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Problém kontroly a rozhodovani v systé-
mu planovani, programovani a rozpocto-
vani (SPPR)

SPPR je cyklickym procesem. Je v ném nutno vykonavat manazerskou funkci
kontrolovani zacllenou na méfeni a korigovani plivodné planovanych a pravé reali-
zovanych postupll. ProtoZe vSechny faze SPPR jsou planovanim, je potfebné, aby
jeho vystupy byly porovnavany s ohledem na urdita kritéria. Tato musi mft k dispo-
zici zejména Rada pro planovani a fizeni zdrojl, ale i ostatni manazerské subjekty
SPPR na vsech trovnich,

V tomto ohledu ¢eka vSechny manazerské stupné tvofiva prace. Pokusme se
metodicky nastinit, kam bychom méli sméfovat ¢innost.

Manazerska teorie hovoii o tfech zakladnich krocich kontrolntho procesu:

1 Stanoveni standard(;

2 Méteni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standard(im;
@ Korekce odchylek od standard( a planu.

Uvedené zésady jsou pIné aplikovatelné i pro SPPR.

Jednotlivé faze SPPR se skladaji z fady diléich postupt a procedur. Abychom
mohli hodnotit, nakolik se daff je plnit, budeme k tomu potfebovat kritéria (stan-
dardy), jimiz budeme schopni na patii¢né manazerské Grovni zméfit, zda vysledek
postupu je pfiznivy. |dentifikace odchylek od pfijatého standardu bude pro mana-
gement SPPR signalem pro korekéni ¢innost.

Vrcholovy management (Rada pro planovani a fizenf zdroji) muiZe na korekei
odchylek reagovat tak, Ze da pokyn k pfepracovani plani nebo modifikaci cfld.
Odchylky mohou byt i signalem k potiebé pierozdéleni, resp. upfesnéni povinnosti
na manazerské Urovni nebo nutnosti Skolenf dotyénych pracovnik.

H Potieba tvorby standardu

Pro SPPR bude potiebné zintenzivnit, resp. zahajit tvorbu dalsich standardd.
V soucasné dobé jsou urcité zkuSenosti napf. s finanénimi standardy. Ma-li SPPR
fungovat jiz v ,Cisté" podobé, bude nutné v ramci véech fazi zahajit intenzivni préci
na tvorbé véech standardd.
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Usttednim problémem pfi jejich tvorbé je uméni zvolit tzv. kritické body. Jsou to
mista, ktera jsou limitujicimi faktory planovacich postupt jednotlivych fazi. Na urée-
nikritickych bod( zavisi spolehlivost kontroly vSech proces uvnitr jednotlivych fazi
SPPR.

Jak je tedy vytvaret? Obecné plati, Ze jako standardy mohou slouZit vSechny
tkoly, ¢innosti a postupy, vici nimZ je mozné vyhodnocovat skute¢né vykonané
tkoly, éinnosti a postupy.

Ve fazi planovani mohou jako standardy napf. slouZit stanovené cile a kritéria
jejich plnéni. V tomto smyslu bylo postupovano jiz v zahajovaci etapé SPPR. Pro
vrcholovy management bude proto vzdy tvofivym (kolem sestaveni veri-
fikovatelnych kvalitativnich nebo kvantitativnich cfli.

Z hlediska dalstho zkvalitriovani prace s cili je mozné se do budoucna v oblasti
tvorby cili a kritérif zaméfit na nasledujici procedury a zasady:

a) Stanovovat cile tak, aby explicitné obsahovaly kritéria pro jejich méfeni.

b) V piipadé expertnich odhadl véech hodnot atributti cli a rizik, (t]. jejich pravdé-
podobnosti, vahy, priority) tyto statisticky zpracovavat.

V uvodnim zavadséjicim cyklu SPPR bylo pracovano zejména s aritmetickym
primérem, coZ pfedstavuje uvaZovani v pfesnych éislech, avsak s velkou nejisto-
tou presnosti odhadu na rozdll od pouZiti ¢iselnych pasem. Vystup tohoto postupu
muze mit napf. nasledujici podobu: Koeficient pro riziko &. 1 ma hodnotu, ktera se
s pravdépodobnosti 0.5 pohybuje v rozmezi 6.32 plus (minus) x.

