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METODA RIZENI DLE CILU
A JEJI UPLATNENI NA UER

Na zakladd ziskanych zkuSenosti s dekompozici a aktualizacf soustavy cflo rozvoje Cs.
armady v podminkéch Useku ekonomie fizenf (UER) se pokusim nastinit, jak je mozné déle
zkvalitnit tuto metodu.

Q

Cllem fizenl je doséhnout uréitého pozadovaného stavu fizeného systému. K nému
mulZeme pouit v z&dsadé dvé zakladni formy fidicl ¢innosti: fizeni uskutedriované na bézi
empirickych poznatku a védecks fizeni. =

Pro fizenf takového dynamického a sloZitého systému, jakym UER je, je nezbytné uplatnit
védecké fizenl, nebot jeho prostfednictvim Ize stanovit rediné cfle a nalézt adekvatni
prostiedky jejich realizace. Ridlcl &innost uskutediiovana na bazi empirickych poznatku je
spiSe zaloZena na vyuZiti zvyku a tradice.

Z hlediska soudobych poznatk( z teorie fizenf se za vhodnou formu védeckého fizenl,
kterou Ize uplatnit na UER, povaZuje fizenl prostiednictvim cili,

Pochopiteiné, Ze je moZné formulovat ndmitku: ma vilbec smysl zavadét metodu fizenf
pomocf cfli na UER? Nenf to jen médni pozadavek doby? Bylo by zjevné nespravné stavét
se do role apologeta této metody a nevidét jiné metody fizenl. Mam v8ak za to, Ze metodu
fizen prostfednictvim clli si mohou ffdicl subjekty UER sami v predstihu ovéiovat v ramci
své plsobnosti, a ziskat tak potfebné zkusenosti pro pffpad jejl celoarméadnl aplikace. To je
oviem jen jedna stranka problému, ktera je spi$e subjektivni. Za mnohem zavaznéjsipovaZuji
objektivnl stranku, a tou je skutednost, Ze tato metoda jo ve svété s lispéchem vyzkouSena
pii fedent sloZitych tkold. Pro& se o to nepokusiti na UER? Jestlize by se jen z&4sti podafilo
eliminovat ¢asové i organizaéni tlaky a bariéry, jimiZ je pravdépodobné vétsina fidicich
subjekt vystavena, potom by metoda fizenf spinila svuj ticel.

Dosavadni zpiisob Fizenf v arm&ds, a tim i na UER, Ize v pievaZné mife oznadit terminem
“ikolové fizenf".

"Ukolové fizenf" je moZné nepochybné tspésné pouiit pii pinéni “jednordzového problé-
mu", ktery neklade poZadavky na sou¢innost a je ¢asové "okamZity". Znamena to, Ze jim lze
fesit pomérné spolehlivé tzv, operativni tkoly, a to i za pfedpokladu, Ze bude uplatiovana
metoda fizenl pomoci cli.

Jestlize jsou zadavany tkoly dlouhodobéjsi, potom je vyuZitl metody “Gkolového ffzenf"
nevhodné. Je tomu tak proto, Ze dlouhodobéj$i tkoly kladou kvalitativné vyss[ poZadavky na
néklady, ¢as, zpravidla vyZadujii sloZit&jsf organizovan( soudinnosti. A pravé v téchto okamzi-
cich pocitujeme slabé stranky metody "Gkolového fizenf". V &em je jejich podstata? V tom,
Ze pii obdrZen( dlouhodobého ukolu fidicl subjekt stanovi ¢asové terminy. A v nich se pravé
projevuje omezenost, nevhodnost pouZiti metody "Gkolového fizenl” na Ukoly mimoo-
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arativnfho charakteru. Tak, jak se piiblizuji terminy pinéni Ukolu, ukazuji se zpravidla dva
ikladni problémy - a to, Ze stanoveny termin je bud' “kratky" nebo “dlouhy".

