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ANALYZA DOSTUPNEHO SOFTWARU Z OBLASTI ER, UML, SYSML
A BPMN

Doc. Ing. Jaroslav Dockal, CSc.

1. VYBER TECHNIK MODELOVANI BUSINESS PROCESU PRO VYUKU

V soucasné dobé lze identifikovat nékolik pristupi k modelovani procesii. Nejcastéji
pouzivanymi jsou metodika Eriksson-Penker (setkdme se s ni v Use Case diagramech
UML), ARIS vytvoreny na bazi praci prof. Scheera, diagramy DFD (Data Flow Diagram),
TOGAF, UML (Unified Modelling Language) a z né€j vyvozené SysML a SoaML a nejnovéji
BPMN (Business Process Modeling Notation). Prvni tfi uvedené postupy se neopiraji
o mezinarodni normy, TOGAF je ramec business architektury Open Group a UML a
BPMN jsou standardy OMG (Object Management Group). Uvedené pristupy se vzajemné
odlisuji ve stupni obecnosti, a pritom se navzajem riizné ovliviiuji a prekryvaji.

TOGAF je nastroj, ktery poskytuje kompletni pristup k podnikové informacni
architektute, planovani, implementaci a spravé. Po otestovani se ukazalo, Ze pro vyuku
studentti VSKE je ptili§ komplexni a rozsahly, a proto jsou s nim studenti seznamovani
pouze okrajoveé.

ARIS je pro vyuku na vysoké Skole atraktivni diky svému akademickému programu, ale
jeho odzkouseni ukazalo, Ze opét jde o p¥ristup z hlediska potteb VSKE p¥ili§ komplexni a
jeho zavedeni do vyuky by si vyzadalo delsi ¢asovy horizont. Je také otazkou, zda ARIS
zachyti soucasny vyvojovy trend prosazujici podnikovou agilitu.

Na DFD diagramy se ¢asto nahliZi jako na néco zastaralého. Vysledky testi ale ukazuji, Ze
predni vyrobci je Casto zarazuji pro jejich prehlednost, ndzornost a jednoduchost do
svého portfolia. Jejich pouZiti bylo otestovano ve vyuce a ukazaly se jako vhodné pro
uvodni etapu modelovani, kdy se ujasnuji vazby informac¢niho systému na jeho okoli.
Hlubsi analyzu lze provést jinymi ndastroji, staci provést prevod, viz obr. 1 a) azZ c)
provedeny v nastroji Logizian spolec¢nosti Visual Paradigm.

a) Kontextovy diagram
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b) DFD diagram
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Obrézek 1 Ukazka ptevodu kontextového a DFD diagramu na diagram BPMN

Unified Modeling Language (UML) je graficky modelovaci jazyk, notace, pro specifikaci,
vizualizaci a dokumentaci informacnich systémi a aplikaci. ZaloZen je na objektové
orientovaném pristupu a slouZi pro tvorbu rozsahlych informacnich systémi. Vyhodu ma
ve své propracovanosti (cca20 let vyvoje). Dalsi vyhodou (z vyukového hlediska na VSKE
je to zarovenn nevyhoda) je jeho komplexnost. V ramci vyuky bylo na studentech
testovano pouziti UML diagrami uziti (case diagrams), diagrami trid (class diagrams)
a diagrami aktivit (aktivity diagrams).

vramci modeld UML lze modelovat iprocesy, a to pomoci diagrama aktivit. UML
postupné vytlacil starSi metodiky, jako jsou ERD (Entity-Relationship Diagram) a DFD,
a uspésné se rozsitil i do oblasti business analyzy, kam pivodné urcen nebyl. Problém je
v tom, Ze soucasné projektovani je spiSe komponentové nez objektové a Ze nastupuji
principialné odliSné agilni techniky.

Primarnim cilem BPMN! je poskytnout notaci, kterd by byla citelna pro vSechny: od
analytiki (procesy navrhuji), pres vyvojare (procesy implementuji), po uZivatele a
manazery (procesy monitoruji, spravuji a ridi). Diky BPMN se dspésné podarilo zmensit
komunika¢ni mezeru mezi navrhem a implementaci procesu. Vyhodou notace BPMN je,

! Business Process Modeling Notation (BPMN) je graficka notace (soubor grafickych objekti a pravidel, podle
nichz mohou byt mezi sebou spojovany), ktera slouzi k modelovani procesi.
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Ze na rozdil od UML dokaze zachytit predavani zprav mezi procesy a tak umoznit jejich
vzajemnou synchronizaci.

Nékteré nastroje (napr. Modelio) kombinuji pristup BPMN a UML s tim, Ze diagramy
aktivit nahrazuji diagram BPMN (http://archive.modeliosoft.com/en/technologies/
technologies-bpmn.html), jiné jsou schopny prevadét BPMN na UML Case diagramy.
Napr. Business proces vBPMN na UML Case diagram (viz http://www.visual-
paradigm.com/product/vpuml/tutorials/from-business-process-to-use-cases.jsp.

Neboli 1ze prejit od zpracovani DFD diagramu pres BPMN diagram k UML diagramu
v ramci stejného produktu. Tento postup nam umoznuje zodpovédét otazky typu:

- ,Nezapomnélo se vUML na realizaci specifické operace uvedené v BPMN?“
a postupujeme od zapisu v BPMN k UML Use Case diagramu.

- ,Kcemu je nam s posloupnosti uloh daného procesu tato entita ¢i funkce?“
a postupujeme od UML Use Case diagramu k BPMN.

a) Diagram BPMN

oo

Customer

Verity Customer
Identity

Customor Sorvico Assistant

Distiled Water Com

) A
1 =
B o

b) Use Case diagram

% Print Logistic Report
Cusiomer
-
Logistic Depariment Manager

R

Cuslomer Servics Assislant Regional Manager

Obrazek 2 Prevod diagramy BPMN na Use Case diagram



2. ROZBOR ZPUSOBU VYBERU DIAGRAMU PRO MODELOVANI NA
PRESTIZNiCH CESKYCH UNIVERZITACH

V této etapé resSeni ukolu probihal sbér informaci o tom, jakym zpiisobem je ve vyuce
prestiznich ¢eskych univerzit prednasena a cvicena problematika vizualizace business
procesl. Masarykova univerzita a MENDELU byly osloveny piimo, informace o ostatnich
vysokych Skolach byly ziskany z u¢ebnich programi, prezentovanych témito Skolami na
jejich webovych strankach. DosaZené vysledky jsou shrnuty v nasledujicich tabulkach:

VSE, Fakulta informatiky a statistiky

predmét hlavni vyucujici diagram

41T215 Analyza a navrh informacnich systémi Ing. Tomas Bruckner, Ph.D. UML

V ramci Centra znalostniho managementu je pouzit BPMN BiZagi a dale Lombardi od IBM

VSE, Fakulta podnikohospodai'ska

predmét hlavni vyulujici diagram
3MA341 Implementace informa¢nich systémui Ing. Kamil Hofrichter, MBA DFD, IDEF0-3,
Vv organizaci UML, BPMN
CVUT Praha — Fakulta elektrotechnické

predmét hlavni vyulujici diagram
A4AM33NMS — Navrh a modelovani soft. systémi doc. Zden¢k Kouba, CSc. UML
Y36SIN — Uvod do softwarového inzenyrstvi Ing. Martin Komarek UML

Doporuceny software: Visual Paradigm, Astah Community

Masarykova universita — Fakulta informatiky

predmét hlavni vyucujici diagram
PBO007 Softwarové inZzenyrstvi | Ing. RNDr. Barbora Biihnova, UML
Ph.D.
PV207 Business Process Management Mgr. Jiti Kolar BPMN

Mendelova univerzita v Brné — Fakulta informatiky

predmét hlavni vyucujici diagram
Informaéni systémy (Navrh) doc. Ing. lvana Rabov4, Ph.D. UML
Softwarové inzenyrstvi | prof. RNDr. Milan Mi$ovi¢, CSc. | UML

Universita Hradec Krélové — Katedra informaénich technologii

predmét hlavni vyucujici diagram

UOMO - Uvod do objektového modelovani Monika Simkova BPMN, UML
OMO1 - Objektové modelovani

Vysoka $kola baiiska - Technicka univerzita Ostrava — Fakulta elektrotechniky a informatiky

predmét hlavni vyucujici diagram
460-4029/01Metody pro business modelovani Ing. Jan KoZusznik, Ph.D. IDEF0-3, UML
Vysoka §kola baiiska - Technicka univerzita Ostrava — Ekonomicka fakulta

predmét hlavni vyucujici diagram
157-0313/03 — Strategické informaéni systémy Ing. Pavel Vicek, Ph.D. UML
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http://www.fel.cvut.cz/education/rozvrhy-ng/public/cz/predmety/11/88/p11889504.html

| (STRIS) | |

Universita Pardubice — Fakulta ekonomicko-spravni

predmét hlavni vyucujici diagram

Inform.Systems in Region. Administration doc. Ing. Komarkova Jitka, Ph.D. | UML

Regional and Information Management

USSII/PPIS — Informaéni systémy ve vet. spravé Ing. Stanislava Simonova, Ph.D. UML

USII/APCR - Procedural Proceeding (MS Visio,

Cw case/4/0,

USII/PPCR - Procesni fizeni CaseStudio,
CraftCase,
ARIS).

Pouzivaji MS Visio, case/4/0, CaseStudio, CraftCase, ARIS.

V ramci projektu IBM Smart University se dale u¢i IBM system Lombardi, a to na VSE
v Praze, na CVUT v Praze, na Masarykové univerzité v Brné, na VSB v Ostravé a na
Zapadoceské univerzité v Plzni.

Zavér z analyzy: PrestoZe se na prestiznich ¢eskych univerzitich pouziva Sirsi skala
metod i nastroju, prevlada vyuka UML.
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3. DETAILNI ANALYZA JEDNOTLIVYCH METOD Z HLEDISKA
POUZITELNOSTI PRO VYUKU

3.1. Diagramy DFD

V sedmdesatych letech minulého stoleti jsme si museli vystacit s vyvojovymi diagramy,
které jsme doplnovali metodikou IBM IPO (Input-Process-Output). Ta byla pozdéji
rozpracovana v modelech IPO+S, HIPO, SIPOC, COPIS atd. V osmdesatych letech byla
nahrazena metodami SSADM (Structured Systems Analysis and Design Method) s
uzivatelsky privétivym DFD (Data Flow Diagramy).

DFD diagramy znacné pokrocily od vyvojového diagramu, protoZe umoznuji modelovat
vazby typu pri¢ina a nasledek, ukazuji, jaké informace jsou zapotiebi ke spousténi
procest, kde jsou data uloZena, a jak jsou informace prenaseny ve prospéch dosazeni
business cili. Napomahaji nam pr¥i identifikaci stavajicich obchodnich procest. Nuti nas
premyslet o tom, odkud data prichazeni (studenty uci chapat obsah pojmu ,okoli
systému“), jak data protékaji systémem a kde budou uloZena, Nevyhodou DFD techniky
je to, Ze uzivatelé nebudou najit informace o nac¢asovani jednotlivych procesti (napft. zda
by procesy probéhly sekvencné ¢i paralelné).

V praxi zaCiname kontextovym diagramem, ktery ukazuje interakci mezi systémem a
vnéjSim svétem (mluvime o Urovni 0, vlastni systém je rdzdny). Pak probiha expanze
zplisobem ,top-down“ ke stile detailnéjSim rteSenim, viz priklad prevzaty z
(SMARTDRAW, 2014).

Context Diagram

Obrézek 3: Hnizdéni arovni datovych toku (piiklad z (SmartDraw, 2014)

Hierarchizace procesti (rozdéleni do podurovni) je vyhodna, pokud se procesy casto
méni, pro stabilizované systémy miuZe byt tento zpisob jejich vizualizace nevyhodny.
Dalsi vyhodou tohoto zplisobu modelovani je, Ze zachycuje historii vyvoje projektu. To
ale vyzaduje zkuSeného projektanta ¢i velmi zkuSeného uZivatele systému schopného
postupovat od obecného ke konkrétnimu, bézni uZzivatelé (véetné studentl VSKE) ale
tuto schopnost nemaji a jsou schopni dobre popsat pouze detaily systému. V ramci
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vyuky bylo suspéchem vyzkouSeno pouziti Microsoft Visia, vnémz jsou nabizeny
Sablony (stencils) v notaci Yourdon & Coad a Gene & Sarson, viz obr. 4.

Obrazce v 3
VZORNIKY HLEDAN.

DFD » B2

Obrazee diagramd ... . N

Infarmation
. customer 3 = database
1 Bublinowy callection

popisek...

el Dynamicka
! spojnice

Entita 1 Customer Information
% database
collection
E Entita 2

Dalsi vjsledky...

Gane-S5arson

I Proces

Obrézek 4 Zobrazeni zpracovani (sbér informaci) dat zakaznika (externi subjekt) a jejich
uloZeni do databaze vizualizované v aplikaci Visio 2013. Zapis v notaci Yourdon a Coad byl
pouzita v horni ¢asti obrazu a zaznam Gane a Sarson ve spodni ¢asti obrazku.

Vyhodou DFD diagramy je vynikajici vizualizace podnikovych procest, které se pohybuji
v celém systému, nevyhodou je obtiZnéjsi transformacnich programi a databazovych
modeli (Masters, 2009). Ale DFDS neslouZi pouze k zachyceni sekvenc¢ni zpracovani
logiky systému. Nicméné pokud uz je systém v DFD rozloZen azZ na dostate¢né nizkou
uroven, je teoreticky velmi snadné prepnout zobrazeni na sekvence zaloZené diagramy a
dokoncit detaily - viz vynikajici ajmarkos pripominky k (Masters, 2009).

BUYER

Purchase

Obtain
purchasing
Products
purchased data Inventory list
Updatf Update
buyer’s purchasing
Account trends
history database
Updated er:rel' Updated
| accountinfo Generate purchasing info
GET g ;
Account ; ‘{ Purchasing
History marketing - Trend
Database Daily renort Daily Q rerl1J <
Aplalse bygess ports pinchsng atabase
history Marketing rends
reports

MARKETING
TEAM

Obrézek 5 Komplexngjsi piiklad DFD diagramu (Masters).
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Alternativou k DFD jsou IDEF0 diagramy, které mimo vstup a vystup pracuji s ridicimi
prvky (umoziuji regulovat procesy) a mechanismy (prostredky pouzivané k vykonu
aktivit), viz obr. 6.

Obrazce
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Rovnd
spojnice
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_’—l IDEFO

Obrézek 6 Diagram IDEFO zobrazeny ve Visio

Ajmarkosova poznamka k DFD (Masters, 2009) neuSetrila ani UML Use Case diagram:
,Use Case diagram je opravdu vici DFD diagramu skute¢ny chudak: stava se DFD
diagramem bez zdkladnich datovych tokl. DalSim dvodem, pro¢ Use Cases jsou
opravdu ochuzenymi diagramy DFD: Nenabizeji Zadny navod, jak postupovat v logice
Clenéni systému“. Podle poznamky Ajmarkose ,DFD poskytuje dalsi jedinecné vyhody,
jako je lakmusovy test dokonceni a integrace napti¢ pozadavky riznych kategorii
(obchodni pozadavky, poZadavky zainteresovanych stran, a pozadavky praktického
reseni)”.

3.2 Unified Modeling Language

UML kombinuje techniky z datového modelovani (entity--relationship diagramy),
business modelovani (pracovni toky), objektové modelovani a modelovani komponent.

V dobé nastupu popularity agilnich technik pouZivajicich iterativni a inkrementalni
techniky se zdalo, Ze UML zmizi ze scény, ale nestalo se tak, UML model se pouZiva i
nadale. Je tomu tak proto, Ze UML model nabizi strukturovany zpiisob, jak premyslet o
analyzovaném systému. Jedna se o komunikaci mezi aktéry a systémem (Larson, 2014),
ktera je uzitecna v piipadech, kdy vime, co vybrané herci jsou a co je nas systém. UML
totiZ poskytuje veskeré nastroje, které jsou potiebné pro praci na projektu. Aktéri (lidé,
jiné systémy, Casové a jiné spoustéce, triggery, ..) jsou vidy mimo systém a vzidy
komunikuji pfimo se systémem. Budou poskytovat vstupy a/nebo z néj ziskané vystupy.

Testovany byly produkty spolec¢nosti Altova, Edraw, Sparx Systems (Enterprise
Architect), Magic Draw (ziskana plna licence), Visual Paradigm (Visual Paradigm for
UML) a Modelio. Pro profesionalni praci se ukazal jako nejlepsi Enterprise Architekt, pro
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vyukové tcely na VSKE Visual Paradigm for UML, a to pro pfehledné dodrZovani
posledni verze standardu Object Management Group (OMG -
http://www.omg.org/spec/UML/) 2.4.1, snadnost zvladnuti a dostatek vyukovych
materialli (vCetné You Tube, kde je k dispozici skoro 100 kratkych videi).

3.3 BPMN

Business Process Modeling Notation (BPMN) je metoda, znazornujici business procesy ve
form¢ diagramu, podobné jako vyvojové diagramy. Tomuto zpusobu modelovani bude
vénovana nejvetsi pozornost, protoze jsou nejvhodnéjsi pro uzivatele z fad manazeri mimo
IT. BPMN v soucasné dob¢é spravuje Management Object Group (OMG -
http://www.omg.org/). N¢kteii prodejci BPMN navic dopliiuji své systémii o animacni funkce
a dalSi moZnosti. Mezi nejvyznamnéjsi univerzitni odborniky ve svété v oblasti BPMN patii:

= Marlon Dumas, Swedbank Professor of Software Engineering, Institute of Computer
Science, marlon.dumas@ut.ee, University of Tartu http://sep.cs.ut.ee/. Lectures 2014:
https://courses.cs.ut.ee/2014/bpm/Main/Lectures-. Piednaseny piredmét:
MTAT.03.231 Business Process Management.

MTAT.03.231 Business Process Management

+ Lecturers:
Marlon Dumas (marlon.dumas &t ut dot ee)
= Fabrizio Maggi (f.m.maggi at ut.ee)
+ For questions, please use the following Message Board

= Maurizio Morisio, Professor, Dept. of Control and Computer Engineering, Politecnico
di Torino, Italy. http://softeng.polito.it/courses/01PDWOV/. PtednaSeny predmét:
01PDWoV Information Systems.

Information Systems (0 1PDWOV)

Master in Computer in Engineering
AY. 2013 - 2014

Lecturer

Maurizio Morisio
Politecnico di Torino
Dip. Automatica e Informatica
email: first.last_at_polito.it
tel: 011 564-7033

= Marcello La Rosa. an Associate Professor v oblasti Business Process Management (BPM)
a Senior Lecturer BPM Research Group na Faculty of Science & Technology, /,
Queensland University of Technology — Brisbane, Australia. ROvnéZz vyzkumny
pracovnik na NICTA a Liechtenstein IS Research Fellow na University of Liechtenstein.

Business Process Modelling

Unit code: INN320
Credit points: 12
Information about fees and unit costs

Ptrednaseny predmeét: INN320 Business Process Modelling.
= Weske Mathias, Prof. Dr. Business Process Technology. Hasso-Plattner-Institut, Germany.
http://bpt.hpi.uni-potsdam.de/Public/BPMNCorner#Tooling

3.4 Rozdilné a pritom kompatibilni pristupy
Notace BPMN umoznuje standardni, snadno ¢itelny zpusob, jak definovat a analyzovat
vefejné 1 soukromé business procesy. Tato notace je snadno srozumitelnd pro fidici

pracovniky, analytiky a vyvojafe. Puvodni zamér BPMN bylo pomoci pieklenout
komunikacni bariéry, které Casto existuji mezi riznymi odd€lenimi v ramci organizace ¢i
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podniku. BPMN pouziva pro zapis procesi XML (Extensible Markup Language), neboli
jazyk, pomoci kterého 1ze modely pievadét mezi riznymi systémy.

Diagram BPMN je sestaven z malého souboru zakladnich prvki, takze 1 pro technické a
netechnické uZivatele neni nesnadné pochopit popisované procesy. Pouzité elementy jsou
rozdéleny do tfi hlavnich skupin zvanych flow objects (toky objektll), connecting objects
(spojovaci objekty) and swimlanes (plavecké drahy).

V plovacich drahach muZeme objekty tokt uspofadat dle kategorii, které maji podobné
funkce. Bazény (pools) predstavuji samostatné organizani jednotky (napf. vyrobce,
zadkazniky a dodavatele) a drahy reprezentuji ttidy zdroji v organiza¢nim prostoru, ve kterém
jsou sdileny stejné zdroje (napt. vyrobce se rozpadne na feditele, finan¢ni oddéleni, prodejni
oddé€leni, marketingové odd¢€leni atd).

Moznosti notace budeme demonstrovat pomoci vyukového piikladu zachycujicitho proces
vyfizeni objednavky. Spolecnost obdrzi objednavku, zkontroluje uvér kupujiciho, vyfidi
objednadvku a odesle fakturu (fetéz kol je na obr. 7).

O%[pfijem objednavky

9[ kontrola kreditu %[splnéni objednavky 9[ zaslani faktury

objednavka
vyfizena

Obrézek 7 Demo ptiklad: Vyfizeni objednavky

Jednoduché posloupnost kol nestaci - uvér na kupujictho nemusi dostacujici, nebo
zboZi nemusi byt skladem. Je tifeba doplnit rozhodovaci diagramy, v tomto ptipadé
nazyvané branami (gates) anebo oznacCované logickym operatorem XOR (exkluzivni OR).
Znacka se bud’ nevypliiuje, anebo se do ni umist'uje X. Tento model je na obr. 8.

>0
| objednavka
I}e nevyfizena
O%[pfijem objednavky 9{ kontrola kreditu 90—%09 spInéni objednavky %0- ano zaslani faktury %O
v pofadku? skladem objednavka
vyfizena

Obrézek 8 Model procesu s rozhodovacimi diagramy

Studenti bez potiZi pochopi i model s plovacimi drahami a bliZe specifikovanymi ukoly
(FfeSené lidmi - s panackem a reSené pocitaci jako sluzba - s ozubenymi koly). Pochopi
i volani jinde popsané procedury (plus dole ve znacce Ukolu - viz obr. 9) a pouZiti
subprocesu (viz obr. 10).

n
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& 1 D
kontrola kreditu vaofédku? ()
A | objednavka
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|
Obrézek 9 Demo piiklad doplnény branami, volanim subprocesu a blizsi specifikaci ukola

finance

proces objednavky

sklad
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skladem je skladem

Obrazek 10 Subproces ,,splnéni objednavky* demonstra¢niho ptikladu

Dobrou praxi je, Ze proces na nejvyssi urovni by meél byt jednoduchy (Zadné brany,
zadné plovaci drahy) a mél by ukazat hlavni faze procesu. Kazda faze se pak stava
subprocesem. Proces nejvyssi urovné je v podstaté hodnotovym retézcem. Brany a
plovaci drahy lze poprvé pouzit az na nizsi drovni dekompozice systému.

Nejvétsim uskalim modelovani procest jsou (Dumas, fijen 2013):

» Pouziti nespravného typu brany, napr. XOR misto paralelnich bran.

» Psani procesnich modeli shora-dolti namisto zleva-doprava.

» Nedusledné dodrzovani pravidel BPMN notace.

» Traveni spousty ¢asu na nikym nepouZzivanych detailnich ¢astech modelu.

K branam - ma zkuSenost vyuky rika, Ze na prvni pokus studenti pochopi max. dva typy
bran, a to jiZ popsanou exklusivni (vylucovaci, znacka +) a paralelni, a pokud na to
budou upozornéni, slouc¢i paralelni toky do paralelni brany a pochopi, Ze dal se proces
nehne, dokud nebudou splnény vSechny podminky rozhodnuti. Problém je
s pochopenim pouziti znacky inklusivni (proces pokracuje témi vétvemi, ve kterych jsou
podminky splnény), znacky udalosti (tok jde tou vétvi, jejizZ udalost nastane nejdrive) a
komplexni (které nepokryvaji ostatni brany). Zasadné jsem proti psani rozhodovacich
proceslii bez rozhodovacich znacek, byt to norma umoznuje. Nelze totiZ pak proces
rozhodnuti popsat samostatnym dokumentem.

Psani metodou shora-dolli bych nezavrhoval, napfi. Logizian umoziiuje si vybrat
(horizontal - vertical). Zatimco pro zobrazeni na ploSe monitoru je horizontalni zapis
prirozeny, pro tisk papirovych dokumenta je tomu naopak.

Nastroje BPMN umoziuji porovnat rozdily mezi plvodnim stavem (as-is) a
doporucenym stavem (to-be) viz (Trkman, 2007). Nastroje (napft. fy Visual Paradigm)
umoznuji pripravit fadu animaci a realizovat rtizné scénare. BPMN nastroje poskytuji
rizné moznosti vzorl ekvivalence (stejny obsah, jina syntax). To muize podle (Kluza,
2012) napomoci strukturovat diagramy a snizit jejich sémantickou slozitost.

Zpracovani variant feSeni ndm umozZiuje ovérit zavéry procesni analyzy, a to at jizZ
kvalitativni analyzy (analyzy pridané hodnoty, analyzy zdroji, analyzy pricin ¢i analyzy
Pareto) anebo kvantitativni analyzy (analyzy tokl ¢i s vyuzitim simulaci). Pro acely
kvalitativni analyzy je zapotiebi identifikovat a odstranit rizny ,odpad“ (doporucuji
pouzit analyzu pridané hodnoty) a identifikovat zdroje a dat jim potfebnou prioritu v
ramci analyzy hlavnich pticin ¢i analyzy Pareto. Pii hledani zbytecnych ¢asti i elementi
modelu Ize metodicky vyjit i z klasického seznamu ,seven waste“ Taiichia Ohnota (kdysi
SéfinZenyr Toyoty).

Odstranéni zbytecnosti zmodelu miliZe probihat na zakladé rozloZeni procesti do
jednotlivych kroktli a hodnoceni kazdého kroku z hlediska pridané hodnoty. Zde je tieba
uvazovat tvrdé i mékkeé metriky (napf. spokojenost zakaznika).

Analyza metodou pricina-dlsledek je velmi cenna, pokud vyusti v kvantitativni analyzu,
napr. na zakladé rizeni kvality v ramci brainstormingu, kterym lze oZivit vyuku. Je velmi
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uzitecné, pokud mame moznost pro analyzu systému pouZit stejny program jako pro
jeho popis. To ale poskytuje malo vyrobcli a navic ne vdemo verzich (napft. Visual
Paradigm ma verzi Enterprise a jako demo poskytuje verzi Professional). Pfi seznameni
studentid se systémem Visio Ize ukdzat na moZnost pouzit Sablony typu pric¢ina-ucinek
diagramy (zvané fishbone, herringbone, Ishikawa, Fishikawa atd.) - viz obr. 11
(obdobné ma Visio Sablony pouzitelné v ramci dalSich predmétii, napi. Bezpecnostni
kamery.
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Obrézek 11 Pro modelovani typu pii¢ina-nasledek (Ishikawa atd.) lze pouzit Visio

Po provedeni procesu analyzy (deskriptivni modelovani) by studenti méli byt schopni
na zakladé poznatkli z vyuky technik managementu zahajit treti fazi Zivotniho cyklu
business procesu - proces predesignu (preskriptivni modelovani). Pro generovani
napadl mize byt pouZit redesign heuristika - prognostické metody ¢i analyza rizik. Tato
faze vyzaduje nejvice kreativitu, a proto by meéla byt jddrem uvazZovani v této etapé
modelovani analyza typu ,co by se mohlo se systémem v budoucnosti stat”.

Pro redesign svych modeli mohou studenti pouZzit nékterou z metod, kterou se uci
v manazérskych disciplinach, at’ jiz z kategorie kontinudlniho zlepSovani procesti BPI
(Business Process Improvement) anebo z oblasti radikalniho zlepSeni BPR (Business
Process Re-Engineering).

BPI hledd odpovédi na otazky spojené stvorbou hodnot (nové obchodni prileZitosti,
zefektivnéni struktury podniku atd.). Nema zpochybnit souc¢asnou strukturu procesu, ale
pouze se snaZzi identifikovat problémy a postupné je krok za krokem resit. BPR naopak
zpochybniuje zakladni predpoklady a principy stavajici struktury procesu a snazi se
dosahnout prilomu, napf. tim, Ze odstrani nakladné tkoly, které nejsou primo piidanou
hodnotou. MoZnou metodou, jak tyto procesy ovérit, je bud vefejny rozbor
brainstormingem anebo vzajemné hodnoceni svych praci v parech. Modely je mozné
hodnotit z hlediska kompromisli, napt. mezi naklady, ¢asem, kvalitou a flexibilitou
(vSeobecné znamy d'abliv ¢tyruhelnik). Lze hodnotil Sance zmén a davat jim priority.

s v/

Ve vyuce nardzime na problém, Ze studenti nemaji dostatecné kreativni schopnosti a
navyky na samostatnou domadci praci. Soucasné neumi pracovat v tymu. Proto jim je
treba vysvétlit, Ze malokdo je schopen modelovat tak sloZité procesy, jako jsou business
procesy na prvni pokus. Podle ISO 9000 a CMMI (Capability Maturity Model Integration,
viz http://www.sei.cmu.edu/cmmi/) se posuzuje kvalita ¢i zralost podniku z hlediska
jeho business procesi takto: 1. Pocatecni, 2. Opakovatelné, ale intuitivni, 3. Definované,
4. Riditelné a méritelné, 5. Optimalizované.
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Definice zralostnich modeld jsou soucasti konceptu COBIT vytvoireného mezinarodni
asociaci ISACA. Na bazi konceptu COBITu byl model BPMN doplnén o nékteré prvky.
(Polanic, 2013) déli modely procesu takto:

= procesni model - zobrazuje procesni prvky v logickém tok rizeni a ukazuje sekvencni
zavislosti mezi ¢innostmi

= kolaborativni model - zobrazuje interakci mezi procesy a zobrazuje zpravy, pomoci
kterych si procesy vyménuji informace a koordinuji svoji praci

» konverzalni model - ukazuje Uidaje vyménované mezi procesy (i systémy, funkce,
role a herci) a je omezen na béznou komunikaci, ale mlize byt pouzit k zobrazeni
procesni mapy, pohled na nejvyssi irovni procest a jejich interakce

= choreografie - je typ kolaborativniho diagramu, ktery se zaméruje na poradi zprav
mezi bazény

BPMN je uZite¢na pro vyménu zprav mezi firmami v ramci procesii typu B2B (firma je
modelovana jako bazén). Systémové okoli 1ze nejlépe modelovat jako Black Box bazény.