Ve fazi programovani je mozné pouzit napf. fyzické ¢i nakladové standardy.

Fyzické standardy jsou nepenéznimi méfitky, jimiz miZeme sledovat spotiebu
materialu, poskytované sluzby atd. Stanovuji potfebné mnoZstvi (napf. paliva na
jednotku vykonu, pocet vojakl na jednu sprchu).

Nékladové standardy (v SPPR nazyvané financni standardy) jsou penéznimi
méfitky, jez jsou pouzivany k sestavovaniprovoznich vydaju. Podle nich jsou posu-
zovany penézni aspekty provoznich operacl.

B Kontrola jako systém zpétné vazby v SPPR

Rovnéz v SPPR muzeme pouZit zplsob kontroly jako systém zpétné vazby.
Uvedeny systém vyuziva informaci zpétné vazby. Ta umoZriuje zjistit odchylky od
standard(. Na zakladé odchylek je moZné realizovat korekéni proces.

Nejvyssim prvkem kontroly SPPR je Rada pro planovani a fizeni zdroji. Orga-
nickou soucasti jejiho manazerského Usili je proto korekéni aktivita sméfujici
k dosazeni planovaného stavu.

SPPR je utvafen na predpokiadech vyuZivani pocitacového zpracovani dat.
Idealnim stavem je fungujici SPPR na bazi informaci v redlném c¢ase. Je to takovy
zpusob sbéru, transferu a uchovani dat, kdy budou dostupné informace o tom, co
se déje pravé tehdy, kdyZ se to déje.

Informace v redlném ¢ase ale jesté nejsou prostfedkem kontroly v redlném case.
Proto i za pfedpokladu, Ze by vrcholovy management SPPR mél tyto informace,
nenf schopen, opomineme-li jednotlivé piipady, provadét kontrolu v realném case.
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Ziskané informace je totiZ potiebné jesté zpracovat - napf. porovnat je se standar-
dy, stanovit odchylky a navrhnout korekce. To véechno si vyZaduje uréitou dobu.
Casové zpozdéni je téméf bez vyjimky ekonomickou ztratou. Proto bude vhodné
se na Urovni vrcholového managementu SPPR inspirovat moZnostmi vyuZiti
kontroly s dopfednou vazbou.

Davod pro zavadénitéto formy kontrolnivazby nejlépe priblizi nasledujici pfiklad.
Dejme tomu, Ze (idaje pfedloZené na cervnové zasedani Rady pro planovania fize-
nl zdroji vypovidaji o stavu, ktery je analyzovan na zékladé bfeznovych Udaju.
V okamziku, kdy se Rada rozhoduje, ¢ini tak na zéakladé historickych udaja.
Socialni systémy, k nimz patfi i armada, jsou dynamické, proto je potfebné najit
takovy systém kontroly, ktery by umoZnil vrcholovému managementu uskuteériovat
véas korekéni opatieni. Zpétna vazba, kterd je zabudovéana na vystupu, je pro plné-
ni tohoto poZadavku nedostacuijici. Proto bude vhodné v ramci SPPR se pokusit
i o zavedeni kontroly s dopfednou vazbou.

Il Dopiedna vazba v SPPR

Z hlediska perspektivy SPPR bude potfebné vyvijet takovy systém kontroini
vazby, ktery umozni vrcholovému managementu s pfedstihem provadét potiebna
korekéni opatfenf (Viz schéma - Jednoducha a dopfedna vazba v SPPR.) Zpétna
vazba, jez je zabudovana na vystupu systému, neni schopna naleZité tuto funkci
plnit. Korekce muiZe byt piné cinné tehdy, je-li aktualni. V opa¢ném pfipadé je kori-
govanim minulého, a na minulosti, jak znamo, nelze nic zménit. Proto je tfeba vyvi-
jet systém kontroly s dopfednou vazbou. Je to kontrola zamérena do budoucna.

|JEDNODUCHA A DOPREDNA VAZBA V SPPR I

Vstupy pro Procesy Pozadované
management | sPPR hodnoty vystupu

6 A

i

7 %
i o Vystupy
"] Jednoducha 2pétné vazba
Tok informacl KoreKce  =wwreresemence
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V éem spociva podstata kontroly s doprednou vazbou, vynikne nejlépe na zakla-
dé srovnani systému s dopfednou a se zpétnou vazbou. (Viz schéma.)