"Kratky termin" miZe svédéit o nedobie zpracovaném zaméru zadaného Ukolu. Pak
ochézl k tomu, Ze se dopracovavajl "dodatky" k narizeni feSeného Ukolu, ¢&imZ se koneéné
yfesenl tkolu asové odsouva. Tim je ovéem narudena systémova vazba na “"uZivatele",
asp. zadavatele ukolu, coZ se muZe zaporné projevit na fesenl naslednych tkold, které na
cekavany vystup navazujf. i

Negativnim privodnim jevem "kratkého" terminu je i vaznoucl souginnost, ktera vyplyva

napjatosti terminu. "Krétky" termin zpravidla zaporné ovlivnl i kvalitu fedeného tkolu.

Opaénym extrémem je stanoven( "dlouhodobého” terminu, coZ je rovnéZ argumentem
ioukazujicim na nevhodnost pouZivani metody "tkolového fizenl" pfi fedeni dlouhodobsjsich
Ikol. Naéelnik, resp. jiny fidici subjekt, ktery dokaZe spide "vybojovat* "dlouhy” termin nez-li
kratky", je na tom jen relativné lépe. Zpodatku se sice nedostava do ¢asového stresu, aviak
:adani Ukolu tmérné s ¢asem "starne”. Proto jsou pak zpracovavany rizné dodatky. S vypra-
sovavanim dodatk(l mGZe dojit ke kvalitativnimu zlomu, kdy se z tkolu v “dlouhém" terminu
itane nahle tkol s "kratkym" terminem a nastava vyse vzpominana kalvérie.

Jiz z dané analyzy je patrné, Ze dosavadnli pfevaZné pouZivana metoda "Ukolového fizeni"
né svoje omezenl. Tato omezenl jsou dana samotnou podstatou této metody. Znamena to,
te je spie iluzi se domnivat, Ze se zménou subjektu fizeni (za podminky nezménéni metody
'kolového fizeni") by doslo k naprosté zméné v Grovni fidici prace. Mohlo by dojitk tomu jen
sasteéné v zdvislosti na kvalité fidictho subjektu. Jestlize ale z(stane zachovana metoda
‘Ukolového ffzenl", celkova droven fldicl prdce nemizZe objektivné pfekonat omezenl, které
tato metoda v sob& obsahuje. Proto stojl za pokus hledat a zkouget v ramci UER metody
pithodnéjsf. Za né povaZujeme vyuiiti metody fizeni pomoci cili napf. s vyuZitim sitové
analyzy. .

Podstatou metody fizeni pomoci cllti je zabezpedit fungovani systému UER na zakladé
tymové tvorby dliouhodobych, stfednédobych a kratkodobych clld, pfic¢emz jsou vyuZivany
socialné psychologické faktory stimulace podrizenych. Na zékladé této pracovni definice
podstaty fizeni pomocf cfli se pokusim o jeho blizsi charakteristiku.

Ustfednim pojmem v dané definici je kategorie “cil". Cilem se rozuml uréity oéekavany,
predjimany stav systému, k némuz ma systém dospét. K vytyéenému cfli Ize ispésné dospst
za predpokladu, jestlize fidicf subjekt zvoll optiméini rozhodovaci strategii, v niz vezme na
zfetel objektivnl a subjektivni stranku rozhodovani v procesu fizenl.

Do objektivni stranky patii: mnoZstvifinanénich prostfedkd na zabezpedeni Gikolu, termin
vyfedenl tkolu, éasova kapacita pracovi§té a jiné dalsf disponibilni prostfedky souvisejici
s feSenim Ukolu. Do subjektivni stranky patif zejména odborné, ale i jiné osobnostnikvality
fidicho pracovnika.

V éem se metoda fizeni prostfednictvim cila lii od "ukolového fizeni"'? Predevsim
v tom, Ze metoda fizenf prostfednictvim clli umoZiiuje koncepéni Fizeni na zakladé
dlouhodobych, stfednédobych a kratkodobych cild. JiZ z této charakteristiky je patrné,
7o tato metoda se odlidnou formou vyrovnava s faktorem &asu. Z tohoto hlediska se clle UER
méni v ¢ase, a to v zavislosti na vnitinich i vnéjsich dinitelich. Cile ale nejsou dény
direktivné, jak je tomu pri "Gkolovém fizeni™, nybrZ kaZda sprava a Gfad je rozpracovéava
samostatné. Uréuje si formou dekomponovani své viastni cfle po linii "odshora dolt" pri
hledanf cest, jak participovat na cfli nadfizené sloZky. Tim mohou byt cfle na niZsich stupnich
upfesrfiovany, aktualizovany a konkretizovany.

