou malo
efektivni uz i proto, Ze v dusledku permanence prognostické Cinnosti obvykle dochazi
v delSim casovém horizontu 1 k uritym zménam v koncepcich. Je-li plan sestavovan
na dlouhodoby horizont a jsou-li pfi tom dodrzovany pozadované vlastnosti planu, je
provedeni jeho zmény velmi pracné. Odbornici na planovani povazuji vhodny horizont
pro sestaveni planu obdobi 1-3 let. U prognozy byla zdiraziiovana permanence jejiho
sestavovani. Tato permanence vyvolava potfebu otazky, zda neni nutné provadét
zménu koncepce. Tedy neni nutnd permanence koncep¢ni prace, ale je kazdopadné
nutné v urcitych etapach provérovat aktualnost koncepce.
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Pro fazi operativniho Fizeni (viz mechanismus fizeni) se ukazuje jako u€inny nastroj
plan s kratkodobym ¢asovym horizontem nebo rizné zptisoby zménového fizeni
(ptikazy apod.).

Pro fazi kontrolovani propracovala teorie fizeni 1 management celou soustavu
nastroji jimiz systém fizeni respektuje ptiisobnost zakona zpétné vazby.
Predpokladam, ze v priabéhu vyuky jste se alespon v zakladé s nimi seznamili. Pro
pfipomenuti alespon zdiraziuji néktera kritéria, podle kterych se obvykle ¢leni
nastroje kontroly:

o podle subjektu, ktery je pouziva, na odbornou a vefejnou

o podle periodicity na permanentni, periodickou a ob¢asnou

o podle formy na pisemnou a ustni

Za dulezit€jsi nez rizna Clenéni zptsobu kontroly v§ak povazuji zdaraznit dve
zakladni funkce, GCely pouzivani soustavy nastroji kontroly. Tyto nastroje plni dvé
funkce, a to funkci poznavaci a funkci donucovaci (volni). Pokud jde o poznavaci
funkeci, tak ji nastroj kontroly, necht uz ma jakoukoli podobu, plni tim, Ze poznani, zda
to, co se mélo udelat, se skutecné udélalo, ale také poznava ve své permanentni
podobg, zda to, co se udélalo, melo smysl délat. Povazuji tuto funkci dokonce za
dilezitéjsi nez funkci volni. Tu plni rizné podoby kontrol tim, Ze nuti zainteresované
subjekty, aby se to, co bylo stanoveno, skutecné udé€lalo. Rizné podoby nastroje
kontroly, jestlize zjisti svoji poznavaci funkci, ze napt. koncepce nebo plan obsahuje
ukoly, které neodpovidaji poznanym tendencim nebo poznanému stavu a to

v disledku chyb v koncepcich nebo planech, obvykle pfinasi vétsi efekt nez zjisténi,
ze ukoly planu byly sice spln€ny, ale pfi tom nebylo naplnéno poslani urcité instituce
(k tomuto problému blize v kapitole 2, protoz zvlasté ve vefejném sektoru je plnéni
poznavaci funkce volni dilezita).

Faze motivovani je v teorii fizeni 1 managementu vénovana velka pozornost, a to
rozpracovanim celé soustavy nastroji motivovani. Vzhledem k tomu, Ze ve smisenych
systémech hraji lidské prvky vyznamnou roli, byvaji pfi jejich tvorbé vyznamneé
vyuzivany 1 poznatky psychologie 1 sociologie. Jen pro pfipomenuti uvadim urcité
¢lenéni nastrojii motivovani, a to
a. podle kritéria fizeného objektu se jedna
i. 0 nastroje motivovani jednotlivct
il. 0 nastroje motivovani instituci
b. podle kritéria obsahu nastroju se jedna
1. o nastroje hmotného charakteru motivace
il. o nastroje nehmotného (moralniho) charakteru motivace

Nadale nepovazuji za potiebné se této problematice v obecné podobé vénovat, protoze
predpokladam, ze ji byla vénovana pozornost hlavné v pfedmétu managementu a
hlavné proto, ze v kapitole 2 se ji dotknu ve vztahu k fizeni vefejného sektoru.