Systémy s jednoduchou zpétnou vazbou ziskavaji potiebné Udaje méfenim
hodnot na vystupech a pak zpétné na vstupu zavadséjf korekce s cllem doséhnout
zmény ve vystupnich hodnotéch. Tento zplsob kontroly je v podstaté uplatriovan
v éinnosti vrcholového managementu SPPR. Dochazi tak ale k tomu, Ze napf.
Rada pro planovani a fizeni zdroji se objektivné, bez svého vlastniho zavinéni,
musf rozhodovat k urcitym problémdm teprve s éasovym prodlenim. Oproti tomu
systémy s dopfednou vazbou monitorujf vstupy do procesu a zjistuji, zda odpo-
vidajf planovanym veli¢inam. Systém s dopfednou vazbou obsahuje tedy vlastné
zpétnou vazbu navstupu do systému, ¢imz Ize ucinit véasné korekéniopatienijesté
nezli dojde k ovlivnénl vystupu. Tento systém kontroly s dopfednou vazbou jsme
schopni v principu vybudovat. Pro Radu pro planovan( a fizenf zdroji ji mize
zabezpecovat Stiedisko pro zavadéni a fizeni SPPR. Disponuje (resp. lze
pfedpokladat, Ze bude v dohledné dobé disponovat) potfebnym hardwarovym
a softwarovym vybavenim. Podafi-li se vybudovat systém sbéru dat v8ech
proménnych tykajicich se lidskych, vécnych a finanénich zdroju, budou ziskéna
vdechna potfebna data pro dopfedné rozhodovanitéto rady.

Dopfedné vazby |ze vytvaret nejen na trovni Rady pro planovania fizenl zdrojd,
ale také na vsech Grovnich vrcholového managementu SPPR, ktery se zabyva
managementem clld, lidskych, vécnych a finanénich zdroji. Zakladnf ideou konsti-
tuovani dopfedné vazby v ramci SPPR je, aby byly identifikovany a popsany
vstupni proménné a vytvoren pocitacovy model. Pak bude jednoduché shromazdit
potfebné informace o hodnotach vstupnich proménnych a stanovit jejich vliv na
odekavané vystupy.

Jaky je vychozi stav pro zavadéni dopfedné vazby? V soucasné dobé jsou napf.
obsahové rozpracovany zékladni pfedstavy, jak realizovat systém s dopfednou
vazbou v oblasti lidskych zdrojd. (Autorovy pfedstavy o jeho vystavbé a fungovani
jsou obsazeny napf. ve studii Vychodiska koncepce lidskych zdroji v systému
planovani, programovéani a rozpodtovani. Praha, SZR SPPR 1994. Material byl
zpracovan pro potfeby personainiho managementu.)

Je Zadouci, aby se takovy systém kontroly vytvarel ve véech podsystémech
SPPR. K tomu je moZné v8em zainteresovanym fidicim subjektdm danych
podsystému doporucit nasledujici postup:

1. Provést dikladnou analyzu svého podsystému s dlirazem na popis zp(sobu, jak
je zabezpecena kontrolni vazba.,

2. Zpracovat model svého podsystému SPPR.

3. Vyresit zpsob aktualizace modelu, tj. pribézné zjistovat, zda vstupniproménné
a jejich vztahy odpovidaji existujlci situaci.

4. Ziskavat neustale aktualnf idaje o hodnotach vstupnich proménnych a zabez-
pecovat jejich vstupy do systému.

5. Na své Grovni vyhodnocovat promény hodnot vstupnich proménnych, srovnavat
je s ptuvodnimi planovanymi hodnotami a definovat vliv odchylek na ocekévané
vystupy.