Metoda fizeni prostfednictvim cili je zaloZena i na odliSném zpusobu tvorby cili. Zasadou
tvorby ¢l pii uplatriiovani metody fizeni prostfednictvim ¢l je iniciativnl spolutéast jednotli-
vych sprav a tfadi UER pfi formulovanl cflti. Budou odvozovany od obecného cfle UER.

Aby byly clle stanoveny adekvétné, je potiebné nalézt zpisob, jak je optimalné uréit. K tomu
doporucuji vyuzit metody expertizy. Jejl podstatou je formulovani cild na zékladé hodnocenti
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odbornikii dané oblasti. Nemusejito byt ale jen pifslusnici UER. Hodnocenl expertd jemozn
udinit individudlné nebo kolektivné. Individudlni metody jsou zaloZeny na hodnocel
jednotlivee - znalce. O toto hodnoceni se pii svém rozhodovéni mohou opirat jednotlivé fidi
subjekty UER. Pfi vyuziti individudini metody doporuguji vyuZit nasledujicich forem:

@ Metodu rozhovoru (interview), kdy ridici subjekt ziskava kvalitativnl hodnocel
v popisné, verbalni formé na zékladé pfedstav experta. Znalec mGZe byt vybfran pfim
z pracovisté, piipadné i mimo néj.

® Analytické hodnoceni, které na rozdil od predchozl metody jiz neni zalozeno n
bezprostiedni okamZité, ¢asto i intuitivni vypovédi experta, ale opira se jiz o podrobno
analyzu vyuzivajici dostupnych informaci o problému.

Pi pouZiti této formy doporuéuiji vyuzit morfologické metody rozpracované F. Zwikim. Pi
jejf aplikaci na podminky UER to znamena, Ze dkol se rozdéli na uréity pocet zakladnic
parametr(i. Potom se zkoumaijf jejich vztahy, hledaji se varianty dosaZenl cile. Tak se zisk:
soupis riznych kombinaci a alternativ, jak dosdhnout cile. Vytyéenl alternativ, s uvedenin
podminek jejich realizace, je dileZitym predpokladem rozhodovachho procesu.

Zakladni mozné kroky pii aplikaci morfologické metody jsou tyto:

. lRpfevzeli obecného cile nadfizenou sloZkou a jeho formulovani (specifikace) na drovn
UER,

M obsahova analyza takto specifikovaného cile prostiednictvim expertt s navrhy fesen
clle,

M dedukovani fesenl cile,
M urcenf podminek realizace clle ve formé jednotlivych alternatiy,

M porovnani jednotlivych alternaliv a vybér nejvhodnéjstho rozhodnuti.

Jestlize bude vyuzivano t&to metody v Fidicl ginnosti UER, potom to umoini fidicim
subjekitim opirat se o prognostické vyvojové alternativy daného problému, coZ posili pruZnos!
a hodnovérnost jejich rozhodovaci éinnosti,

V fidicl praci UER lze vhodné vyuZit i kolektivnich expertiz. Z nich chci poukézat na
skupinu metod "komise®, "neprimé hodnoceni” a "Delfy".

V dosavadni éinnosti byla pravdépodobné nejvice uplatiiovana metoda "komise". Je tfeba
kriticky poukazat, Ze tato metoda ma jisté nedostatky. K nim patii zejména riizna aktivita
expertu a ve vojenském prostiedi zviastd negativni pisobenl takovych vnéjsich faktort, jako
je rizné funkénl postaveni, odlisna vojenska hodnost expertd, coz jsou nutné pro nékteré
odborniky subjektivné nepfekonatelné meze, projevujici se v netipiném nebo i zkresleném
(deformovaném) posouzeni. Proto doporuéuji spise vyuZiti "metody mozkovych trusta®”.
Jeji aplikaéni podstatou je vylvofeni dvou etap posuzovani problému dvéma samostatnymi
skupinami,

Prvni skupina shromaZduje a vypracovéva vsechny dostupné informace, jak naplnit cil.
Poté druha skupina hodnoli tyto informace a vypracovava alternativy feseni. Tim je mozné
vytvoiit vhodné&j$l podminky pro tvofivou diskusi a neomezenou vyménu nazori.

