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ABSTRAKT

Tato prace tesi problematiku vyuziti modelu Common Assessment Framework pfi fizeni
organizace veiejné spravy. Jedna se o jednotku Armady CR, respektive o Stiedisko operaci
PSYOPS. K dosazeni vhodnych doporuceni bylo vyuzito analyzy vytizenosti Stfediska a
implementace modelu Common Assessment Framework. Aplikace tohoto modelu identifi-
kovala v organizaci silné stranky a pftilezitosti ke zlepSovani. Na zaklad¢ zjisténych udaji
byla navrzena opatfeni, na které oblasti by se management jednotky m¢l zaméfit a tim ze-

fektivnit své fizeni.

Kli¢ova slova: model Common Assessment Framework, fizeni, organizace vetejné spravy,

Stredisko operaci PSYOPS, analyza vytizenosti, silné stranky, pfilezitosti ke zlepSovani

ABSTRACT

This thesis deals with the Common Assessment Framework model utilization concerning
management in public administration. The issue is focused on the Czech Army unit called
Centre of PSYOPS operations. There was used time-based workload analysis and imple-
mentation of Common Assessment Framework model to gain appropriate recommendati-
ons. Thanks to this model application there were found strenghts and opportunities for im-
provement. On the basis of discovered datas there were suggested actions which fields the

unit management should focus on and thereby make the management more efficient.

Keywords: Common Assessment Framework model, management, public administration
organization, Centre of PSYOPS operations, workload analysis, strenghts, oppostunities

for improvement
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UvVOD

V poslednich letech stale Castéji roste pozadavek na zefektiviiovani tfizeni a chodu organi-
zaci. Tyka se to jak sektoru soukromého, tak vetejného. Po vypuknuti finan¢ni krize v USA
v roce 2008 doslo ke kolapsu velkého poctu svétovych financnich instituci. VIady stat se
snazily tyto ekonomické ztraty a historické poklesy burz zmirnit svymi vydajovymi poloz-
kami, pfebiranim kontroly nad bankami a sanaci vzniklych dluht a ztrat. VSechny tyto

aspekty se nasledné projevily témef ve vSech vyrobnich i nevyrobnich odvétvich.

Tim byly vSechny organizace nuceny snizovat své ndklady na vyrobu, administrativu a ¥i-
zeni procest. Pouzivanim nespoc¢tu metod, zaloZenych na historickych zkuSenostech, do-
chazi v dnesni dob¢ k stale vétSimu tlaku na efektivnost nakladani se zdroji a ruku v ruce

s tim 1 k neustalému zvySovani kvality.

Jednou z takovych metod je Spole¢ny hodnotici rdimec (Common Assessment Framework,
CAF). Prvni verze tohoto modelu jako nastroje pro zvySovani kvality ve vefejném sektoru
v Evrop¢ byl piedstaven v roce 2000 Evropskym institutem pro vefejnou spravu (European
Institut of Public Administration, EIPA). Tohoto nastroje bylo ve vefejné spravé v Ceské

republice vyuzito na mnoha ufadech, obcich a v organizacich.

V této praci bude vyuzZito modelu CAF k zjisténi stavu Strediska operaci PSYOPS (Psy-
chological operations — psychologické operace) Armady Ceské republiky (ACR). JelikoZ
nebylo do posledni chvile jasné€ ziejmé, jestli patficné nadiizené organy schvali zptistupné-
ni dat o jednotce vefejnosti, neni jednotka zminéna v nazvu této prace. ACR je velmi speci-
fickou slozkou statni spravy, kterd funguje na zaklad¢é zadani politické reprezentace statu.
Pouzitim modelu CAF a zobecnénim jeho kritérii v ramci armady vSak lze dospét

k relevantnimu vysledku.

V teoretické Casti bude rozebran obecny pohled na fizeni organizace. Existuje totiZ né€kolik
pravnich forem podniki, které vychazi z platné legislativy. Stejné tak se to tyka vefejného
sektoru. Dal§im aspektem tykajicim se této problematiky je zplsob fizeni organizaci, je-

jichZ organizac¢ni struktura bude rozebrana.
Budou pfiiblizeny metody, které se vyuZzivaji pro hodnoceni organizaci vefejné spravy. De-
tailn€j$i popis bude vénovan pravé modelu CAF, jeho podstate, z ceho vychézi, jak a proc¢

vznikl, jaka je jeho historie a jednotlivym kritériim, kterych se vyuZiva pti samotné aplika-
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ci v organizaci. Dulezitou soucasti modelu je také zptsob hodnoceni a interpretace zjiste-

nych vysledki.

Prakticka ¢ast bude vénovana samotné jednotce, u které aplikace modelu probéhne. Bude
popséana jeji struktura, pozice v ramci ACR, jeji poslani a realné nasazeni do vojenskych

operaci.

Vymezenim podminek pro implementaci modelu CAF, kterd spociva piednostné v piiprave
samotného hodnotitele a organizace, se nastavi zakladni ramec pro uspéSnou implementaci.
Budou pfifazeny procesy, které l1ze v organizaci vydefinovat, ty se rozdéli a piidaji se jim

zodpovédné osoby. Z povahy této vojenské jednotky také plynou zékaznici.