Cilem nastroji této kategorie je jasnéji vidét vSechny obchodni procesy a odkryt
duplikace, prekryvani a plytvani. Nosnym terminem prvni prednasky predmétu Zaklady
informacnich system je KPI (Key Performance Indicators). Dovoluji si proto ocitovat:
“The ability to see the quantity of processes in place is helpful, but the real benefit is being
able to clearly see all of the overlays and connections between the processes. We are now
able to identify and streamline interactions between processes and support systems. The
relationships between processes and strategic goals, SLA (Service Level agreements) and
KPI (Key Performance Indicators) we could also integrate” (iGraf, 2014).

Nékteré BPMN maji variantu ¢i jsou samy typu SaaS (Software-as-a-Service), ale
vzhledem k pfenosové rychlosti na VSKE se tomuto feeni je 1épe vyhnout - to jsou
poznatky z BPMN Web Modeleru (Trisotech) a s Processnautem (Agile ICT).
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ZAVER

Pokud to shrnu, BPMN vychazi z procesné orientovaného pristupu k modelovani
aplikaci, zatimco UML nabizi objektové orientovany pristup. BPMN definuje jeden typ
diagramu, ktery ma vice pohledli odvozenych od téZe zdkladni provedeni procesu
metamodelu. UML je agregace diagramt, které jsou vysledky kolektivnich osvédcenych
postupi. BPMN je primarné vénovana komunikaci ve stylu "manaZer - manaZzer",
zatimco UML je specidlné pro komunikaci na ,,systémovy inZenyr - programator®.

BPMN se rovnéz ukazuje jako vhodny ndstroj pro modelovani procesi vramci
specifikace bezpecnostnich politik.

Mnoho BPMN je urcen pro vysoké Skoly s vyraznou slevou, napt. Kissflow: ,Mame
specialni ceny pro vzdélavaci a neziskové organizace. Kontaktujte nas“. Akademicky
program ma i ARIS. Akademicky program Visual Paradigm je zdarma, ale v podminkach
je vyloucena soukroma Skola (viz https://www.visual-
paradigm.com/partner/academic/).

ProtoZe mame zdjem ucit produkt s ekonomickym pouZitim, bylo navazano spojeni se
spolecnosti Semtation (Dr. Ing. Frauke Weichhardt Semtation GmbH Geschwister-Scholl-
Strafde 38 14471, Potsdam, Germany, tel +49 331 581 39 36 Mobil +49 172 317 12 81
Mail fweichhardt@semtalk.com) na téma poskytnuti jejich produktu, ktery disponuje
sadou prikladli z kategorie ERM a CRM. K dispozici je 30denni bezplatna vyvojova verze
SemTalku, jednani sice probihaji nadale, ale zastupce této némecké firmy se odmlcel po
zjiSténi, Ze nejde o otestovani pred nakupem.

NejlepSi moZnosti, jak poznat produkt, je (byt drobné) participovat na vyvoji néjakého
produktu. Mdme moznost vyzkousSet a pripominkovat beta verzi BPM Modeleru a predat
autorovi pripominky a navrhy po ovéreni. Obr. 12 ukazuje muj testovaci priklad.
Vyvojari spolecnosti Agile ICT se striktné drzi OMG normy, coZ je pro vyuku velkym
prinosem. A co je podstatné - pro skoly bude produkt zdarma.

#*
Ay Pfijem Kontrola it Dbjednavka
Obiedivia objednaviy kreditu Zasgan fel iy, vyfizena
4] a & &

ano

Spinéni :
objedndviy Skladem 2
-

Y -

ano

Proces objednavky

v

pofdku e
Y o

Objednavka
nevyiizena

ne

O’brézek 12 Testovaci ptiklad BPM Modeler fy Agile ICT

Shrnuti: Studenti si musi vyzkouset vice riznych nastrojii pro modelovani, védét, ze
softwarova podpora se méni, ale zakladni principy modelovani zlistavaji. Je také nutné
hledat navaznosti na dal$i predméty studijniho profilu a informovat kolegy
o pouzivanych nastrojich, napft. Visio se dotkne vyuky dalSich ti{ predmétu.
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BEZPECNOST REGIONU (OBCi)

doc. Ing. Hordk Rudolf, CSc.
1. DILCI SOUBOR INDIKATORU OHROZENI BEZPECNOSTI REGIONU

Potreba vytvorit néjaky soubor indikatori?2 ohroZeni bezpecnosti vyvstava jak z pohledu
urovné krizového managementu, tak také z pohledu vytvareni strategie bezpecnosti ve
strategickém planu rozvoje regionu (obce). Indikatory lze diferencované stanovovat pro
rizné systémy, politické cile, bezpecnost apod.

Na urovni statu to budou indikatory smérujici do oblasti politické (domaci, zahranicni),
ekonomické a hospodarské politiky, obranné a vojenské politiky, finan¢ni, socialni
oblasti, politiky vnitiniho poradku a vnitini bezpecénosti, politiky verejné informovanosti
apod.

Na drovni nizsi, tj. regionalni a obecni se bude jednat o indikatory monitorujici napft.
selhani dillezitych prvki zabezpecujicich region (obec) a samoziejmé budou reflektovat
zavéry z indikatorl vyssich stupni rizeni. Jejich vyrazeni mliZze vést k nasledkiim, které
ochromi Zivot v urcitém regionu. Z tohoto pohledu se bude jednat o kritické prvky
regiondlni infrastruktury. Obsah indikdtori ohrozeni bezpecnosti budou tvorit
komponenty, které jsou rovnocenné, soudrzné a navzajem provazané.

Indikatory budou slouzit pro kvalifikované krizové rizeni v prostoru regionu (obce).
OdliSuji se od jinych informaci vtom, Ze jsou prvkem specifickych ridicich nebo
kontrolnich procest. Plati zdsada, Ze indikdtory vhodné pro urcitou funkci jsou
nevhodné pro funkce jiné. Pokud definujeme indikator, potom ma urcity format, ktery
vyjadiuje navrzeny cil. Indikator jako slozka ridiciho procesu musi spliovat urcité
vlastnosti:

a) musi mit $ir$i vyznam, nez je vyznam néjaké hodnoty, byt piresné zmérené,
b) musi urcovat urcitou normu, tj. Ze koresponduje s cilovou nebo referenc¢ni
hodnotou.

Z uvedeného vyplyva, Ze cilem indikatori je také moznost porovnat Uroven bezpecnosti
regiond (obci), predpovédét vyvojové trendy, opatiit informace pro véasna varovani,
posoudit podminky pro dosaZeni sledovanych cili. Je treba si vSak uvédomit, Ze
univerzalni soubor indikatort pro oblast bezpec¢nosti nebo i pro jinou oblast lze stanovit
obtiZné.

1.1 Indikatory arovné kultury bezpecnosti

Tyto indikatory jsou zaloZeny na tom, zda jsou vytvoreny a vjaké kvalité, verejné
dokumenty o politice prevence pred zdvaznymi havariemi. Mezi takové dokumenty se
radi napft. havarijni plany. DalSi casti je prevence pred Zivelnimi pohromami, napft.
krizovy plan nebo plan havarijni odezvy na mimorddné udalosti obce. Dal$im
indikatorem bude plnéni pravnich norem a dalSich zavaznych predpisii, naprt. zdkonné

normy majici vztah k bezpecnosti.

2 Indikator (z lat. indicare, ukazovat) znamena obecné:

» ukazatel, ne vsak sméru

« viditelny jev, ktery indikuje téZko pozorovatelné spolecenské zmény, pripadné umoziiuje jiné jevy pied-
vidat.

o zaFizeni, které umoziiuje sledovat nebo odecitat okamzZity stav néjakého systému apod.
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Pokud jsou na teritoriu provozovny s nebezpeCnymi latkami, stanovuji se cile a zasady
prevence vtéchto provozech, zpravidla ramcové. Indikatory musi smérovat
k informovani o tom jak je zabezpecena vhodna struktura a systém rizeni pro kazdou z
nasledujicich oblasti:

a) organizace a zameéstnanci,

b) stanoveni a hodnoceni zavaznych zdrojt rizik,
c) rizeni provozu,

d) rizeni zmén,

e) havarijni planovani,

f) sledovani plnéni programu,

g) audit a kontrola.

Cile a zasady prevence zavaznych havarii a zasady omezeni jejich moZnych nasledki jsou
soucasti programi bezpecnosti prace a ochrany Zivotniho prostiedi nebo jako jejich
doplnék. Soucasti informaci musi byt prokazatelné seznamovani zaméstnanci se
zasadami prevence, jejich ochrany, zdsadami bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci,
ochrany Zivotniho prostredi.

Nedilnou soucasti indikatori obce je vzdélavani obc¢ant k sebeochrané pred
mimoradnymi udalostmi. Obecni ufad seznamuje pravnické a fyzické osoby zpilisobem v
misté obvyklym s charakterem mozZného ohroZeni, s pripravenymi krizovymi opatienimi
a se zplsobem jejich provedeni. Pro zabezpeceni preventivnich opatieni je potiebné
uvedené dokumenty pripravit. Jejich aktualnost je zdkladnim indikdtorem bezpecnosti
obce.

1.2 Indikatory urovné systému rizeni

Do této skupiny indikdtorli patii zpracovani a zdokumentovani systému tizeni
bezpecnosti v prostoru odpovédnosti obce. Management obce musi vyhodnotit ohrozeni
a z nich vyplyvajici rizika na teritoriu obce, jako napt.: povodné, privalové desté, vétrné
kalamity (vichrice, tornada), zasobovani energiemi (elektfina, plyn), odpadové
hospodarstvi a ekologie (potraviny, pitna voda, Zivotni prostiedi, skladkovani odpadii),
ohroZeni vyplyvajici z provozovani podniku s nebezpe¢nymi nebo ionizujicimi latkami
na teritoriu obce apod. Do této oblasti spada také priprava a provérovani krizovych
plant a plani havarijni odezvy obce na mimoiadné udalosti apod.

1.3 Indikatory organizace a planovani potfebnych zdroju
v krizovém rizeni

Jedna ze skupin indikatori je zajiSténi lidskych zdroji. Sem budou zahrnuti pracovnici,
ktef{ fesi planovani a vSe co s tim souvisi, v€etné zabezpeceni kooperace se slozkami IZS,
pravnickymi a podnikajicimi fyzickymi osobami, pfipravu zaméstnanct obecniho tradu
a obce, aktualizaci dokumentace a jeji praktické provérovani, dostatek a kvalitu
pripraveného materialu a techniky obce apod. Pripadné zabezpeceni potrebné techniky
a materialu od pravnickych nebo podnikajicich fyzickych osob. Tyto indikatory mtizeme
posuzovat také samostatné jako indikatory rizeni lidskych zdroji. V kazdém piipadé
vSak musime brat v avahu naplnéni predpokladli a pozadavki pri vybéru prijimanych
pracovnikli na urcitou pozici (systemizované misto), hodnoceni schopnosti a
zpusobilosti zaméstnanctli, Skoleni a zplisob ovérovani pfipravenosti zaméstnanct,
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zabezpeceni specidlniho vycviku pro wurcené zaméstnance a provéreni jejich
pripravenosti.

Dalsi skupinu budou predstavovat slozky IZS, véetné sboru dobrovolnych hasic¢ti obce a
jejich akceschopnost. Ne méné dileZitou skupinou opatieni je také poskytnuti ochrany
obyvatelstvu obce. Jak to vSe bude zabezpeceno, bude zaviset od zajisténi financnich
zdrojt, které lze Cerpat jednak z vlastniho rozpoctu obce, jednak z rozpoctu nadiizenych
stupnii a spravcil regionti (napt. povodi reky) a také ze zdroj Evropské unie.

1.4 Indikatory omezovani rizik vzniku mimoiadnych udalosti

Indikatory v této oblasti budou charakterizovany zabezpecenim potiebnych zdroji a
stanovenim odpovédnosti pracovnikli za jejich plnéni. To bude odrazem ptipravenosti
sledovaného regionu na reSeni MU z hlediska prevence, represe a renovace.

Dilezitym faktorem vtéto oblasti indikdtori bude identifikace potieb v oblasti
pripravenosti profesiondlnich pracovnikii a jejich zabezpeceni, vcetné vycviku. Ze
zkuSenosti ziskanych pri reSeni MU vyplyva, Ze v€asné a potrebné poskytovani informaci
zameéstnavateli zaméstnancim a obecnimi dfady obcanlim o rizicich vzniku MU,
zpusobech jejich redukce, zplisobech varovani, jejich ochrany a zptsobech feSeni MU
vede ke kvalitnéjsimu zvladani nasledkti MU, pokud nastanou.

Obdobné se osvédcilo vyuZiti navrhii zaméstnanci a ob¢anti ke zptisoblim bezpecnosti
v dobé planovani a verejném projednavani dokumentace. Lidé jsou timto zplisobem
motivovani k aktivnimu zapojeni do kontroly bezpecnosti provozu spolecnosti svého
pracovniho zarazeni a pripravy preventivnich opatieni vobci ke sniZeni moznych
nasledkii MU na soukromém a obecnim majetku.

1.5 Indikatory hodnoceni rizik

Skupinu indikator hodnoceni rizik je moZno povaZovat za stézejni indikatory, nebot od
velikosti ohrozZeni a rizik z nich vyplyvajicich se budou odvijet veSkera opatfeni na
daném teritoriu.

Takové indikatory nam daji informace o charakteristice moZzné hrozby a riziku mozné
aktivace této hrozby, jako je povaha, mohutnost a ¢etnost hrozby, casové udaje, doba
trvani, postizeny (zasaZeny) prostor, prognéza vyvoje a nasledky.

Vs vz

Z dalsi casti analyzy rizik obdrZime informace o zranitelnost, tj. oblast zranitelnosti,
nasledky hrozby na zdravi a Zivotech lidi, ekonomické, majetkové apod.

Nasledné dojdeme kzavérim o zvladatelnosti v pripadé aktivace ohroZeni. Tedy
musime pripravit jednotliva opatfeni k odvraceni mozné hrozby, k redukci moznych
nasledkt, pokud hrozba se uskutecni, ke zvladani vzniklé MU. S tim souvisi prognostika
a varovani, pripravenost sloZek k provedeni zasahu, v€etné spoluprace s organy verejné
spravy, obyvatelstvem apod.

Z indikatort hodnoceni rizik vydedukujeme také moZnou kvantifikaci, tj. sestaveni
hodnot vlivu mozZné hrozby, sestaveni hodnot mozZnych néasledki, sestaveni hodnot
potiebnych nakladii. Tyto indikatory poskytnou podklady pro vytvoreni alternativ
reSeni ochrany obyvatelstva a jejich komparaci s dal$imi srovnatelnymi regiony domaiv
zahranic¢i. To nam da moZnost spoluprace a poskytovani techniky, materialu, ale také
jednotlivych sloZek ptipravenych fesit moznou MU, vCetné prihrani¢ni kooperace.
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Vypis z analyzy rizik se zavéry k bezpecnosti spolecnosti na teritoriu obce,
Analyza rizika a jeho strukturovani, jejimz obsahem je:
» Charakteristika moZné hrozby z rizika:
v povaha, mohutnost a ¢etnost hrozby,
v/ Casové udaje, doba trvani,
v’ postizeny (zasaZeny) prostor,
v’ progndza vyvoje a nasledky,
» Zranitelnost:
v’ oblast zranitelnosti (ekonomika, obyvatelstvo, apod.),
v"nasledky hrozby (na zdravi a Zivotech lidi, ekonomické, majetkové apod.),
» Zvladatelnost:
v’ planovani jednotlivych opatfeni,
v’ preventivni opatfeni k zabranéni nebo eliminaci nasledka,
v' prognostika a varovani,

v’ pripravenost slozek k provedeni zdsahu, vCetné spoluprace sorginy veiejné
spravy a obyvatelstvem,

»  Kvantifikace:
v sestaveni hodnot vlivu mozné hrozby,
v sestaveni hodnot moznych nasledkd,
v sestaveni hodnot potiebnych nakladg,

»  Vytvareni alternativ reSeni ochrany obyvatelstva ORP (obce) a jejich
komparace,

»  Redukce rizik a systém Kkontroly bezpecnostnich a ochrannych opatieni
k vyvhodnocenym riziktim.

1.6 Indikatory mistni sobéstacnosti

Jedny z dlleZitych indikatori jsou indikdtory mistni sobésta¢nosti. Jsou to indikatory,
které jsou také v oblasti udrzitelné tirovné rozvoje regiont. Do téchto skupin budou
patrit zdravi - vyziva, Umrtnost, hygienicka infrastruktura, pitna voda, dostupnost
zdravotnickych sluzeb, bydleni, bezpecnost, atmosféra, kvalita ovzdusi, ptida a krajina,
lesni hospodarstvi, urbanizace, sladkovodni ekosystémy, kvalita vody, spotreba a
vyroba, vyuzivani energie, vznik a ukladani odpadu.

Dalsi dllezitou ¢asti této oblasti indikatord je doprava, kterd bude vyznamné ovliviiovat
Zivotni prostiedi a zprostiedkované zdravi a s tim souvisejici atributy. V této skupiné
indikatori budeme také posuzovat a vyuZzivat instituciondlni ramec, ktery sméruje ke
strategickému naplnovani zasad udrzitelného rozvoje regionu. K zabezpecovani rozvoje
regionu prispéje vnitrostatni i mezinarodni spoluprace, zejména piithrani¢nich regioni,
respektive obci.
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2. VYBRANE METODY PRO PODPORU ROZVOJE BEZPECNOSTI

Metody pro podporu rozhodovaciho procesu

Pro podporu naseho rozhodovani o jednotlivych indikatorech mohou slouZit
razné metody. Pro zjiStovani nizké pripravenosti nebo néjakych problémi
v zabezpeceni ochrany obyvatelstva a Zivotniho prostiredi je vhodné vyuZzit diagramu
[shikawa.

2.1 Ishikawtiv diagram

Tento diagram vychazi z jednoduché kauzality a to vtom, Ze kaZdy nasledek
(problém) ma svou pri¢inu nebo kombinaci pricin. Jeho cilem je tedy analyza a urceni
nejpravdépodobnéjsi priciny reSeného problému, v naSem piipadé vybéru moZnych
indikatord. Jako napf. indikatort uvedenych ve 1.1 az 1.4. Vzhledem ktomu, Ze
Ishikawiv diagram je univerzalni, vyuzijeme jej v oblasti hledani kvality pripravenosti a
také pri odhalovani pricin selhani (problémi) bezpectnostniho systému na feSené drovni
region (obec). Je vhodny k pouziti pri procesnim rizeni skupinou (tymy) k vyhledavani
resSeni, napr. metodou brainstorming. Predpokladam, Ze tento diagram, viz obrazek ¢. 1,
prispéje k analytické Cinnosti, pri systematickém vyhledavani moZnych pri¢in problému
v bezpecnosti regionu (obce). PriCiny se vétSinou hledaji v zakladnich vétvich. Pro oblast
bezpecnosti to zpravidla budou:

» ]idé (pric¢iny zplisobené lidmi - zaméstnanci, obcany),

» technické a materidlni zabezpeCeni (pri¢iny zplsobené technikou, nastroji,
materialy a jejich vlastnostmi),

» dokumentace (pri¢iny zptisobené pravidly, smérnicemi, legislativou nebo normami,
plany, metodikami, pomtckami),

» ochranna opatieni (pri¢iny zplisobené nizkym stupném ochrany pred moZnymi
hrozbami),

» priprava profesiondlnich zaméstnanci a obyvatelstva (pri¢iny zplisobené
nedokonalou pripravou obou skupin osob),

= organizace Fizeni (priciny zplisobené nespravnym rizenim),

» prostredi (priCiny zptisobené vlivem prostiedi) apod.

Tyto vétve nejsou povinné dodrZovany, ale jsou flexibilné upravovany podle reseného
problému (viz obrazek ¢ 1), nesmi ucastniky procesu omezovat, ale inspirovat.
[shikawiiv diagram je moZné pouZit jak pro hledani pticin problémi, tedy zpétné, tak
také pii pripravé navrhi opatieni k ochrané obyvatelstva a Zzivotniho prostiedi, tj.
k prevenci a v pripadé vzniku MU (KS), k redukci nasledkii moZnych udalosti. Pri
vytvareni diagramu se predpoklada, Ze to bude tymova prace, tj. pracuje skupina lidi se
vzajemné se dopliujicimi dovednostmi a zainteresovanosti na spolecnych cilech. Proces
vytvareni diagramu zpravidla se zahajuje burzou napadd, napf. brainstormingem nebo
analyzovanim procesu s vyuZzitim cyklu ,Plan-Do-Check-Act“ (dale jen PDCA) v tomto
pripadé je chapan jako nedilna soucast kazdého procesu, kterym se planuje, realizuje,
kontroluje a navazné zpracovavaji pripominky, které pii predchozim cyklu vznikly.
Miize byt také vyuzit cyklus Standardize-Do-Check-Act (dale jen SDCA), kdy se nejprve
vytvori standard a poté se realizuji vSechny ¢innosti obdobné jako u cyklu PDCA. Z ucelu
vyuziti diagramu vyplyva, Ze jej miZeme zahrnout mezi vybrané metody (Ishikawtiv
diagram, Check lists, Paretliv diagram, Rozhodovaci stromy apod.), které slouzi ke
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zvySovani kvality procesniho rizeni. Paretovy analyzy (stanovuje, Ze 20 % pri¢in nam
zplisobi 80 % problémi) vyuZijeme k urceni, které pri¢iny maji prioritu, a tedy budeme
je resSit jako prvni. Svyuzitim Lorenzovy krivky, ktera nam da Cetnost neshod a %
kumulativniho souctu, stanovime kritéria pro rozhodovani, hlavni priciny, které nejvice
ovliviiuji nasledky a rozhodneme o napravnych opatienich. Kone¢na faze ndm pomiize
odstranit nebo naopak rozvijet pri¢iny. Zalezi, zda nas ovlivni negativné nebo pozitivné.
Také je moZné definovat sub-priciny, tzn. rozebrat jednotlivé definované priciny a hledat
priciny jejich vzniku.

Pri urCovani vahy jednotlivych pricin vychazime z predpokladu, Ze soucet vah ,,C*
pricin K1 - K, jednoho hodnotitele je = 1. Vaha priciny se vypocita tak, Ze pocet
pridélenych bodi pro urcitou pric¢inu délime souctem pridélenych bodii vSem pric¢inam,
viz (1).

K"

Cvm:,—”,
> K

Kﬂ

(m=12,..., ). (1)

PtiCemz je:
v .
C K’" —> vaha n-té pfi¢iny "K" m-tého hodnotitele "V",
n

v . .
/(nm —> pocet piidélenych bodu n-té pii¢iné m-tého hodnotitele,

/
V .
Z K " = soucet pfid€lenych bodl n priiném m-tého hodnotitele,
n=1

Pro grafické zpracovani diagramu vyuZijeme mysSlenkové mapy. Jsou technikou, ktera
pouziva prirozeny zpusob vizualniho mysleni piiteSeni problémi a k usporadavani
informaci a myslenek v grafické podobé. Myslenkové mapy pouZijeme s vyhodou
vrozhodovacim procesu jako vhodny zplsob organizace mysSlenek. Prirozenym
zpuisobem tak zvysime aktivitu duSevnich Ccinnosti, posilime pamét, koncentraci,
kreativitu a inovativni mysleni. Dojdeme ke snadnéjSimu pochopeni souvislosti slozitych
bezpecnostnich problémi. Pii hodnoceni informaci dojdeme k rychlejSimu a snazsimu
jejich absorbovani a zpracovavani. To je umocnovano vyuZitim vétveni, obrazki,
barvami a jinymi grafickymi prvky. Myslenkové mapy v naSem pripadé milizeme vyuZzit
prti tvorbé rlznych typl zprav pro diagram, k analyze vztahd, pti efektivnim planovani
bezpecnostnich projektli, k pripravé jednani, pri stanovovani priorit cCinnosti
v bezpecnostnim projektu, v organizaci pocitacovych soubort podle kategorii, propojeni
raznych projektovych dokumentli s mapou, v pldnovacim procesu apod. Myslenkova
mapa bude nazornéjsi nez tradicni dokumenty.
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Obrazek ¢. 1 Ishikawiv diagram

Jedna ze zndmych metod ktera je vhodna pro posouzeni situace v indikatorech napt. 1.1
Indikatory urovné kultury bezpecnosti, 1.3 Indikatory organizace a planovani
potirebnych zdrojl v krizovém rizeni je Check list (Kontrolni seznam).

2.2 Checklist (Kontrolni seznam)

Tato metoda je zaloZend na systematické kontrole plnéni predem stanovenych
podminek a opatfeni, viz normy vyplyvajici z krizové legislativy. Analyza kontrolnim
seznamem se pouziva jednoduSe a muZe byt aplikovana v libovolném regionu (obci).
Podrobny kontrolni seznam poskytuje informace pro standardni hodnoceni rizik pro
jednotliva ohroZeni. V naSem ptipadé k poskytnuti informaci o pripravenosti dot¢eného
regionu (obce) ke zvladani mimoradnych udalosti. V praxi to bude znamenat, Ze budou
vytvoreny otazky podle konkrétni situace v regionu (obci) a podle jednotlivych druht
ohroZeni v daném regionu. Je to metoda usporna a flexibilni. Zavéry z check listli davaji
informace managementu regionu (obce), zda pri analyze moZnych ohroZeni a znich
vyplyvajicich rizik ma ptipravenou dokumentaci, sily, prostredky, scénate, metodiky,
dohody a smlouvy se subjekty kvSestranné ochrané obyvatelstva a k poskytovani
potiebnych sluzeb za MU (KS), a také k zabezpecCovani sobéstacnosti regionu (obce).

V nich analyzujeme, zda jsou vytvoteny a v jaké kvalité verejné dokumenty o politice
prevence pred zavaznymi havariemi, k ochrané obyvatelstva a pripravenosti opatfeni.
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Navrh jednotlivych moznych kontrolnich otazek je priloZen v check listech 1, 2, 3. V nich
jsou uvedeny vybrané otazky pro reseni zabezpeceni, evakuace a dekontaminace.

Check list 1

Pripravenost regionu (obce) na zvladnuti mimoiadnych udalosti:

a) ,,vSeobecné otazky“

P. ¢. Ano Ne Pozn.

A. Organizace a fizeni

Pripravenost

1. | Jste sezndmeni se situaci ve Vasem regionu, jaké MU
mohou nastat?

2. | Méte provedenou analyzu ohroZeni a velikost rizik?

3. | Znéte informace o moznych ohrozZenich a velikosti rizik
z pravnickych osob ve vaSem regionu?

4. | Prijali jste potfebna opatieni k eliminaci téchto rizik?

Mite potiebné podklady pro proces planovani (vlastni
zavéry z analyzy, informace z krajského uradu a od
slozek 1ZS) ke zvladnuti MU?

6. | Mate pripraveny potfebné normy (ziakony, vyhlasky,
smérnice apod.) pro tvorbu krizové dokumentace?

7. | Méte prepraveny postupy, jak rychle ¥eSit moZnou MU
(napf. pozary, nalez vybusSniny a nebezpecné latky,
napadeni osob, technické havarie, unik nebezpecné latky,
vyrazeni dilezitého prvku zabezpecujiciho Zivot obce
apod.)?

Struktura rizeni a koordinace

8. | Mate néjaky informacni systém na podporu krizového
Fizeni?

9. | Mate vytvoreno pracovisté pro krizové rizeni obce?

Tok informaci, podavani zprav a evidence

10. | Jsou obyvatelé obce informovani o moZznych MU a jak
provadét sebeochranu?

11. | Mate vytvoreny postupy podavani informaci (v ramci
Fizeni MU na obci, podavani informaci ob¢aniim, KU,
pravnickym osobam, sdélovacim prostiedkum,
smluvnim stranam apod.?

12. | Je-li tato komunikace zabezpecena mobilnimi telefony,
mate zabezpecen nahradni zptisob vyrozuméni?

13. | Je-li tato komunikace zajiSténa prostiedky zavislymi na
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elektrickém proudu, mate zabezpeceno vyrozuméni
Vv pripadé jeho vypadku?

14. | Je-li tato komunikace zajiSténa vysilackami ¢i
internetovou siti, mate zabezpeceno vyrozuméni v
pripadé pretizeni komunikac¢niho kanalu?

15. | Jsou vSechny zainteresované osoby na zvladani MU
obeznameni a proskoleni jak podavat a predavat
informace?

Vztahy s veiejnosti a podavani informaci

16. | Mate zabezpeceno podavani informaci verejnosti,
sdélovacim prostiedkiim a pravnickym osobam
(Medialni plan, divéryhodny mluvéi, zastupce mluvéiho,
vzory tiskovych prohldseni apod.)?

B. Lidské zdroje

Vybrani pracovnici ufadu

17. | Mate aktualizovany seznam vybranych pracovniku pro

pripady vzniku MU a jejich naslednou aktivaci podle
krizového planu (PHO)?

18. | Vytvarite podminky pro zvySovani kvalifikace
vybranych pracovniki v prohlubovani znalosti

a dovednosti pro zvladani MU a krizovych stavi?

19. | Mate pripraven plan pro Skoleni vybranych pracovniki
a obc¢ani regionu (obce) a jejich seznamovani
s kKrizovymi dokumenty?

20. | Mate urceny specifické tymy (specialisty) pri zvladani
MU pro evakuaci, dekontaminaci, poskytovani 1.
lékai'ské pomoci apod.?

C. Obecné zdroje

21. | Mate pripraveny prostory pro evakuaci osob pii MU?

22. | Planujete upravy vybranych objektii, které umozni
zvysit akceschopnost, bezpecnost a odolnost viaci MU?

23. | Mate definovany zpiisoby ochrany (zvySeni ochrany)
regionu (obce) pred moZnymi typy MU?

24. | Méte s bankami, nadacemi apod. uzavi‘ené predbézné
dohody o ¢erpani financni podpory (ptjcky) v pripadé
vzniku MU?

Check list 2

Pripravenost regionu (obce) na zvladnuti mimoiadnych udalosti:
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a) Ochrana obyvatelstva - evakuace

P. ¢ Ano Ne | Pozn.
A. Organizace a fizeni
Pripravenost
1. | Mite zpracovan evakuacni plan (EP) pro vasi obec?
2. | Pokud ano, resi tento EP i celoploSnou evakuaci?
3. | Podili se na zpracovani planu a jeho inovaci take 1ZS a
krajsky urad?
4. | Podili se na zpracovani EP dotéené pravnické osoby a
jejich top management?
5. | Mate zpracovany evakuaéni karty (postupy) pro vybrané
pracovniky uradu (pracovniky Kkrizového $tabu)?
6. | Mate zpracovany evakuacni karty (postupy) pro

soudinnost s pravnickymi osobami na teritoriu obce?