6. Navrhovat z toho vyplyvajici zmény a dusledky pro celkovy systém fizeni zdroji.
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Relace vstupy a vystupy jako prostifedek kontroly

ZAkladni kalkulaéni jednotkou je programovy prvek. Cilovym stavem je takova
skutednost, kdy vSechny naklady (vydaje) jsou vyslovné (explicitné) vztahovany
k programovému prvku. Tim bude mozné na urovni vrcholového managementu
zjistovat ekonomicko-analytickymi metodami pfinos kazdého programového prvku
pro pinéniobrannych cild. (Zakladni metodicky postup i metody analyzy jsou obsa-
Zeny v préci Patek, J.: ACR a ekonomicka analyza. Praha, SZR SPPR 1994.)

Z&kladni ekonomickou ideou kalkulace je myslenka, Ze kalkulace vyjadiuje
pficinny vztah mezi vynaloZenymi naklady a pfislusnymi vykony. V pedminkéch
SPPR to znamena, Ze budeme muset hledat takovy pohled na naklady (resp.
vydaje) v rezortu obrany, aby bylo moZné na kaZdého pfislusného nositele
nékladu (resp. vydaji) pfifadit v8echny néaklady (vydaje), které souvisis jeho
vykony a nepiifazovat mu takové naklady (vydaje), které s jeho vykonem
nesouvisi.

Cesta k naplnéni této obecné kalkulaéni zasady spodéiva v pfifazeni nékladd
jednotlivym programovym prvkam, nebot ony jsou produkovateli vykont na zékla-
dé vstupl. Na zékladé kvantifikace vstupt a vystupt bude mozné postihnout vykon
kazdého programového prvku a stanovit tak relaci uZitek - naklady.

Néklady (vydaje) kazdého programového prvku jsou stanovovany na zékladé
kalkulaénich listd podle struktury sledujici rozpodétovou skladbu. (Podnétnou praci,
kter4 podava informaci o fe$enl tohoto problému v jinych arméadach, je prace
Klima, L.: Klasifikace vydaji na obranu v mezinarodnim systému strategického
planovani. In: VR. 1994, ¢. 5, s. 37 - 50.)

Tam, kde se jednd o pfimé néklady (vydaje), nevznikaji s kalkulaci principiaini
obtize. Tvoif je v8echny vydaje, které je mozné pfimo vydislit na programovy prvek
jako kalkulaéni jednotku. Jina je ale situace s nepfimymi vydaiji, které nelze pfimo
vy¢islit na programovy prvek jako kalkulovanou jednotku (napf. energie v jednéch
kasarnach, kde je vice programovych prvk).

Domnivam se, Ze zde je mozné se tvliréim zplisobem inspirovat nékterou z me-

tod rozpoctovani rezijnich nakladd. K nim patfi napf.:

— stanoveni norem (normativi) individualnim propoctem, (tj. bez pfimé vazby na
skute¢né naklady v uplynulych obdobich),

— stanoveni normativl rezijnich nakladli na zakladé skutecného priabéhu v uply-
nulych obdobich,

— limitovani nakladu, tj. stanoveni horni meze pfipustnosti nakladd podle uréitého
zadméru (Ukolu), nebo vyjimeéné i dointho limitu, propocéet podle zdivodnéného
budouctho vyvoje.

Uvedené metody jsou dostatec¢né podrobné popsany v odborné literature. (Viz
napi. Schroll, R. - Soukupova, B. a kol.: Kontrola nékladov a kalkulacie v prie-
mysle, Bratislava, SNP 1992.)
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H Nerozpoctové kontrolni prostfedky

SPPR je systémem (zjednodusené feceno), ktery fidi a kontroluje korunou.
Mimo to muze vyuzivat i jiné prostiedky. Patii k nim zejména statistické Udaje
a specialnizpravy a analyzy. Mély by se stavat zakladnimi podkladovymi materialy
pro jednani Rady pro planovani a fizeni zdroj v pfipadech rozhodovani o dile-
Zitych otazkach.