Stézejni Casti bude priibéh samotné aplikace modelu CAF, ktery spociva v strukturovaném
procesu sbéru dat a vypliiovani stanovenych kritérii s ndslednym ohodnocenim. Na zdkladé
interpretovanych vysledkii bude zhodnocen stav organizace, ur€eny silné stranky a ptilezi-
tosti pro zlepSovani a vytvofena hodnotici zprava. Z ni vyplynou ndvrhy a doporuceni pro

veleni jednotky, jak jeji vedeni zlepsit.
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CILE A METODY

Cilem této prace je zlepseni fizeni Stiediska PSYOPS na zakladé zobrazeni jeho redlného
stavu a identifikace silnych stranek a pftilezitosti pro zlepsovani, pomoci navrhu realizova-

telnych opatteni.

Bude vyuzito analyzy vytizenosti zaméstnanct, modelu CAF, kvalitativnich metod pro sbér
dat, jako jsou rozhovor, obsahova analyza dokumentti a pozorovani, a bodového hodnoceni
za uziti Demingova cyklu, které spoc¢iva ve vypoctu prostého aritmetického priméru z na-

métenych hodnot.

Prace neni zamétena na tvorbu strategie organizace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI ORGANIZACE

Tato kapitola bude pojednavat o zékladnich metodach fizeni organizaci. Samotny pojem
fizeni se vyskytuje uz od pradavna a je spojen se vSemi civilizacemi. Jakmile nebyli lidé
schopni dosahnout svych cilt jako jedinci, zacali se formovat do skupin. To vyzadovalo
ovSem vzdy vedouciho - manazera, ktery tuto skupiny systematicky fidil. Tento vedouci
vzdy koordinoval veskeré ¢innosti individualit. Tohoto zékladniho principu se uplatiiuje
také v fizeni veskerych statnich organizacich, soukromych podnicich, dobrovolnych spol-
cich apod. Vyskytuje se vSak n€kolik zptsobt, jak 1ze podiizené vést. Kazdy ma své vyho-
dy 1 nevyhody a v mnoha organizacich se prolind vice téchto variant. Samotné vedeni se

tedy zacalo nazyvat managementem.

1.1 Management

Management Ize definovat jako proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednot-
livei pracuji spoleéné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cilii (Obst, 2006, s.
7). Rizeni neni pouze jednorazovy akt, ale sklada se z mnoha slozek, vazeb, krokd a funkci.

Lze jej rozdelit do nésledujicich péti krokt:

1.1.1 Planovani
Prvotni ¢innost manaZera, ktera urcuje, jak budou naplnény a dosazeny stanovené cile.
Je dulezité, aby kazdy jednotlivec pochopil, co se po ném vyzaduje. Soucasti planovani

jsou analyzy, odhady, stanoveni rizik, syntéza poznatkd apod.

1.1.2 Rozhodovani

Jedna se o Cinnost, kterd vzdy vybird z nejméné dvou moznych alternativ feSeni, co a jak
vykonat. Musi byt stanoveny kritéria tak, aby byl manazer objektivné schopen vyhodnotit

dopady jeho rozhodnuti.

1.1.3 Organizovani

Pro to, aby bylo mozno doséhnout cili, musi byt skupina uspotrddana do vhodné struktury,
kde jsou jasn¢ vymezeny pravomoci a odpovédnosti. Vzniké tak organizacni systém, ktery

se sklad4 z lidi, materialu, prostiedki a zatfizeni. Tento proces se nazyva organizovani.
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1.1.4 Vedeni lidi

Jinak také personalistika, spociva v fizeni lidskych zdrojii v organizaci. V 21. stoleti je
nejvyznamngjSim znakem prace vyuzivani informac¢nich a komunikacnich technologii.
Proto je pro organizaci nutné fidit lidsky kapital tak, aby bylo co nejefektivnéji vyuzito

potencialu a znalosti zaméstnanct.

1.1.5 Kontrolovani

V této fazi je podstatou kontrola a sledovani aktivit s vyuzitim zpétné vazby. Hledaji se
odchylky, které jsou v¢as detekovany, odstranény a je navrhnuto jejich feseni (Obst, 2006,

s.7a8).

1.2 Clenéni organizaci

V praxi se setkdvame s riznymi druhy nebo typy organizaci. V nékteré literatufe miizeme
narazit na pojem podnik, kterym je Casto organizace nahrazovana. Samotné déleni probiha
podle nespoctu kritérii. Berou se v potaz ekonomicka, ale i socidlni, demograficka a jina
hlediska. Mezi nejCastéjsi a nejpouzivanéjsi charakteristiky déleni jsou hospodarska odvét-
vi, kterymi se podnik zaobird, velikost podniku podle toho, kolik mé& zaméstnancti, pravni

forma apod.

Jelikoz tato prace pojednava o fizeni organizace vefejné spravy, rozdéleni organizaci bude
provedeno na zakladé pravnich forem, které urcuji jednotlivé typy organizaci a vychazi
z platné legislativy. Zavedenim nového Obcanského zdkoniku k 1. lednu 2013 doslo k z4-

sadnim zménam, jak lze organizace klasifikovat podle pravni Gpravy.