Struktura Fizeni a koordinace

7. | V pripadé ¢astecné evakuace mate uréenou osobu
(velitele evakuace), ktera do prijezdu velitele HZS bude
ridit evakuaci?

8. | Je krizovému Stabu prirazena odpovédnost za Fizeni,
koordinaci ¢innosti pri evakuaci, v€etné podavani zprav
prislusnym organiim a mediim?

9. | Mate pripravena evakuacni stfediska (oznaceni, postupy,
evidence, transport apod.)?

10. | Mate pripravené a provéiené prostory pro evakuaci?

11. | Mate p¥ipravené varianty prostora pro evakuaci?

12. | Mite pripravené a provéiené evakuacni trasy?

13. | Mate piipravené a provérené evakuacni trasy v zavislosti
na variantach zaujimanych prostora?

14. | Mate zajisténo nouzové ubytovani ve vybranych

objektech (lehatka, prikryvky, socialni zarizeni apod.)?

B. Poskytovani zdravotni péce

Péce o postiZené a nemocné ob¢any

15.

Mate urceny prostor a osoby, které maji za tikol péci o
nemocné, hendikepované a psychicky narusené osoby?

16.

Mate naplanovan pripadny transport pacienti do
prislusného nemocni¢niho zarizeni (dohovory s
institucemi a smlouvy s pravnickymi osobami, které
zajisti transport apod.)?

17.

Mite pripraven tym (jednotlivce), ktefi poskytnou
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psychologickou pomoc ob¢antiim v evakuacnich
prostorech?

C. Obecné zdroje

Bezpecnost sil a prostredkii

18. | V pripadé ¢aste¢né evakuace mate zajiSténou organizaci

pohybu osob a vozidel?

19. | Mite pripraveny moZnosti samoevakuace ob¢ani?

20. | Maite piipraveny plan pro spolupraci s policii CR a
pripadné s dal§imi kompetentnimi organy pro

zajisténi bezpecnosti evakuovanych objekti?

21. | Mate zabezpeceno stieZeni evakuovaného prostoru?

22. | Mate zabezpecenu regulaci pohybu osob a techniky?

Check list 3

Pripravenost regionu (obce) na zvladnuti mimoiadnych udalosti:

b) Ochrana obyvatelstva - dekontaminace

P. ¢. Ano | Ne | Pozn.
A. Organizace a fizeni
Pripravenost

1. Mate zpracovan Plan dekontaminace (PD) pro
region odpovédnosti obce?

2. Podili se na zpracovani PD HZS a Statni uiad
pro jadernou bezpecnost (SUJB)?

3. Podili se na zpracovani PD vedouci zaméstnanci
uradu a dotcenych pravnickych osob?

4, Mate urceny zpisob aktivace PD?

Struktura a fizeni

5. Mate vybrane osoby (tym) pro dekontaminaci?

6. Mate stanoven zpiisob vyrozuméni osob pro
dekontaminaci?

Prostory prijmu kontaminovanych osob

7. Jsou rekognoskovéany prostory pro moznou
dekontaminaci?

8.

9. Provadite pravidelna cvi¢eni k provéreni PD?
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10. Ucastni se téchto cvi€eni externi experti
k posouzeni pripravenosti obce na zvladnuti
dekontaminace?
B. Lidské zdroje
11. Mate predem urcenu osobu, ktera zodpovida za
Fizeni dekontaminace?
12. Jsou pripravena koordina¢ni opatieni s dalSimi

subjekty pro pripad kontaminace vét§iho poctu
osob, materialu a techniky?

C.Poskytovani zdravotnické péce

Provedeni dekontaminace

13.

Mate stanoveny postup spravného prijmu

kontaminovaného obc¢ana, tak aby
nekontaminoval své okoli?

14.

Provadite pravideln& Skoleni pro vybrané
pracovniky

jak poskytovat kontaminovanému obc¢anovi
zdravotni péci (zajistit Zivotni funkce) a
nasledné provedeni dekontaminace?

15.

Obcané a zaméstnanci pravnické osoby jsou
pouceni jak

postupovat v pripadé prijezdu ¢i prichodu
kontaminovanych osob bez odborného
doprovodu?

D. Obecné zdroje

Prostiredky dekontaminace, material

16. Mate pripraveny potiebné diagnostické
pristroje (dozimetricky pristroj apod.)?

17. Provadite pravidelné kontroly funkénosti téchto
pristroji, potifebného materialu a techniky?

18. Jste vybaveni specialnimi ochrannymi obleky k
bezpecnému provadéni méreni hodnot
radioaktivity?

19. Mate dekontaminaci zabezpecenou potiebnou
technickou k provedeni dekontaminace?

20. Mate dekontaminaci zabezpecenou potiebnym

materidlem k provedeni dekontaminace?
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Postup vyhodnoceni Check listu
Po vyplnéni checklistii provede management vyhodnoceni otazek, viz tabulka 1.

VVyhodnoceni otdzek Tabulka 1

Néazev Pocet %

Celkovy pocet otazek X Cot

Soucet vSech kladnych odpovédi Sko

Soucet vSech zapornych odpovédi £Sz0

Soucet vSech odpovédi ,,nutnd poznamka“* ZSnpo

Vzorec pro vypocet:

- v§ech kladnych odpovédi v %: Sko = (ZSko / £Cot ).100 [%]

- vSech zapornych odpovédi v %: Szo = (£Szo / £Cot ).100 [%]

- v§ech odpovédi ,,nutnd poznamka“ v %: Snpo = (XSnpo / £Cot ).100 [%]

Dale na zakladé kladnych odpovédi jsou navrZena kritéria (viz tabulka 2) ke zhodnoceni
celkové pripravenosti regionu (obce) na reSeni MU.

Hodnoceni pFripravenosti Tabulka 2
Kladné odpovédi v % Hodnoceni pripravenosti
91 a vice Velmi vysoké
71-90 Vysoka
51-70 Marginalni (mezni)
21 -50 Nizka (nedostacujici)
0-20 Velmi nizkd (nevyhovujici)

Vyhodnocenim otazek zjisti dot¢eny management, zda a jak je pripraven ke zvladani MU.
Po vyhodnoceni, by ikolem kazdého managementu méla byt piiprava planu k provedeni
téch opatreni, ktera byla zodpovézena negativné popr. s poznamkou. Jak jiz bylo jednou
vzpominano, svou roli sehrava také instituciondlni kapacita, ktera umoziuje pristup
kinformacim cestou komunikac¢ni infrastruktury. Do této skupiny mizeme zaradit
pripravenost na katastrofy, viz indikatory urovné kultury bezpecnosti a nejen ty. Dalsi
moZnou metodou, kterd je vhodna pro vyuZiti v ziskavani informaci a pripravé strategii
regiontl (obci) je metoda Balanced scorecard (dale jen BSC).

2.3 Balanced Scorecard

v managementu, vytvoreni strategickych spojeni uvniti organizaéni struktury, vytvoteni plant
a poskytnuti zpétné vazby a prostiedkii pro zabezpeceni planovanych opatieni.

Metoda BSC vznikla BSC neboli systém vyvazenych ukazatelli, coZ predstavuje
metodu, kterd vytvari vazbu mezi strategii (strategickymi zaméry formulovanymi v
podobé strategickych plant, dil¢ich strategii apod.) a operativni Cinnosti, graficky
vyjadrené na obrazku . 3. BSC je strategicky manazZersky systém, ktery pomaha prevést
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strategii do konkrétnich planti a métitek. Pomaha nastavit rovnovahu mezi jednotlivymi
plany. Vytvari strategickou zpétnou vazbu s informaci o uspésnosti realizované
strategie. Je to systém provazanych cilli, indikatord, cilovych hodnot a iniciativ, které
spolecné popisuji strategii a zplisob, jakym ma byt této strategie dosaZeno. Je to zaroven
systém Fizeni, ktery vyuziva metodu BSC jako hlavni prostredek pro sdileni strategie
jako reakce na zjisténi, Ze rada strategickych zameéra nebyla implementovana do praxe.
Je ji moZno vyuZit modifikované také v oblasti krizového managementu. Napomaha s
realnym propojenim strategii s operativnimi cinnostmi tak, aby se strategie
implementovala do vSech oblasti a bylo mozno také mérit dosazeni strategickych cilti.
NapomiiZe k propojeni strategickych cili spolec¢nosti s dkoly jednotlivych manaZeri.
Metoda neni zamérena pouze na indikator financni, ale umoziuje sledovat i ostatni
ukazatele, napft. procesy, profesionalni zaméstnance apod. Je zaméiena do predikci i
plnéni jednotlivych opatieni. Metoda je piinosna vtom, Ze napomaha ke zlepSeni
managementu v prenosu strategickych plana do operativni ¢innosti. Prispiva k tomu, Ze
vytvareni strategickych zamérli se stalo kontinualnim procesem a také ke sladéni
jednotlivych procest, sluzeb, kompetenci a jednotek. Z uvedeného vyplyva, Ze tato
metoda bude slouZit k podpoie procesu strategického a manazerského tizeni. Jak jiz
bylo uvedeno, jddrem metody BSC je soubor vyvazZenych indikator(i. Pfed uplatnénim
metody BSC ve vefejné spravé, je tieba si vyjasnit vizi a strategické priority. Ukolem
metody je zajistit jejich naplnéni. Vize a jednotlivé strategie regionu (obce) resime
zpravidla ve ¢tyrech skupinach, které musi byt vyvazeny.

Skupina ob-
¢anska

Skl:lpin?. roz- Vize (cile) Skuplrv\a'fl-
voje (ristu) regionu nanc¢ni

(obce) [~

Skupina proces-
niho Fizeni
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Obrazek ¢. 2 Schéma metody BSC pro region (obec), zdroj vlastni

Skupiny vizi a jednotlivych strategii regionu (obce), viz obrazek ¢. 2:

Skupina obcanska: nejprve si musime vyjasnit, zda zndme potreby a ocekavani
obcanl (pravnickych, fyzickych podnikajicich osob) v oblasti bezpecnosti. S tim
souvisi zjisténi, co je treba udélat.

Skupina finan¢ni: dalsi skupina témat se tyka finan¢nich véci. Jaké zdroje (financni,
lidské, hospodarské, technické) potrebujeme, abychom naplnili vizi a strategie.
Skupina procesniho ftizeni: dale je treba identifikovat systém procesd, kterymi
zajistime dostatek zdroju.

Skupina rozvoje (riistu): dilezité je nezapominat na rozvoj. Tedy vytesit, co vSe
musime zvladnout.

Tuto metodu lze vyuzit pro indikatory, které jsou zahrnuty pod skupiny napft. 1.1

indikatory turovné kultury bezpecnosti, 1.3 indikatory organizace a planovani
potirebnych zdrojl v krizovém rizeni, 1.6 indikatory mistni sobésta¢nosti apod.

Jeji prednosti je také zapojeni zajmovych skupin do realizace strategie a soucasné
slouZi jako dtilezity prostredek pro komunikaci problémi s ob¢any. To navazuje na
dalSi vyuZzitelnou metodu obcanské participace.
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2.4 Obcanska participace

Pfi uplatiiovani metody participace dochazi ktomu, Ze se obcCané podili na
rozhodovacim procesu, coZ je odliSné od zapojovani ob¢anli do pripravy strategie
regionu (obce). VnaSich podminkdch se rozhodovaci proces odehrava formou
zastupitelské demokracie. Pfesto je nutnost sobcany spolupracovat a konfrontovat
rozhodnuti s jejich predstavami. Jak se obcané zapoji do tohoto rozhodovaciho procesu
je zavislé na managementu regionu (obce). Obcané by se méli zapojit do tzv.
komunitniho planovani. V této aktivité je zapojena verejnost (pracovni skupiny), které
pripravuji analytickou a navrhovou ¢ast, vyuzivaji Sirokou verejnost. Timto zplsobem
dochazi k diskuzi, obhajovani zvoleného feseni a informovani verejnosti s cilem ziskat
zpétnovazebni informace , dotenych” obcanti. V¢asna informovanost obcant je efektivni
a levnéjsi nez pripady opacné, tj. neinformovanost obcant. Dilezité je, aby byly
respektovany zasady:

* obcané jsou dostate¢né informovani o celém procesu rozhodovani,

* nazory obcant jsou zndmy diive, neZ management vyda rozhodnuti,

* obcané maji vliv a kontrolu nad rozhodnutim,

» reprezentanti obcant jsou zainteresovani na rozhodovacim procesu a souhlasi s
rozhodnutim.

Pro metodu participace ob¢anti na rozhodovacim procesu se uplatiiuji obecné principy,
ze kterych vyplyv4, Ze zakladem metody je vysvétlit smysl obcanské participace tak, aby
se do spoluprace zapojil reprezentativni vzorek obcanli. Ktomuto cili je potiebné
uplatniovat vhodné formy komunikace s obc¢any. Lidé musi vidét, Ze jejich nazory se
nékdo zabyva a Ze je jim dlivérovano. Zakladem pro praci managementu je naslouchat a
byt pripraven ke zménam apod. Pro participacni proces zpravidla byvaji uplatiiovany
razné formy zapojovani verejnosti. Mohou to byt napt. prosté informovani verejnosti,
nebo tzv. snidané s novinari na rlizna témata, dotazniky, ankety, rozhovory, verejné
slySeni, verejna projednavani (zpravidla po urcité ¢asti probihajictho rozhodovaciho
procesu), kulaty stiil (interaktivni forma zapojeni verejnosti), workshop (zaméreno na
zpracovavani pripominek a namétii), akéni planovani (vytvari prostor pro otazky a jejich
vyjasnéni), konference (ziskaji se nazory expertii a odborniki), posezeni u kavy (vhodné
pro malé obce), dialogy svybranou skupinou managementu a obcanii, proces
nomindlnich skupin - nominal group process (metoda tvori jednoduché hierarchické
poradi ideji generovanych ucastniky), samoanské kruhy (do diskuse se zapojuji obc¢ané
tak, Ze prejdou do vnitfniho kruhu mistnosti s omezenym poctem Zidli), pracovni
skupiny apod. Volba formy participace verejnosti zavisi na reSeném tématuy,
zkuSenostech managementu a velikosti regionu (obce) apod.
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3 Informacni management a podpora rozhodovani verejné spravy

Zakladni trendy informa¢niho managementu mohou vychazet ze zavéri SWOT
analyzy této oblasti.

3.1 Zhodnoceni soucasného stavu

SWOT analyza informa¢niho managementu regionu (obci)
Silné stranky:
e spoluprace mezi informatiky krajii, mést a obci,
e FeSené projekty v ramci Spolecného regionalniho programu (SROP)3,
e komunikac¢ni infrastruktura rozvinuta podle soucasnych potieb,
e stabilni infrastruktura regionti apod.
Slabé stranky

’

e nizkad Uroven poznani dradl o poslani informacnich a komunikac¢nich technologiich
(icT),

e uzivatelsky neprizniva k vyuzivani datova zakladna a nepropracované metody sbéru
dat,

vy

e personalni zabezpeceni pracovniky odboru informatiky na niZSich poctech nez jsou
potiebné stavy,

« nizka droven rozvoje tizeni zdroju (lidskych, majetkovych, finan¢nich),
e nedostatecné poznani komunikacnich potieb,

e sloZitost vyuZzivani systému spravy ve vztahu k uZivatelskym opravnénim a
pristupovym pravim, k funkcim aplikaci a datiim,

* FeSeni zmén nestandardnim zpiisobem a z toho vyplyvajici averze vii¢i zménam apod.

Prilezitosti

e vyuziti synergie z mozné realizace spoluprace s regionalnimi urady,

e vyuziti synergie z mozné realizace spoluprace mezi mésty a obcemi,

e dlisledné zavedeni rizeni lidskych zdroji a knowledge management

e zjednoduseni systému komunikace s ob¢any

3 Spole¢ny regionalni operaéni program (SROP) je souhrnnym dokumentem zahrnujicim rozvojové priority
sedmi regionti soudrznosti (celé izemi Ceské republiky s vyjimkou hl. mésta Prahy). Diraz je v ramci SROP
kladen na podporu vyvazeného a udrzitelné¢ho ekonomického rozvoje regiond, ktery bude vychdzet z iniciativ
vefejného, neziskového a soukromého sektoru. Program je zalozen na eliminaci faktort, které piekazeji rozvoji
potencidlu regionu a na vyuziti vyhod, které poskytuji ptilezitosti pro ekonomicky riast. SROP podporuje prede-
v§im aktivity, jejichZ realizace z hlediska platné ¢eské legislativy spada do ptlisobnosti obci nebo kraji. Tim se
tento program odliSuje od zbyvajicich operacnich programt, které se zamefuji na realizaci opatieni, jez jsou z
hlediska ceské legislativy pfevazné v ptsobnosti statu. Cilem SROP je ptedevsim dosazeni hospodarského ristu
i ristu kvality Zivota obyvatel regiont prostfednictvim novych ekonomickych aktivit s dirazem na tvorbu pra-
covnich mist v regiondlnim i mistnim meéfitku, na zlepSeni kvality infrastruktury a zivotniho prostredi, na vSeo-
becny rozvoj lidskych zdroji a na prohlubovani socialni integrace.
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e zkvalitnéni informacnich podkladii pro management regionti

e rozvinuti vyuziti stavajicich prostredki ICT

« sjednoceni ekonomickych systémii organizaci jednotlivych stupiiii fizeni apod.
Hrozby

e rozvoj rizeni regiontli (obci) presahne moznosti odboru informatiky,

e necekané zmény v legislativé statu,

* nebudou podporované projekty v ramci SROP,

» podcenéni spoluprace odbort informatiky s ostatnimi oblastmi rozvoje,

* neexistence potiebnych standardl (napft. referencni rozhrani, registry apod.).

Z vyse uvedenych zavéri, které ukazuji na silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby
I1ze nastinit strategické cile informacniho managementu:

e umoznit vSem obc¢anim, institucim a podniklim, aby se stali aktivnimi acastniky
informacni spole¢nosti, sniZily se rozdily geografické a socialni,

e rozvinout E-government, tj. vytvorit elektronickou verejnou spravu zajist'ujici
informace a sluzby pro styk s ostatnimi subjekty verejné spravy s obcany a s
komercnimi subjekty,

e vybudovat regionalni komunika¢ni infrastrukturu verejné spravy,

e zabezpecit interni komunikace mezi subjekty verejné spravy, horizontalné i
vertikalné,

e zabezpecit elektronizaci informacnich tokl mezi organy regiont

* zajistit plnou provazanost s vnitinimi informacnimi systémy regionti umoznujicich
automatické zpracovani dat a poskytovani zakonem definovanych informaci

e informa¢ni a technologickd podpora verejné spravy, podporovat rozvoj
internetovych a

intranetovych aplikaci pro vykon vetejné spravy
* procestli v rdmci regionu podporovat informatizaci ORP a obci

e zvySovani informac¢ni gramotnosti vzdélavanim obcantl a pracovniki regionalnich
a

obecnich uradl apod.

Pri volbé aktivniho postaveni managementu regionti (kraje, vefejné spravy) to bude

v v/

podporovat vyssi konkurenceschopnost a tim také rozvoj regiond.

40



3.2 Strategicky zamér informac¢niho managementu

Zakladem informa¢niho managementu je informatizace krajii s vyuZitim na
obcich (UV CR ¢ 216/2001). Informatizace ma dvé oblasti:

e Uprava, zmény procesl vykonu statni spravy v uzemi, smérem Kk jejich optimalizaci,
(zvyseni efektivnosti a irovné procest smérem ke zkvalitnéni sluZeb vetejnosti,

e tvorba novych informacnich systémi a jejich implementace pro podporu spravnich,
fidicich a rozhodovacich procesti v oblasti vykonu statni spravy a na useku
podpurnych procest vlastni ¢innosti tiradu.

Z hlediska strategie rozvoje informatizace je nezbytné vychazet ze zakladnich zasad:

e zasada efektivnosti a hospodarnosti FeSeni, jejimiz kritérii jsou jednak vyuziti
vhodnych projektii, programti a datovych bazi, vytvorenych do soucasné doby ve sfére
organt,

e zasada integrace, jejimZ kritériem je aplikace systémovych principii, zaloZenych na
transformaci stavajicich systémia (popt. i izolovanych agend) pomoci nejnovéjsich
technologii a programovych nastrojf,

 zasada koordinovaného postupu, uplatnénim principu systémové integrace, zajistény
jedinym systémovym integratorem,

e zasada regiondlni koordinace, tj. koordinované aplikaci prijatych principi v ramci
regionu.

3.3 Zpisob informovani o charakteru mozného ohroZeni

Informovani je souhrn technickych, organizaCnich a provoznich opatreni k predavani
zprav obyvatelstvu a dalSim cilovym skupindm o moZném vzniku mimoradné udalosti
nebo o vyvoji a prijimanych opatienich k ochrané Zivotli, zdravi, majetku a Zivotniho
prostredi pri nastalé mimoradné udalosti.

Informovani pravnickych osob, podnikajicich fyzickych osob a obyvatelstva (dale jen
"informovani") o charakteru mozného ohrozeni, pripravovanych opatienich a zptisobu
jejich provedeni zabezpecuje obecni ufad a cestou zaméstnavateli informace pronikaji k
zaméstnanciim. K tomu vyuzivaji informace poskytnuté zejména HZS kraje.

Informovani se uskuteciuje zejména:
* hromadnymi informaénimi prostiredky#,
» letdky a informacnimi broZurami,
= ukazkami ¢innosti integrovaného zachranného systému,
= besedami s obyvatelstvem.
Obsah informovani
V ramci informovani se sdéluji zejména udaje o:

» zdrojich rizik vzniku mimoiadnych udalosti a s tim souvisejicich preventivnich

* § 32 zékona &. 239/2000 Sb., ve znéni pozdgjsich predpisii.
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opatrenich,
= Cinnosti a priprave 1ZS na feSeni mimotradnych udalosti,

= opatrenich ochrany obyvatelstva, zejména o varovani, evakuaci, ukryti,
individualni ochrané a nouzovém preziti,

= sebeochrané a poskytovani vzajemné pomoci a organizaci humanitarni pomoci.

3.4 Technické zabezpeceni vyrozuméni a varovani

a) Jednotny systém varovani a vyrozumeéni (dale jen JSVV)

je technicky, provozné a organizacné zabezpecen vyrozumivacimi centry,
telekomunikacnimi sitémi a koncovymi prvky varovani a vyrozumeéni.

Vyrozumivaci centra jsou soucasti operacnich a informacnich stredisek
integrovaného zachranného systému pro zabezpeceni varovani, vyrozuméni a predavani
tisnovych informaci. Za vyrozumivaci centra se povazuji i zarizeni zrizena za ucelem
varovani a poskytovani tistiovych informaci u pravnickych osob nebo podnikajicich
fyzickych osob.

Telekomunikac¢ni sité jsou linkové a radiové sité, zabezpecujici prenos poveli z
vyrozumivacich center pro aktivaci koncovych prvkil varovani a vyrozumeéni.

Koncové prvky varovani jsou technicka zarizeni schopna vydavat varovny
signal, napf. sirény.

Koncové prvKky vyrozuméni jsou technicka zarizeni schopna predat informaci
organtim krizového fizeni, naptr. mobilni telefony. V mistech, kterd nejsou pokryta
varovnym signalem, miZe obecni Ufad provadét nahradni zpiisob varovani v dohodé s
mistné prisluSnym hasi¢skym zachrannym sborem kraje.

b) Poskytovani tisnovych informaci

Tisniovou informaci se obyvatelstvu sd€luji idaje o bezprostrednim nebezpeci
vzniku nebo jiZ nastalé mimoiadné udalosti a idaje o opatienich k ochrané obyvatelstva.
K poskytovani tisniové informace se vyuziva koncovych prvkii varovani, které jsou
vybaveny modulem pro vysilani hlasové informace, a vSech hromadnych informacnich
prostiedki. Tistiova informace je predavana bezodkladné po vyhlaSeni varovného
signalu.

¢) Varovani obyvatelstva

Varovani obyvatelstva predstavuje souhrn technickych, organizacnich a
provoznich opatreni zabezpecujicich v€asné upozornéni obyvatelstva na hrozici nebo
nastalou MU (KS), vyzadujici realizaci opatfeni na ochranu obyvatelstva, majetku a
zivotniho prostredi.

Bezodkladné po vyhlaseni varovného signalu nasleduje piredani tisnové
informace. Sou¢asny systém varovani je zajistovany a provozovany MV - GR HZS Ceské
republiky>. Je sloZzen zvyrozumivacich center Ctyi urovni (celostatni, krajské atzv.
urovné dalsich provozovatelii), z datovych a radiovych siti a koncovych prvki varovani.

5 § 7 pism. f) zakona €. 239/2000 Sb., ve znéni pozd&jsich predpisi.
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Zakladni vyvojovou tendenci je vytvoreni systému varovani obyvatelstva, ktery naplni
potieby statni spravy, samospravy, pravnickych osob, podnikajicich fyzickych osob
i jednotlivych obcant. K tomu bude nutné rozdéleni odpovédnosti za jednotlivé casti
tohoto systému, zvlasté za infrastrukturu a za koncové prvky varovani, vcetné podilu na
zajisténi varovani. Vyvojovou tendenci je, zejména v obcich, vystavba a inovace
koncovych prvki jako jsou napft. mistni rozhlas a elektronické sirény. Dalsi vyvojovou
tendenci je modernizace informac¢niho systému zavadénim novych technologii.

d) Vyrozumeéni organi Kkrizového rizeni a sloZek integrovaného zachranného
systému

Vyrozuméni organi krizového rizeni a sloZek IZS je souhrn technickych, organizacnich a
provoznich opatreni zabezpecujicich v€asné predavani informaci o hrozici nebo nastalé
mimorddné udalosti organlim Kkrizového fizeni, slozkdm IZS, pravnickym osobam
a podnikajicim fyzickym osobam a obcim podle havarijnich plant, krizovych plant nebo
povodiiovych pland. V soucasné dobé je vyrozuméni organt krizového rizeni a slozek
IZS teseno vramci JSVV provadéno soucasné s varovanim obyvatelstva. Systém je
zajistovany a provozovany MV- GR HZS CR. Vyrozuméni organti krizového fizeni je
feseno cestou Operacniho a informacniho strediska (OPIS) kraji a systémem krizovych
mobilnich telefoni. Neni dosud komplexné vyteSen ndhradni zplisob poskytovani
tisniovych a dalSich informaci, ale i systém poskytovani informaci sluchové postiZenému
obyvatelstvu.

Provozovatelé jadernych zaiizeni maji plnou odpovédnost za koncové prvky
varovani®. Obdobné provozovatelé vodnich nadrzi (prehrad, rybnikli apod.) a objekti
s nebezpecnymi latkami zatazenych do skupiny B, odpovidaji za potizovani a udrzovani
koncovych prvki varovani v zéné havarijniho planovani.

Pravnické osoby a podnikajici fyzické osoby vlastnici koncové prvky varovani, musi
zabezpecit véasné varovani obyvatelstva, v pripadech kdy dojde k havarii v objektu,
jehoZ jsou vlastniky. Koncové prvky varovani v jejich vlastnictvi musi umoZznovat také
ovladani z OPIS integrovaného zachranného systému, velitelem zasahu a starostou obce.

Pfi rozvoji koncovych prvkil varovani a ke stanoveni pokryti izemi varovacimi prvky
urcitych standardli budou potizovany ¢tyti typy prvki. Pouzivani vSech typt koncovych
prvki varovani se predpoklada v kombinaci s hromadnymi informa¢nimi prostredky.

Typ 1

Umoziiuje cilené vyslani varovného signalu a predani tisiové informace ohrozenému
obyvatelstvu a pripojeni specidlnich méridel. Po detekci nebezpecné latky soucasné
umoziuje prenos informaci do vyhodnocovaci jednotky a aktivaci prvku varovani. Tento
typ budovat v intravilanu obce, kterd se nachazi v zéné havarijniho planovani objektt
skupiny ,,B“ nebo v intravilanu obce ohroZené moznym unikem nebezpecné chemické
latky (napf. zimni stadion, zarizeni pro upravu vody, mrazirny). Propojeni prvku
varovani scidlem je dano nutnosti véasného varovani v pripadé rychlého
a nekontrolovaného uniku nebezpecné latky.

Typ 2

Umoziuje cilené vyslani varovného signalu a predani tisnové informace ohroZenému
obyvatelstvu. Tento typ budovat v intravilanu obce, ktera se nachazi v zé6né havarijniho
planovani jaderného zarizeni a v intravilanu obce, ktera je ohroZena zvlastni povodni. V

6 Zakon €. 18/1997 Sb., ve znéni pozdg&jsich predpisi.
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pripadé radiacni havarie nebo zvlastni povodné bude stupenn moZného ohroZeni
zjiStovano jinymi prostiedky. Neni nutné pouZiti lokalnich cidel.

Typ 3
Umoznuje hromadné vyslani varovného signalu a tisnové informace na uzemi, pro ktery
je vybudovan, ale které je zpravidla jen vurcité c¢asti nebo lokalité postiZené

mimoradnou udalosti. Bude uplatnén uvétSiny obci, kde nehrozi vyznamna rizika
ohroZeni.

Typ 4
Umoziuje vybérové predani tisnové informace. Bude uplatnén na uUzemich, ktera
nebudou pokryta koncovymi prvky varovani typu 1, 2 nebo 3, zejména malych obci,
osad a také jako nahradni adopliikovy zplisob varovani, realizovany jako sluzba
obcaniim, obcim podnikajicim osobam a podnikajicim fyzickym osobam, ktefi o ni
poZzadali.
0 zafazeni konkrétnich zatizenich do jednotlivych typi rozhoduje MV-GR HZS CR na

zakladé splnéni jim stanovenych standardiza¢nich pozadavki prokazanych
standardiza¢nimi zkouSkami, které se budou periodicky opakovat.