Problém rozhodovéani v SPPR

Ve véech fazich SPPR stojijeho management pied problémy rozhodovani. Prace
se zdroji vyZzaduje neustdly proces rozhodovani. Kazdy manaZer, ve snaze
dosahnout cile, se ze svého hlediska usiluje chovat racionalné. Zpravidla jen ojedi-
néle je ale schopen se chovat dokonale racionalné. Je tomu tak z toho divodu, Ze
se musi rozhodovat v neurcitych podminkach. Rozhodovani je proto spjato
s neurditostl. Management SPPR musi tudz pocitat s nedplnou informaci, ¢aso-
vym faktorem a neurditosti.

Jak tedy postupovat za téchto podminek?
1. Je tieba stanovit cile ¢innosti, o niz se rozhadujeme.

2. Zaroven se stanovenim cild definujeme podminky, pfedpoklady a prostfedky
k dosazeni cild.

3. Stanovime podminky neurditosti a rizika spjata s volbou jednotlivych alternativ.

K tomu muZzeme vyuzit rizné metody pro zdokonaleni rozhodovéani
v podminkach bézné neurditosti (napi. analyzu rizika, rozhodovacl strom, teorii
preferenci).

4. Vyhledavame alternativy feseni.

V procesech SPPR existuji riizné moznosti a postupy feseni. Tim majf z mana-
zerského hlediska tyto procesy charakter rozhodovani.

Atributem efektivniho rozhodovani je jeho racionalita. Jinak fe¢eno, v procesech
SPPR budeme hledat alternativni moZnosti jak dosahovat vytycenych cild. Nenito
manazersky jednoduché. Tak jako véechny fidici subjekty, tak i manazefi SPPR se
musi smifit s ,omezenimi racionality". Jinak fe¢eno, racionalita naSeho rozho-
dovani je ohranicena omezenymi informacemi, ¢asem a neurcitosti budoucich
podminek. (Zajemctm o hlubsf studium tohoto problému Ize doporucit Spickové
prace G. Bachelarda. V podminkdch na rezort obrany ji fesi i kandidatské
dizertacni prace Ing. J. Patka.)

Jestlize nenachazime vice jak jednu moZnost fedenl, nelze porovnat naklady ¢i
uzitek a prakticky neni mozné alternativné rozhodovat.

5. Vybereme optimainf alternativu.

Alternativy Ize vybirat na zékladé fady kvantitativnich (marginélni analyza, analy-
za uzitku a nakladu atd.) i kvalitativnich metod.

Pii posuzovani alternativ jsou pouzivany kvantitativni a kvalitativni faktory.
Kvantitativni faktory je moZné méfit pomoci numerickych velié¢in (napf. naklady).
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Kvalitativnifaktory, nazyvané také v odborné literatufe i jako nemeéfitelné faktory,
jsou takové, jez je problematické numerizovat. Setkame se s nimi napf. v perso-
nalnim managementu pfi analyze socialnfho klimatu. Aby bylo moZné porovnavat
i kvalitativni faktory, musime tyto faktory identifikovat a pfifadit jim nélezitou pfimé-
fenou veli¢inu. Neni-li to mozné, pouzijeme nékterou z metod ohodnocuijici jejich
vyznamovost z hlediska pravdépodobného Gcinku kvantitativniho faktoru.

V naéi odborné literatufe v aplikaci na vojenské systémy fesi nékteré uvedené
problémy fundované prace R. Smolika a J. Patka. (Viz napf. Smollk, R.: Naklady
vojenskych produkénich systému. Praha, IEAR 1992. P4tek, J.: ACR a ekonomicka
analyza. Praha, SZR SPPR 1994. Matematicky model k méfeni nakladovosti
transformace vojenského skolstvi od uvedenych autort, atd.) Obé publikace zaro-
veri obsahuji seznam literatury k dané problematice.