Tento novy zdkon pouziva zakladni pojem tykajici se organizaci, a to je pravnicka osoba.
Obcansky zakonik povaZzuje za pravnickou osobu jakykoli organizovany utvar fyzickych
osob nebo majetku, ktery jednd prostfednictvim svych zéastupcti (Novotny, 2014, s. 18).
Kazda pravnicka osoba tedy mlze existovat pouze na zéklad¢ zakona. Zpravidla kazda tato
pravnickd osoba urcuje diivod nebo predmét své Cinnosti. Ob¢ansky zakonik také jasné

upravuje podminky a zaklady vzniku, fungovéni a zaniku pravnickych osob.

Touto novelou byly zavedeny t¥i typy pravnickych osob:
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1.2.1 Korporace

Tvofi je spoleCenstvi osob. Patii sem obchodni spolecnosti a druzstva, kterd jsou dale
upravena v Zakonu o korporacich, a spolky. Spolkem se rozumi svazek minimaln¢ tii Cle-
nt, které slucuje urcity zajem. Dulezité je, ze vydelecna ¢innost spolku nesmi byt hlavnim

predmétem cinnosti spolku.

1.2.2 Fundace

Takové pravnické osoby, které jsou tvoreny majetkem a vznikaji za urcitym tcelem. Zde

patii nadace a nada¢ni fondy.

1.2.3 Ustavy

Pravnicka osoba zalozena za ucelem spolecensky nebo hospodaisky prospésné Cinnosti,

k ¢emuz vyuzivé své osobni a majetkové slozky (Novotny, 2014, s. 39).

Dale existuji pravnické osoby vetejné a soukromé. Verejné pravnické osoby se zpravidla
tidi zvlastnimi zdkony, podle kterych vznikly nebo podle kterych se jejich samotna ¢innost
fidi. Novy obcansky zakonik zde ma podptrnou povahu, coz znamen4, ze cokoli, co neni
feSeno ve zvlastnich zakonech, fidi se obanskym zdkonikem. Mezi vefejné pravnické oso-

by patii obce, kraje, ministerstva, Ceska narodni banka apod.

Mezi pravnické osoby soukromého prava patii jiZ zminéné obchodni spolecnosti (vetej-
né obchodni spolecnosti, spolecnosti s ru¢enim omezenym, akciové spolecnosti) a druz-
stva. Pro ucely soukromého prava se povazuje i stat.

Kazda pravnicka osoba mé svoji pravni osobnost nebo je uznana zdkonem, coz nahradilo

vvvvvv

1.3 Organizaéni struktury

Aby mohla organizace efektivné fungovat a hlavné aby jeji manaZzefi ale i podfizeni a pra-
covnici na nejnizsi trovni jasné znali své naplné prace a rozhodovaci pravomoci, musi byt
stanoven tad, ktery vychazi z uspotadani jednotlivych prvki organizace. Takovému uspo-
fadani fikdme organizacni struktury. Jejich formovani proslo dlouhym vyvojem a odrazel

se v ném nespocet internich ale i externich faktort. V podstaté se jedna o pyramidalni cha-
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rakter, ktery se vyviji dodnes podle potfeb dané organizace. Organizacni struktury se déli

na formalni a neformalni (Obst, 2006, s. 31).

1.3.1 Neformalni organizacni struktury

Za neformalni se povazuji ty, které nevznikaji na zaklad¢ pevné stanovenych kritérii ani
jakékoli direktivy. Vychazi Cist€ z pracovniho a socialniho prostiedi v organizaci. Jedna se
o shlukovani osob se stejnymi z4jmy nebo zivotnimi navyky, jako jsou konicky nebo popi-
jeni kavy. Vyhodou je moznost vyieSeni problému diky vyuziti vice perspektiv, na druhou

stranu vytvaii prostfedi pro mocensky boj v organizaci.

1.3.2 Charakteristika formalnich organiza¢nich struktur

Klasifikace formalnich organizacnich struktur je velmi Siroké spektrum atributd, které neni
celosvétoveé jednotné. Formalni uspofaddani vytvari umélé struktury, jez jsou prostiedkem
koordinace ¢innosti a procest v organizaci tak, aby byly dosazeny vytycené cile. V kazdé
literatuie 1ze nalézt diametralné odliSnou klasifikaci. Jejich podobnost je v charakteristi-

kach, které¢ mtizeme nalézt v kazdém zpusobu ¢lenéni. Jedna se o tyto:
e Pracovni napln
e Pracovni vztahy
e Rozhodovaci pravomoci
e Clenitost organizaénich prvki

Z téchto Ctyt kritérii 1ze vyvodit dv€ zakladni charakteristiky klasifikace organiza¢nich

struktur:

o Zpusob uplatiovani rozhodovacich pravomoci v organizacni struktuie (liniové,

Stabni a kombinované)

o Sdruzovani ¢innosti hlavni néplné organizacniho prvku (funkéni, vyrobkové, ostatni

uceloveé) (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203)

Pro vyssi specifikaci a detailngjsi rozdéleni organiza¢nich struktur se jest¢ vyuziva dopli-

kovych charakteristik, mezi které mohou patfit:

» Mira centralizace (nebo decentralizace) rozhodovacich pravomoci



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

Rozpéti tizeni (kolik podfizenych prvkli ma urcita aroven fizeni)
Pocet hierarchii fizeni