Na uzemich, ktera nebudou pokryta koncovymi prvky varovani typu 1, 2 nebo 3 musi byt
vytvoreny podminky pro poskytovani sluZeb ob¢antim, obcim, pravnickym osobam

a podnikajicim fyzickym osobam. Obsahem této sluzby je predanti tistiové informace,
kterou poskytne prislusny operator za predem stanovenych podminek zplisobu piredani
tisnové informace od odpovédného organu ptislusSnému operatorovi. Zvlastni pozornost
vyzaduje predani informaci sluchové postizenym obc¢antim jako placené sluzby.
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ZAVER

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze hodnoceni bezpecnosti ve spoletnosti bude sehravat i
v budoucnosti velkou roli pti rozvoji spole¢nosti. Vytvoreni souboru indikatort bude mit
vliv na bezpecnost, rozvoj regionti a obci, véetné postojli investord, turistii apod. To vSe
bude sehravat velkou roli jen za predpokladu rozvoje informa¢niho managementu. Pro
dalsi hodnoceni rozvoje regionti a obci z hlediska bezpecnosti a ochrany obyvatelstva,
majetku a Zivotniho prostiedi byly vytvoreny dalsi podptlirné prostiedky. Mohou to byt
napr.:

Index environmentalni udrzitelnosti (Environmental Sustainability Index - ESI),
ktery reSi stav zivotniho prostredi a jeho zatiZeni, zavislost a citlivost ¢lovéka vuci
vnéjSim vliviim, socidlni kapacitu, institucionalni kapacitu, zapojeni do mezinarodni
spoluprace apod.

Index environmentalni zranitelnosti (Environmental Vulnerability Index - EVI).
Hlavni tematické okruhy environmentalni zranitelnosti sméruji ke klimatickym
zménam, biodiverzité, vodé, zemeédélstvi a rybolovu, lidskému zdravi a rizikim
prirodnich ohroZeni.

Systematické smérovani k udrzitelnému rozvoji obce podporuje napi. Mistni agenda
21, coZ je proces, ktery prostiednictvim zkvalitnovani spravy véci verejnych,
strategického planovani a rizeni a zapojovani verejnosti zvySuje kvalitu Zivota ve vSech
jeho aspektech. Zde hlavni roli sehrava mistni samosprava a statni sprava, ktera vytvari
dlouhodoby koncep¢ni proces napric¢ politickym spektrem. Verejna sprava je tim, kdo
zve ostatni ke spolupraci a pro tuto spolupraci vytvari podminky. Pokud verejna sprava
nevykazuje zakladni rysy kvalitniho rizeni, neni mozné dosahnout udrZzitelného rozvoje.
Z této Mistni agendy 21 vyplyvaji dalsi indikatory pro obec (region). Jako napft. existence
zavaznych narizeni a predpisii obce v oblasti managementu environmentalnich a
socidlné-ekonomickych rozvojovych problémi, environmentalni vychové na Skolach, v
podilu ob¢ani na praci mistni samospravy a vefejné-prospésnych aktivitach, v
informovanosti ob¢anti o praci mistni samospravy a problémech obce apod.

Dalsi podplirnou metodou pro rozvoj regionu a tim i vysSsi bezpecnosti je metoda
LEADER, ktera se vyuziva pro tematicky obdobné projekty realizované v jinych
programech. Je to metoda zamérend na vyuZiti vzdjemného propojeni jednak uvnitr
venkovskych regioni a komunit, jednak jejich prostfednictvim. Vramci ni mistni
spoleCenstvi a partnerstvi obcant, veiejné spravy, neziskovych organizaci a podnikatelti
vytvari spole¢né organizace zvané mistni ak¢ni skupina (local action group, LAG), které
vypracuji strategii rozvoje uzemi a jsou odpovédné za jeji provadéni. Filosofie metody
LEADER vychazi z presvédceni, Ze jediné mistni spoleCenstvi dobi'e znaji silné a slabé
stranky daného regionu a jsou schopna sama dobfre reSit své vlastni problémy.
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SPRAVNI SOUDNICTVI - ORGANIZACE A SJEDNOCOVANI JUDIKATURY
JUDr., Mgr.RIGEL, Filip, Ph.D.

Vystupy ukolu se zabyvaji Ctverici zplsobli sjednocovani judikatury ze strany
NSS. V této zpravé vysledky ukolu jen shrnuji, bliz$i rozvedeni je obsahle uvedeno ve
vystupech (viz shora).

Rozsiireny senat

Vedle triclennych a sedmiclennych senati miiZe byt rozhodovaci ¢innost realizovana
také prostiednictvim rozsifenych senatli. Ty zna soudni radd spravni celkem dva:
sedmiclenny a deviti¢lenny (jeden z élent je vidy piredsedou). Ulohou téchto senatt je
sjednocovani rozhodovaci c¢innosti uvnitf samotného Nejvys$siho spravniho soudu.
RozsSirené senaty jsou povolany krteSeni judikaturnich kolizi mezi jednotlivymi
triclennymi ¢i sedmiClennymi senaty. Postoupi-li rozSifenému senatu véc triclenny
senat, pak bude rozsifeny senat rozhodovat vsedmiclenném slozeni. Postoupi-li
rozSirenému senatu véc jiny nez triclenny senat (tedy napriklad ,volebni“ Cci
L,kompetencni“ sendt), pak bude rozsifeny senat rozhodovat v deviticlenném sloZeni.
Deviti¢lenny rozsifeny senat je v praxi (na rozdil od sedmiclenného rozsireného senatu)
povolan krozhodovani jen velmi vyjimecné (to bude o to spiSe platit poté, co byly
zruSeny péticlenné azylové senaty).

v 7V 7

Rozsirené senaty se téZ mohou usnést na tzv. zdsadnim usneseni (§ 18 SRS). Podle § 8
jednaciho radu NejvysSsiho spravniho soudu prijima zasadni usneseni sedmiclenny
rozsifeny senat, je-li mu véc predloZena triclennym senatem. Je-li véc k ptijeti zdsadniho
usneseni postoupena jinym neZ triclennym senatem, je prislusny deviti¢lenny rozsireny
senat. Rozsifené senaty zasedaji téZ v pripadech, kdy jsou jim piedsedou soudu
predloZeny k posouzeni jiné pravni otazky.

Dosavadni ¢innost rozsifreného senatu ukazuje, Ze popsany mechanismus sjednocovani
judikatury uvniti Nejvyssiho spravniho soudu je uc¢inny, rozhodnuti rozsireného senatu
jsou vSeobecné respektovdna a také ucastnik rizeni mize i pred timto télesem
dostatecné predestiit sviij nahled na véc. Jedinou nevyhodou piedloZeni véci
rozsifenému senatu je prodlouzeni doby rozhodovani (cca o rok). Tato skute¢nost miize
byt pric¢inou toho, Ze rozhodujici senat se radéji, nez aby predloZil véc rozsifenému
senatu, pridrzi dosavadni judikatorni linie. Patrné proto po pocate¢nim naristu véci
predkladanych rozsifenému senatu nastal kolem roku 2009 zretelny setrvaly pokles. Je
ovSem otazkou, zda se tento trend udrzi i za opusténi specializace senatii Nejvyssiho
spravniho soudu po zruseni kolegii s ti¢inky od 1. 1. 2014.

Zasadni usneseni

RozSireny senat je vedle svého stézejniho ukolu, spocivajiciho ve sjednocovani
judikatury uvnitf samotného Nejvys$siho spravniho soudu (§ 17 SRS), povolan také
k vydavani tzv. zasadnich usneseni. Ta maji slouZzit primarné jako nastroj sjednocovani
rozhodovaci ¢innosti spravnich organii. Vedle toho miZe zasadni usneseni poslouZit i
v situaci, kdy sice nelze hovorit o rozporech uvnitt samotné rozhodovaci praxe
spravnich organd, jako spiSe o pirekonani této praxe, kterou soudy opakované shledaji
jako nezakonnou. Pokud totizZ ,fadovy“ senat NejvysSiho spravniho soudu v konkrétni
véci, kterou ma projednat a rozhodnout, dospéje opétovné k pravnimu nazoru, ktery je
odlisny od pravniho nazoru o téZe pravni otazce, o néjz se opira rozhodnuti spravniho
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organu, miiZze predloZit tuto pravni otazku rozsifenému senatu k posouzeni. Skutecnost,
Ze pravni nazor byl vysloven opétovné, se nemusi vztahovat k jednomu konkrétnimu
senatu; jde pouze o to, Ze pravni nazor byl jiZ vysloven drive jakymkoliv z fadovych
senatll. Senat rozhodujici danou véc neni, na rozdil od postupu dle § 17 SRS, povinen
predmétnou véc postoupit rozsirenému sendtu (viz dikce ,mize“). Pokud rozsifeny
senat potvrdi, Ze dosavadni judikatura NejvySSiho spravniho soudu je vsouladu se
zakonem (a rozhodovaci cinnost spravnich organi je snim tedy vrozporu), pak
rozsifeny senat vyda zasadni usneseni, ¢imZ spravnim organim jednoznacné naznaci,
jak maji urcité pravni otazky posuzovat a jaky smér judikaturni linie mohou v budoucnu
od Nejvyssiho spravniho soudu ocekavat. Pokud rozsifeny senat dospéje k nazoru
opacnému a zasadni usneseni neprijme, mize byt dan divod pro postup podle § 17 ¢i §
19 SRS.

Stanovisko

Nejvyssi spravni soud je za tucelem sjednocovani judikatury opravnén vydavat tzv.
stanoviska. Ta jsou abstraktnimi akty interpretace prava, které nejsou vazany na
konkrétni projednavany a rozhodovany pripad a konkrétni verejné subjektivni pravo, a
predstavuji tak vyjimku z principu, Ze spravni soudy konaji zdsadné na navrh fyzickych a
pravnickych osob. Vydavani stanovisek je cinnosti, ktera se priliS nepodoba bézné
rozhodovaci funkci soudt, ale spiSe Cinnosti orgdnti moci zdkonodarné. Jako takové je
vydavani stanovisek ne zcela koncep¢ni a narusuje tradi¢ni pojeti délby moci.

[ kdyZ pomineme, Ze stanoviska nemaji pifimou vazbu na projednavanou véc, jevi se byt
ponékud problematickym téZ to, Ze stanoviska jsou prijimana kolegiem ¢i plénem, tedy
sborem c¢itajicim zpravidla nékolik desitek osob. Takové mnoZstvi je ptilis velké pro
vedeni rozpravy toho typu, jaka je vedena pri projednavani véci v senatech. Také tato
skutecnost vede k zavéru, Ze jde o pravomoc, ktera nese znaky typické pro diskuzi a
utvareni viile v ramci organti moci zdkonodarné, nikoliv soudni.

Vydavani stanovisek, které je pravnim radim vétSiny zemi zapadni Evropy neznamé,
predstavuje jakési reziduum socialistického pojeti prava, jehoZ prostiednictvim ma byt
usmériiovdna Cinnost nizSich soudii. Vedle Nejvyssiho spravniho soudu je opravnén
vydavat stanoviska také Nejvyssi soud. Jemu dokonce mtiZe dle vyslovné upravy § 123
odst. 4 zakona o soudech a soudcich podat podnét k ptijeti stanoviska i Ministerstvo
spravedlnosti, tedy organ exekutivy (podobna tprava je i na Slovensku).

Stanoviska vydavana Nejvy$$im spravnim soudem dle § 19 SRS maji slouZit
k jednotnému rozhodovani spravnich soudli a poskytnout voditko pro reSeni pravnich
otazek, na nichz zavisi projednani a rozhodnuti konkrétnich pripadi, avsak stanovisko je
prijimano zcela bez vazby na jakoukoliv konkrétni pravni véc.

Sbirka rozhodnuti

Zplsobii uvefejniovani a zpristupnovani soudnich rozhodnuti je hned nékolik.
Rozhodnuti jsou predné oznamovana ucastniklim rizeni (vyhldSenim a dorucenim) ci
poskytovana ostatnim osobam na jejich zadost prostrednictvim zakona o svobodném
pristupu kinformacim. Hromadné pak jsou soudni rozhodnuti uverejiiovana na
internetu, v pravnich informacnich systémech ¢i v oficidlnich sbirkach rozhodnuti.

Na zakladé ustanoveni § 22 SRS je vydavana Sbirka rozhodnuti Nejvy$siho spravniho
soudu (zakon pouziva legislativni zkratku ,Sbirka rozhodnuti“). Ta neobsahuje jen
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vybrand rozhodnuti Nejvyssiho spravniho soudu, nybrz i spravnich tuseki krajskych
soudd a také stanoviska (§ 19 SRS), zasadni usneseni (§ 18 SRS) a usneseni zvlaétniho
sendtu rozhodujiciho podle zdkona o rozhodovani nékterych kompetencnich spor.
Zatimco stanoviska, zasadni usneseni a rozhodnuti rozsifeného a zvlastniho senatu
(neurci-li rozsireny ¢i zvlastni senat jinak) se ve sbirce uverejiiuji podle jednaciho fadu
Nejvyssiho spravniho soudu vSechna, rozhodnuti ,fadovych“ senati Nejvyssiho
spravniho soudu a krajskych soudi jsou uverejiiovana jen vybrana.

ZkuSenosti ukazuji, Ze krajské soudy si priliS nevSimaji toho, které rozhodnuti bylo do
sbirky zarazeno a které nikoliv. Jako nastroj sjednocovani judikatury tam, kde neni
pripustna kasacni stiznost, tedy (ne)publikace judikatu v praxi neplisobi.

Zaver

Z ptredlozenych vystupl shrnuji, Ze za nejvhodnéjsi prostiedek sjednocovani judikatury
ve spravnim soudnictvi ze zkoumanych instituti povazuji rozsireny senat (kasacni
stiZznost projednavana a rozhodovana triclennymi senaty nebyla bliZe analyzovana). Jde
o obvykly institut znadmy i jinym vétvim soudnictvi, resp. soudiim EU a RE. Za ponékud
problematicky ovSem povazuji zpusob ustanovovani ¢lenti rozsireného sendatu, az prilis
zavisly na predsedovi soudu.

Instituty zasadniho usneseni a stanoviska povazuji za anachronismus, ktery nadto ne
zcela respektuje hranici délby moci.

Sbirku rozhodnuti NSS povaZzuji jen za institut dopliikovy, bez vétSiho realného
dopadu.
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KARTOGRAFICKA VIZUALIZACE BEZPECNOSTNiCH HROZEB V
REGIONALNIM ROZVOJI S VYUZITIM OPEN SOURCE NASTROJU

RNDr. Jakub Trojan

UvoD

Zavérecna zprava vyzkumného ukolu Kartografickd vizualizace bezpecnostnich hrozeb v
regiondlnim rozvoji s vyuZitim open source ndstrojii predstavuje vysledky resSeni v
kalendainim roce 2013 s implikacemi pro védecko-vyzkumnou a pedagogickou sloZku
aktivit Vysoké skoly Karla EnglisSe.

1. CHARAKTERISTIKA RESENEHO UKOLU

Vyzkumny projekt reagoval na prioritni téma ¢ 1 vyzvy IGA VSKE pro rok 2013 a
potieby efektivni vizualizace bezpelnostnich hrozeb zejména v menSich
oblastech/regionech. Na vétSich radovostnich drovnich se bezpe¢nostnimi hrozbami
zabyva mnoho mezinarodnich instituci, v€etné kartografické reprezentace rizika. Nizsi
urovenn (meésta a obce) neni tak apriorné pokryta. Divody jsou mimo jiné i v
nakladovosti reseni geoinformatického SW pouzitelného pro vizualizaci bezpecnostnich
hrozeb (GIS - geografickych informacnich systémii).

Z vysSe uvedeného byl vyzkumny tkol orientovan na potreby kartografické vizualizace
vybranych bezpecnostnich rizik, pricemZ se soustiedil na aspekt volného pristupu
k prostorovym datlim a operac¢nimu SW, v némz se rizika vizualizuji. Vystupem projektu
je prehled open source GIS nastroji s diskusi jejich vyuzitelnosti pro vizualizaci
bezpecnostnich hrozeb na malych tzemnich celcich. Tento piehled je doplnén reSersi
volné dostupnych prostorovych dat.
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2. CILE RESENEHO UKOLU

Cili vyzkumného ukolu bylo:

1.

Poskytnuti prehledu o moznostech volné dostupnych SW nastroji zaloZzenych na
open source licenci vhodné vyuzitelnych pro kartografickou vizualizaci
bezpecnostnich hrozeb.

Poskytnuti srovnani a diskusi aplikovatelnosti SW v konkrétnich bezpecnostné
rizikovych situacich.

PtredloZeni pasportizace volné dostupnych dat, které by mohly byt za dGcelem
vizualizace rizik vyuzity.

Interdisciplindrné propojit riizna pracovisté (dva ustavy VSKE a jednu externi
laborator).

Vytvorit platformu pro rozsifeni vyukového potencidlu predméti Zaklady
geoinformatiky a Aplikovana geoinformatika.

Cile byly splnény nasledujicim zplisobem:

1.

V ramci Ukolu vznikl dokument (Trojan, 2013b) zabyvajici se prehledem
geografickych informacnich systémi s licenci open source, které je mozné vyuzit
pro vizualizaci bezpecnostnich hrozeb. Jako nadstavba byl dokument rozsifen o
nastroje rovnéz v licenci freeware, coZz vyrazné umoznilo zvysit spektrum
vyuzitelnych nastrojt.

Benchmarking vybraného SW v jeho obecné srovnavaci roviné je soucasti drive
citovaného dokumentu (Trojan, 2013b). Ucelem srovnavaciho modelovani bylo
identifikovat obecné predpoklady SW, byt s aplikaci na bezpecnostni situace.

Pasportizace volné dostupnych dat je ve formé elektronickych odkazli a
samostatnych soubort. Jedna se o 3 majoritni zdroje vektorovych dat:

1. ArcCR500 - volné dostupny data set vektorového formatu zahrnujici
prostorova geodata za celou Ceskou republiku, aktualizovany (v sou¢asnosti
verze 3.1) a s obsahlymi atributy. Pro bezpecnostni modelovani lze vyuzit
topologickou strukturu a obohatit atributovou tabulku o vlastni zdznamy.

2. FreeGeoDataCZ - rozsahly dataset, ktery je vSak méné aktualizovany.
Hodnotna je topologie a moZnosti pro naslednou 3D vizualizaci a tvorbu
rastrovych modeli.

3. Free GIS Datasets - obsahly soubor odkazi na volné stazitelné zdroje z
riznych oblasti aplikace bezpecnostniho sektoru. Aktualizovany,
multilingvalni.

Vyjma vySe uvedeného se podarilo navazat spolupraci s The Geographic Information
Support Team (GIST) na University of Georgia, ktery poskytuje pro vyuku své datové
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sady

(resp. Pasportizaci datovych sad) zdarma prostrednictvim fulltextového

vyhledavace.

4,

5.

Vzhledem k tomu, Ze vyzkumny ukol nemél partnery, nedoSlo k primému
propojeni s jinymi pracovisti. Autor vsSak diskutoval pribézné vysledky s
pracovniky Laboratofe experimentdlni a aplikované geografie Vysoké Skoly
obchodni a hotelové, Geografického tstavu Prirodovédecké fakulty Masarykovy
univerzity a Ustavu environmentalni bezpe¢nosti Fakulty logistiky a krizového
rizeni Univerzity TomasSe Bati ve Zliné.

Vystupy (Trojan, 2013b, pasportizace dat) jsou pripraveny pro okamzité
zverejnéni studentim v ramci pripraveného e-learningového kurzu piredmeéti
Zaklady geoinformatiky a Aplikovana geoinformatika vyucovanych na Vysoké
Skole Karla EnglisSe.

2.1 Metody reSeni projektu

Metodika postupného reSeni projektu byla v souladu s prihlaskou projektového zaméru
rozdélena na nasledujici ¢asti:

1.

ReSersni Cinnost spojena s vybérem open source GIS ndastroji (vystupem je
publikace Trojan, 2013b)

ReSersni Cinnost spojena se selekci prostorovych dat (vystupem je soubor
elektronickych materidlil - prostorovych dat)

Usability testing pro GIS nastroje / komparacni analyza (vystupem je publikace
Trojan, 2013b)

Feature testing pro GIS nastroje / komparacni analyza (vystupem je publikace
Trojan, 2013b)

Terénni mapovani vybranych rizik (vystupem je publikace Trojan, 2013a)
Tvorba modelovych vystupi z pouzitych GIS nastroji (vystupem je priprava

modelovych mapovych kompozic pro vyuZiti ve vyuce predméti Zdklady
geoinformatiky a Aplikovand geoinformatika)
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3. VYSTUPY RESENEHO UKOLU

V ramci prihlasky vyzkumného ukolu bylo stanoveno, Ze mezi vystupy bude patrit 2
prispévky na konferenci a 1 prispévek v odborném casopise. Nekvantifikované vystupy
v podobé dil¢ich cili (pasportizace dat a SW) jiz byly diskutovany v predchazejici
kapitole.

Z hlediska urcenych ukoll bylo dosazeno publikace védeckého ¢lanku (Trojan, 23013a),
jehoZ bibliograficka citace dle ISO normy je:

TROJAN, Jakub. Implementation of open source-based tools in mobile environment as a
specific support for strategic regional development. Periodica Academica, Brno: Vysoka
Skola Karla EnglisSe a.s., 2013, VII], €. 1, s. 83-94. ISSN 1802-2626.

Ten predstavoval vysledky testovani reSeni open source aplikaci v mobilnim prostredi.

Prispévek na konferenci se s odkazem na projekt a afilaci autora nepodarilo realizovat z
casovych divodu.
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4. VYUZITI VYSLEDKU VE VYUCE

Vystupem projektu je mj. prehled open source nastrojii a volné dostupnych dat pro
vizualizaci bezpecnostnich hrozeb. Tento slouzi jako podklad pro vyuku predméti
Zaklady geoinformatiky a Aplikovana geoinformatika. V prvnim jmenovaném predmétu
bude vyuzZita zejména reSerSni Cast zabyvajici se SW a daty, vramci predmétu
Aplikovana geoinformatika pak na modelovych datech budou studenti vizualizovat
vybrané bezpecnostni hrozby. Zverejnéni studentiim prostiednictvim LMS Moodle bude
provedeno po ukonéeni ZOR.

Projekt byl rovnéZ navazan na 5 vypsanych témat bakalarskych praci:
1. Datova zdkladna prostorovych informaci pro vyuZiti v krizovém managementu
2. Moznosti zpracovani krizovych plant
3. Vizualizace bezpectnostnich hrozeb pro uzivatele - program Google Earth

4. Open source nastroje managementu bezpecnostnich hrozeb v aplikované
geoinformatice

5. Location Based Services jako forma rychlého informovani obyvatelstva v pripadé
rizikovych situaci

Ke viem pracim bylo sestaveno zadani v souladu s internimi pravidly VSKE a doplnéno
tak, aby bakalai'ské prace navazovaly na projekt piredkladany autorem do IGA VSKE.
Zadna z praci viak nebyla realizovana pro nezajem studenttim, tudiZ aplikace vysledki
vyzkumu, resp. participace studenttli na projektu nebyla.
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ZAVER

Reseny tikol mél jako hlavni cil shromazdit moZnosti open source GIS nastrojii pro
modelovani bezpecnostnich rizik s vyraznym dopadem na vyuku predmétd Zaklady
geoinformatiky a Aplikovana geoinformatika vyucovanych na Vysoké Skole Karla
EngliSe. Pedagogicka rovina dkolu byla naplnéna a misty i pfekrocena (vznikly materialy
pro vyuku, byla navazana spoluprace pro vyménu a pasportizaci dat), védecko-
vyzkumna rovina vSak nesplnila vSechny deklarované vystupy (chybéjici dvé
konference) a je reprezentovana pouze jednim védeckym ¢lankem v anglickém jazyce. I
pres vySe uvedené lze vSak konstatovat, Ze vystupy projektu prinaseji nova zjisténi v
oblasti volné dostupnych dat a SW pro vzdélavaci proces zabyvajici se bezpecnostnimi
tématy a jejich vizualizaci na regionalni Grovni.
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ANALYZA ZDROJU EFEKTIVNI VYUKY MANAGEMENTU

prof. Ing. Jaroslav Komadrek, CSc.

UvoD

Vice neZ dvacetilety vyvoj nového ekonomického prostfedi v Ceské republice jiZ
opraviiuje kohlédnuti zpét. Ne nahodou se setkdvdme sudvahami (Soucek 2005,
Kosturiak 2006), jak cCeSti manazeri obstali v konkurenci se zahrani¢nimi podniky a
manaZzery a jak prispél transfer nauky managementu ze svéta trzni ekonomiky. Nenf{ to
jednoduché hodnocenti, protoZe 80. - 90. 1éta jsou charakteristicka pravé tim, Ze prinesla
fadu ,postmodernich“ pristuptli, které se rychle Ssirily, aby byly vzapéti nahrazeny
,UspésnéjsSimi“ V této souvislosti 1ze mnohdy pochybovat, zda ,moderni“ neni pouze
,madni“ a zvazovat, kde jsou limity uspésné aplikace v odliSném ekonomickém, pravnim,
socialnim i kulturnim prostredi.

Deset let existence Vysoké Skoly Karla EngliSe a jejiho zakladniho studijniho programu
Ekonomika a management je rovnéz diivodem k bilancovani a v této souvislosti i k
posouzeni pristupu k vyuce ,druhého pilite“ studijniho programu. Naskytd se otazka,
pro¢ by mél byt posuzovan pristup pravé k vyuce managementu a ne ekonomickych
disciplin? Odpovéd’ je jednoduchda, nauka managementu neni ucelené definovana jako
védni disciplina, prevazuje vni prakticky pristup (nastroje) a neni jednoznacné
akceptovano vSeobecné uznavané vychodisko vyuky, Zadny ,Samuelson“ (2007). Proto
existuji nezanedbatelné rozdily v piistupu k vyuce managementu z hlediska obsahu
mezi jednotlivymi vysokymi (ale i vy$Simi odbornymi) skolami, coZ je jen odrazem
obecného stavu nauky managementu, ktery charakterizuje prirovnani ,dzZungle
managementu“ (Koontz, 1961).

Otazky o dosavadnim a predevSim budoucim vyvoji nauky managementu jsou ale
aktualni i v souCasném prostredi tradi¢ni trzni ekonomiky a ne nahodou (Tanner, 2007;
Stern, 2007). Pokud totiZ aplikujeme na vyvoj nauky managementu analogii s Paretovou
analyzou, je zirejmé, Ze vliv nékolika prvnich pristupti na produktivitu prace byl vyrazny,
zatim co vliv celé plejady postmodernich pristupli problematicky a na prelomu tisicileti
vyvoj témér stagnoval (Zadné ,Manifesto for Business Revolution”). Co se ale v tomto
obdobi zasadné zménilo, bylo podnikatelské a obecné prostredi vlivem rozvoje
informacnich technologii. Neni to ale jen vlivem jejich technického rozvoje, ale
predevSim zasadni kvalitativni zménou jejich socidlni funkce. Internet a
telekomunikacni sité otevrely témér neomezené moznosti pro sdileni informaci mezi
vSemi ucastniky bez ohledu na formalni organizacni struktury a vyuZiti (nebo zneuZiti)
téchto moZnosti ovliviiuje zdsadnim zplisobem vsechny stranky lidské spolecnosti.

O odpovéd, jak dal, se pokusila skupina akademikli a podnikateli na workshopu
poradaném vyzkumnou organizaci Management Lab v Silicon Valey z iniciativy Garry
Hamela (2009), ktery ,modernizaci“ managementu navrhl jiZ ve své knize Future of
Management jako Management 2.0 (Hamel, 2007). Cilem workshopu bylo navrhnout
zakladni trendy inovace managementu a vysledkem bylo definovani dvaceti péti
»velkych vyzev“. Tyto vyzvy jsou velmi ambiciézni, jak je ziejmé z nékolika prikladl
(management se musi orientovat na spoleCensky vyznamné cile, vloZit mySlenky
komunity a obcanstvi do systémi Fizeni, odstranit patologie formalni hierarchie, snizit
strach a zvysit divéru, redefinovat viidcovstvi, rozsifeni a vyuZiti diverzity, desagregace
a restruktualizace organizaci atd.), ale to jsou obecné vyzvy, nikoliv konkrétni nastroje
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pouzitelné ,k dosahovani stanovenych cili“ tak jako dosavadni nauka managementu. Co
tedy pouZzit, kdyZ se podnikatelské a spolecenské prostiredi tak zdsadné zménilo a méni?
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1. TRENDY DOSAVADNIHO VYVOJE MANAGEMENTU

Znalost korenli souCasné manazerské nauky je uZitecnda ne pro samotnou znalost
historie, ale pro pochopeni pri¢in a dlisledki vyvoje, ktery je svym myslenkovym
odkazem stdle aktudlni a miize byt pou¢ny pro dnesSek a inspirativni pro budoucnost.
Cely vyvoj lze v podstaté charakterizovat jako permanentni hledani dalSich cest ke
zvySovani produktivity prace, kdyZ moznosti predchozich zplisobi rizeni dosahly svych
mezi.

K bohaté historii managementu piispéla fada autort rliznych koncepci a také je tato
historie riizné tiidéna. Podle zakladniho pristupu k reSeni manaZerskych problémi lze
rozlisit pét charakteristickych etap (pomineme-li predindustrialni etapu vyvoje):

do 20. let - klasicka teorie rizeni (mechanocentricky pristup);
20. - 30. 1éta - teorie ,lidskych vztahi“ (sociocentricky pristup);
40. - 50. 1éta - humanistické teorie (humanocentricky pristup);
60. - 70. 1éta - moderna (universalisticky pristup);

80. - 90. 1éta - postmoderna (pragmaticky pristup).