H Zakladn{ pfistupy vybéru alternativ

Vrcholovy management mize pfi vybéru alternativ vyuzivat tfi zakladni pfistupy:
zkusgenostni, experimentalni a vyzkumné analyticky.

ZkuSenostni pfistup je zaloZzen na vyuZiti kladnych i negativnich poznatki
z predchozi analogické ¢innosti. Vyuziti tohoto pfistupu ma nepochybné své misto
v SPPR, av8ak ma sv& omezeni. NetdZe se napf. po skute¢nych pfié¢inach omylu
a negativnich poznatk(. Experimentalni pfistup je zaloZzen na takovém rozho-
dovéni, kdy jsou alternativy experimentalné vyzkouseny a sledovany. Vyzkumné
analyticky pfistup obsahuje nejefektivnéjsi rozhodovaci techniky. Lze ho také pro
SPPR povazovat za aplikaéné nejvhodnéjsi. Uvedené pfistupy jsou bohaté popsa-
ny v dostupné literatufe a |ze je snadno tvofivé aplikovat na vSech organizaénich
Urovnich SPPR.

H Rozhodovan( v podminkach neur&itosti

Za jeden ze stéZejnich problému tykajicich se postupného osvojovani si véech
potfebnych metod pfi rozhodovani, je naucit se rozhodovat v podminkéach neurci-
tosti a rizika. Procesy SPPR jsou natolik sloZité, Ze se v nich jen v malé mife setka-
vame s uréitostl pfi rozhodovéani. Spise se setkavame s neurcitosti pfi rozhodovani.
Mame omezené informace, pracujeme v proménlivjch podminkéch. Jsme proto
nuceni se rozhodovat v podminkach neurcitosti.

Pro rozhodovani v podminkéach neurcitosti je moZné vyuZft nékteré z cetnych
metod. Za nejvhodnéjsi pro vyuziti v SPPR povazuiji analyzu rizika a rozhodovaci
strom.

Analyzu rizika je moZné napf. vyuZivat jako doplriujici metodu nakladové uZitkové
analyzy - CBA (Viz Péatek, J.: C.d.) pfi posuzovan( alternativ jednotlivych projektu.
Rada pro planovani a fizenf zdrojd by méla znét velikost, charakter a dusledky rizi-
ka, které je spojeno s volbou postupu dané alternativy.

Na vrcholové Grovni SPPR je mozZné pouft i rozhodovaci strom, kdy jsou ve
formé vétveni stromu zachycovany okamziky rozhodovani, uzly vétvenf a pravdé-
podobnosti pfifazené alternativnim postuptim, Také v tomto pfipadé bude pro Radu
cenné, bude-li se moci rozhodovat se znalosti pravdépodobnosti rozhodnuti,
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Soucasné s tim Ize za perspektivni Gkol pro vrcholovy management zdrojl pova-
Zovat osvojeni si potfebnych metod hodnoticich vyznamnost rozhodnuti. Rada se
musi nejen spravné rozhodovat, ale méla by rozhodnuti provadét tehdy, aby bylo
ekonomicky optimalni. Na zéakladé vyznamnosti rozhodnuti Ize pak jednotlivé
rozhodovaci alternativy sefadit v podabé priorit.

Kritéria hodnoceni vyznamnosti rozhodnuti mohou byt rizna - relace vstu-
py/vystupy, dilezitost rozhodnuti z hlediska jeho dtsledki atd.

B MoZnosti vyuZiti matice TOWS v SPPR

SPPR je takovym systémem, ktery vyZaduje alternativni postupy véech plano-
vacich procest a adekvatni situaéni rozhodovanl. V souéasné dobé jsou v mana-
zerské teorii vypracovany modern( procedury, jak v procesu planovani zabezpedit
alternativnost rozhodovéni. Jednim z nich je matice TOWS. V upravené podobé
muZe byt nasledujici (viz obr. - Planovaci varianty v matici TOWS):

| FAKTORY OBRANY V MATICI TOWS I

Vnitfnl Vnilfnl slly a prositedky (S) Vnitfnl slabosti obrany (W)
faktory
tykajict le S
Vndjsl P e
faktory
Vnéjsl plileZitosti (O) SO stralegle WO strategie
(ekonomické, Max! - maxl Min - min
politické,
koalidnl....)
Vnéjsi hrozby(T) ST slralegie WT strategie
{rizika, Maxi - min} Mini - minl
nebezped|)

Obr.