Strmost a plochost organizacni struktury

Y V V V

Casovy horizont existence (doasné vs. dlouhodobé organizaéni struktury)

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203)

Podle prvniho kritéria zékladnich charakteristik klasifikace organiza¢nich struktur je déli-

me na tyto tfi typy organizacnich struktur — liniové, §tabni, kombinované

1.3.2.1 Liniové organizacni struktury

Tyto organizacni struktury vznikaly jako prvotni jednotky, kde se uplathoval ptfimy styl
tfizeni. Rozhodovaci pravomoc spadala pod jednoho vedouciho, zpravidla i majitele podni-
ku, jako byli femeslnici, bankéfi apod. S ristem a vyvojem organizaci vznikaly ov§em pro-
blémy, jelikoz vyuZzivani vertikdlniho zplsobu fizeni je omezeno velikosti a slozitosti or-
ganizace. Doslo k utvareni vicestupniového fizeni. Jednotlivi liniovi vedouci maji ptimou
ptikazovaci pravomoc a nejvetsi odpovédnost, proto se zde kladou i1 vyrazné ndroky na
kontrolni ¢innost. Této organizacni struktury se vyuziva pii malych podnicich zpravidla do
50 zaméstnancti. Jakmile ovSem podnik projde stadiem vyvoje, méni tuto strukturu podle

parametrt a hledisek, které plynou z jeho ¢innosti, zdkaznikd, vyrobktl apod.

T BT

Reditel zavodu
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Obrazek 1 — Liniova struktura a ¢asti organizace

Zdroj: Dle Cejthamr, Dédina (2010)

1.3.2.2 Stibni organizacni kultury

V ptipadé¢, Ze kapacita liniové struktury uz nezvlada veSkerou ¢innost, utvaii se Stabni ttva-

ry, které maji jako hlavni funkci radit liniovym vedoucim. Jsou to tedy odbornici, ktefi
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maji za ukol poskytovat liniovym vedoucim informace z urcitého okruhu. Tito poradci jsou
zpravidla ekonomové, personalisté, Gietni apod. Stab jako takovy nemiZe existovat sam, a
proto se vzdy pfidruzuje k urCité organizacni struktuie. Je to tedy jakasi podplrna skupina
organizace. Mlizeme jej rozdélit na osobni (sekretaiky, asistenti, poradci) a odborny (per-
sonalisté, pravnici, ekonomové). Znalosti pracovniki §tdbu jsou v jejich oblasti velmi hlu-
boké, na druhou stranu jejich znalost organizace je jen povrchni. Pro vykon jejich funkce to

vSak neni dulezité.

1.3.2.3 Kombinované organizacni kultury

Jelikoz praxe nuti organizace ptizptisobovat svoji strukturu okoli a vlastnim schopnostem,
vznikaji ve spole¢nostech rizné kombinace organizacnich struktur. Mezi nejrozsifené;si

patii liniové $tabni organiza¢ni struktury a maticové organizacni struktury.

Liniové Stabni organizacni struktury — Jejich vznik je vynucen potiebou liniovych ve-
doucich delegovat ¢ast pravomoci na jednotky Stabniho charakteru. Jakmile totiz uz liniovy
vedouci nezvldda veSkerou cCinnost tykajici se jeho trovné, vyuzivd odborného Stabu.
Z téchto odbornych §tabti pak mohou vznikat uplné nové strukturni jednotky. Velkym pro-
blémem v téchto ptipadech je duplovani pravomoci a moznost neporozumeéni si navzajem
s liniovou strukturou organizace. Na druhou stranu jsou tyto Staby schopny vyrazné odleh-
¢it liniovym vedoucim a tim jim ponechat vét§i koncentraci na fizeni a napliiovani cili

organizace.
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Obrazek 2 — Viceliniova stabni organizacni struktura

Zdroj: Dle Cejthamr, Dédina (2010)

Projektové organizacni tymy — Vyzadovanim systémového piistupu k feseni spe-

cifickych tkoli vznika potieba spoluprace specializovanych odbornikti. Dochézi
k tvorbé zejména docasnych netradi¢nich tymovych kolektivii. Vznikaji tymy hete-
rogenni, které sdruzuji odborniky vice profesi, a homogenni, kde se koncentruji
pracovnici jedné specializace. Produktivita prace v takovych tymech je velmi vyso-
ka. Vztahy jsou demokratické a vytraci se zde ptimé liniové vedeni. Jsou to jakeési

alternativni uskupeni vné klasické organizacni struktury.

Maticové organizacni struktury — Této struktury se vyuziva pfi projektovém fize-

ni, pokud organizace realizuje vice projekt najednou. Projevuje se zde uz i funkéni
fizeni, které spociva ve shlukovani jednotek ve struktufe podle stejného nebo po-
dobného principu pracovni ¢innosti. Tyto struktury vznikaji doasné v zavislosti na
trvani daného projektu, stejné tak jako samotna funkce vedouciho projektu a proje-
vuje se u nich vysoka pruznost. Clenové tymu jsou podfizeni jak projektovému ve-
doucimu, tak 1 svému vedoucimu funkénimu. Hojné ji vyuZivaji hlavné stavebni a

projektové organizace.
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Obrazek 3 — Maticova organizacni struktura

Zdroj: Dle Cejthamr, Dédina (2010)
Z hlediska sdruzovani hlavni napln¢ organiza¢niho prvku jako druhé zakladni charakteris-
tiky klasifikace délime struktury na tyto tfi dalsi typy — funk¢ni, vyrobkové, ostatni (terito-
ridlni, hybridni apod.) (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203).