Tato periodizace je jen ramcova, jednotlivé pristupy se vzajemné prolinaji, starsi
mysSlenkové proudy nejsou uplné negovany a ¢astecné se nadale uplatiiuji a i proto ma
smysl je studovat. Ale co vybrat ztoho vSeho? Na zakladni otazku, co je podstatou
(jadrem) managementu zteoretického hlediska (kdyz uz tedy predjimame, Ze
management neni ucelenou standardni védni disciplinou), se pokusil odpovédét
profesor University of California a dlouholety prezident International Academy of
Management Herold Koontz (1909-1984) a identifikoval jedenact pristupt k teorii
managementu (Koontz 1980):

o empiricky pristup je zasadnim obratem ve vyvoji managementu od snah o
»velkou teorii“ postihujici vSechny problémy k bezprostredni interpretaci kladnych
i zapornych poznatkli z manazerské praxe a jejich ucelovém vyuziti Predstavitelé
empirického (pragmatického) pristupu pohliZeji na rizeni oCima uspésSnych
manazert, podavaji jednoduché navrhy na reSenti, ale zakladni problém je v tom, Ze
to co se stalo nebo nestalo v minulosti, nemusi platit pro odliSnou budoucnost.

o interpersonalni pristup je zaloZen na tezi, Ze ikolem managementu je dosahnout
cile prostrednictvim lidi (getting thing done through people) a studium
managementu by se mélo zamérit na mezilidské vztahy, proto zna¢né zaméreni na
individuum jako sociopsychologicky fenomén a jeho motivaci. Zastanci tohoto
pristupu (vétSinou psychologové plivodem) pojimaji manazera jako viidce a
v podstaté ztotoznuji management a vedeni (leadership). Znalost lidského chovani
je vmanagementu nepochybné uzitecna a dulezita, ale evidentné nemiuze
postihnout celé spektrum manazerské problematiky. Tam, kde nejsou spravné a
vCas stanoveny cile, organizovany zdroje a vybrdni vhodni lidé, sebelepsi
leadership, coaching nebo systemika (viz souc¢asna prevazna nabidka manazerské
literatury) nic nezmohou.

o pristup zaloZeny na skupinovém chovani se uzce vztahuje kzminénému
interpersondlnimu pristupu co do zpusobu dosazZeni cile, ale vice neZ na
individualni psychologii je zaloZen na socialni psychologii a sociologii. Objektem
zkoumani je skupinové chovani od malych skupin (team) po velké podniky nebo
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verejné instituce charakterizované terminem ,organizacni chovani“. Organizacni
chovani zahrnuje vyznamnou ¢ast vSech aktivit souvisejicich slidskou praci
(McShane, 2000) a teorie organizatniho chovani je rozsahle rozpracovana a
akceptovana (Organizational Science, Organisationswissenschaften). Nelze ale
akceptovat jednoznacnou paralelu mezi organizacnim chovdnim a managementem,
tyto mnoZiny se sice protinaji, ale nejsou totoZné.

sociotechnicky pristup vychazi zpoznatkli, Ze technické systémy (stroje a
postupy) maji vyznamny vliv na socialni systémy a tak napft. technologie vyrobniho
procesu ovliviiuji jednotlivce, skupiny a vzorce jejich chovani, zplisob organizace
procest a zdrojli i metody Fizeni. Proto museji byt technické a socidlni systémy
posuzovany spolecné a zakladni uUkolem je snaha o jejich harmonizaci.
Sociotechnické ptistupy jsou vyznamnym prinosem v primyslu, ale neznamena to
opét, Ze by zahrnovaly celou problematiku managementu.

rozhodovaci pristup je zaloZen na obecné akceptovatelném predpokladu, Ze
kazda manazerska uloha je spojena srozhodovanim a tedy centralnim
vychodiskem teorie managementu je teorie rozhodovani a vSechno ostatni je
odvozeno. JenomZe vlastni rozhodovani predstavuje maly podil v manaZerskych
aktivitach, je totiZ jednoduché rozhodnout v situaci, kdy cile jsou jasné, stav
prostredi predvidatelny, adekvatni informace dostupné, organiza¢ni struktura
zajiStuje odpovédnost a kompetentni lidé jsou k dispozici.

systémovy pristup je aplikaci obecné teorie systémi (Bertalanffy, 1976) a ma
nepochybné diilezité misto vnauce managementu. Jiz dlouholeta aplikace
systémové teorie v prirodnich a technickych védach vedla k vybudovani vyznamné
poznatkové zakladny a tedy neni divu, Ze naléza uplatnéni v managementu. Zadna
manaZerskd uloha se totiZz nemiize vyhnout analyze vlivu prostiedi (zejména
podnikatelského) a naopak obsahem managementu jsou napft. dil¢i systémy
planovani, organizovani a kontroly. Nelze prehlédnout, Ze manaZefi jsou obecné
nuceni reSit ulohy v podnikatelském prostredi jako sit vzajemné provazanych
vlivll a systémovy pristup je jim z praxe vlastni (a tedy ,nic nového pod sluncem®).
Na druhé strané nutno pripustit, Ze metody systémové analyzy umoZnily
efektivnéjsi reSeni manazZerskych udloh a zejména kvalitativné vyssi aplikace
informacnich technologii a modelovani.

matematicky pristup je zaloZen na predpokladu, ze kazdy problém lze vyjadrit
matematickymi zavislostmi a reSenim je optimalizace vysledku. I kdyZz v této
oblasti (blizké rozhodovacimu pristupu) bylo dosaZeno mnohého, nelze
jednoznacné akceptovat matematické a simula¢ni modely jako vSezahrnujici teorii
managementu, jak to prezentuje napr. Institute of Management Science. Nikdo
nemize pochybovat o uzitecnosti matematickych metod, ale jsou to v podstaté
nastroje analyzy, nikoliv nova teoreticka disciplina.

kontingencni pristup vychazi z premisy, ze vSechny aktivity manaZzert vychazeji
z dané situace (také ,situacni pristup“) a pro urcitou situaci je vhodné zvolit
odpovidajici schéma (pattern) organizacniho chovani (usporadani). V praxi casto
dochazi k tomu, Ze zpisob rizeni efektivni v urcité situaci je naprosto nevhodny za
jinych okolnosti (contingency), a proto je nutno vzdy ptizplisobit fizeni konkrétni
situaci. Podle okolnosti je nutno volit mezi krajnimi moZnostmi - mechanistickym
nebo organickym typem. Mechanisticky pristup je zaloZen na striktnim dodrZovani
neménnych pravidel, direktivnim stylu rizeni a zavedené technologii. Organicky
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pristup je flexibilni s diirazem na povzbuzovani iniciativy a tvlir¢ciho potencialu
s relativné volnym fizenim. Kontingenc¢ni pristup pribliZil teorii fizeni k praxi a
upozornil na nutnost souladu organizace a prostiedi, ustup od obecnych principt vede
ale k precenovani specifiky jednotlivych organizaci a pfecenovani moznosti organizace
prizptusobit se prostfedi. Manazerskd praxe samoziejmé vyzaduje, aby byly vzaty
v Uvahu vSechny okolnosti, ale ulohou teorie neni stanovit ,,best practice“ pro danou
situaci.

pristup z hlediska manaZerskych roli vychazi z pozorovani skutecného obsahu
prace manaZerli. Budeme-li zkoumat cinnosti, které manazeii denné provadéji,
zjistime, Ze vystupuji v nékolika typech vztahl vici nadrizenym, podiizenym,
spolupracovnikiim, Kklientim ¢i verejnosti, které presahuji standardni vycet
manaZzerskych funkci. Henry Mintzberg charakterizoval deset riznych roli, které
manazefi zastavaji a klasifikoval je do tii skupin: interpersonalni (predstavitel,
vlidce, spojovaci ¢lanek), informacni (sledovatel, Sititel, mluv¢i) a rozhodovaci
(podnikatel, fesitel problémd, distributor zdrojl, vyjednavac). Prehled vseho, co
manazefi délaji, je urcité uzitecny, ale nékteré role maji obsah odpovidajici
v podstaté manazerskym funkcim, na druhé strané neobsahuji dtilezité oblasti jako
organizacni struktura, lidské zdroje nebo stanoveni cili a stézi lze koncept
manazerskych roli povaZovat za adekvatni zaklad teorie managementu.

funkcni pristup je pokusem o navazani veskeré nauky managementu na typické
funkce (¢innosti), které jsou vlastni jen manaZerim (v této souvislosti nutno
upozornit na analogii s Fayolovymi ¢innostmi spravy!). PoCet rozliSovanych funkci
se podle rtiznych autori pohybuje od ctyr zakladnich (planovani, organizovani,
vedeni, kontrolovani) azZ po devatenact (Miner, 1985) a nejcastéji pét - planovani,
organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani (Koontz 1993). Tyto funkce
predstavuji jedinecné jadro nauky managementu, ale ne vyhranéné teoretické, ale
naopak eklektické - vjednotlivych funkcich jsou vyuzivany teoretické poznatky
(ale i praktické) zcelé rady véd, napr. psychologie, sociologie, ekonomie,
matematika, technické a systémové védy (obr. 1)
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Obr. 1 Teorie a praxe funkéniho pfistupu (Koontz, 1980)

Ptestoze je Harold Koontz nepochybné jednim z ,,guru* managementu, nelze povazovat ani
jeho piistup za univerzalni feSeni. Jeho pét funkci lze totiz doplnit o dalsi dvé — rozhodovani a
komunikovani (Massie, 1987). Koontz zahrnul komunikovani do funkce vedeni, i kdyZ sam
piSe ,,Pfestoze komunikace doprovazi vSechny oblasti managementu, ma zejména pro vedeni
neobycejny vyznam* (Koontz, 1993, s. 507). Funkci rozhodovéni zahrnul do pldnovani,
jenomze ani tato funkce se neomezuje jen na planovani.

Management je totiz bez komunikace nemyslitelny, teprve prostiednictvim komunikace
se cely proces tizeni uvadi do pohybu: manaZer je seznamen s dkolem, dopliuje si
potiebné informace a po vybéru urcité varianty reSeni se jeho rozhodnuti dostane
prostrednictvim komunikace k vykonavateli, dojde krealizaci a rovnéz komunikaci
miiZe byt zajiSténa kontrola. Pokud je kontrolou zjisténo, Ze aktudlni stav nezajistuje
uspésné dosazeni cile, je nutno prijmout odpovidajici opatfeni (napf. zménit terminy
v planu nebo preorganizovat zdroje, vybrat vhodnéjsi lidi, zménit styl vedeni, 1épe
kontrolovat). Kazda z téchto funkci zpravidla obsahuje vice variant moZného reSeni a
proto je nutno rozhodnout, kterd prinese nejvétsi efekt. Rozhodovani se tak prolina
vSemi manaZerskymi funkcemi, vZdy se jedna o vybér nejvhodnéjSiho reSeni z nékolika
variant. Rozhodovani ma proto mezi manaZerskymi funkcemi klicovou roli, pokud
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rozhodneme a nésleduje realizace, cesta zpét mize byt uz spojena se znaénymi naklady nebo
nemusi byt mozna viibec (fiké se, Ze manazefi jsou placeni za to, ze rozhoduji).

stanoveny cil (zamér)

|

— planovani

iZ S ee—
organszovani
~
= = ] |
3 N g rostiedi
= N personalistika | P
«— -«
> o
2. o l
—> =< o >
o <
< N ,
o = — vedeni ]
: —
v |
kontrolovani

ANO

dosazeji cile?

Obr. 2 Modifikovany funkcni model managementu (Komarek, 2004)

MiZe ale dojit ksituaci, Ze ani nejlepsi varianta manaZerskych funkci nezajistuje
dosaZeni cile (obr. 2). Pro¢, byl cil nespravné stanoven? Kazdy plan totiZ vychazi
z urcitych predpokladi o budoucich stavech prostredi (jak vnéjSiho, tak vnitiniho) a
jestlize se v priibéhu realizace podstatné zmeéni ptivodné predpokladany stav (ktery
vétSinou nemiiZzeme ovlivnit), je nutno korigovat i cil (a neplytvat bezispésné zdroji ve
snaze splnit cil za kazdou cenu, neboli ,tlac¢it na pilu“). K uvedenému modelu ,jadra“
managementu (obr. 2) je nutno zddraznit, Ze je vlastné ilustraci nejobecnéjsi definice
managementu - ndastroj umoziujici dosazeni stanovenych cili s efektivnim vyuzitim
zdrojt (at jiZ byly cile stanoveny samotnym manaZerem ve funkci planovani nebo primo
zadany nadrizenym jako ukol).

61



1.1 Nastup postmoderny

V osmdesatych letech doslo v podnikatelském prostiredi vyspélych ekonomik k zasadnim
zménam, které lze charakterizovat jako nové podnikatelské prostredi. Neustaly rist
vyroby predstihl riist spotfeby - deficitem prestalo byt zbozi, deficitem se stali
zakaznici. Zakaznici maji moZnost znacné substituce uspokojovani svych stale
narocnéjsich potreb a prosazovani individualnich pozadavki (produkty ,Sité na miru®).
Nemuseji se podrizovat standardni nabidce vyhodné a pohodlné pro dodavatele, od
manazZerti se vyzaduje umeéni tyto potifeby vcas rozpoznat i ovliviiovat (aktivni
marketing) a pruzné na né adaptovat produkci. Boj o trh je stale silnéjsi, nejen ze strany
konkurentt, ale i tlak dodavatel a odbérateli a zejména novych subjektti, které primo
ze startovni pozice utoCi na zavedené velké firmy inovacemi, cenou, jakosti, sluzbami -
v$im, co poskytuje konkurenc¢ni vyhodu. Navic ve vyvoji ekonomického (ale i politického
a socialniho) prostiedi dochazi jizZ od sedmdesatych let ke krizovym zménam, které jsou
neocekavané a predstavuji v dosavadnim vyvoji diskontinuitu. Tyto zmény mohou pro
nékteré podnikatele (odvétvi) znamenat ztratu podnikatelskych prileZitosti, pro jiné
nové prileZitosti - schopnost rychle na né reagovat se stala kritériem tuspéchu. Vyskyt
vyraznéjsi diskontinuity se témér okamzZité promitd na narodnim i globalnim finan¢nim
a komoditnim trhu, tam kde drive dochazelo v ndkladech vstupii ke zménam radové
v procentech, méni se vdesitkdch i stovkdch procent. Vnovém tzv. turbulentnim
prostredi se museji manazeri naucit vyrabét i prodavat v neustalé nejistoté a zvySeném
riziku.

Reflexi tohoto vyvoje jsou pragmatické (empirické) pristupy jako zasadni obrat ve vyvoji
nauky managementu - od snah o ,velkou teorii“ postihujici vSechny problémy
k bezprostiedni interpretaci kladnych i zapornych poznatkili z manaZerské praxe a jejich
ucCelovém vyuziti. Projevuje se silna tendence chapat management jako ,uméni“ ridit
(Vodacek, 2006). Uménim se rozumi spiS intuice pri rozhodovani a schopnost vyuzit
zkuSenosti jinych manaZerli, exaktnost a kvantifikace jevli je odsouvana do pozadi.
Autofi empirickych pristupli zobecriuji metody uspésSnych manazerti, podavaji praktické
navrhy na reSeni (napf. ,business excellence, ,reengineering, , kritické faktory
uspéchu”, kriticky retézec”) a jejich publikace jsou popularni, protoZe jsou s ohledem na
priklady aplikaci Ctivé.

o

Problém je v tom, Ze mnohé z téchto ,bestsellerti” vychazeji z retrospektivniho principu
prenasSeni glorioly dosaZeného uspéchu i na pouZité metody, které ale nemuseji zarucit
uspéch v jinych podminkach (Zeleny, 2007). Podnikani je vZdy spojeno s rizikem a
uspéch neni zakonity, vynikajici management mize vést ke Spatnym vysledklim a
vynikajici vysledky nemuseji byt nutné diisledkem perfektivnich rozhodnuti. Ostatné
mnohé z firem vydavanych za piiklad dspéchu jiz propadly a na priklad na obdivovany
japonsky management a teorii Z (Ouchi, 1981) uZ nikdo ani nevzpomene. Nelze také
nezminit vliv kniZzniho trhu, ktery neustale Zdda néco nového nebo alespon jiného a
dobte (v USA) autoriim plati.

Charakteristickd pro obdobi postmoderny je orientace na podnikatelsky uspéch,
zejména ziskanim konkurenc¢ni vyhody napf. pomoci vhodné strategie, a na tu je
zaméren novy specificky pristup (vlastné nova svébytna disciplina) - strategicky
management (kterou nelze jednoduse ,vtlac¢it” do planovani). Nelze ale opomenout, Ze
pro nové podnikatelské prostredi je charakteristicky enormni rozvoj informacnich
technologii a tedy vznik dalSich manazerskych disciplin - jako je informacni
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management, znalostni management a analogicky k uvedenému vyvoji management
jakosti, projektu, zmény a rizika. Tento pivodné kvantitativni vyvoj vede ve svém
disledku ke kvalitativni zméné - to co bylo plivodné oznacovano jako management, lze
identifikovat jako zaklady managementu (Basics of Management) nebo obecny
management (General Management) a dalsi specifické pristupy (managementy) jsou
vlastné nadstavbovou aplikaci tohoto obecného funkéniho principu pro danou
specifickou oblast. At uZ se totiZ jedna o problém v kterékoliv oblasti lidské prace, jeho
feseni kteroukoliv metodou vyzaduje vzdy stanoveni cile, postupu, organizaci zdrojt,
personadl, motivaci a kontrolu a bez komunikace a rozhodovani nemtiZe fungovat.

Toto hodnoceni ostatné plati i pro Koontzovu ,,dZungli managementu”, protoZe stézi lze
predpokladat, Ze by vétSina uvedenych piistupli mohla byt uplatnéna bez zakladnich
manaZzerskych funkci a nelze je vSechny povaZovat za plnohodnotné paralelni
alternativy, jak je uvedeno. Tomuto pojeti ilohy zakladniho managementu pak odpovida
i dal$i rozmér pyramidy urovni a kompetenci managementu, a sice ramcové prirazeni
odpovidajicich disciplin managementu (obr. 3).

manazerské kompetence troven fizeni discipliny managementu
strategicky
koncepéni
P Top
projektovy,
rojekéni v 4, rsonalni,
projexe stfedni pe S0 av ,
informacni,
kvality, rizika
socialni aj.
L zakladni (liniova) ,
technické obecny

Obr 3. Tti rozméry pyramidy urovni managementu
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2 MANAGEMENT VE VYUCE

Vyuka managementu na ¢eskych vysokych Skolach byla na pocatku devadesatych let
nepochybné nejvice ovlivnéna publikaci autori Koontze a Weihricha ,Management”
(Koontz 1993) prezentujici funkéni pristup knauce managementu. Tento pristup
nejenze vystizné definuje obsah prace manazera obecné, ale je velmi vhodny pro vyuku
(a pouzivan na vysokych Skolach v USA), protoZe je zaloZen na systémovém pristupu,
ktery je vlastni poznavacimu procesu obecné. Univerzalni charakter funkéniho pristupu
umoziuje rovnéz aplikaci managementu (spravy) ve veiejném sektoru, nebot' doménou
managementu neni jen podnikani. Graficky procesni model se zpétnou vazbou zavedeny
v této publikaci umoZiiuje ndzorné vysvétlit ucelenou podstatu prace manaZera na
zakladé interakce jednotlivych funkci, ale je nutno zdiraznit, Ze predevsim na zakladni
(liniové) manaZerské urovni, protoZe na vyssi arovni rizeni se portfolio ukolli rozsituje o
nadstavbové discipliny managementu, které funkcni pristup doplnuji, ale nikoliv
nahrazuji.

V bakalarském studiu na fakultdch a $koladch ekonomického zaméieni v Ceské
republice lze v soucasné dobé z hlediska obsahu rozliSit v zasadé tri pristupy k vyuce
managementu, které je mozZzno charakterizovat jako Kklasicky, programovy a
podnikohospodarsky.

Klasicky pristup vychazi z uvedeného funk¢niho pristupu, ktery je povazovan za
obecny zaklad (General Management) a na ktery planovité navazuje nadstavbova
struktura aplikac¢nich disciplin managementu a na ni dopliujici (zpravidla volitelna)
vyuka podplrnych predmétii. Skladba aplikacnich disciplin je pak ddana zamérenim
programu nebo oboru napft. do podnikani, verejné spravy, ICT nebo marketingu. Ale i
v aplikac¢nich disciplinach lze identifikovat urcité universalni ,jadro“ tvorené zpravidla
strategickym, personalnim a krizovym managementem (v posledni dobé i znalostnim
managementem), které je nezbytnou poznatkovou zakladnou pro uspéch kazdé
organizace v soucasném ekonomickém a socialnim prostredi. Charakteristicka pro tento
pristup je orientace obsahu na poznatkovou oblast managementu.

Programovy pristup vychazi z konkrétniho zdméru (programu), pro ktery je
podle obsahu zadméru proveden vybér a poradi odpovidajicich poznatkovych nastroji
(¢asto i funkci z funkéniho pristupu). Programovy zamér je zpravidla orientovdn na
uspéch v podnikani v ndrodnim nebo mezinarodnim métitku, dspéch manazera (viidce)
nebo na postup teSeni v konkrétni aplikacni oblasti (napf. ve strojirenské vyrobé,
dopravé, obchodu), kde byva obsah vyuky managementu dopliiovan z odbornych
nemanazerskych predméti. Vysledkem tedy miiZe byt napt. predmét Management nebo
Zaklady managementu, nazev podobny, ale obsah v porovnani s klasickym pristupem
odliSny. Pro programovy pristup k vykladu obsahu managementu je charakteristicky
vyskyt ve vyuce na Skolach jiného neZ ekonomického zaméreni (Komarek 2010) a
zejména v publikacich ucebnicového charakteru (trh odborné literatury totiZz vyZaduje
stale néco nového, respektive ,jiného“). ProtoZe zakladni proud manazerské literatury
pochazi z USA, je nutno také (nebo zejména?!) brat v ivahu, Ze jsou nabizena dalsi reSeni
(zejména vyraznéjsi orientace na lidsky faktor — psychologie tizeni, rozvoj kompetenci)
v podminkach, kde zakladni principy managementu jsou davno obecné znamé a v praxi
zavedené, coz neni soucasny domaci stav.

Podnikohospodarsky pristup vychazi z principu, Ze management je integralni
soucasti podnikdni a tedy nauky o podnikovém hospodareni. Plivod
podnikohospodarského pristupu je v némeckém prostiedi (Wohe, 1960), které se az do
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konce 80tych let zdrahalo akceptovat termin management (Vodacek, 2006). Nauka o
podnikovém hospodarstvi (Betriebwirtschaftslehre) predstavuje komplexni pohled na
vSechna podnikatelska rozhodnuti uskutecfiovana v podniku. Patfi sem tedy
rozhodovani o cilech podniku (dosaZeni zisku, zvySeni hodnoty, ziskani konkurenc¢ni
vyhody), vystavbé podniku (volba pravni formy podnikani, mista, sdruZovani), zplisobu
zhotovovani a zhodnocovani (variantni reSeni vyrobnich programi, procesi, logistika,
odbyt, cena) a samotné fizeni podniku (management). Vyznamnou soucasti
podnikohospodarské nauky je rovnéz investicni politika a financovani podniku
z vlastnich a cizich zdroji a zejména podnikové vykaznictvi a kalkulace. Obsah funkci
fizeni podniku sice plné odpovida funkénimu pristupu k obecnému managementu, ale
pomiji strategické rizeni a rizeni jakosti jako zakladni nastroje podminujici ispéch na
soucasnych trzich globalni ekonomiky.

Dalsi strankou problému je samotnd organizace obsahu vyuky v predmétech
studijniho planu, kde je moZno rozliSit v praxi vysokych Skol dva diametralné odliSné
pristupy. Predméty mohou byt koncipovany bud jako monodisciplinarni nebo
polydisciplinarni. Monodisciplinarné koncipované predméty odpovidaji jednoznacné
specifické oblasti nauky managementu, tedy napt. Zaklady nebo Uvod do managementu
(General Management), Persondlni management, Strategicky management apod.
Polydisciplinarni predméty jsou koncipovany tak, aby vytvarely obdobné jako vySe
uvedeny programovy pristup specifickou poznatkovou zakladnu, nejcastéji jako
Management I, Management Il apod. V ¢em jsou tedy pri¢iny rozdilii v organizaci vyuky
managementu?

Obsah vyuky jednotlivych predmétii je dan obecné cilem a konkrétné rozsahem a
zdroji, pricemz rozsah a zdroje cil predmétu konkrétné limituji. V podstaté ucit mizeme
jen tolik, kolik hodinova dotace predmétu dovoluje a jen to, co disponibilni vyucujici
kvalifika¢né zvladnou. Kazda disciplina managementu predstavuje urc¢itou poznatkovou
zakladnu, a pokud by jeji obsah odpovidal planovanému rozsahu predmétu, nebyl by
problém organizovat obsah vyuky tradi¢né jako monodisciplinarni. Je tu ale jeSté jedno
uskali, a to je samotné pojeti bakalarského studia - bakalar obecné (pred)pripraveny
pro flexibilni uplatnéni v praxi (,americky“ pristup) nebo bakalar ucelové orientovany
na specifickou oblast praxe (staronova predstava o uloze vysSich odbornych $kol). Je
zfejmé, Ze z druhého pojeti vyplyva tendence k polydisciplinarnimu pristupu - naucit
vSechno, co praxe vyzaduje (respektive tvlirci vyuky mini), coz ale také miZe vést
k vysledku ,jak pejsek s kocickou pekli dort”.

Jako vzdy, rozhoduji zdroje a ,kazdy uci, jen to co umi“. Pokud pocty
pedagogickych pracovnikii na pocet studentli umoziiuji specializaci, monodisciplinarni
pristup poskytuje obecné vétsi prostor pro rozvoj predmétu i vyucujiciho a tedy vyssi
kvalitu vyuky. Pro pojeti studia vice orientované na praxi je charakteristicky
polydisciplinarni piistup, podminény odpovidajici ,poly” kvalifikaci vyucujicich nebo
délenim vyuky na vice vyucujicich, priCemzZ prvé je zaleZitosti personalniho vybéru a
druhé organizace vyuky. Polydisciplindrni pristup nemusi produkovat obecné nizsi
kvalitu, je naro¢néjsi na organizaci (koordinaci) obsahu studia, ale urcité umoziuje
pruznéji reagovat na vyvoj praxe i teorie.

Vysokd Skola Karla EngliSe prosla vpribéhu desetileti existence vyvojem
odrazejicim vSechny aspekty diferencovaného pristupu k vyuce nauky managementu.
Na pocatku byl klasicky pristup, ale se zamérem rozsirit studium o magistersky stupen
byla vytvorena slou¢enim dosavadnich pfedmétli programova koncepce zahrnujici oba
stupné (v bakalarském stupni Management [, II, v magisterském pokracovani
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Management III, IV). Magisterské studium se akreditovat nepodarilo a pri reakreditaci
bakalarského programu byly vyhrady ktéto Upravé a studijni program musel byt
upraven do pivodniho stavu, a to opravnéné. Konstrukce ptivodnich predméti byla totiz
prostym spojenim piibuznych, ale specifickych predmétt (Persondlni management a
Kvantitativni management nebo Strategicky management a Management jakosti) a ne
vytvofenim predmétli novych. Tyto zkuSenosti vedly nasledné prii akreditaci
kombinované formy studia kdalSim tupravam i ve volitelnych predmétech a k
soucasnému stavu.

2.1 Nové trendy managementu

JiZ na pocatku 70. let doslo v podnikatelském prostiedi vyspélych ekonomik k zdsadnim
zménam, které lze charakterizovat jako nové podnikatelské prostiedi. Rist vyroby
predstihl riist spotieby - deficitem prestalo byt zbozi, deficitem se stali zdkaznici. Boj o
trh je stale narocnéjsi, nejen ze strany konkurentd, ale i pro tlak dodavateld a odbératelti
a zejména novych subjektii, které na globalizovaném trhu pfimo ze startovni pozice
utoc¢i na zavedené velké firmy inovacemi, cenou, jakosti, sluzbami - vSim, co poskytuje
konkuren¢ni vyhodu. Tyto ¢asto nepredvidané zmény mohou pro nékteré podnikatele
znamenat ztratu podnikatelskych prilezitosti, pro jiné nové prileZitosti - schopnost
rychle na né reagovat podporovand enormnim rozvojem informacnich a komunikac¢nich
technologii se stava kritériem uspéchu. Prinosem kfteSeni téchto problémi se stal
strategicky management, jehoZ vznik je spojen zejména se jménem Igor Ansoff (1979).

Strategicky management (Strategic Management) je v podstaté aplikaci zdsad obecného
managementu na strategii organizace, tedy na to zakladni zaméreni (zptsob) pro ziskani
konkurenéni vyhody, od kterého se odviji vSechno ostatni. Ulohu strategie piibliZi
nazorny piiklad z kolektivnich sportti, kde volba ito¢né nebo obranné strategie zasadné
ovliviiuje sestavu (organizovani), misto a ¢as (plan) nasazeni hract (lidské zdroje) a
pouziti rliznych hernich postupli (procesy). Jinym prikladem je volba podnikatelské
strategie ,make or buy”, tj. bud budeme cely vyrobek vyrabét sami, nebo budeme
nékteré (nebo i vSechny) komponenty nakupovat a to bud’ od renomovanych dodavatelii
(pokud se chceme na trhu odlisit jakosti, tj. strategii diferenciace) nebo od nejlevnéjsich
(pokud se chceme na trhu uplatnit nizkou cenou, tj. strategii nakladového vedeni). I
z tohoto prikladu je evidentni, Ze volba strategie fatdlné predurcuje cile, procesy i
struktury materialovych a lidskych zdrojl v organizaci.

Strategicky management se ale nezabyva jen navrhem strategie poskytujici konkurenc¢ni
vyhodu, ale i zajiSténim jeji realizace v praxi. Proto se ve strategickém managementu
obecné rozlisuji tri zakladni oblasti (procesy) - analyza, vybér a implementace (Johnson,
1989). Ve strategické analyze se snaZime porozumét strategické pozici organizace
v prostiedi, ve strategickém vybéru volime strategii poskytujici konkuren¢ni vyhodu na
trhu a strategicka implementace reSi planované uvedeni do praxe a provadéni
pozadovanych zmén (Change Management). Je evidentni, Ze jednotlivé procesy
strategického rizeni museji byt provazané, ale nejedna se o jednosmérnou primou
zavislost, protoZe se mohou navzajem prekryvat ivyzadovat zpétnou vazbu.
Z metodického hlediska je tento prispévek zameéren na strategickou analyzu, jako oblast

v 7V

metodicky nejrozpracovanéjsi, v praxi nejrozsiren€jsi, le¢ ne bez problémi.
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2.2 Uskali aplikace metod strategické analyzy

Obecnym ukolem strategické analyzy je formulovat Kklicové vlivy na podnikani
organizace (Johnson 1989, 2000):

o k jakym zménam dochazi (a predevsim dojde) v prostiedi a jak ovlivni aktivity
organizace,

o jaké jsou zdroje a schopnosti organizace a zda mohou byt zakladem konkurenc¢ni
vyhody nebo omezenim.

Kazda organizace funguje v urcitém komplexnim kontextu ekonomického, pravniho,
politického, technologického, kulturniho a socidlniho prostiedi. Toto prostiedi podléha
zménam a hodnoceni ovlivnéni organizace by méla zahrnovat pochopeni jak
historickych vlivii, tak ocekavani budouciho vyvoje. Tento Ukol je narocCny, protoZe
rozsah vlivii prostredi je velky a je tedy nutno identifikovat vlivy klicové, které mohou
poskytnout budouci prilezitosti nebo se stat ohroZenim organizace. Tak jak existuji
vnéjsi vlivy na organizaci (prostredi), tak existuji i vnitfni vlivy tvorené zdroji a
schopnostmi organizace predstavujici jeji strategickou kapacitu. Jeden ze zpusobi, jak
uvazovat o strategické kapacité organizace je zvazovat jeji silné a slabé stranky (co délat
nebo nedélat z hlediska konkuren¢ni vyhody ¢i nevyhody), coZ v synergické kombinaci
s klicovymi vlivy prostredi tvori vychozi zaklad pro vybér strategie.