Pro rozhodovaci proces v fidici praci UER je vhodné rovnéZ vyuZiti metody “Delfy*, a to
v pifpadé feseni kardindlnich, znaéné zdvaznych problému, které jsou svym obsahem
strategické pro ¢innost UER.

Podstata télo metody je nasledujici, Organizatofi zasflajl expertim v 1 aZ 2 mésknich
intervalech étyri dotazniky, pfiéemZ nasledujici dotaznlk je zasflan po vyhodnoceni predcho-
ziho. Anketa neni tudiz uskute¢néna jednorazové, ale v jednotlivych kolech.

Jestlize vezmeme pifklad privatizace, pak v prvé anketd by mohla byt obsaZena otdzka:
Vyjmenujte zékladni pfedpoklady a podminky, za nichZ je moZné uskuteénit privatizaci
podniki Cs. armady. Na zakladé odpovédi odborniki je sestaven seznam piedpokladi
a podminek.
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V druhém kole se expertim posila hotovy seznam pfedpokladt a podminek, pfigemz jsou
oZadani, aby napsali pravdépodobny termin jejich uskuteénéni. Na zakladé odpovédi se
sstavi pfiblizny harmonogram realizace. Z4roveri ve druhém kole kazdy expert na zakladé
divodnéni ostatnich odborniki posuzuje, piipadné modifikuje svij viastni nazor. Pfi formu-
ici modifikované odpovédi by mély byt brany na zfetel neznamé faktory.

Ve tfetim kole ankety jsou uvefejfiovany vysledky analyzy, pficemZ jsou utfidéné do skupin;
jedné je vysoka shoda v obsahovém fesenl problému a v jeho terminech, ve druhé naopak
eshoda. U téch expertd, kde se jejich minéni neshoduje s nazorem vétsiny, zdivodriuji svoje
dliSné stanovisko.

Ve ¢tvrté ¢asti, ktera je obdobou tfetf, jsou korigovany predstavy o fesent tikolu na zakladé
‘8tSiny adbornfkt a oznamuji se argumentované nazory mensiny. .

JestliZe se budeme rozhodovat pro aplikaci této metody na podminky UER, je nezbytné
oukdzat na jeji zapory i klady. Ke kladim patfi rychld moZnost sezndmit se s nazory
rotfebného okruhu expertu s danou problematikou. Zaroveri je tato metoda pomérné pruzna
1organizaéné nikterak nakladna. K nedostatktim této metody patfi zejména relativné dlouha
loba mezi jednotlivymi koly ankety, coZ se muZe negativné projevovat z hlediska nebezped!
Sasového prodleni feseni, v proménach expertniho sloZeni i v omezenich, ktera s sebou
>inasi anketa.

Pfi tvorbé cfld je moZné pouZit i metody extrapolace. V nich jsou zkoumany dané
oroblémy z hlediska poznatkd minulého zkouménl, pficemZ jsou pienaseny jeho vyvojové
tendence z minulosti a pfitomnosti do jeho budoucnosti. Je vhodné uplatnit extrapolaci tam,
kde jde o kvantitativni, statisticky stanovené zmeény. Extrapolovat je moZné kvantitativni,
funkéni, systémové a strukturni charakteristiky.

Na zékladé vyuZitl uvedenych meted Ize stanovit cll. Poté cil podléha schvéleni. Po jeho
schvalenl ale nastupuje jiny mechanismus jeho realizace, neZ-li je tomu u "kolového fizenf".
Cil vystupuje pii metods fizenf podle cflii jako moZnost, ideélni projekt, jehoZ pfeména ve
skutecnosti piné podléha realizujicimu subjektu.

Realizujicimu subjektu (podfizené sloZce) je piitom ponechéna volba pii hledani alternativ
a piistupt pii feSeni problému. Nadfizeny poskytuje realizujicimu subjektu prostfedky
a garantuje i asovou Kkalkulaci.