1.3.2.4 Funkdéni organizacni struktury

Patfi mezi nejzakladnéjSi formy organizace, kde dochazi k zafazovani zamé&stnanct s po-
dobnymi rolemi, tkoly a schopnostmi do jedné skupiny. Tim vznikaji jednotlivé odborné
useky v podniku, které zastfeSuji dané odbornosti. Vedouci téchto tisekil se nazyvaji na-
meéstcl nebo feditelé. Funkéni struktura je typicka pro stiedni podniky s vysokou speciali-
zaci a relativn€ malym portfoliem vyrobktl. V ptipadé, Ze je spolecnost velka a jeji sorti-
ment Siroky, hovofime o tvorbé divizi. DalSim typickym atributem funk¢ni struktury je
centralizace rozhodovani na vrcholné vedeni organizace. Ta mé za ukol také feSit spory

mezi jednotlivymi useky.
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Nespornou vyhodou je uspora naklada a ¢asu pii seskupovani spole¢nych ¢innosti. Jednot-
livé tseky se také mohou navzajem obohacovat o odborné znalosti. Nevyhodou je pomaly
proces rozhodovani zplisobeny centralizovanym fizenim z vrcholnych pozic organizace. U
vedoucich usekll dochazi casto také k pocitu izolace, ktery mize vést az k nevrazivosti
k jinym vedoucim Usekil, namisto moznosti spoluprace. Rozdélenim organizace na useky
se ztraci vrcholnému vedeni ptehled o odpovédnosti za Gspéchy celé organizace. TéZko se

hled4 vinik nebo naopak iniciator uspésnych krokd.

1.3.2.5 Vyrobkové organizacni struktury

Pokud se organizace rozrustd a zvySuje se jeji diverzifikace ¢innosti nebo vyrobkd, je
vhodné zvolit vyrobkovou organizacni strukturu, jelikoZ centralni fizeni neumoZiiuje efek-
tivni koordinaci funk¢nich usekli. Rozdéleni probihd na zakladé€ oborovych nebo pfedmé-
tovych specializaci. Potom manaZzer, ktery je zvolen fidicim daného tseku, pln¢ odpovida
za jeden typ vyrobku nebo sluzby. To umozZiuje ziskdni maximalni odbornosti tykajici se

jednotlivych tsektl a pro vrcholné vedeni je prehlednéjsi v ramci fizeni celé organizace.
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Zdroj: Dle Cejthamr, Dédina (2010)

Vyhody takového uspotadani zajistuji schopnost rychleji reagovat na pozadavky zakazni-
ku, ptiblizi strategii organizace vice vyrobé a zpiehlediiuje celkové hospodafeni. Na dru-
hou stranu muze vyvolat soutézivost jednotlivych tusekli o zdroje a zvySuje nejasnost roz-
hodovacich pravomoci pro vrcholné vedeni, ¢imZ nastavaji problémy v komplexnosti fize-

ni skrz celou organizaci.

1.3.2.6 Ostatni ucelové organizacni struktury

Rozdé&leni tsekt nemusi probihat pouze jenom podle segmentu vyrobkil. Klasifikacni hle-
diska mohou zahrnovat zékazniky, teritorium ptisobeni, technologické procesy apod. Podle
potieb organizace a analyzy trhu lze tyto jednotlivé parametry kombinovat v rdmci reorga-
nizace podniku. Jak uz bylo zminéno ve funkénich strukturach, pfi rozristani podniku je
vhodné volit divizni strukturu organizace. Vyfesi se tak ptetizeni vrcholového managemen-
tu. Vedouci téchto divizi pak odpovidaji za celkovy chod svého useku a vrcholové vedeni
je hodnoti zpravidla podle vykazu zisk a ztrat. Mezi nejcastéjsi formy divizi patii jiz vyse
uvedené vyrobkové, které jsou Casté u vyrobnich podnikil. Zejména ve sluzbach se vyuziva
rozdéleni izemni. Lze ale naleznout i jejich kombinace. Dal§im ptikladem jsou vzdélavaci
instituce, které vyuzivaji rozdéleni podle zédkaznikia. Jako ptiklady typickych divizionalné
usporddanych podnikil vzpomeiime spolecnosti General Motors, LG a Siemens. (Cejthamr,

Dédina, 2010, s. 203)
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1.3.2.7 Strategické podnikatelské jednotky

Velmi modernim zptisobem déleni organizacni struktury se stdva ¢im dal castéji zpusob,
ktery jesté vice klade diiraz na autonomii podnikatelskych ¢innosti ve spolecnosti. V ptipa-
dech, které vyzaduji velmi hluboké znalosti konkrétnich podminek at’ uz ve vyrobnim, ne-
bo nevyrobnim sektoru, decentralizuje vrcholové vedeni fizeni jesté v Sir$i mife nez u di-
vizniho uspotadani. Zakladaji se tzv. SBU (Strategic Business Unit) na nékolika stupnich
fizeni a tim maji riznou podiizenost v samotné hierarchii organizaéni struktury. K jedné

z prvnich spolecnosti, ktera SBU zavedla, patii General Electric (GE).
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Obrazek 6 — Organizacni struktura pomoci SBU v General Electric

Zdroj: Dle Cejthamr, Dédina (2010)

Vyhodou strategického fizeni pomoci SBU je pfima vazba na vrcholny management bez
ohledu na to, v jakém stupni fizeni se SBU nachazi. Taktické fizeni je zabezpeceno linio-
vou podfizenosti. Takovyto systém uspotfadani vykazuje vysokou miru pruznosti a moznost

realizace strategie skrz celou spole¢nost (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203).