Strategicka analyza nemiiZe byt ale pojimana jako analyza ,an sich“, ma sice sviij
cil (analyzu), ale soucasné i vychodiska, ktera predstavuji v podstaté hledisko
(kritérium), pres které je nutno posuzovat vnéjsi a vnitini vlivy v priibéhu strategické
analyzy. Na dplném pocatku analyzy (a celého procesu strategického rizeni) museji byt
jasna tri zakladni vychodiska (premisy) opodstatnujici existenci organizace:

o mise (poslani);
o vize (zadmeér, predstava o cilovém stavu);
o hodnoty.

Kazda organizace byla zaloZena s urcitou predstavou jejich zakladatell (vize) a jejim
poslanim (mise) by mélo byt tuto vizi naplnit. Je velmi dulezité, aby organizace védéla,
nejen kam a kudy chce jit, ale také, kde se na své cesté nachazi, co musi udélat proto, aby
se k cili své cesty dostala a co také nikdy délat nebude (hodnoty). Vize na rozdil od
poslani, které ma spiSe obecny nadcasovy charakter (odvétvi podnikani, rozsah
produktti, rozsah trhu) vyjadruje predstavu o konkrétnéjSim budoucim stavu. Protoze
vyznamnou piekdzkou implementace strategie mohou byt ocekavani zajmovych skupin
nebo stavajici organizacni kultura, je ucelné uplatnit také tato hlediska jiz ve fazi
analyzy.

Odborna literatura strategického managementu nabizi Fadu nastroji strategické
analyzy, ale v praxi se nejvice rozsirilo pouziti metody PEST pro analyzu obecného
prostredi (Johnson 2000) a Portertiv model 5 sil pro analyzu konkurenc¢niho prostiedi
(Porter 1980). Pro analyzu zdroji neni pouZivana univerzalni metoda, protoZe analyzy
materidlovych, kapitalovych, lidskych a nehmotnych zdroji maji specifické pozadavky
(moZna proto byvaji v souvislosti se strategickou analyzou opomijeny, pfi ¢emZ napf.
finan¢ni analyza je pro hodnoceni pozice organizace zasadni). Nicméné pro analyzu
zdrojli nemuseji byt relevantni samotné zdroje, ale schopnost jejich zapojeni do ziskani
konkurenc¢ni vyhody, kde lze vyuZit ,analyzu hodnotového retézce“ (Porter 1985).
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Pokud ma organizace vice (portfolio) podnikatelskych jednotek nebo zdkazniki ci
produktli, miiZeme posoudit jejich perspektivnost (respektive vyvazenost) podle riistu
trhu a podilu na trhu také matici BCG (Product 1970). NejpouZivanéjSi metodou, jak
vysledky uvedenych analytickych metod integrovat a setridit podle vlivu na organizaci,
je analyza SWOT - identifikace silnych a slabych stranek vlastni organizace a soucasné
prilezitosti a hrozeb vyplyvajicich z prostredi (Johnson 2000).

Analyza (matice) SWOT ma ve strategické analyze klicovou ulohu, je jejim findlnim
produktem a soucasné vychodiskem pro dalsi fazi strategického managementu - vybér
strategie. Vzhledem ke své nazornosti se pouziti matice SWOT rozsirilo natolik, Ze je
Casto prezentovana jako ucelové ,ad hoc“ hodnoceni urcitého stavu bez vazby na
predchozi analyzy (coZ je obecné mozZné, ale ne ve strategické analyze) i nasledny vybér
strategie (typické pro vétSinu SWOT analyz obci a mést). O jistém nepochopeni
integrujici ulohy matice SWOT vdomacim prostiedi svéd¢i také to, Ze v odborné
literature byva stavéna na roven ostatnim metodam strategické analyzy (Veber 2007)
nebo razena pred analyzu vnitinich vlivli (Vodacek 2006), ptipadné je analyza vnitinich
vlivii opomenuta viibec (Bélohlavek 2006). Analytickou hodnotu matice SWOT miizZe
jesté zvysit kvantifikace ptisobeni klicovych faktort (Johnson 1989), ktera se v zakladni
domaci odborné literature prakticky nevyskytuje.

Specifickou oblasti aplikace analyzy SWOT je marketing, kde je tato metoda
pouzivana analogicky ve strategické marketingové analyze. V marketingu se pouziva pro
analyzu vnéjsich vlivli oznaceni analyza (obecného) makroprostiedi a (konkurenéniho)
mikroprostiedi, ale analyza vnitinich vlivii nebyva bliZe specifikovana (Kotler 2001),
respektive je zahrnovana do mikroprostredi (Horakova 2003). To ale nelze povaZovat za
chybu, protoZe marketingova strategie je jen jednou z dil¢ich strategii (obdobné jako
finan¢ni, personalni aj.), které vychazeji z nadirazené podnikatelské strategie (presto ma
zasadni vliv, nebot ,problém neni vyrobit, problém je prodat“) a je zamétena piredevsim
na vnéjsi prostredi (trh). Jeji zaméreni na vnitfni vlivy by mélo byt omezeno na
marketingové zdroje a aktivity, protoZe analyza vnitfnich zdrojii v podnikatelské
strategické analyze ma podstatné Sir$i spektrum (napf. vyrobni zaméreni, vyvoj,
finan¢ni situace, kvalifikovana pracovni sila atd.) a vytvari tak zavazny ramec pro dilci
strategie.

2.3 Uloha znalosti ve strategické analyze

Metody strategické analyzy sice predstavuji z metodického hlediska uc¢inny nastroj pro
hodnoceni strategické pozice organizace v prostiedi, ale je nutno zdliraznit, Ze se jedna
(ostatné jako vSechny discipliny managementu) pouze o obecny nastroj a bez
odpovidajici znalostni zdkladny (statistika, ekonomie, prognostika, demografie,
sociologie, politologie, legislativa atd.) a aktualnich informacnich zdroji (statisticka
rocenka, odborna periodika, internet, oborové studie, informace hospodarské komory a
profesnich sdruZeni, komerc¢ni produkty) klicové vlivy stanovit a predevSim hodnotit
z hlediska budouciho vyvoje nelze. Navic ve snaze porozumét vlivu prostredi na
konkurenceschopnost organizace se setkdme sdvéma zdsadnimi problémy -
charakterem a Kklicovymi faktory prostredi. ProtoZe jednim ze zakladnich rysi
strategického rizeni je orientace na neurcitou budoucnost, musime nejdrive vyhodnotit,
zda se jednad zhlediska vyvoje o jednoduché a stabilni prostredi, nebo se jedna o
prostiedi dynamické a komplexni, coz zasadnim zpisobem ovlivni metodickou stranku
nejen analyzy, ale celého procesu strategického rizeni (Johnson 2000). Napf. metoda
historické analyzy vychazi zpredpokladu, Ze dosavadni trendy vyvoje budou
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setrvacnosti pokracovat a ovlivni i budouci vyvoj (coZ nemusi vZdy platit). Pokud lze
predpokladat zmény (dynamiku) ve vyvoji budouci situace, je Ucelné pouZit metodu
scénafe. Scénar je priméfené detailni popis moznych budoucich stavii nebo
hypotetického sledu udalosti vedoucich k témto staviim. Pro slozitéjsi vyvoj miliZe byt
charakteristicka existence nékolika scénaii - portfolio scénaii. Kazdy scénai mliZe mit
nékolik klicovych faktora (A, B, C), které mohou mit nejméné dvé konfigurace (a, b) a
jejich kombinaci Ize pak sestavit portfolio scénaiti (napr. Aa, Ab, Ba, Cb). Pokud je pocet
uvazovanych faktord vyssi a vedl by k velkému poctu kombinaci, Ize se omezit jen na dva
komplexné pojaté scénare vyvoje - priznivy (optimisticky) a nepriznivy (pesimisticky).
MoZné je ale i rozliSeni podle variant vyvoje dominantniho tématu (ani priznivé, ani
nepriznivé, prosté riizné - napt. dliraz na export nebo import, pouziti kovii nebo plasti
apod.).

Stanoveni klicovych faktori metodou PEST (respektive STEP) je obecné znamy a
v manazerské literature frekventovany pristup. Praxe ale ukazala, Ze Sirsi pojeti vlivu
politickych faktor zahrnujici i legislativni vlivy neni idealnim feSenim a je ucelné

klicové faktory rozsirit o pravni (legalni) faktor. Rozdil (rozporny vliv) téchto faktort lze
ilustrovat prikladem analyzy piisobeni prostredi na letecky primysl (SLEPT 2011):

S: rostouci obliba zahrani¢niho cestovani plisobi na rozsirovani letecké dopravy, proti
plisobi obavy z mezinarodniho terorizmu;

L: naro¢néjsi pozadavky (predpisy) na bezpecnost v letecké dopraveé zvysuji potizovaci a
provozni naklady;

E: nizka inflace a iroky znamenaji vice disponibilnich prostiedkid obyvatel na luxus leti
do vzdalenych destinaci;

P: roz$ireni volného pohybu a obchodu zvysSuje konkuren¢ni prostredi (tlak na ceny a
tedy i na naklady) a poZadavky na mobilitu (vznika nakladovy efekt z rozsahu)

T: moderni technologie zvysSuji bezpecnost a sniZuji provozni naklady, coZz zleviiuje
dopravu.

Ptiklad zaroven ukazuje, Ze v obecném prostiedi plisobi vSechny podnikajici subjekty,
ale jeho vliv mliZe byt podle odvétvi specificky, az zasadné odliSny (napft. cyklicky nebo
anticyklicky charakter odvétvi). Celosvétové rostouci vyznam ochrany zivotniho
prostredi nemohl ziistat bez vlivu ani na strategickou analyzu a aktudlnim piistupem ke
strategické analyze obecného prostredi je analyza PESTEL (Gillespie 2007), tedy
rozsifeni o samostatné posuzovani vlivu Zivotniho prostiedi. Klimatické zmény mohou
totiZ zasadné ovlivnit mnoha odvétvi, napt. zemédélstvi, turizmus nebo pojistovnictvi.
Rovnéz snahy o ochranu Zivotniho prostiedi a vyuziti obnovitelnych zdroji energie maji
diferencovany dopad na fadu odvétvi, at' jiZ restriktivni (doprava) nebo vytvarejici
prilezitosti (stavebnictvi, energetika).

Pochopeni Sirsich aspektl prostiedi je nepochybné diilezité, ale zdsadni otazkou
preziti podnikatelsky orientovanych organizaci je jejich uispéch na trhu, kde se setkavaji
s konkurenci a to zpravidla nejvice ve svém odvétvi (seskupeni podobnych
ekonomickych cinnosti). Ziskani konkuren¢ni vyhody je ale zajimavé i pro organizace
verejného sektoru, které se rovnéz snazi o ziskani vyhod napf. v pristupu ke zdrojim.
Chovani konkurencniho prostredi uvniti jednoho odvétvi vysvétlil Michael Porter
(1980) vystizné prostrednictvim analyzy ,5 sil, ktera je béZna v manaZerské i
marketingové literatufe a ma stale uplatnéni i vpraxi. Pro spravné pochopeni
konkuren¢ni pozice organizace je ale ucelné trh podrobnéji strukturovat na segmenty a
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strategické skupiny. Segmentace trhu je zaloZena na podobnostech a rozdilnostech mezi
zakazniky. Segmenty jsou homogenni skupiny zdkaznikid, které maji relativné stejné
potireby a poZadavky a tedy je mozné oslovit je prostrednictvim spole¢nych
marketinkovych nastroji. Strategické skupiny soutézi o trh nebo segment podobnym
zpuisobem (strategii) a jejich identifikace uptesnuje konkuren¢ni pozici a ptipadné i
neobsazena mista v odvétvi. Nejostrejsi konkurencni soupereni je pravé uvnitf trzniho
segmentu nebo strategické skupiny! Pokud ale organizace usiluje o ziskani konkuren¢ni
vyhody v mezinarodnim prostredi, je nutno vzit v avahu dalsi klicové faktory, které
souviseji s narodnim prostiedim. Narodni podstata podnikatelské organizace hraje totiz
dlleZitou roli v moZnosti ziskani dspéchu v globalnim podnikatelském prostiredi, coZ
opét vystizné charakterizoval Porter (1990) pomoci modelu determinace
konkurencnich vyhod narodniho prostiedi (Portertv diamant).

Z uvedené charakteristiky aktualnich metod strategické analyzy je ziejmé, Ze se
pri jejich aplikaci nejedna o pouhou sumarizaci informaci o stavu prostredi. Podminkou
vyuziti informaci je kvalitativné vyssi stupeii — znalosti. Znalosti Ize chapat jako systém
zkuSenosti, faktti, vztahii, hodnot a myslenkovych procest, ktery umoznuje identifikaci a
interpretaci dat pro integraci novych informaci a jejich zarazovani do rela¢nich vztahi
(,znalostnich siti“). Znalost je ale vzdy personalizovand (individualni) kombinace
informaci, zkuSenosti, pocitii, hodnot, ideji, intuice, predsvédceni, motivace, zvidavosti,
stylu uceni, postoji, schopnosti diivéfovat, syntetizovat, komunikovat a posuzovat
komplexné, postoje k riziku a vSeho, co miliZze byt vyuzito ke zlepSeni schopnosti
rozhodovat a jednat. Pro preZiti podniku (ale vlastné kazdé organizace) v podminkach
globalni hyperkonkurence je nutna rychlost hodnoceni situace, aktivizace zdroju,
komunikace a vy$si kvalita kooperace. Uspéch proto vyzaduje mobilizaci existujicich
znalosti a na jejich zakladé rychlou a kvalitni akci. Komplexni a systémovy pristup k
znalostem tak predstavuje rozhodujici faktor d¢innosti managementu podnikd. Rozvoj
znalosti a jejich plné vyuziti zavadénim systému rizeni znalosti (Knowledge
Management) posiluje vyrazné ucinnost pisobeni ostatnich produkénich faktora (lidé,
stroje, material atd.). NemiiZe je nahrazovat, ale dopliiuje a synergicky zvysSuje jejich
ucinnost.

2.4 Konkurenc¢ni zpravodajstvi

[ kdyZ jsou doporucené nastroje strategické analyzy konkurencniho prostredi osvédcené
a nadale rozvijené, nemuseji vést zaruCené k uspéchu. Kazda organizace sice operuje
vurcitém odvétvovém prostiedi, ale rozhodujici vliv milize mit vradé pripadi
bezprostredni konkurent, ktery je tak fikajic ,za rohem“. Analyza tohoto
»mikroprostredi“ musi byt proto zamérena na ty schopnosti konkurenta, které mohou
ovlivnit naSi strategickou pozici, at' jiZz pri plisobeni na stdvajicim trhu nebo pfi
rozhodovani o vstupu na néj. Jednoznac¢né z toho vyplyva potieba identifikovat nejen
silné a slabé stranky konkurencni organizace, ale také jeji prilezitosti a hrozby (které
mohou byt odliSné od naSich) a tedy kompletni matici SWOT. Jak ale ziskat odpovidajici
poznatky o konkurencni organizaci, kdyZ nejsou vétSinou obecné dostupné a navic
kazda organizace si je dobfe védoma fatdlniho vyznamu téchto informaci (insider
information) a védomé si je chrani? Pomoci mize nova disciplina na pomezi
strategického a znalostniho managementu - konkuren¢ni zpravodajstvi.

Konkuren¢ni zpravodajstvi (Competitive Intelligence) vzniklo ve Spojenych
statech jiz v poloviné 80-tych let jako iniciativa podporujici strategické rozhodovani
(SCIP 2010). Konkuren¢ni zpravodajstvi 1ze definovat jako systematicky, legalni a eticky
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proces zjiStovani, sledovani, analyzy a organizovani informaci o konkurencnich
organizacich, které jsou nasledné analyzovany tak, aby pomohly odhalit slabé a silné
stranky konkurence, rozpoznat jeji strategické zaméry a provést spravné strategické
rozhodnuti, které pomiize zvyhodnit organizaci oproti ostatnim konkurentiim.
Pouzivani slova "zpravodajstvi" v ceské terminologii miiZe byt zdrojem dvou
nejcastéjsich omyli a to jednak v souvislosti s pojmem zpravodajska sluzba (z pohledu
laika tedy néco spolecného s tajnymi sluzbami a SpionaZi) a jednak v souvislosti s
pojmem napft. televizni zpravodajstvi (tedy néco spoletného médiim). Techniky a
postupy, které zpravodajstvi pouZziva, sice také vychazeji z vojenského prostredi, kde
vSak bylo (a stale je) vyuzivano Spionaze, tedy nelegdlniho prostredku zpravodajstvi (ale
i tam se stale vice vyuziva otevienych zdrojii). Tento fakt se negativné projevuje ve
vnimani konkurencniho zpravodajstvi verejnosti a to i pfes naprosto jasné vymezeni
jako ,etického a legalniho zptlisobu zjiStovani informaci®.

Jaké tedy mohou byt hlavni prinosy konkurencniho zpravodajstvi v podnikani
(doposud byla zminovana organizace obecné, protoZe uplatnéni konkurenc¢niho
zpravodajstvi mlZe byt i ve vefejné spraveé):

o odhaleni nejvétsich a nejnebezpecnéjsich konkurentli v daném segmentu (oboru)
nebo v dané lokalité;

o nalezeni slabych stranek konkurence a naznaceni cest, kterymi je moZno tyto
konkurenty ohrozit;

o ale také identifikace slabych stranek firmy, kterych by mohla konkurence vyuzit a
doporuceni procesti a postupi, které toto nebezpeci eliminuiji;

o sEarly Warnings Reports“ - pravidelné dodavané zpravy s varovanim, popiipadé
nastaveni takovych procesli a postupti, které zajisti generovani téchto reportt s
vyuzitim internich informacnich systémi firmy.

Na ¢em ale zavisi prinos konkurenc¢niho zpravodajstvi:

o dobré analyze informacnich potieb - kdo se pta, na co se pta a v jaké podobé
ocekava odpovédi;

o vyuziti vhodnych informacnich zdroji - u externich pomér cena/kvalita, u

internich jejich znalost;

o kvalité analyzy - schopnosti interpretovat vyznam informaci do podoby odpovédi
na kladené otazky;

o ucinnosti komunikace - schopnosti zajistit informacni toky a komunikovat
vysledky;

o ochrané vlastnich informaci - existence pravidel pro urcovani, oznacovani a
ochranu divérnych informaci.

Jaké informace o organizaci mohou byt obsahem konkurené¢niho zpravodajstvi:
° pravni forma, odvétvi ¢innosti, historie, adresa;

o produkty (klasifikace, vyrobni oznaceni, obchodni nazev), jejich prednosti a
nedostatky;
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o osoby s urcitym vztahem k analyzované spolecnosti (vlastnici, jednatelé,
management, kontaktni osoby, klicovi experti, obchodnici nebo jiné souvisejici
osoby;

o souvisejici aktivity, napt. obchodni pripad, realizace zakazky, vyvoj produktu
(nazev, misto a €as kdy byla/bude aktivita realizovana, upresnujici popis);

o souvisejici udalosti vyznamné pro organizaci, nejriiznéjsi uspéchy v podobé
ziskanych ocenéni, zakdzek nebo naopak neuspéchy jako rlzné aféry, ztrata
zakazek, dale napt. Ucasti na vystavach, vybérova rizeni, flize, akvizice, ziskani
uveérid nebo dotaci atd.

o mista, ktera maji néjaky vztah ke zkoumané organizaci (miiZe se jednat o sidlo
pobocek, lokalitu, kde probiha vyroba, prodejnu nebo misto jiné souvisejici
aktivity;

o pravidla vztahujici se k analyzované organizaci a predmétu jeji ¢innosti (predpisy,
zakony, udélené certifikace, uzavirené smlouvy atd.

o relevantni informacni zdroje (webové stranky, katalogy, databaze, publikace,
Zpravy).

Vyslednym produktem konkurenc¢niho zpravodajstvi je pak analyza strategické pozice

(SWOT) relevantnich konkurenc¢nich organizaci jako informace k dispozici pro vybér a
implementaci strategie poskytujici konkurenc¢ni vyhodu.
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ZAVER

Dvacet let v novém ekonomickém prostredi jiZ opraviuje k ohlédnuti zpét. Ne ndhodou
se setkavame suvahami, jak CeSti manaZefi obstali v konkurenci se zahrani¢nimi
manazery a jak prispél transfer nauky managementu ze svéta. Pro¢ by mél byt
posuzovan pristup pravé k vyuce managementu a ne ekonomickych disciplin? Odpovéd
je jednoducha, nauka managementu neni ucelené definovana jako védni disciplina,
prevazuje vni prakticky pristup (nastroje) a neni také jednoznacné akceptovano
vSeobecné uznavané vychodisko vyuky. Proto existuji nezanedbatelné rozdily v pristupu
k vyuce managementu z hlediska obsahu mezi jednotlivymi vysokymi Skolami, coZ je jen
odrazem obecného stavu nauky managementu, ktery charakterizuje prirovnani ,dZungle
managementu”. Analyza svétovych pristupli ukazala, Ze pristup k vyuce managementu
zavedeny na VSKE je v porovnani s ostatnimi vysokymi $kolami v Ceské republice
(vCetné Vysoké skoly ekonomické) zaloZen dlisledné na systémovém pristupu a ten je
nutno prohloubit a navazat na néj jak v dalSich manaZerskych predmétech, tak v
podpirnych informatickych predmétech, kde je prakticky tézisté piipravy
k praci v prostredi Business Process Managementu.

U¢inna aplikace metod strategické analyzy v neurcitém konkurenénim prostredi
totiZ vyzaduje Sir$i a hlubsi informace o tomto prostredi a nasledné znalosti o jeho
chovani, aby bylo mozno (pokud viibec je mozZno) predvidat jeho vyvoj a vcas
strategicky reagovat. Diive pouzivané systémy pro sbér a vyhodnocovani informaci o
podnikatelském prostiedi jako byly napt. MIS (Management Information System), DSS
(Decision Support Systems - systémy pro podporu rozhodovani), EIS (Executive
Information Systems - systémy na podporu fizeni), jsou v soucasnosti nahrazovany
SirSim pojmem Business Intelligence a pravé konkurencni zpravodajstvi (Competitive
Intelligence) jej vyuziva. Pod pojmem Business Intelligence si lze predstavit predevsim
vykonné analytické a vykazovaci nastroje, které umoznuji vyuzit firemni data nejen k
analyze jiz probéhlych jevi, ale také k predikcim budouciho vyvoje. Uvedené trendy
strategického Ffizeni je nutno promitnout i do vyuky bakalafskych programii na VSKE a
inovovat sylaby zejména predmétu Strategicky management, ktery byl koncipovan s
pocatkem vyuky studijniho programu Ekonomika a management na urovni tehdejsich
poznatkidl. Zatazeni kapitoly o konkurencnim zpravodajstvi do sylabu piredmétu by
mohlo byt na ukor kapitol 10. Diversity Mangement a 11. Socialni podnik v DSO
Strategicky management, protoZe tato problematika zna¢né rozsiruje zabér predchozi
kapitoly 9. Spolecenska odpovédnost organizace. Soucasny vliv rozvoje informacnich a
komunikacnich technologii ma ale obecnéjsi platnost a Zada si jeSté inovace i v ostatnich
predmétech, jako je napfr. Marketing a odpovidajici podporu i ve vyuce predméth
informatickych.
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TRANSFORMACE STRATEGICKEHO MANAGEMENTU:
ANALYZA VYBRANYCH NOVYCH VYVOJOVYCH TENDENCI

Ing., Bc. Karina Muzékové, Ph.D.

UvoD

Piedkladany text je jednim z vystupi vyzkumného tkolu VSKE, jehoz hlavnim cilem byla
analyza vybranych novych vyvojovych tendenci ve strategickém managementu. Hlavni
cil byl naplnén pomoci naplnéni vymezenych tirech dil¢ich cilt:

1.  Dil¢i cil: komparativni analyza a syntéza dil¢ich poznatki ohledné historického
vyvoje strategického managementu.

2. Diléf cil: komparativni analyza a syntéza dil¢ich poznatkii ohledné historického
vyvoje strategického mysSleni.

3.  Diléf cil: komparativni analyza a syntéza dil¢ich poznatkii ohledné historického
modernich vyvojovych tendenci ve strategickém managementu.

Ke splnéni hlavniho cile byly vyuZity prevazné nasledujici metody védecké prace:
reSerse odbornych ¢lanki, studii a monografii; indukce; dedukce; komparativni analyza;
syntéza dil¢ich poznatki a elementarni statistickd analyza sekundarnich dat.

Tato hlavni analyza, ktera byla naplnéna pomoci vySe uvedenych dil¢ich analyz, da
prehled zakladnich transformacnich tendenci a vyvoje ve strategickém managementu.

Strategicky management je védni disciplina, ktera se v poslednich letech velice
dynamicky vyviji. Vzhledem k mnoZstvi védeckych casopisii, které se tomuto védnimu
oboru vénuji, je velice problematické sledovat soucasné vyvojové trendy v této oblasti. V
kontextu téchto zakladnich faktort si projekt klade za cil analyzu vybranych novych
vyvojovych tendenci vtéto oblasti se zamérenim zejména na analyzu nejnovéjSich
poznatkt publikovanych nejvyraznéjsimi osobnostmi strategického managementu.

Piivod slova strategie nalezneme jiz ve starovékém Recku a to v souvislosti
s demokratickymi reformami Kleisthena kolem roku 500 pft. n. I. Slovo strategie pochazi
tedy z reckého spojenti slov ,stratus”, coz znamena ,utaborena armada“, a ,again®, které
lze prelozit jako ,vést“. Posléze na Kleisthena navazal Perikles (450 pf. n. 1), ktery
popsal manaZerské dovednosti vojenského stratéga, mezi které patri sprava, vedeni,
moc, mluveny projev aj. DalSim starofeckym vidcem, ktery popsal strategii je také
Alexandr Veliky (znamy také jako Alexandr III. Makedonsky, jenZ zil 356-323 pft. n. L),
jenZ chapal strategii jako schopnost vyuZiti sil k premoZeni opozice a zejména také k
vytvoreni systému vSeobecné nadvlady.

Pocatky strategického managementu jako védni discipliny a zejména soucast
managementu podnik Ize datovat na prelom 50. a 60. let 20. stoleti, kdy USA
zaznamenali velky vliv Japoncli pravé na americky trh. Mezi vyznamné autory, ktef{ se
zaslouzili o zrod strategického managementu, patrili zejména Peter Drucker (Drucker,
1954), Philip Selznick (Selznick, 1957), Alfred Chandler (Chandler, 1962) a také Igor
Ansoff (Ansoff, 1957, 1965).

Hlavni prvky strategického managementu z teorie 70. let pak v roce 1985 shrnul Chaffee
(1985). Mezi dalS$i vyznamné osobnosti, které se zaslouZzili o rozvoj strategického
managementu lze mj. radit zejména: Michaela Portera, Henryho Mintzberga, Kennetha
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Andrewse, Johna Kottera, aj. Pravé Michael Porter (1979) ve svém c¢lanku z roku 1979
publikoval Model ,5 sil“, ktery vysvétluje chovani konkuren¢niho prostredi uvnitr
jednoho odvétvi. Mezi jeho zasadni prace patti kniha Competitive Strategy: Techniques
for Analyzing Industries and Competitors (1980). Nutno zdlraznit, Ze se tato studie blize
praci M. E. Portera zabyvat nebude. V ,moderni“ dobé Ize brat za jednu
z nejvyznamnéjSich knih shrnujici dosavadni vyvoj ve strategickém managementu (od
60. let 20. stol. do prelomu 21.stol.) brat knihu autorfi Mintzberga, Ahlstranda a
Lampela vydanou vroce 1998 pod nazvem ,Strategy Safari“. Vtéto publikaci autori
prehledné shrnuli 10 vyvojovych tendenci strategického managementu dle jednotlivych
»Skol“. Nutno zdiraznit, Ze strategicky management patii mezi védni discipliny, které se
stale velice dynamicky rozviji a méni. Tyto zmény lze pozorovat z dvojiho pohledu.
Zaprvé lze na tyto zmény nahliZet z pohledu rozvoje teorii ve strategickém rizeni.
Zadruhé se jedna o zavadéni zmén v podniku pomoci nastrojli strategického tizeni.
Vramci zavadéni téchto zmén v podnikové strategii zaujima prvni pozici zavadéni
pravidel diversity managementu do podnikové strategie, potaZzmo v kontextu zmén
v podnikové kultufe. Studie, je v kontextu tohoto dvojiho pohledu, rozdélena do dvou
casti. Prvni se vénuje vyvojovym tendencim ve strategickém rizeni a druha se zabyva
pravidly diversity managementu.
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1. NOVE VYVOJOVE TENDENCE VE STRATEGICKEM RiZENi

1.1 Deset Skol strategického managementu

Jak jiZ bylo uvedeno vyse, tak vyvojové tendence strategického managementu piehledné
uvedli ve své knize autori Mintzberg, Ahlstrand a Lampel (1998). NiZe budou uvedeny
zakladni informace o téchto vyvojovych tendenci.

Autori rozdélili vyvojové tendence ve strategickém managementu do deseti
zakladnich ,$kol“ véetné vlastnosti, ktera je nejvice vystihuje, viz tab. 1.

Tabulka 1: Deset kol strategického managementu vcetné jejich zakladni vlastnosti

» "The Desing School": tvorba strategie jako proces koncepce.
 "The Planning School": tvorba strategie jako formalni proces.
* " The Positioning School™: tvorba strategie jako analyticky proces.

* " The Entrepreneurial School": tvorba strategie jako vizionafsky proces.
* " The Cognitive School": tvorba strategie jako duSevni proces.

" The Learning School": tvorba strategie jako naléhavy proces

" The Power School": tvorba strategie jako proces vyjednavani.

* " The Cultural School™: tvorba strategie jako kolektivni proces.

" The Environmental School": tvorba strategie jako reaktivni proces.

" The Configuration School": tvorba strategie jako proces transformace.