Faze organizovani zvlasté v jejim Sir§Sim pojeti se realizuje nastroji, které maji
obvykle podobu organizac¢nich norem. Za nejdilezitéjsi organizani normu povazuji
organizacni fad, dale se zpracovavaji organizacni normy jako jsou kompetencni rad,
popisy pracovni naplné, standardy kvantitativni 1 kvalitativni vybavenosti atd.,
metodické navody k pracovnimu postupu. S urcitou mirou tolerance se da fict, ze
vétSina organizacnich norem blize rozpracovava hlavni nastroj faze organizovani, a
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tim je organiza¢ni rad. Jeho hlavnim ukolem je provedeni délby prace, tedy
provedeni délby pravomoci a odpovédnosti, jinymi slovy délby kompetenci.
Vzhledem k vyznamu tohoto nastroje velmi stru¢né shrnuji zobecnénou zkusenost, jak
postupovat pii tvorbé organiza¢niho fadu. Tato zobecnéna zkusenost plati ve vSech
smiSenych a vlastné 1 spoleCenskych systémech (pfiklady jsou vzaty z vefejného
sektoru).

V prvnim kroku si tviirce organiza¢niho fadu musi uvédomit, co vlastné od urcitého
systému ocekava, tedy jaké poslani mu vklada do vinku, jakymi funkcemi toto poslani
plni, které obecné cile jsou jednotlivymi funkcemi naplfiovany a kterymi vykonnymi
procesy (skupinami ¢innosti) tyto obecné cile funkce napliuji.

Abychom dobfte pochopili dale nastinény postup, zopakujeme si nasledjici poznatky:

o funkce d€lime na primarni a sekundarni. Primarni funkce napliiuji svymi
procesy vlastni poslani. Sekundarni funkce jsou plnény procesy, které vytvari
pro primarni funkce podminky (jedna se obvykle o funkci personalni, provozné
technickou, funkci komplexniho hospodateni, nékdy také nazyvanou funkci
ekonomickou)

o procesy (obvykle je dale ¢lenime na ¢innosti) dé€lime na:

e vykonné ¢innosti, které produkuji bud’ statky, kterymi se napliuji
primarni funkce (personalni, provozné& technicka fce,...) nebo
sekundarni funkce (pfijeti pracovnika,...)

e (innosti v fizeni (jsou spjaté s t€émito etapami rozhodovaciho cyklu:
ptiprava diagnostikace problému, soustfedéni informaci, jejich analyza,
tvorba variant, rozhodnuti zajiSténi realizace, pfiprava kontrolni etapy)

e fidici ¢innosti (jsou spjaté s témito etapami rozhodovaciho cyklu a patfi
sem diagnostikace problému a stanoveni kritérii rozhodovani,
rozhodnuti, kontrola.

Ve druhém kroku se rozdé€li vykonné €innosti primarnich i sekundarnich ¢innosti
podle zvoleného kritéria (dale nerozvadime) do utvard vykonnych ¢innosti primarnich
funkci (katedra, klinika,...) a sekundarnich funkci (personalni oddéleni,...).

Ve tretim kole se pfiradi k jednotlivym vykonnym ¢innostem fidici ¢innosti. Tedy
¢innosti, kterymi se tyto vykonné €innosti fidi. Od téchto fidicich ¢innosti jsou pak
odvozeny ¢innosti v fizeni. U kazdého procesu postupujeme dle fazi fizeni. Timto
postupem dostaneme fidici proces kazdého vykonného procesu. (POZOR: Ne kazdy
vykonny proces musi byt fizen fidicimi ¢innostmi vSech fazi. O uklidu nebudeme
napft. prognozovat. Kterymi fidicimi ¢innostmi fidime jednotlivé procesy, to zavisi na
charakteru jednotlivych procest, od jejich vyznamu pro napliovani prislusné funkce
atd.

Ve ¢tvrtém kroku pfistoupime k pfifazovani fidicich €innosti a ¢innosti v fizeni do
jednotlivych utvarti. A to nejdrive do utvard, které jiz byly vytvoreny jako Gtvary
vykonnych ¢innosti nebo vytvarime podle urcitych principt délby prace fidici utvary
(planovani, kontrolni,...)