1.4 Styly vedeni

At uZ ma organizace zvolenou jakoukoli strukturu, kazda tato struktura se vyznacuje speci-
fickym zplisobem fizeni odpovédnych vedoucich smérem k jejich podfizenym. Role mana-
zera je jasn¢ definovéana, ovSem styl jeho vystupovani a fizeni pracovnikl je ovlivnén

mnoha psychosocidlnimi aspekty. I ptesto by mél manaZer na jakémkoli stupni a v jakékoli
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struktufe uplatnovat urcity styl fizeni, aby mohl naplnit podstatu svych pravomoci co moz-
na nejlepsim a nejefektivnéjsim zptisobem. Proto méa kazda organizacni struktura predur-
¢eno jasné stanovené metody fizeni. NejCastéji se setkdvame s témito tiremi styly vedeni,
kde kazdy ma své uplatnéni podle toho, na jaké pozici manazer je a co se od n¢j v ramci

fizeni svého useku ocekava.

1.4.1 Autokraticky styl vedeni

Pokud je potieba uplatnovat plné pravomoc manazera k podiizenym, voli se zpiisob auto-
kratického vedeni, ktery vyuziva bez jakékoli konzultace pfidélovani pracovnikiim jasné
definované tikoly. VeSkera moc i rozhodovani se soustied’'uje do rukou vedouciho. Ten sam
nejlépe vi, jaké tkoly maji byt splnény a jakym zplsobem toho mé byt dosazeno. Je ovsem
nutnd ¢astd a dislednd kontrola plnéni ukolti. Probihd zde pouze jednosmérna komunikace
shora dold. Vykon podtizenych dosahuje vysokych hodnot, potlacuje v nich ov§em jakou-
koli iniciativu a motivaci. Vedouci nemusi ztracet ¢as diskuzemi s podiizenymi. S timto
stylem se mizeme setkat u jednoduchych manuélnich pracich nebo u siln¢ liniové organi-

zovanych struktur.

1.4.2 Demokraticky styl vedeni

V tomto ptipad¢ uz neprobihd komunikace pouze shora dolii, ale manaZer nasloucha na-
vrhiim a pfipominkdm svych podtizenych. Nakonec ovSem stejné ponechdva hlavni odpo-
védnost a rozhodnuti na sobé samotném. Tim, Ze pracovnici maji moZnost se volné vyja-
drovat k problémim a ukoltim, posiluje vedouci tim svou autoritu a je vice uznavan. Podii-
zeni jsou lépe motivovani a vzajemna komunikace s vedenim se zlepSuje. Nevyhodou je
delsi ¢asovy horizont nutny k u¢inéni rozhodnuti. Déle se také projevuje jakasi osobni zau-
jatost podfizenych, kterd miZe mit negativni dopad na konstruktivni a raciondlni feSeni
ukoll. Vyuzivaji ho vrcholovi manazeti pfi feSeni strategii, kde pottebuji slySet objektivni
nazory vedoucich jednotlivych usekd nebo divizi. Stejné tak se s timto zplisobem vedeni
muzeme setkat u liniovée Stabnich struktur, kde hlavni vedouci vyuziva poradni funkci své-

ho Stabu.
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1.4.3 Liberalni styl vedeni

Typickym piikladem vyuziti tohoto zptisobu vedeni jsou projektové orientované organi-
zani struktury. Manazer piisobi v roli konzultanta, ktery nechava vécem volny priibéh a
nechava své podiizené pracovat ve svych odbornostech. Jeho tkolem je spiSe vytvaiet dob-
ré pracovni klima v tymu. Komunikace je opét obousmérna. Kazdy podiizeny musi ale
presné védet a znat svoji roli, protoze v tomto stylu vedeni v podstaté nedochazi k dil¢i
kontrolni ¢innosti. ManaZer pouze koordinuje cely tym a dohlizi na dodrzovani termint.
Vyhodou je maximalni moznost realizace tviréich schopnosti a dovednosti pracovnikli

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203).

1.5 Procesni Fizeni

V ramci fizeni organizaci doSlo v historii k pomérné radikalnimu vyvoji. Jednalo se hlavné
o pristup, jako k fizeni pohlizet a efektivné ho aplikovat. Dtivejsi tzv. funkcni rizeni spoci-
valo v rozdéleni vSech €innosti v organizaci na co mozna nejmensi tkony tak, aby je mohli
vykonavat i méné kvalifikovani zaméstnanci (Rizeni procesti, © 2011-2013). JelikoZ kon-
kurence nuti organizace k stale efektivnéj§im zpusobim fizeni, objevuje se koncem minu-

1ého stoleti zbrusu novy ptistup zvany procesni fizeni.