—?) St et Nt et et ) \e—) \—) \—

Zdroj: Mintzberg, Ahlstrand a Lampel (1998)

Jak autori dale uvadéji, tak vyse zminénych deset Skol lze jeSté rozdélit do tii skupin.
Prvni tfi Skoly jsou normativniho charakteru: v ramci téchto Skol jde vice o formulaci
strategie, nez o jeji praktické provedeni. Prvni Skola se formovala v 60. letech 20. stoleti,
druha se vyvijela soubézné s prvni Skolou a vyvrcholila v ,zaplavé“ publikaci v roce
1970. Treti Skola se pak formovala v 80. letech 20. stoleti, zamérovala se na vybér
strategickych pozic v ekonomickém kontextu.

DalSich Sest Skol, které nasleduji, berou v vahu specifické aspekty tvorby strategie. Maji
rovnéZz obavy, z méné predepisovaného idealniho strategického chovani, nez je popsano,
jak strategii ve skutecnosti délat. Posledni skupina pak obsahuje jedinou Skolu, ktera
vSak kombinuje ostatni Skoly, fikdme ji ,konfigurace®. Lidé v této Skole, ve snaze byt
integrujici, se seskupuji vrizné prvky strategického ftizeni: proces tvorby strategie,
obsah strategie, organizac¢ni struktury a souvisejicich prvkd.

1.1.1 Skola konfigurace (uspoiadani)

V ramci této Skoly (Mintzberg, Ahlstrand a Lampel, 1998) existuji dva hlavni pristupy.
Jedenptistup popisuje stavy organizace a okolniho prostfedi - konfigurace. Druhy
popisuje strategii - rozhodovaci proces jako transformaci.

Tyto dva pristupy jsou prakticky dvé strany téZe mince, jelikoZ, pokud organizace prijme
svij stav vorganizaci jako staticky, pak se strategie tvorby stdava procesem, ktery
zapricini, Ze organizace ,skace“ zjednoho stavu do druhého. Jinymi slovy se da rici,
Ze transformace je nevyhnutelnym duisledkem Kkonfigurace. Zde je pak cas pro
provazanost a ¢as pro zménu.
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Pristup ,konfigurace” lze nalézt ve vSech spoleCenskych védach, i kdyZ ne vzdy tento
pristup byl zaclenén akademickou obci. Toto zacClenéni nebylo nékdy mozné kvili
udrZeni ,védeckého“ pohledu na tuto problematiku. Mezi historiky, kteri zkoumali
pristup konfigurace, jako jeden zrevolucnich pristupl pattili CraneBrinton (1938),
ktery se ji snazil zobecnit, zatimco Toynbee (1957) a Rostow (1971) predstavili
komplexni obdobi historie konfigura¢niho ptistupu. Tato prace vsak miize informovat ve
skutecnosti také strategicky management. Koneckoncti toto znamena pouze maly krok
jak jit od spolecnosti k organizacim - napft. je vidét strategicky obrat jako analogii
k politické nebo kulturni revoluci (napf. Firsitoru, 1985). Existuji vSak také historici, jeZ
se vénovali tématu ,periodizace” (napf. se jedna o rané prace autori Gerhard (1956),
Pokora (1966) a Popescu (1965). Tim, Ze 1ze identifikovat princip, na kterém lze izolovat
jednotlivé periody v historii, jejich prace ndm pak miiZe pomoci pochopit etapy v historii
organizace.

Strategicky management je jedna z oblasti, ktera odrazi uzkou vazbu mezi teorif a praxi:
védci jsou Casto vyzyvani, aby poskytovaly to, co by mohlo byt pro praktiky uZite¢né.
Ve skuteCnosti lze pivod celé oblasti strategického fizeni, stejné jako i ,Skoly
konfigurace” vysledovat zpétné do roku 1962, kdy byla Alfredem D. Chandlerem,
obchodnim historikem, vydana jiZ zmifiovana prikopnicka kniha s ndzvem ,Strategy and
Structure: Chapters in the HistoryofthelndustrialEnterprise (Strategie a struktura:
kapitoly z déjin primyslového podniku). Z historického pohledu je Chandlerova kniha
z velké Casti o specifikdch, atozejména o tom, jak strategie a struktura se vyvijely
zejména ve Ctyrech americkych nejvyznamnéjSich firmach té doby: Dupont,
SearsRoebuck, General Motors a Standard Oil (New Jersey). Dalsi text se nejprve zaméi{
na vychodiska této Skoly, dale na vyzkum na strané konfigurace pred tim, neZ se obratil
na vice aplikované prace na oblast transformace. Na konci se podivame také na kritiku
této Skoly.

K zdkladnim vychodiskiim $koly konfigurace lze fadit nasledujici predpoklady:

1. Ve vétSiné cCasu miiZze byt organizace popsdana ve vztahu knéjaké stabilni
konfiguraci svych charakteristik (vlastnosti): pro rtiznou dobu prijima zvlastni
formu struktury prizplisobenou na urcity typ prostredi, které zpiisobuje, Ze si
prizplisobuje své chovani pomoci urcitych sad strategii.

2.  Tato obdobi stability jsou obcas preruseny néjakym procesem transformace -
»,mnozstevnim“ skokem do jiné konfigurace.

3.  Tyto po sobé jdouci stavy konfigurace a obdobi transformace mohou samy sebe
dostat do ,,vzorovych“ sekvenci - napt. popisujici Zivotni cyklus organizace.

4. Klicem ke strategickému tizeni je ve vétSiné Casu udrZeni stability nebo alespon
adaptabilni strategicka zména, ale také pravidelné nastolovat nutnost
transformace arovnéZ musi organizace byt schopna zvladnout tento proces
transformace, aniz by samu sebe znicila.

5. Proto proces strategického rozhodovani mize byt jednim z koncep¢nich navrhi
nebo formalniho planovani, systematické analyzy, nebo vizionaistvim vedeni,
kooperativnim ucenim nebo konkurenénim politikafrenim se zaméfenim na
individualni poznavani, kolektivni socializaci nebo jednoduché reakci na sily
prostredi; ale vSechno musi byt k dispozici ve svém vlastnim ¢ase a ve svém
vlastnim kontextu. Jinymi slovy, mySlenkové proudy na formovani strategie samy o
sobé predstavuji konkrétni konfiguraci.
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6. Vysledna strategie podoby planii nebo vzort, postojii a pohledu, nebo jiné triky,
ale opét, kazdy sam za sebe v daném case odpovida své vlastni situaci.

Vyzkumem v ramci konfigurace (usporadani) organizace se zabyval vyzkum na McGill
University (Facultyof Management) provedeny Mintzbergem. Mezi hlavni dvé prace
zjeho dlouholetého vyzkumu lze uvést prace zroku 1979 a zroku 1989, kde se
podrobné zabyval usporadanim atypem organizace. Dale se touto oblasti zabyval i
Danny Miller z McGill University a David Hurst (1995).

Henry Mintzberg (1979) definoval Sest zakladnich stavebnich blokii organizace (viz obr.
1):

o operacni jadro - kde je provadéna urcujici ¢cinnost organizace;

o strategicky vrchol - odkud je organizace fizena;

o stredni linie - spojeni mezi vrcholem a opera¢nim jadrem;

o technostruktura navrhuje systémy a procedury pro vSechny ¢innosti;
o podpora operac¢niho jadra (administrativa, technici, zadsobovaci);

o kultura - nazory, hodnoty a postoje povaZované za dané.

Podle organizac¢nich uspoiadani definovanych H. Mitzbergem mohou tyto organizace se
sestavat z maximalné Sesti ¢asti (viz obrazek 1):

o Strategic Apex ... strategicky vrchol (top management);

o Middle Line ... stfedni linie (stfedni management);

o Operating Core ... provozni ,nitro“ (operacni jadro);

o Technostructure (technostruktura; analytici ndvrhii systémf, procest, atd.)

o Support Staff ... podplirny personal (podpora; podpora neclenti provoznich
pracovnich toki);

o Ideology ... ideologie (kultura; vira, tradice; normy, hodnoty, kultura).

80



@\lillll:lmf_?

=

-

%
= =
-_E-— QOperoting Core é
Z 3

ZZA0N T T e E e e TR TTETT TR A

Zdroj: (Mintzberg, 1979)

Obrazek 1: Sest zakladnich asti organizace

Z Mintzbergova vyzkumu vzeSly velice zajimavé vysledky, jednim z nich byla i klasifikace
uspoiadani organizaci pomoci struktury a sily. Klasifikace organizaci je uvedena v tab. 2.

Tabulka 2: Klasifikace organizaci dle jednotlivych typt vcetné grafického usporadani
dle Mintzberga

Typ organizace Grafické usporadani

Podnikatelské organizace [ j

Strojni organizace

Diverzifikované organizace

e
OS2 O AN
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Profesni organizace

Misijni organizace

Politické organizace

Zdroj: vlastni zpracovani z (Mintzberg, 1989)

Pozdéji byly strategie identifikovany jako vzory vjednani, které byly rovnéz
identifikovatelné pro danou periodu v Case, napt. vsouvislosti s nakupem letadel
u AirCanada, nebo otevieni obchodii Steinberg's. Tyto strategie pak Steinberg proti sobé
postavil v ¢ase (viz obr. 2) k identifikaci odliSnych fazi v historii organizace.
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Nékteré ze strategii identifikovanych ve Steinberg Inc. obchodnim retézci

Food Retailing Strategiss
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Zdroj: Mintzberg a Waters (1982)

Pozn.: pieklad k vySe uvedenym strategiim je uveden v piiloze 1 této studie.

Obrazek 2: Nekteré ze strategii identifikovanych ve Steinberg Inc. obchodnim fetézci

Mezi typy fazi, které byly identifikovany, patfi:

o faze vyvoje (najimanti lidi, stabilizace systému, zpevnéni strategické pozice, atd.);
o stupen stability (doladéni strategie a struktury, atd., v misté);

o stupeii adaptace (marginalni zmény ve strukturach a strategickych pozicich);
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o faze boje (tdpani pro novy smysl, pro orientaci, at uz v ,limbu“, v pohybu
nebo experimentalné);

o faze revoluce (rychla preména z mnoha charakteristik soucasné).

Zajimavé je také to, jakou tyto faze maji tendenci k sekvenci k sobé sama v case.
Byly uznany ¢tyrti hlavni vzory:

o ,pravidelné rany“, které byly béZné a to zejména vbéznych konvencnich
organizacich: dlouhé obdobi stability preruSované obcasnym obdobim revoluce
(zmén);

o soscilatni zmény“, kdy po fazi adaptivni konvergence smérem Kk stabilité

nasledovaly ty odliSné faze boje za zmény, nékdy se prekvapivé projevovaly
v pravidelnych cyklech;

o »Zivotni cykly*, kdy po fazi vyvoje nasledovala faze stability nebo zralosti, atd.;

o spravidelny postup“, ve Kkterém se organizace vice nebo méné stabilné
prizplisobuje.

Dalsi vyznamnou praci v této oblasti byla prace Dannyho Millera z McGill University.
Jeho prace byla velice ambiciézni a to ve své integraci napri¢ rliznymi vlastnostmi
organizace, ve své kombinaci Sife (velkych vzorkii) a hloubkou (sondy do konkrétnich
organizaci). Zatimco nékteré zvyzkumii Millera odrazi tradic¢ni teorie, tak se nejvice
hodi primo do konfigura¢ni skoly strategického tizeni. Zbyvaji se, jak Miller s oblibou
nazyva, archetypem, tzn. Ze stav strategie, struktury, situace a procesu, tak jako
s prechody mezi archetypy, a tento pohled povaZzuje za strategické a strukturalni zmény
jako kvantum spiSe neZ prirtistkové. V této oblasti publikoval Miller nékolik zdsadnich
praci jako autor i jako spoluautor.

Pozdéji Miller vydal knihu ,Thelcarus Paradox” (1990) Cerpajici z povésti o recké
postavé, jejiz schopnost 1état ho pritahla bliZe ke slunci, které mu roztavilo kridla a
poslalo ho padat k jeho smrti. V podobném duchu Miller popsal ¢tyti hlavni ,trajektorie®,
které odkryl ve svém vyzkumu, jeZ vedou od uspéchu k netspéchu:

o zaméi-ené trajektorie délaji z puntickarské, remeslné kvalitné-rizené organizace
s mistrnym inZenyrstvim a pfesnymi operacemi organizace ptisné kontrolované,
s detaily posedlym vedenim firmy, jejichz uzkoprsé a technokratické kultury
odcizuji zakazniky s dokonalymi, ale nerelevantnimi nabidkami.

o poustéjici trajektorie prevadéji riistem rizené, podnikatelské tviirce, spole¢nosti
spravované napadnymi viidci a kreativnim pldnovanim a finanénimi S$taby,
na impulzivni, chamtivé imperialisty, kteii téZce pretézuji své zdroje tim, Ze
rozSiruji hlava nehlava podniky, o kterych nic nevédi.

o vynalézava trajektorie dava prikopnikim snevyznamnym oddélenim R&D,
flexibilnimi mysSlenkovymi operacemi, a nejmodernéjSimi produkty a transformuje
je utopickym snilkiim, vedenymi kulty chaosu milujicich védci, kteri mrhaji

prostredky ve snaze o beznadéjné grandiézni a futuristickeé vynalezy.

o a konecné trajektorie oddéleni plateb méni prodejce, organizace
s bezkonkurenc¢nimi marketingovymi dovednostmi, vyznamnych znacek a Sirokych
trhd, do bezcilnych, byrokratickych tulakd, jejichZ prodejni fetis zakryva problémy
navrhli, a ktefi produkuji zastaralé a nesourodé frady ,me-too“ nabidek
(okopirovanych).
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Dale lze uvést mezi dal$i vyznamné prace i praci Davida Hursta (1995), knihu,
ve které se zabyval organizacnimi zménami ,ecocycle modelu krize a obnovy ve
spolecnosti, viz obr. 3. Model se sklada ze dvou smycek, které se protinaji a tvori tedy
symbol nekonecna. ,Ecocycle (ekocyklus) lesa“ prochazi fazi ristu a vykoristovani:
srychlou kolonizaci jakéhokoliv dostupného prostoru“, poté fazi zachovani (ochrany),
jmenovité stabilnim vztahem mezi stanovenymi organismy, nasledovana kreativni
destrukci v roli s prirozenymi lesnimi poZary, které vedou k obnové, atd. Tak moc jsou si
tyto cykly u clovéka nebo organizaci podobné - prochazeji obdobnymi fazemi, od
rozvijejicich se po omezovaci akce. Podnikatelska ¢innost pak vede k zachovani, ¢i se
yusadi“ do stanovené procedury, stejné jak popisuje jizZ nékolikrat zminény Chandler,
ktery nakonec vyvola krizi ¢i matek, ktery stimuluje kreativni odezvu, a tak opét zacina
novy cyklus. ,,Pfedni“ polovina, nebo ,vykon smycky“ modelu je znazornén plnou carou,
je ,konvenéni Zivotni cyklus“. To, podle Hursta, je misto, kde se nachazi ,strategické
rizeni“. ,Zadni“ polovina, nebo ,ucena smycka“ je znazornéna teCkované€, predstavuje
méné znamé obnovy cyklu ,smrti“ a ,re-koncepce“. Toje sféra ,charismatického
vidcovstvi“.
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Zdroj: Hurst (1995)

Pozn.: pieklad k tomuto obrazku je uveden v pfiloze 2 této studie.
Obrazek 3: Organiza¢ni ,, ECOCYCLE*

Dale se védci zabyvaly v poloviné devadesatych let 20. stoleti transformaci organizaci.
Vedly se polemiky, pro¢ zavadét zmény v organizaci a také jak je zavadeét. JiZ vime,
Ze jakékoliv zmény v organizaci se zavadéji pomoci nastrojii strategického tizeni.
Velkymi zménami také vtéto dobé prochazel management a piistup krtiznorodosti
v organizacich. Vznikl novy management ,diversity management” (podrobnéji druha
cast c¢lanku), neboli fizeni riznorodosti, které v sobé odrazi i nové demografické trendy
ve vyvoji svétovych populaci. Nutno zdliraznit, Ze jakakoliv zména ¢i novy strategie se
zavadi do podnikové praxe pomoci nastrojui strategického rizeni. Dle demografickych
vyvojovych trendii populaci lze chapat diversity management jako moderni proud
strategického fizeni, jelikoZ zavadéni jejich prvkd do podnikové kultury bude
v budoucnu pro podnik i otazkou existence. Podrobnéji jsou zpracovany migracni trendy
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v EU v knize Muzakové a Privratské (2011) avyvojové tendence obyvatel EU vcetné
jednotlivych ¢lenskych i vybranych neclenskych statli EU s predikci v knize autorek
Muzakové, Privratské a Karhanové Horynové (2013).
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2. DIVERSITY MANAGEMENT

Diversity management zatim v Ceské republice neni tak rozsiteny jako v jinych statech
EU a v USA. Jeho zaklad dava firmam a institucim novy pohled na pracovni skupiny. JiZ
neni nutna diversifikace pracovnich skupin na tak oblibené ,mladé kolektivy“, hlavni
dliraz se klade na rozmanitost osobnosti v kolektivu.

VZidyt rozvoj diversity managementu patii i k iniciativam Evropské unie. V této
souvislosti je nutno uvést, Ze rok 2009 byl vyhlasen Evropskou komisi Evropskym
rokem rovnych prileZitosti pro vSechny. V rdmci propagace tohoto roku byly zvefejnény
prinosy rozmanitosti, které budou uvedeny niZze.

2.1 Diverzita

Pteklad pojmu diversity je ,riznorodost a z tohoto piekladu se da i odvodit vyznam
pojmu diversity management, ktery znamend ,fizeni riznorodosti“. Existuje celd rada
vykladu tohoto pojmu, kdy se nejcastéji pouziva ndasledujici krédo (diversity-
managment.cz): ,KaZdy ¢lovék je osobnost a je nutné se respektovat navzdjem.”

Pokud se podivdme do historie, tak nahled na diverzitu jako takovou prochazel
od sedmdesatych let dvacatého stoleti evolu¢nim vyvojem. Zprvu se tento pojem
pouzival zejména pti odkazovani na mensiny a Zeny mezi zaméstnanci, z tohoto divodu
dlouho panoval mezi manaZery nazor, Ze diverzita na pracovisti spociva ve zvySovani
podilu osob urcitého pohlavi, narodnosti nebo etnického piivodu, a Ze cilem diverzity je
nabor a udrzenti vicero lidi z takzvanych ,neimérné malo zastoupenych skupin“. Zména
v pristupu k mensindm v USA byla na zdkladné novych dodatkii americké ustavy z let
1974 a 1975, kdy vlada USA zacala vyvijet tlak na obchodni spolecnosti, aby najimaly vic
¢lend mensin a Zen, a aby jim poskytli vice prileZitosti k postupu ve firemni hierarchii.
Toto dalo za nasledek vzniku tzv. ,pozitivni diskriminace“, kdy odbornici na diverzitu
vyjadrovali své pochyby o tomto hnuti a to z diivodu, Ze tento princip zlistava izolovan a
to zejména pouze vramci oddéleni lidskych zdroji, a Ze se neSiril v ramci celé
organizace a jejiho okoli. Dle studie Evropské komise (stop-discrimination.info)
»TheCosts and Benefitsof Diversity“ je evidentni, Ze je nutné iniciativu diverzity rozsirit i
mimo oddéleni tizeni lidskych zdrojt. Dle této studie spolecnosti, které zavedly opatieni
pro podporu diverzity, uvadéji pét nejvyznamnéjsich piinosi:

o posileni kulturnich hodnot uvnitf organizace;

o zlepSeni reputace firmy (v ramci managementu dobré povésti);
o lep$i moznosti prilakani a udrzeni vysoce talentovanych lidi;

o zlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich zaméstnanct;

o zlepSeni miry inovativnosti a kreativity mezi zaméstnanci.

Nutno zdiiraznit, Ze vySe zminéné vyhody, uvadénych spole¢nostmi, se vztahuji na firmu
jako celek a neomezuji se pouze na jedno oddéleni.

Jak jiz bylo zminéno, tak diversity se preklada jako rliznorodost, ale ve své podstaté
tento pojem v sobé zahrnuje Sirsi vyznam: oznacuje koncept, jehoz cilem je vytvorit
ve spoleCnosti a zejména v podnikatelské sfére takové podminky, které umozni vSem
lidem, bez ohledu na jejich individualni odliSnosti, plné rozvinout jejich osobni potencial.
Vyznamné prvky diversity (diversity-managment.cz) jsou uvedeny v obr. 4, kde si
pozorny Ctenar uvédomi, Ze prvky nejsou hierarchicky serazeny. K témto vyznamnym
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prvkiim jsem si dovolila i zaradit nadvahu. Je fakt, Ze tento prvek diskriminace je velice
kontroverzni, jiz v USA ve state Michigan je diskriminace na zakladé vahy a velikosti
zakazana zakonem auvaZuje se, Ze tento zakon nabude platnosti i v Massachusetts.
Samoziejmé, Ze podobnou legislativni dpravu v Evropé nenajdeme, ale domnivam se, Ze
pojem nadvaha se da do rliznorodosti zahrnout.

V posledni dobé je pojem diverzita velmi frekventovany, pro¢? Hlavnim divodem je
demograficka situace a vyvoj spolecnosti v poslednich desetiletich. Pokud bychom
se podivaly na vyvoj populace napt. v USA z roku 1999, tak prognéza tohoto vyvoje je
az zarazejici.

,0d roku 2050 se ocekava, Ze populace USA se zvysi o 50 % a menSinové skupiny budou
kolem poloviny této populace ... Populace starSich AmeriCani bude vice nez
dvojndsobnd. Jedna ctvrtina ze vSech Americanti bude Hispanského ptlivodu ... Bude
zameéstnano vice Zen a lidi s nevyhodnym postavenim.“

(U. S. Department ofLabor, 1999)
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Zdroj: vlastni zpracovani (Muzakova, a), 2008)
Obrézek 4: Prvky diversity

Pro prognézovani vyvoje sloZeni populace obyvatel v USA existuje rfada studii, mezi
mésicniku MonthlylaborReview. V (Cisle 11, svazek 132 vydaného v listopadu 2009 je
uverejnén clanek K. J. Batsch,Theemploymentprojections for 2008-2018“, ve kterém je
uverejnéna tabulka (prepracovana viz tab. 3), s projekci obyvatel USA na rok 2018
a to dle véku, rasy a etnického ptivodu.

Vyse uvedené prvky diverzity (viz obr. 5) se daji rozclenit do €tyr zakladnich vrstev
(viz obr. 4):

1.  Osobnost (vnitini kruh), rozmeér, ktery tvoii jadro tohoto modelu, zahrnuje
vSechny aspekty osobnosti, které mohou byt klasifikovany jako ,0sobni styl“.
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Vnitini rozméry (2. kruh), mohou byt nazyvany také jako ,zakladni rozméry“, jsou
povazovany za rozméry, které nemusi byt snadno jednotlivci zménény, a jsou
tak zohlednény v prislusnych aktech rovného zachazeni.

Sem lze radit:

pohlavi,

narodnost a etnikum,

plivod socialni tiidy,

sexualni orientace,

vek,

dusevni a fyzické schopnosti a

naboZenstvi/svétové nazory.

Vnéjsi rozméry (3. Kkruh), jsou charakterizovany jejich proménlivosti.
»,NaboZenstvi“ ¢i ,svétové nazory"“, jsou vyjimky, které by mohly byt povaZovany za
,vnitfni rozméry“ a to ze dvou hlavnich divodi: zaprvé, ndboZenstvi a svétovy
nazor nemusi byt rozhodnuto vzdy svobodné a zadruhé, jejich diskriminace je
pravé zakazana. Do této skupiny radime:

zemépisnou polohu,

prijmy,

osobni zvyky,

rekreacni zvyKy,

naboZenstvi/svétovy nazor,

vzdélani,

pracovni zkuSenosti,

vzhled,

rodicovsky statut a

. manzelsky statut.

Organizacni rozméry (vnéjsi kruh), jsou definovany firemni ¢i institucionalni
prislusnosti. Do této skupiny patii:

funk¢ni uroven/zarazeni,

obsah prace/pole prace,

vyzkumné zajmy/studijni obor,

fakulty/centra/oddéleni/obor studia/sluzby a zarizeni,

misto prace/misto studia,

typ zaméstnani,

délka zaméstnani/doba trvani studia.
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Zdroj: vlastni zpracovani z (Gardenswartz, L., Rowe.; 2003) a (Loden, M., Rosener, J. B.)
Obrazek 4: Ctyfi vrstvy diverzity

Dle studii existuje cela fada ekonomickych argumentid pro diverzitu. Spolecnosti
zejména spatiuji, pri zavadéni diverzity, zlepSeni ve cCtyfech oblastech (Evropska
komise, a)):

o zména firemni kultury,

o zvySeni miry rliznorodosti pracovniki a jejich multikulturni sloZen,
o posileni pozice na trhu,

o lep$i renomé a image firmy.

V souvislosti se zlepSenim ve vySe uvedené oblasti posileni pozice na trhu nam
zavadéni diverzity umoZni pravé diky faktu, Ze se diverzita dd brat jako urcita
konkuren¢ni vyhoda. Toto fizeni by mélo mit nasledujici ¢tyti prvky:

° obchodni diverzita;

o organizacni zmény diverzity;

o komunikace v ramci rozmanitého pracoviste;

° vedeni rozmanitého tymu;

které vyusti v paty prvek a tim je vykonnost rozmanité pracovni sily.

Kterych oblasti se tykaji opatfeni pro podporu diverzity, ukazala studie Evropské
komise (2005) , The Business Case for Diversity: GoodPractices in theWorkplace“, jedna
se tedy o (vybrano nejdileZitéjsich osm oblasti, serazenych sestupné dle duilezitosti):

o organizacni faktory;

° nabor, vybér a udrzeni zaméstnanci;

o rozvoj a kariérni postup zameéstnanci;

o rozvijeni viid¢ich schopnosti a management talentu;

. implementace strategie;
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. politiky a postupy;
° sité zaméstnancy;
o spoluprace firmy a mistni komunity.

Dale tato studie také uvadi, vnimani prinosi diverzity, ke kterym patfi (sefazeno
sestupné dle diileZitosti; Evropska komise, a)):

o pristup k nové pracovni sile;

o vyhody souvisejici s reputaci firmy;

° zavazek prosazovat rovné zachazeni,

o zavazek k rovnosti a rozmanitosti jako hodnoty spolecnosti;

° inovace a kreativita;

° lepsi motivace a efektivnost;

o soulad s pravnimi poZadavky;

° konkuren¢ni vyhoda;

° ekonomicka efektivnost;

o prilezitost pro marketing;

o zvySena spokojenost zakazniki;

o ostatni.

Existuje také nékolik zakladnich strategii, proc¢ zavadét diverzitu do podniku, patfi sem:
o zavedeni zmény firemni kultury a posileni organiza¢niho kapitalu;

o zvysSovani diverzity pracovni sily, dosaZeni priznivéjsi skladby zastupcl rtznych
kultur, coz zarucuje piinosy v oblasti lidskych zdroji;

o posileni pozic na trhu;
o uznani a image organizace.

To, Ze je diverzita vSude kolem nas také uvadi vysledek statistické analyzy publikované
jiZz v roce 2004 (NESDIS, 2004), cituji:

»+Pokud bychom mohli zmensit zemské populace do vesnice, kterd by méla presné 100 lidi,
se vSemi stdvajicimi pomeéry cloveka, které by ziistali stejné, bude to vypadat takhle. Bylo
by tam:

61 Asiati, 12 Evropanti, 14 obyvatel ze Zdpadni polokoule, a to jak na sever, tak na jih,
13 Afri¢anti, 50 by bylo Zen, 50 by bylo muZii, 74 by byli ne-bilého ptivodu, 26 by bylo
bélochti, 67 by bylo ne-kiestanti, 33 by bylo kr'estanti, 89 by bylo heterosexudlii, 11 by bylo
homosexudld, 6 lidi by vlastnil 59 % celého svétového bohatstvi a vsech 6 by bylo z USA,
80 by Zilo v nevyhovujicich bytovych podminkdch, 14 by bylo schopno ¢ist, 33 by umrelo
hlady, 1 by byl blizko smrti, 1 by byl pred narozenim, 7 by mélo vysokoskolské vzdéldni,
8 by vlastnilo pocitac.”
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Tabulka 3: Civilni pracovni sily dle véku, rasy a etnika v USA za roky 1988, 1998, 2008 s projekci na rok 2018 (v tisicich)

Ro¢ni mira ristu

Skupiny Uroveii Zména Procentni zména Procentni rozdéleni v procentech)
1988- | 1998- [ 2008- | 1988- [ 1998- | 2008- 1988- [ 1998- 2008-
1988 1998 2008 2018 98 2008 18 98 2008 18 1988 [1998 | 2008 | 2018 | 98 2008 18
» (16 az24 22536 21894| 22032| 21131| -642 138 -901| -2,8 0,6 -4,1] 185] 159| 143| 12,7 -0,3 0,1 -0,4
i)
£ |25a754 84041 98718| 104 396| 105944 |14 677 5678| 1548| 17,5 5,8 15| 69,1 71,7| 67,7 63,5 1,6 0,6 0,1
)
2 |55a
starsi 15092 17062| 27858| 39836 1970| 10796(11978| 13,1 63,3 43,01 12,4) 12,4 18,1 23,9 1,2 5,0 3,6
bélosi 104 756 | 115415] 125635 13249010659 | 10220| 6855| 10,2 8,9 55| 86,1 83,8| 81,4| 79,4 1,0 0,9 0,5
© | &ernosi 13205( 15982 17740 20244 2777 1758 2504| 21,0 11,0 1441 10,9( 11,6| 11,5| 12,1 1,9 1,0 1,3
<
& | asiaté 3718 6287 7202 9345 2569 915( 2143| 68,9 14,7 29,8 31| 46| 47| 56 5,4 1,4 2,6
ostatni — — 3710 4832 - — 1122 - — 30,2 - - 241 29| - - 2,7
hispansk
y puvod 8982 14317 22024 29304 5335 7707 7280 59,4 53,8 33,1 7,41 10,4 14,3 17,6 4,8 4,4 2,9
% jiny nez
% hispansk
o |y pivoed 112 687 | 123 356 | 132 263 | 137 607 | 10 669 8907 | 5344 9,5 7,2 40| 92,6| 89,6| 857]| 82,4 0,9 0,7 0,4
bélosi ne-
hispanci 96 141 | 101 767| 105210 106 834| 5626 3443| 1624 59 3,4 15| 79,0 73,9 68,2 64,0 0,6 0,3 0,2

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Batsch, 2009)
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Pro pohodInéjsi srovnani dat z tabulky 3 nam poslouzi obrazky 6, 7 a 8.