Po obdrZenl clle si podfizeny vyZada potfebné prostiedky, upfesni &asovou kalkulaci.
K tomu muzZe vhodné uplatnit nakladovou a ¢asovou analyzu podle metody sitové analyzy.
PfedloZzi nakladovou a ¢asovou kalkulaci nadiizenému (zadavateli cfle) s konkrétnimi poza-
davky, co potiebuije k realizaci cile. JiZ z tohoto hlediska je zfejmé, Ze jde o odlidnou metodu
ve srovnanl s metodou "Gkolového fizenl". Metoda fizeni padle cflii je metodou vstiicnou,
ktera je zaloZena na tvofivosti a aklivité fesitele. Proto také pii jeji aplikaci neni potfebné
zpracovavat Ukolovy list, dodatky atd. Realizace cfle predpoklada samostatné a tvorivé
hledanf cest i zplisobti jeho uskuteénéni. Spinénf cfle se v kombinaci s moréinimi a mate-
ridinfmi stimuly stiva motivaénim éinitelem jeho uskuteénén.

Protoze UER lze pojimat jako hierarchicky systém, musf byt jednotlivé cfle koordinovény.
Co rozumime koordinaci cfli? Piedevsim to, aby jednotlivé clle sprav, Gradu a jinych slozek
UER vychézely z obacného clle UER, tj., aby se na ném spolupodilely. To pfedpoklada, aby
uvedené jednotlivé cle byly pfiméfend konkrétni, vzajemné skloubené do soustavy cilli. Zde
je rovnéz podstatna odli$nost od "tkolového fizenl", nebot cile si v tomto pifpadé konkretizuji
jednotlivé podiizené slozky samy. Nejsou jim direktivné zadévany, ale jsou podfizenou
slozkou samostatné vyvozovény z clle nadfizeného.

Pfikladem takového postupu v ramci UER bylo vypracovavani a aplikovan( Soustavy cflt
rozvoje Cs. armady a vojenské éésti CO CSFR do roku 2005. Prace na jejich tvorbé ale
ukazala, Ze vzhledem k novosti této metody fizeni nenf jesté jeji metodika piné zvladnuta.

Nastinil jsem zatim jen vertikdini rovinu cfit, ktera, jak je zfejmé, sleduje organizaéni
strukturu UER. Tvorba cilti musf obsahovat i aspekt temporalni (Sasovy). Z tohoto hlediska
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jsou cile déleny na dlouhodobé, stfednédobé a kratkodobé. Odvoldme se opét na dokumel
Soustava cilti rozvoje Cs. armady. Pfi jeho studiu vidite, Ze cil UER je odvozen od vyssh
clle nadffzeného. Diouhodobé, stfednédobé a krétkodobé cile UER jsou pak oznaceny jak
cile piislusného fadu. Jestlize bude metoda fizenl prostfednictvim clli zavedena, potom |
tfeba umét stanovit kiiéové clle UER. Jsou to takové - ‘e, které jsou pro &innost UE!
rozhodujici. ,

Jsou uréujicl pro dosaZenipoZzadovaného cllového stavu UER. Proto jejich definovéninelz
pokladat za jednorazovou zéleZitost, nybrz je doporuéujeme stanovovat na zékladé vyuzi
nékteré z metod kolektivni expertizy a participaci po linii nadfizeni - podfizeny, a pak opaéné
Tak Ize urgit hierarchické usporadani cili - posoudit a vymezit jejich véhu.

K tomu Ize pouZit matici zachycujici hierarchické uspofadani cili UER - viz tabulku,

Tabulki
I, Fadu Il f4du(na | Il 7adu(na | !V T4dU (na
(na trovni NMO ER) | drovni sprav) | drovni Gfada) oddsleni)
Jednotlivé
oblasti
ekonomického
pusobeni
Zékladni
tlohy UER,
spray, Uradd
a oddéleni

Toto uspofadani cili je pfehledné a umozni fidicim subjektim na vSech urovnich (NMO,
ER, spravy, Gifady, oddéleni) rychlou orientaci v procesu rozhodovéni. Je ndzornou pomtickou
o vyznamu cili, jejich soustavé a navaznosti. i

Matici Ize sestavit podle nékterych z uvedenych metod. Pole malice pfedstavuiji clle UER
(resp. jeho sloZek), které je moZné délit napf. na oblasti:

- ekonomického fizenf Useku,

- tvorby a koncepce rozpoctu,

- mzdové a socidlni politiky,

- ekonomického zabezpeéeni Cs. armady,

- socidinho zabezpedeni Cs. armady,

- ekonomické kontroly, ,

- aplikace ekonomické a jinych teorif pro potieby UER.