Pojem proces 1ze chapat mnoha zplisoby, ovSem z hlediska managementu hovotime o sou-
boru ¢innosti, kterymi se transformuji vstupy na vystupy, za vyuziti zdrojii a za urcity ¢as
(Rizeni procesii, © 2011-2013). Jednim z pilif moderniho procesniho piistupu je uvédo-

meéni si tfi zadkladnich faktord soucasného svéta:
o Zdikaznici
e Konkurence
e 7Zmgéna (f{epa, 2012, s. 20)
Procesy rozdélujeme na 3 zakladni skupiny:
e Hlavni — vedou k naplnéni poslani a vytvafi pfidanou hodnotu pro zdkaznika
e Ridici — zajist'uji samotny chod a kontrolu organizace

e Podptirné — zajit'uji funkci hlavnich procesti (Rizeni procesti, © 2011-2013)
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V zavislosti na velikosti organizace lze identifikovat rizné pocty procesi. V piipadé, Ze
tento pocet je vysoky, je vyvhodné shlukovat jednotlivé procesy do celki tak, aby bylo moz-
né nasledné celou strukturu zpiehlednit. Tim vznikaji subprocesy az do n¢kolikatého tadu.
Vyslednym grafickym znazornénim je pak procesni mapa, nékdy také nazyvanym proces-
nim modelem, kterd umoZiiuje zobrazit také vzajemné vazby. Cinnost organizace vzdy
vychazi ze strategie, kterou urcuje vrcholny management. Tim, ze ma vedeni podniku
moznost schematicky popsat procesy, mtze vcelku rychle a adekvatné reagovat na dyna-

micky se vyvijejici okolni prostredi.
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2 MANAGEMENT KVALITY VE VEREJNEM SEKTORU

Jelikoz tato prace pojednava o fizeni organizace verfejného sektoru, je tfeba klasifikovat
toto prostiedi. V odborné i laické mluveé se vyraz verejny sektor nahrazuje velmi Casto po-
jmem verejna sprava. Obecné lze verejnou spravu chépat jako organizacni uskupeni insti-
tuci, které ve vefejném zajmu vykonavaji ¢innosti stanovené svym poslanim nebo zako-
nem. Ztizovatelem a hlavnim nositelem je stat. Zakladni rozdé€leni vetejné spravy je zna-

zornéno v tabulce 1 (Vrabkova, 2012, s. 3).

Tabulka 1 — Zakladni schéma systému vefejné spravy v CR

Verejna sprava

Statni sprava Samosprava
Typ Nositel Typ Nositel
Ptima Stat Uzemni Obce, kraje
Vetejnopravni . Komory, vysoko-
Nepiima Zajmova
korporace Skolskd samosprava

Zdroj: Vrabkova (2012) — viastni zpracovani

Dal§imi organy vefejné spravy jsou soudy, vefejné sbory — Policie CR, Armada CR, Hasi¢-
sky zachranny sbor, Celni sprava apod. Vefejnou spravu ale také vykonavaji organizace
jako Bezpe¢nostni informaéni sluzba nebo Vojenské zpravodajstvi, Ceska narodni banka,
Nejvyssi kontrolni fad aj.

Na tizeni ve vetejné spravé lze pohlizet ze dvou hledisek, a to funkcniho a organizacniho
(Vrabkova, 2012, s. 8). Funkéni pohled bere v potaz celospoleensky vyznam v podobé
legislativy, koncepci 1 jednotlivych rozhodnuti (vybér mytného), ale 1 v rdmci jednotlivych
organizaci vetejné spravy. Organizacni pohled je oproti soukromému sektoru rozdélen na
sloZky laickou (politikove) a profesni (vedouci zaméstnanci vefejné spravy). Laicka slozka

pusobi ve vrcholném managementu.
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Zameéstnanci
Profesiondini e statu, krajli, obci
atd.

Management ve e ’
e e Kolektivni organy
verejné sprave . .
(vlada, rada kraje,

rada obce)

Laicky (politikové)

Individualni
(funkce — ministr,
hejtman, starosta)

Obrazek 7 — Obecné organizacni ¢lenéni managementu ve vetejné sprave

Zdroj: Vrabkova (2012) — viastni zpracovani

Vzhledem k velmi dynamicky se vyvijejicimu prostiedi se soukromy sektor dokaze velmi
rychle piizptisobovat zméndm. Zijeme dnes v informaéni spolenosti, kterd se méni v pod-
stat¢ ze dne na den. Zédkladnim poZadavkem jsou znalosti, které jsou pak vyuZivany ve pro-
spéch organizace. Ne jinak je tomu i ve vefejné spravé. V prubéhu dvacatého stoleti se sta-
le vice kladl diiraz na kvalitu. Tu dnes chapeme v mnohem §ir§im kontextu, nez tomu bylo
diive. Pivodni pohled na kvalitu se zamétoval na vyrobky a sluzby, kdezto dnes ji spoju-
jeme i s pracovniky, praci, procesy, zivotnim prostfedim apod. Obecné lze kvalitu charak-
terizovat jako souhrn vlastnosti, které jsou schopny naplnit ocekévani zédkaznika. Zakaznik
je tedy prioritnim cilem, protoZe on sam je spotiebitel produktu. Tim je orientace na zakaz-
produkt nebo sluzby jsou. Samotného zdkaznika vymezuje Norma ISO 9000 (International
Organization for Standardization) takto: Zakaznik je organizace nebo osoba, kterd pfijima
produkt. Zakaznik mlze byt externi nebo interni vi€i organizaci. Z tohoto pojeti zdkaznika
1ze vydedukovat, Zze hlavnimi zdkazniky vetejné spravy budou obcané. Je ovSem rozdil,
pokud je obCan pfimym uzivatelem sluzby (vyfizeni Zadosti na ufad¢€), anebo jen ocekava