V patém kroku vytvatime na takto zkonstruovaném organizacnim modelu informacni

model, ktery sd€luje za kterého utvaru do kterého utvaru plynou jednotlivé typy
informaci.
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V Sestém kroku jsou presne urcena rozhodovaci mista, tj. ve kterém utvaru ktery
pracovnik o ¢em rozhoduje. S timto byva spojen 1 tzv. kompeten¢ni fad. Tj. jsou
jednotlivym pracovnikim vymezeny kompetence, tedy prava a povinnosti. Jedna se o
tzv. fidici pracovniky.

Timto postupem je vytvoren zaklad dobfe zpracovaného organizacniho tad, na ktery
pak miize navazovat pracovni fad, vymezujicich vS§em pracovnikiim jejich pracovni
naplné. Z vysledka tohoto postupu je pak mozno vytvofit napft.

o informacni systém organizace (slouzi dobfe i pro jeho pocitacovou realizaci)

o projekt progndézovani a planovani

o projekt kontrolniho systému

o atd.

PAMATUIJ! Postupuj od poslani, funkci a cilti k ¢innostem. Postupuj od vykonnych
¢innosti k fidicim ¢innostem. Postupuj od fidicich ¢innosti k ¢innostem v fizeni.
Postupuj od Cinnosti k vytvareni organizacnich utvarti a funkcionaru.

Jakakoliv funkce, ktera nenapliiuje poslani prislusného subjektu byla Spatné
definovana. Jakéakoliv vykonna Cinnost, ktera nezajistuje efektivni plnéni funkci je
zbytecna. Jakakoliv fidici €innost, ktera nevyvolava efektivni vysledky nema pravo na
existenct. Jakoukoliv ¢innost v fizeni, ktera nezvysuje u€innost fidici ¢innosti je tfeba
nemilosrdné zrusit.

Metody

Jednotlivé nastroje jsou zpracovavany a pouzivany riznymi pracovnimi metodami.

V tomto sméru je vlastné pokladnici moudrosti literatura o managementu. Pti studiu této
literatury zjistime, Ze se ani tak neptichazi s novinkami v oblasti zakont, zakonitosti a
nastroji fizeni, ale jsou nabizeny nové a nové metody. Jsou jim davany reklamné zajimavé
nazvy, vnikaji tzv. poradenské firmy, které je marketingoveé propaguji a nabizi jejich zavadéni
a slibuji, ze pfi jejich pouziti vam, panové, vlasy urcité nebudou padat a vy, ddmy i1 panové, za
mésic zhubnete o 12 az 28 kg a to bez jakékoliv ndmahy. Leh¢i ton nechce zpochybnit
uzitecnost rozvoje pracovnich metod, kterymi jsou zpracovavany nastroje fizeni. Chce jen
upozornit na to, ze dobra metoda je prostfedek a nikoliv cil ucinného fizeni. Je to obdobné
jako s prostfedky informacnich technologii.

Je zcela nad smysl téchto tezi 1 nad moznosti 1 znalosti autorky sestavit informovanou a
prehlednou tabulku metod, které byly vymysleny, popsany a tieba i odzkouSeny v ziskové 1
neziskové sféfe pfi realizaci mechanismu fizeni a rozhodovaciho cyklu. Tim nefikam, ze by
takova publikace byla zbyte¢na. Naopak. A pokou$im se ji nyni iniciovat. Pro tento okamzik
bych povazovala za uspéch, kdybyste své dosavadni znalosti dokéazali zhodnotit v tom
smyslu, Ze byste alespori u nékterych metod, se kterymi jste se v pribéhu studia seznamili,
dokazali fici, do jaké miry a jakym zptisobem jsou vyuzitelné pfi tvorbé a pouziti nékterych
nastroju fizeni, které byly v téchto tezich uvedeny.