Vyéet jednotlivych oblasti neni samoziejmé vycerpavaijici. Je pouze prikladem a moZnou
variantou. K jejich pfesnému stanovenl doporuéuji vyuZit nékteré z expertnich metod.
Osobné se priklanim za kombinaci metody rozhovoru s metodou “mozkovych trustd” a na
urovni ekonomického fizeni Useku navrhuji aplikovat metodu Delfy.

Uvedena matice miOZe podat dostateény pfehled o navaznosti a dileZitosti (vaze) jednotli-
vych ¢fld. V nich Ize uréit kli€ové cfle. Konkrétni pfedstavu o jejich podstaté a obsahu podava
Soustava clli rozvoje Cs. armady. Jak je zfejmé pii nahlédnuti do tohoto dokumentu, je
vhodné si na pracovisti vytvofit evidenéni listy kl¢ovych cfli. Jejich obsahem je:

- pfesna specifikace cfl(,

- zodpovédny fesitel,

- horizontélni a vertikalni vazba cile na strom cilli, postaveni daného cile v soustaveé cili,

- ndkladové a ¢asova kalkulace.

Z predchozi matice je ziejmé, Ze uréujici jsou cfle prvniho fadu. Ty jsou z hlediska jejich
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ositele pfedstavovany vrcholovym organem UER. Na této trovni se také rozhoduje o apli-
aci expertni metody ke zjisténl cili, o obsahu cili, terminech spinénf atd.

Z nich potom vychazeji podfizené slozky pii stanovovani il v okruhu své puscbnosti.
akto zkoumané clle nejsou jednou providy dané. Jsou aktualizovany v procesu promény
odminek jejich realizace. Pravé v tomto okamZiku se ukazuje, nakolik pfesné a spravnd byla
ixpertnl analyza a prognéza. Obecna plati, Ze v podrobnostech budou clle zpravidia vZdy
iktualizovany, pficemz ¢im konkrétnéjicil a cil na drovni niz8iho Fadu, tim pravdépodobnaéjsi
wude jejich aktualizace. Konkrétné feéeno to znamend, Ze na trovni oddéleni budou cile
yomérné proménlivéj$i nez na vrcholové tirovni UER. Bude-li presto dochézet k podstatnym
oménam cfld i na této Grovni, pak byla asi vybrana naspravna alternativa cild. Expertnf
)osouzenf ¢l musl proto obsahovat nékolik variant ¢fld za téchto a prave téchto podminek.
Ja jejich z&kladé vytyéi experti jednotlivé alternativy s podminkami naplnénl, a to tak, aby se
rrcholovy fidicl organ UER mohl spravné rozhodnout. Tento stav musi byt oboustranny.
ddbornici musi davat fidici sféfe alternativy feSent problému. Ridici sféra musi tyto alternativy
ryzadovat, ponévadZ rozhodovan( se bez znalostl alternativ miZe vést k nespravné stano-
renym cllim. Jestlize se tak déje u cld prvniho fadu, potom to miZe znamenat zménu
selkové strategické koncepce na UER. Protoze jde o zménu podstatnou, zasahuje celou
strukturu systému UER, vazby mezi jednotlivymi spravami, Gfady a oddélenimi. NeZ-li systém
»pét dosahne uréitého rovnovaZného stavu, maZe uplynout takova doba, Ze to vice ¢i méné
varusi jeho ¢innost, coZ se zaporné projevi v jeho funkénosti.

Q
Poukazal jsem na néktera metodologické vychodiska uplatiiovani metody fizeni dle cili

a naznacil metodiku jejiho pouZiti. Domnivam se, Ze tato metoda miZe za vyse naznaéenych
podminek piinést zkvalitnénf fidicl prace na viech Grovnich Cs. armady.
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