69,1 ™ 67,7

Procenta
w N ol
o

12,4 12,4

16 az 24 25 az 54 55 a starsi
Vékové skupiny

m1988 m1998 =2008 m2018

Zdroj: vlastni zpracovani dle iidajii v tab. 3

Obrézek 6: Pracovni sila v USA dle vékového rozdéleni (v procentech) v letech 1988, 1998,
2008 s projekci na rok 2018
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Zdroj: vlastni zpracovani dle iidajii v tab. 3
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Obrézek 7: Pracovni sila v USA dle rasy (v procentech) v letech 1988, 1998, 2008 s projekci
na rok 2018
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Procenta

hispansky piivod jiny neZ hispansky ptivod bélosi ne-hispanci
Skupiny etnika
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Zdroj: vlastni zpracovani dle iidajii v tab. 3

Obrézek 8: Pracovni sila v USA dle etnického ptivodu (v procentech) v letech 1988, 1998,
2008 s projekci na rok 2018

Dle vyvoje pracovni sily v USA dle vékového rozdéleni (viz obr.5) vyplyva, Ze vékova
skupina 16 az 24 let m4, co se poctu obyvatel v procentuelnim vyjadreni tyka, klesajici
tendenci, stejné jako vékova skupina 25 az 54 let (vyjma roku 1998), naopak podil
vékové skupiny 55 a starSi na celkovém poctu americkych obyvatel ma tendenci
rostouct.

Pokud bychom se podivali na procentuelni vyvoj poctu pracovni sily v USA dle
rasy, tak dle obr. 6 miiZeme konstatovat, Ze podil bélochii ma tendenci klesajici, naopak
vyjma roku 1998 roste podil cernochii a také roste podil asiatli a ostatnich obyvatel, do
kterych jsou zahrnuti mimo jiné americCti indidni a také obyvatelé Aljasky. Vyvoj
pracovni sily v USA dle etnického piivodu ilustruje obr. 7, ze kterého vidime, Ze roste
podil obyvatel hispanského plvodu a naopak Klesa podil poctu pracujicich obyvatel
jiného nez hispanského ptivodu a také podil pracujicich obyvatel bélochii ne-hispanct.

Pokud se podivime do Evropy, tak dnes pripadaji ¢tyri pracujici na jednu osobu
v penzi, ale dle prognoz, vroce 2050 se jejich pocet sniZi na polovinu, coZ znamenj,
Ze v budoucnosti nebude dostatek praceschopnych lidi, ktefi by pomohli diichodové
generaci a zaplnili tuto mezeru (Evropska komise, b)).

Pravé z téchto prognoz je patrné, Ze do budoucna bude diversity managementu
nedilnou soucasti tizeni lidskych zdroji ve vSech firmach a instituci. V USA je tento
zplsob Ttizeni lidskych zdroju jiz velmi vyvinut, ale nékteré Evropské staty bohuZzel za
Amerikou jesté pokulhavaji. Proc¢ je tedy tak diversity management diilezity? Vzdyt dava
prostor pro vzajemnou Komunikaci a porozuméni mezi riznymi skupinami obyvatel,
které jsou zakladem kazdého prosperujiciho podniku a kazdé vyspélé zemé.
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2.2 Diversity Management

Tato disciplina, jejiZ kolébkou jsou USA, je konceptem zvladani odliSnosti v pracovnim
prostredi. Jedna se tedy o Sirsi pojem, neZ pojem diverzita cili riiznorodost. D4 se fici,
Ze diversity management = rovné prileZitosti pro vSechny. At uZ se toto pracovni
prostredi tyka schopnosti domluvit se v cizim jazyce nebo zvladani urcitych
interkulturnich dovednosti.

Definice pojmu diversity management nejsou jednotné, ale u obecné definice tohoto
pojmu lze vychazet z nasledujicich definic:

»Diversity Management is a strategy to promote the perception, acknowledgement and
implementation of diversity in organisations and institutions.” (Univie)

»Diversity Management je strategie, jejimZ cilem je podporit vnimdni, uzndni a provedeni
rozmanitosti v organizacich a institucich.”

,Diversity management je aktivni, védomé vytvdreni strategického, hodnotové
orientovaného komunikacniho a ridiciho procesu orientovaného na budoucnost,
spocivajictho v akceptaci a vyuZiti urcitych rozdilii a podobnosti jako potencidlni hnaci sily
organizace. Tento proces v organizaci vytvdri pridanou hodnotu.” (Evropskd komise, a))

Pro¢ by firmy mély zaClenit do své strategie diverzity management? Na tuto otazku
Castetné odpovida opét studie Evropské komise (c), jeji vysledky jsou zverejnény na
jejich webovych strankach, kde je uvedeno, Ze strategie fizeni rozmanitosti miize
pomoci vytvorit spojeni mezi vnitinimi a vnéjSimi aspekty prace celé organizace, k
cemuz potrebuje kazda organizace si vypracovat své vlastni priority. Tyto vyhody
mohou tedy zahrnovat:

. upoutani, ziskani a udrzeni lidi z Sirokého spektra ,talenti;

. snizeni nakladt vyplyvajicich z fluktuace a absentismu;

. prispéni k flexibilité zaméstnanct a jejich smyslu pro odpovédnost;

. vytvareni zavazkl zaméstnanct a moralky;

. lepsi zvladani dopadu globalizace a technologickych zmén;

. rozvijeni kreativity a inovativnosti;

. zlepSeni znalosti o zplisobech jednani v odlisnych kulturach;

. lepsi porozuméni potiebam soucasnych obchodnich partneri ¢i klient(;
. zlepSeni znalosti potifeb novych obchodnich partneri a klient(;

. pomoc pii rozvijeni novych produkti, sluzeb a marketingovych strategii;
. zlepSeni dobrého jména organizace a jejiho image u externich investort;
. vytvareni prilezitosti pro znevyhodnéné skupiny a budovani socidlni soudrznosti.

Velmi klicovym je proces implementace diversity managementu, ktery vyvinula
némecka firma Synetz a publikovala ho v ramci dokumentu , The Diversity Management
Change Process”, implementace diversity managementu jde naptic¢ strukturou, strategii
a kulturou firmy v nasledujicich Sesti krocich (viz obr. 9) smérujicim k naplnéni vize
firmy.
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V ramci procesu implementace diversity managementu hraje kli¢ovou roli ridici vybor
pro diverzitu, ktery by mél byt ustanoven ve firmé zejména z diivodu, aby se piedeslo
,zuZenému pohledu“ managementu firmy pri zavadéni diversity managementu.
Funkcemi fidiciho vyboru jsou zejména dohliZeni, koordinace ataké podpora
jednotlivych  aktivit  souvisejicich se zavadénim diversity = managementu
do vnitropodnikové praxe.

Tento ridici vybor by mél za Ucasti top managementu, hlavnich zainteresovanych stran
(stakeholders), vSech zucastnénych stran a také zastupctl riznych oddéleni usporadat
tzv. ,workshop” pro tvorbu scénari. Doporucuje se vypracovani tii riznych scénaia
mozného vyvoje podniku v horizontu 10-20 let, s dlirazem na dopady a vlivy diverzity.
Hlavnim cilem téchto scénari je pripravit firmu na rzné varianty vyvoje s tim, Ze by
mél byt vybran jeden scéndr, na ktery se firma zaméri.

AUDIT
Diveg

FIREMN

SITY

Zdroj: vlastni zpracovani
Obréazek 9: Sest kroktl implementace diversity managementu dle firmy Synetz

V dal$im kroku by se firma méla zamérit na formulaci vize a mise spole¢nosti a to na
zakladé vybraného scénare. Opét je v této fazi nutna ucast top managementu a hlavnich
zainteresovanych a zicastnénych stran. Dalsim dilezitym krokem je formulace strategie
firmy s ohledem na realizaci diversity managementu. Jakmile byla firmou formulovana
vize, mise a strategie, pak by se spole¢nost méla vratit k analyze své stavajici situace a to
pomoci auditu diversity.

Audit diversity, tedy pomiZe firmé analyzovat stavajici situaci firmy, je realizovan
pomoci volné strukturovanych osobnich pohovori se vSemi zicastnénymi skupinami.
Na zakladé vysledki zauditu diversity pak zminény ridici vybor prezentuje hlavni
zavéry ohledné soucasného stavu SirSimu publiku.

VdalS$im kroku by méli tidici vybor a management firmy definovat firemni cile
souvisejici srealizaci diversity managementu, pricemz by tyto cile mély mit jasnou
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vazbu na drive formulovanou celkovou strategii a mély by zajistit celkovou participaci
vSech oddéleni ¢i divizi.

Poslednim finalnim krokem je realizace diversity managementu, kterou ma na
starosti ridici vybor pro diverzitu.

Pfi realizaci diversity managementu je potieba dodrZet deset zakladnich zasad
(Evropska komise, a) cituji:

1.  ,Abychom se vyhnuli negativni reakci zuicastnénych, musi byt definice diverzity Sirokd
a oteviend vsem. Z jeji definice musi byt zaméstnanciim jasné, Ze organizace prijimd
vSechny, a Ze jsou oceriovdny osobité vlastnosti kaZdého clovéeka.”

2. ,Aby si organizace diverzity opravdu vdzila, musi zajistit, aby sama dosdhla
organizacni riznorodosti na kaZdé urovni - nejenom na sekunddrni urovni, ale i
pokud jde o primdrni dimenze diverzity.”

3. ,Zavedeni diverzity si vyZaduje zdsadni zménu vsech predpokladii o organizacni
kulture, a zmény zdkladnich systémti a postupti podpory zdkazniki a zaméstnancii.”

4.  ,Postupy pro rtizeni zmén (Change Management) mohou byt nejdiileZitéjsim
ndstrojem zavddeéni podpory diverzity, pokud jsou sprdvné pouZity."“

5. ,Aby bylo zavddeéni principti diverzity co nejrychlejsi a nejispésnéjsi, musi byt v pldnu

realizace zohlednény otdzky a problémy ze vsech péti segmentii diagramu ,Krivka
prijimdni diverzity“ (Diversity AdoptionCurve).”

6. ,Mysleni v souladu s principy diverzity - prdvé toto odliSuje tspésné manaZery
a realizdtory od téch, kteri usili o zavedeni zmén pouze predstiraji.”

7. ,Paradigma ,Hodnota diverzity“ nemiiZe Zddnd firma zavést bez vynaloZeni
znacnych lidskych zdrojii a casu.”

8. ,Pokud chceme zvlddnout reakci proti zavddeéni zmén, je nutné ddle rozvijet podporu

zaméstnancu5, kteri jsou na zménu pripraveni, a minimalizovat zdsahy lidi, kteri
naddle kladou zméné odpor.”

9. ,Je nezbytné vytvorit strategické a financni argumenty ve prospéch politiky
oceriovdni diverzity. Nalezeni sprdvnych ekonomickych argumenti zvysuje
pravdépodobnost plného prijeti novych postuptii.”

10. I kdyZ vyborné vzdéldvdni nezaruc¢i kulturni zmény v organizaci, nedostatecné
Skoleni miiZe usili o zavddéni podpory diverzity znacné poskodit.”

Vyznamnym poc¢inem nejen v aplikaci diverzity managementu vCR byl PROJEKT
H/R/D/I (Human Resources Development Interface / Prostredi pro rozvoj lidskych
zdroji), ktery probéhl vobdobi od 24. 8. 2005 do 31. 8. 2009 a byl financovan
Evropskym socialnim fondem a statnim rozpocCtem ceské republiky. Tento projekt se
zamétoval na Ctyti klicové oblasti:

Vytvareni tzv. socidlnich podniki a vznik priznivého prostiedi pro jejich existenci.
Zavadéni "diversity managementu" v oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Propojovani verejnych zakazek s cili v oblasti vytvareni pracovnich mist.

Test organizacnich a tréninkovych modelG cilenych na rozvoj Kklicovych
kompetenci zaméstnanct.

Velice vyznamnymi pro CR jsou vystupy projektu a jejich pokratovani, které je mozné
nalézt na adresach:

o www.socialni-ekonomika.cz
o www.public-procurement.cz
. www.diversity-management.cz
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Tyto

webové stranky jsou vénovany tedy socialni ekonomice, modernim evropskym

zpusobiim zadavani verejnych zakazek a diversity managementu.

Priklady dobré praxe diversity managementu nejen v CR uvadi pravé server
www.diversity-management.cz jsou nasledujici:

Spolecnost Google;

Pivovary Straropramen (v top managementu této firmy ma zastoupeni
padesatiprocentni podil Zen);

COCO-MAT (spolecnost zabyvajici se vyrobou matraci, povleteni a nabytkem
napliiuje od svého zaloZeni v roce 1989 vizi rovnopravnosti a rovnych prileZitosti);
SITRONICS Telecom Solutions, Czech Republic a.s.;

Volvo Cars (jiz vroce 2001 zavedlo tizeni diverzity, které se stalo soucasti jeji
filozofie v oblasti spole¢enské odpovédnosti);

Seniors4Hire.org (spole¢nost byla zaloZena v roce 2001, ktera zavedla sluZbu pro
lidi nad 50 let);

METRO Group (soucasti jeji strategie je zlepSeni podminek pro skloubeni
rodinného apracovniho Zivota, které vedlo vroce 2005 kotevieni firemni
materské skolky, ktera nabizi 65 mist pro déti od 4 mésicti do 6 let véku);
Sainsburys (se svou kampani ,Vék jako pozitivum, kampan zamérena na vékovou
kategorii 50+);

Spole¢nost Belgacom (,V Belgacomu se rozmanitosti rozumi respekt a tcta viici
lidem takovym, jaci jsou, a nikoli snaha o jejich prizptisobeni se stereotypiim
a predsudkim.”);

Globalni spolecenstvi Johnson Controls (,Oceriujeme tymovou prdci, beztihonnost
a riiznorodost. A vitdme kaZdého, kdo sdili nds zdvazek rozvijet diimyslnost a
vynikajici kvalitu.“);

Skoda Auto (,Diverzifikované tymy jsou nutné i uZitecné“.).

Kazdorocné sestavuje rebricek nejlepSich firem, které podporuji diverzitu americky

serve
firem

PO 0N WN e

0.

r www.diversityinc.com, ktery pro rok 2013 uverejnil nejlepSich 50 americkych

, mezi prvnich 10 patfi:

Sodexo;

PricewaterhouseCoopers;

Kaiser Permanente;

Ernst &Young;
MasterCardWorldwide;
NovartisPharmaceuticalsCorporation;
Procter & Gamble;
PrudentialFinancial;

Accenture;

Johnson & Johnson.

Ze znaméjsich firem se na 11. misté umistil Deloitte, na 18. mistné KratfFoods, na 23.
misté KPMB, na 24. IBM, na 31. BASF, na 38. The Coca-Cola Company,
na 39. TheWaltDisneyCompany, na 44. Microsoft.

Diversity management ma tedy nékolik velmi dilezitych pozitiv, mezi které zejména

patri:
[

antidiskriminacni nastroj,
tvorba efektivniho managementu a obchodnich strategii,
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vytvareni pozitivniho pracovniho prostiedi,

podpora osobniho a profesionalniho rozvoje,
umoznuje vSem lidem vyuzivat cely sviij potencial,

o umoziuje vytvaret vice efektivni pracovni tymy a

o celkové zvySuje vykon organizace (instituce ¢i firmy).

Také je potreba zminit, Ze zaklady diversity managementu najdeme v kazdé socialni
firmé. Co se tyka pozitiv, kterd diversity management nabizi, je potreba také zminit
jedno negativum a to je fakt, Ze s rozvojem této discipliny bude dochazet k nasledujicimu
efektu - potencidlni zaméstnanci si budou hledat své vhodné zaméstnavatele. Neda se
samoziejmé fici, Ze to bude negativum ve své podstaté, ale dany efekt nabizi urcité
zamysSleni.

2.3 Legislativni aprava ,antidiskriminace*

Nejprve, nez bude uvedena legislativni Gprava ,antidiskriminace” v CR a v EU, tak bude
vysvétlen pojem diskriminace.

Pojem diskriminace (antidiskriminace.romea.cz) ma plivod vlatinském slové
discriminare, ktery v prekladu do ceStiny znamena rozliSovat. Dle definice prof. PhDr.
Rudolfa Kohoutka, CSc. se jednad o rozdilny, jiny pristup kjedné skupiné nez kjiné,
nebo k celku. Nejcastéji se tento pojem pouZziva k negativnimu rozliSovani lidi na zakladé
prislusnosti k néjaké obecné skupiné bez ohledu na schopnosti konkrétniho jedince.

Projevy diskriminace mohou byt zjevné (napf. inzeraty s nabidkami prace vyslovné
vyluCujicimi starsi, ¢i postiZené osoby), ale také méné napadné (naprt. pokud jsou do
inzeratu zahrnuty zbyte¢né poZadavky nebo jsou-li starS$i pracovnici opomenuti pri
vybéru na Skolent).

Dile se mizeme setkat s pojmem vicenasobna diskriminace, kterd znameng, Ze je
Clovék diskriminovan z nékolika divodi soucasné (napr. osoba starsiho véku, ktera je
zaroven zdravotné postiZena, atd.).

2.4 Pristup Ceské republiky k diskriminaci

Nejprve bych se rada vratila k pojmu diversity. V Ceské legislativé mlizeme zarodek
diversity nalézt jiZ v Listiné zakladnich prava a svobod (psp.cz), kde se piSe, cituji:

,Lidé jsou svobodni a rovni v diistojnosti i v prdavech. Zdkladni prdva a svobody jsou
nezadatelné, nezcizitelné, nepromlicitelné a nezrusitelné.”

Jiz v této Listiné mtzeme nalézt - v ¢lanku 3 i antidiskriminac¢ni Upravu a to nasledujici,
cituji:
»Zdkladni prdva a svobody se zarucuji vSem bez rozdilu pohlavi, rasy, barvy pleti, jazyka,
viry a ndboZenstvi, politického (i jiného smysleni, ndrodniho nebo socidlniho ptivodu,
prislusnosti k ndrodnostni nebo etnické mensiné, majetku, rodu nebo jiného postavent.”

S dalsi upravou ochrany pred diskriminaci se miiZeme setkat v ramci ,pracovniho prava“
napi. v: zakoniku prace, zakonu o zameéstnanosti, atd. Kvelmi vyznamnym dpravam
diskriminace patii vneposledni fadé i mezinarodni Umluvy, se kterymi je Ceska
republika svazana a to napr.: Mezinarodni pakt o hospodarskych, socialnich a kulturnich
pravech; Umluva o ochrané lidskych prav a svobod atd. Také za zminku stoji i ob¢ansky
zakonik ato § 11, ktery slouzi vsoudni obrané proti diskriminaci. Pomérné velkou
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novinkou je konec¢né schvaleny ,antidiskriminac¢ni zakon“, ktery byl navrZen jiZ v roce
2006, ale schvalen teprve 23. dubna 2008.

2.5 Politiky Evropské unie v pristupu k diskriminaci

Vramci evropského prava je dosti Siroka uprava diskriminace, kterou lze nalézt jiz
v Amsterodamskych smlouvach a to ¢lanku 13, kterd vstoupila v platnost v roce 1999
a zajistila EU nové pravomoci v boji proti diskriminaci zaloZené na pohlavi, rasovém
Ci etnickém ptlivodu, naboZenstvi ¢i presvédceni, zdravotnim postiZeni, véku ¢i sexudlni
orientaci. Dale Uupravu diskriminace lze nalézt v Charté Evropské unie
a také v antidiskriminac¢nich smérnicich(Nesdis, 2004). Mezi tyto smérnice patii dvé a to:
Smérnice o rovnosti vzaméstndni (2000/78), ktera chrani vSechny obcany vEU
pred diskriminaci na pracoviSti zaloZenou na véku, zdravotnim postiZeni, sexualni
orientaci i naboZenstvi nebo presvédceni. Dalsi smérnici je Smérnice o rasové rovnosti
(2000/43), ktera zakazuje diskriminaci vyplyvajici z rasového ¢i etnického ptivodu a to
na pracovisti ataké vjinych oblastech Zivota, napr. v oblasti vzdélavani, socialniho
zabezpeceni, zdravotni péce a také v pristupu ke zboZi a sluzbam. Tyto dvé zminéné
smérnice byly obé schvaleny vSemi ¢lenskymi staty EU jiZ v roce 2000. Nutno dodat, Ze
zminény antidiskriminac¢ni zakon byl u nas pravé diky naSemu clenstvi v EU.

Za zminku také stoji dva vyznamné programy EU zabyvajici se bojem proti diskriminaci:
CommunityActionProgramme to vombat Diskrimination, ktery probihal vletech 2001-
2006 a program PROGRESS Programme, ktery probiha od roku 2007 do roku 2013. Je to
EU program zameéstnanosti asociadlni solidaritiy, ktery vsobé zahrnuje pfristup
pro rozmanitost a také proti diskriminaci. Program PROGRESS ma k dispozici ¢astku
€ 743,25 mil. a mohou se ho tcastnit ¢lenské staty EU, kandidatské zemé EU a také zemé
EFTA/EEA. Rozpocet tohoto programu chce EU pouzit pro zménu a modernizaci
v nasledujicich oblastech: zaméstnanost, socialni zaclefiovani a ochrana, pracovni
podminky, ne-diskriminace a rovnost muZzi a Zen.

Co se tyka pristupu Evropské komise k diskriminaci, je vhodné uvést fakt, Ze rok 2007
byl touto instituci vyhldSen Rokem rovnych prileZitosti pro vSechny a letosni rok je
Rokem mezikulturniho dialogu, kde specidlni prostor je vénovan dialogu mezi
naboZenstvimi - spoletnym heslem je ,spoletné vrozmanitosti“ (z angl. together in
diversity).

Z iniciativy EU - zejména podle antidiskriminacniho zakona EU (hlavné dle jiz vySe
zminéné Smérnice o rasové rovnosti) se od vlad clenskych stati EU pozaduje, aby
jmenovaly ¢i zridily organ ¢i orgdny, které osobam vystavenym rasové diskriminaci
budou pomahat piipodavani stiznosti. VétSina téchto organl je soucasti Equinetu,
dvouletému projektu (2002-2004) ,Posilovdni spoluprdce specializovanych orgdnti pro
provddeéni prdvnich predpisti o rovhém zachdzeni“. Equinet je tedy evropska sit organii
pro rovnost, ktera pravé rozviji spolupraci a napomaha vyméné informaci a dobrych
zkuSenosti mez statnimi organizacemi. Nutno zdliraznit, Ze organy zabyvajici se rovnosti
maji pravomoc provadét nezavislé prizkumy tykajici se diskriminace a zverejiovat
zpravy na toto téma.

Na webovych strankdch Equinetu jsou zvefejiiovany rlizné publikace tykajici
sevyzkumli a pristupli krovnému zachazeni. Za zminku stoji publikace Statistics
on Discrimination and Databas on Complaints, ve které je mimo jiné zveiejnén dotaznik
z iniciativy Evropské komise sestaveny specialisty na rovné zachazeni, ktery byl
uplatnén v prizkumu vramci ¢lenskych zemi EU. Vysledkem je analyza divodi

102



diskriminace, které spadaji do ptlisobnosti Narodnich organi pro rovné zachazeni
Clenskych zemi EU, kde jsou uvedeny v ramci jednotlivych ¢lenskych zemi EU diivody
diskriminace zakazané zdkony EU (prvni skupina) a také jiné divody zakazané
vnitrostatnim pravem (druha skupina). Napriklad v Belgii, dle vyzkumu organizace
»Centre for Equal Opportunity and Opposition to Racism“, byly uvedeny v ramci prvni
skupiny nasledujici divody: vék, etnicky nebo rasovy ptivod, postiZeni, ndboZenstvi ¢i
vira a sexudlni orientace. Vramci druhé skupiny se jednalo zejména o nasledujici
divody: fyzické ¢i genetické charakteristiky, skute¢né ¢i budouci zdravotni podminky,
politické presvédceni, socialni tfida, manZelsky stav, materialni bohatstvi, narodnost.

Evropska komise se na svych webovych strankach (Evropska komise, c) velice podrobné
vénuje boji proti diskriminaci a také podporuje rozmanitost v EU. V této souvislosti je
nutné opét zddraznit, Ze ve vSech zemich Evropské unie existuji zakony na ochranu
vSech osob proti diskriminaci, jak je uvedeno vyse, a to na zdkladé véku, zdravotniho
postiZeni, ndboZenstvi Ci presvédceni a sexudlni orientace, rasovém ¢i etnickém ptivodu,
ktera se muzZe vyskytnout na pracovisti a taji ve vSech oblastech Zivota. Navzdory
tomuto pravnimu zabezpeceni vSak v Evropé stale existuje diskriminace. Vroce 2008
provedla Evropskd komise priizkum natéma ,Diskrimination in theEuropean Union:
Perceptions, Experiences and Attitudes”, ktery odhalil, Ze témétr 1 z 6 Evropanl byl
v poslednich 12 mésicich vystaven diskriminaci a také, Ze 1 z 3 Evropani byl za posledni
rok svédkem projevu diskriminace vii¢i nékomu jinému. Dale z néj vyplyva, Ze mnoho
Evropanii se domnivj, Ze diskriminace je stale velmi rozsirena a nejvice postiZeni jsou
lidé, ktefi by s nevétSi pravdépodobnosti mohli byt vystaveni diskriminaci na zakladé
rasového ¢i etnického ptivodu (62 %), sexudlni orientace (51 %), zdravotniho postiZeni
(45 %), véku (42 %) a také nabozenstvi (42 %).

Také z iniciativy EU (Evropska komise, d) vysla publikace ,,Rozmanitost na pracovisti - 8
krokii pro malé a stredné velké podniky“. Tato publikace je de facto navodem,
jak diversity management v€lenit do kultury malého a stredné velkého podniku. Pravé
aplikace pravidel diversity managementu je napi. jednim ze zakladnich stavebnich
kament socidlnich firem (Muzakova3, b), 2008), (Muzakovj, c), 2008).
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ZAVER

Hlavnim cilem vyzkumného tikolu VSKE ,Transformace strategického managementu:
analyza vybranych novych vyvojovych tendenci“ bylo provedeni analyzy transformace
strategického managementu, ktery se vyvijel zhruba od roku 500 pf. n. 1. az po
soucasnost. Jako védni disciplina bylo strategické rizeni chapano na pirelomu 50. a 60. let
20. stoleti. Od této doby proSel strategicky management velice zajimavym vyvojem,
ktery ho formuje i nadale. Zajimavym shrnutim vyvojovych tendenci je vymezeni deseti
zakladnich skol managementu, které publikovali autoti Mintzberg, Ahlstrand a Lampel v
roce 1998. Této problematice byl vénovan prostor v prvni €asti studie. Druha c¢ast byla
vénovana novému pojmu ,diversity management”, neboli fizeni riznorodosti, a to v
kontextu demografickych trend vybranych populaci. Do popredi zajmu jde tato
problematika v kontextu ménici se struktury populaci - nejen tedy s demografickymi
trendy, jako je stadrnuti populace, aleis migracnimi trendy, kdy se méni i struktura
obyvatel z hlediska rasy, ndbozenstvi a jinych prvki diversity.

Hlavni cil vyzkumného ukolu byl pomoci naplnéni dil¢ich cili splnén. RovnéZ byly
splnény vystupy z védeckého tkolu, které byly vymezeny v prihlaSce. Nutno zdiiraznit,
Ze zapojeni studenti do védeckého tkolu probéhlo pomoci zadani bakalarskych praci
dotykajicich se problematiky strategického rizeni. Vysledky této studie lze rovnéz
uplatnit i ve vyuce, a to jako jeden zrozsitujicich materidli pro predmét Strategické
fizeni.
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Obrazek 2: Nékteré ze strategii identifikovanych ve Steinberg Inc. obchodnim fetézci

Pieklad k jednotlivym strategiim je uveden niZe — pro kazdou zvlast’ je pod obrazkem
vytvofen slovnicek.
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ZAVERY ZOR VYZKUMNYCH UKOLU VSKE 2013

NAZEV

RESITEL

ZAVER
RECENZENTA

ZAVER OPONENTNIHO RiZEN{

Bezpecnost regionti (obci)

doc. Ing. Rudolf

doc. Zahradnicek:

Cile projektu byly splnény v plném

Horék, CSc. doporucuje rozsahu, doporuéeno k zafazeni do
Sborniku, tfi vystupy uz byly
publikovany. vysledky budou
vyuzity ve vyuce a v pfipravované
monografii.
Analyza dostupného softwaru z | doc. Ing. Jaroslav | doc. Vrab: Cile projektu byly splnény v plném
oblasti ER, UML, SysML a Dockal, CSc. doporucuje rozsahu, doporuceno k zatazeni do
BPMN Sborniku, vystup bude publikovan
ve shorniku mezinarodni
konference ,,Soucasné trendy..“ a
na konferenci CM 2014, vystupy
aktualné zafazeny do vyuky.
Analyza zdroju efektivni vyuky | prof. Ing. doc. Horak: Cile projektu byly splnény v plném
managementu Jaroslav doporucuje rozsahu, doporuceno k zafazeni do
Komarek, CSc Sborniku, piispévek byl na
mezinarodni konferenci ,,Sou¢asné
trendy.."”
Transformace strategického Bc. Ing. Karina Ing. Kubova: Cile projektu byly splnény v plném
managementu: Analyza Muzékova, Ph.D. | doporucuje rozsahu, doporuceno k zatazeni do
vybranych novych vyvojovych Sborniku po dopracovani piinost
tendenci feSeni, ptispévek byl uplatnén na
mezinarodni konferenci ,,Sou¢asné
trendy.."
Kartograficka vizualizace RNDr. Jakub prof. Wahla: Cile projektu byly splnény v plném
bezpecnostnich hrozeb v Trojan (e rozsahu, doporuceno k zafazeni do
R - v RNDr. Travnicek: . , .
regionalnim rozvoji s vyuzitim d . Sborniku, vysledky publikovany v
open source nastroji oporucyje PA 1/2013 a ptedpoklad zatazeni
na konferenci CM 2014,
Spréavni soudnictvi - organizace | JUDr. Mgr. Filip | doc. Koudelka: Cile projektu byly splnény v plném
a sjednocovani judikatury Rigel, Ph.D. doporucuje rozsahu, vysledky publikovany v

Casopisu Soudni rozhledy, feSeni
uplatnéno ve ctyfech bakaldfskych
pracich, neni ptfedpokladano
zafazeni do Sborniku védeckych
praci VSKE.
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