Matice je vyvinuta pro strategické planovanitrznich aktivit firmy, |ze ji ale tvofivé
implementovat i do podminek SPPR.

V SPPR se mlze pro vrcholovy management SPPR stat vhodnym néastrojem
pro analyzu situace. Pfedstavuje totiZ koncepéni ramec pro systematickou analyzu
umozriujici porovnat vnéjsi hrozby (nebezpedi, rizika) a vnéjsi pfileZitosti pro obra-
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nu s vnitfnimi moZnostmi (silami, prostfedky, obrannymi zdroji) v jejich krajnich
polohach. Vysledkem takového pristupu by bylo zpracovani étyf zakladnich vycho-
zich planovacich variant, coz by znaéné rozsiiilo rozhodovaci a predikéni
schopnosti vrcholového managementu SPPR.

Matice TOWS identifikuje silné i slabé stranky obrannych zdroji, které jsou ozna-
¢eny jako vnitinf faktory obrany. Zaroveri definuje vnéjsi obranné faktory. Pro
hrozby pouziva oznacenf ,T", pro pfilezitosti ,O", pro slabosti W" a pro sily,
prostfedky a obranné zdroje ,S". Vysledkem je koncipovani &tyf zakladnich
situaénich variant, kdy se bude Rada pro planovani a fizeni zdroji pfi rozho-
dovacich procesech setkavat se situacemi, které budou predpokladat mozné stavy
vnéjsiho prostiedi (rizika, pfileZitosti pro obranu) a vnitinich moZnosti pro obranu.

Z hlediska zabezpeceni obrany zemé je optimalni varianta SO. Existuji pfiznivé
vnéjsi prilezitosti pro obranu (napf. nizk4 vaha a pravdépodobnost rizik, koaliéni
zabezpedceni obrany) a jsou vyélenény obranné zdroje zajistujici eliminaci rizik.

Kriticka je oproti tomu varianta ST, kdy vnéjs[ hrozby jsou maximalni a obranné
zdroje minimalnf.

Ulohou vrcholového managementu SPPR by méla byt neustél4 aktualizace mati-
covych variant a v soucinnosti se systémem strategického planovani upozorriovat
na mozné disledky Parlament CR a vladu.

Takto predloZzeny navrh matice TOWS zachycuje situaci v uréitém okamziku.
Pochopitelné, Ze vnéjsii vnitini uvaZované prostredije dynamické. Nékteré faktory
se mohou vice ¢ méné intenzivné ménit v zavislosti na éase. Proto je mozné zpra-
covat pro rizné casové okamziky fadu matic v uvazovaném éasovém okamziku
j i Y 1 ;

W Tvofivost v rozhodovacich procesech SPPR

Studium tohoto systému v jinych zemich dostateéné ukazuje, Z2e management
zdroji pfedpoklada iniciativu, samostatnost a tvofivost. Plati to i v nasich
podminkach. Zvlasté vysoké naroky na tvofivost v rozhodovacich procesech jsou
kladeny na Radu pro planovani a fizenf zdroju a ostatni sloZky vrcholového mana-
gementu SPPR.

Na podporu tvofivosti jsou vyvinuty ¢etné techniky. Z nich z hlediska moZné
implementace do podminek naseho managementu povaZuji dvé znamé skupinové
techniky - brainstorming a Gordonovu techniku.

Brainstorming je moZné pouZivat jako jednu z metod, kdy néktery z organ
vrcholového managementu (mudze jim byt i Rada pro planovani a fizeni zdroju)
bude projednavat néjaky nestandardni problém, jehoZ feseni spociva v nalezeni
neobvyklych zplsobd feseni. Budeme-li v tomto pripadé aplikovat brainstormingo-
vou metodu, pak je Zadouci, aby na brainstormingovém sezenf dochazelo k co
nejvétdimu generovani novych napadui. Za brainstormingové zasedéanf Ize vyhlasit
| zasedani (¢ast zasedani) Rady pro planovani a fizeni zdroju. UkaZme si na tomto
piipadé zasady a postup, jak Ize tuto metodu aplikovat.