Abychom si 1épe rozuméli, jedna se jak o metody ekonometrické a statistické, tak o metody

heuristické. Jako pfiklad uvadim tfeba metodu cilové programového financovani,
reengicering, bilan¢ni metodu, SWOT analyzu, braimstorming, metodu komparace apod.
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Podle mych znalosti a hodnoceni jsou nejméné propracované metody pro sestaveni nastroje
koncepce. Snad pravé proto ,ze se jedna o nejvyznamnéjsi nastroj fizeni a nastroj, ktery se
nachazi na pomezi tviir¢i fantazie a exaktnosti.

d) Modelovani a projektovani systému rizeni

Poznatkiim, které pfinasi teorie fizeni a management v této tematické oblasti nebudeme
vénovat vétsi pozornost, a to proto, ze je literarné bohaté zpracovana a hlavné vysoce
odborna. V literatufe se pro tuto tématickou oblast vzil pojem ,,systémové inzenyrstvi“. Cela
tato tématicka oblast je zaméfena na poznani postupu a pracovnich metod, ktera mame

k dispozici pro to, abychom vytvofili systém fizeni, ktery ndm slouzi pro zajisténi takového
zpusobu fungovani fizeného objektu, jehoz pomoci poznavame a realizujeme jeho cile. Jedna
se vlastn€ o problematiku konstruovani systému rizeni. Abychom mohli pfistoupit ke
konstruovani systému fizeni, musime predevsim zvladnout to, co bylo poznano v tématické
oblasti zakont, zakonitosti fizeni, pfedev§im mechanismu fizeni a v tématické oblasti forem,
nastroji a do urcité miry i metod fizeni a v tématické oblasti faktort fizeni. Zobecnéna
zkuSenost nas poucuje o tom, Ze tvorba obecnéj§iho modelu a zvlasté jiz konkrétniho projektu
fizeni konkrétniho objektu, ma-li pfinést u¢inny vysledek, musi byt vysledkem tymové prace.
Rovnéz néas poucuje o tom, v jakém ¢asovém pracovnim sledu postupovat.

Kvalifikovany pracovni tym, ktery zné fizeny objekt 1 poznatky, které poskytuje teorie fizeni
a management, postupuje takto:

1. PopiSe fizeny objekt tak, aby z tohoto popisu mohl vyvodit faktory, které ovliviiuji
systém fizeni.

2. Vyvodi z analyzy faktorti konkrétni zavéry pro volbu formy a konkrétni pojeti nastroju
a pripadné 1 metod fizeni.

3. Navrhne model systému fizeni a ve spolupraci s dalSimi odborniky teorie a hlavné
praxe testuje tento model. Tzn. ze hodnoti miru respektovani poznatki o mechanismu
fizeni a faktorech fizeni.

4. Po ptipadné upravé modelu pfistoupi k jeho rozpracovani do projektu fizeni (napt. az
po uroven propracovaného organiza¢niho radu).

5. Nyni nastava experimentovani, tedy, je-li to mozné se vyberou reprezentanti objektd
nebo se experimentuje na jednom objektu, ale v harmonogramu experimentu se
rezervuje Cas na piipadné zmeény, pokud vysledky experimentu na potiebu takovych
zmén poukazi.

e) Styl fidici prace

V této Casti teorie fizeni i managementu je vénovana pozornost osobnosti fidiciho pracovnika
a konkrétnimu zptsobu jeho prace. V této tématické oblasti jsou zcela nezastupitelné
poznatky socialni psychologie i poznatky sociologie. Z hlediska specifickych faktora
verejného sektoru, které maji vliv na jeho systém fizeni povazuji za dulezité, pokud jste se
s tim setkali v jinych pfedmétech, pfipomenout nasledujici poznatky:
e styl fidici prace konkrétniho fidiciho pracovnika je vyrazn€ vazan na jeho osobnostni
vlastnosti
e literatura obvykle vzpomina nasledujici styly fidici prace:autoritativni, demokraticky,
liberalni
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e v pfedchazejicim textu v kapitole 1.2 byly vzpomenuty formy fizeni a byly popsany
jejich vlastnosti. Na zaklad€ zobecnéné zkuSenosti se obvykle usuzuje, ze pfima
direktivni forma fizeni si vyzaduje autoritativni styl fizeni, pfiméa nedirektivni forma
demokraticky styl fizeni a nepfima forma se dobfe prosazuje liberalnim stylem fizeni.

K uvedenym poznamkam se jesté vratime v kapitole 2, tedy v souvislosti s vlivem faktort
vetejného sektoru na jeho systém fizeni.
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