Predné je nutno dodrZovat nasleduijici pravidla:
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1. Zadny napad nesmi bytkritizovan, pfestoze se na prvni pohled jevi excesni. Tim
se budeme branit tomu, aby byly preferovany tradiéni postupy fesenf problému,
resp. prosazovany piedpojatosti.

2. Diskutujici formuluji své myslenky pregnantné a struéné. Z ¢asového hlediska
trva kazdé vystoupeni pfiblizné 3 - 5 minut. Diskuse je usmériovana pouze
tematicky.

3. Ridici diskuze (resp. pfedseda Rady) se poéas rozpravy prozatim k problému
nevyslovuji. Mohlo by dojit k ovlivnéni diskuze.

4, Kazdy napad je zaregistrovan.

5. Je mozZné rozvijet napady ostatnich.

Na zéakladé takto vedené diskuze se zlska inventar jednotlivych napadu, které
se nakonec vyhodnoti. Kladem je, Ze se rychle ziskajl nazory na feSené problémy.

Pfi vyhodnocovani Ize postupovat dvojim zpisobem. V prvém pfipadé Ize pouzit
skupinové vyhodnoceni (v nasem zvoleném pfipadé pfimo ¢leny Rady). Tento
pfistup se jevibyt vhodnym v tom, Ze Rada vétinou rozhoduje o takovych problé-
mech, kdy jsou potfebné informace ke spravnému rozhodovani rozptyleny mezi
jednotlivymi éleny Rady. Jednotlivi clenové Rady tak mohou ziskat bezprostiedné
potiebné informace ke svému rozhodovani od svych informovanych kolegui.

V druhém pfipadé je mozné provést individualni vyhodnoceni (existuje mnoho
rGiznych forem) a pak je nasledné projednat v Radé. Sociopsychologické vyzkumy
totiz ukazuji, Ze nékterf jednotlivei jsou schopni vyssi efektivity vykonu pfi praci
mimo skupinu. Proto je moZné tuto variantu vyhodnocovani napadu bez problému
vyuZit na téch pracovistich vrcholového managementu SPPR, kterd maji orga-
nizac¢né staly charakter.

Vhodné aplikovatelnou metodou, kterou je mozné rovnéz vyuzt v SPPR, je
Gordonova metoda, resp. synektika. Pfi aplikaci Gordonovy techniky je postu-
povano tak, Ze jsou vybrani jednotlivi ¢lenové tymu takovym zplisobem, aby byli
schopni se zabyvat celym problémem komplexné, tj. z hlediska celého Gseku
(rezortu, organizace).

Jak se postupuje? Je stanoven vedouc| diskuze, ktery zpravidla jako jediny zna
celou problematiku nastoleného Ukolu. Vede ji tak, aby problém byl analyzovan ze
véech aspekti. Usmériiovanim diskuze se interakel jednotlivych nézort dospiva
k postupnému feSeni problému.

Uvedené skupinové techniky véak majive své silné strance - skupinovém posou-
zenl problému - své zranitelné misto. Obzvlasté v podminkach armédni orga-
nizace, kde jesté stale casto plati, Ze nadfizeny ma vidy pravdu. Zarovern
u nékterych lidi vznika obava, aby se svym nazorem nezesmésnili. V neposledni
fadé skupinové posouzeni problému ve snaze co nejrychleji nalézt feeni, mize
vést k opomenuti relevantnich faktd.

Clanek je pokusem o zamy$leni nad aktualnimi manazZerskymi problémy SPPR.

Casteénd zistava tazanim se na nastolené otazky. Otazky, jak hovofi M. Hei-
degger, jsou cesty k odpovédi. V tom také spatfuji smysl této tvahy.
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