zvySovani kvality Zivota ve svém okoli (Vrabkova, 2012, s. 23).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

UZivatel sluzby

Zakaznik
verejné spravy
Obcan

Obrazek 8 — Clenéni zakaznikii vefejné spravy
Zdroj: Vrabkova (2012) — vlastni zpracovani

Aby organizace vefejné spravy mohla byt povazovana za kvalitni, musi napliovat spokoje-
nost svych zakaznikl. Tuto kvalitu 1ze charakterizovat deseti znaky (Vrabkova, 2012, s.
24).

spolehli-
va
pro
zakaznick
a

profesion
alni

Kvalitni
sluzba je

dostupna

odborna

davéryho
dna

Obrazek 9 — Charakteristiky kvalitni sluzby

Zdroj: Vrabkova (2012) — vlastni zpracovani
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2.1 Koncepce Total Quality Management

Teorie TQM (Total Quality Management — Celkové fizeni kvality) je spojovana
s revolucnimi zménami pohledu na kvalitu v 80. a 90. letech 20. stoleti. Vznikla
v soukromém sektoru, ovSem pronikla 1 do sektoru verejného. Zakladnim principem je vy-
uziti starSich metod fizeni kvality zaloZenych na snizovani nakladi, coz vede k vyssi pro-
duktivité. TQM spociva v plynulém zlepSovani uspokojeni potfeb a ocekavani zakaznika.
Pravé v této teorii byl zakaznik rozsifen z piivodniho kupujiciho na kazdého, kdo odebira
produkt nebo sluzby. Tim tedy vznikl i pojem zdkaznik interni. Podstatu TQM charakteri-
zuje Sest zakladnich atributd (Vrabkova, 2012, s. 27):

o [ntenzivni zaméreni na zdkaznika — interni/externi zakaznici (i zaméstnanci, odbéra-

telé aj.)

e Zaméreni na trvalé a plynulé zdokonalovani — organizace se nikdy nespokoji s tim

co ma, jelikoz kvalitu lze neustéle zvySovat.

e Zaméreni na proces — zaméteni na procesy v organizaci, protoze i jimi se zvysuje

kvalita produktt a sluzeb.

e Zlepsovani kvality se tykd vseho, co organizace deéld — kvalita je v koncepci TQM
velmi Sirokd a zahrnuje také chovani organizace vici zakaznikim, zplisob a v¢as-
nost dodavek apod.

e Presné méreni — vyuzivani statistickych metod a postupii pro odhalovani odchylek

Mrve

od standardi, vyhledani pfi¢in a naprava.

e Zplnomocnéni zaméstnancu — zainteresovani zaméstnancti do procesu zvySovani

kvality.

Naplnénim téchto atributl organizace implementuji principy TQM v rdmci své struktury a

zavazuji se tim k neustalému zlepSovani procesii ve vztahu k zdkaznikiim a dodavatelim.

2.2 Metody hodnoceni kvality organizaci verejného sektoru

Aby byla organizace schopna posoudit, jak napliiuje svilj zdvazek komplexniho fizeni kva-
lity, musi svoji aktivitu zhodnotit a porovnat s pfedchozim obdobim. Néstroji k tomu exis-

tuje nékolik. Nejpouzivanéjsimi jsou Model Excelence EFQM (European Foundation for


https://managementmania.com/cs/efqm-european-foundation-for-quality-management

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Quality Management — Evropskd nadace pro management kvality), model CAF a normy

rady ISO.


https://managementmania.com/cs/efqm-european-foundation-for-quality-management
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3 MODEL CAF

Jednim z nastrojii k zjiSténi stavu organizace a jejiho piistupu ke zvySovani kvality je mo-
del Common Assessment Framework (CAF), v ¢eském piekladu Spolecny hodnotici ra-
mec. Jedna se o komplexni metodu pro organizace vetfejné spravy vychazejici z koncepce
TQM. V podstaté je to zjednodusend verze modelu EFQM. Model EFQM byl vytvoien
jako univerzalni nastroj pro sebehodnoceni organizaci soukromého i vetejného sektoru.
Jeho vyuzitelnost je Siroka pro jakékoli organizace nehled¢ na jejich velikost, charakter
procest, pusobnost apod. Jeho cilem je srovnani organizaci podle 9 kritérii, kdy ty nejlepsi
jsou nasledné ocenovany prestizni Evropskou cenou za jakost. Perspektiv v modelu CAF je
také 9, je ovSem urcen pouze pro organizace veiejné spravy. Hlavnimi rozdily modelu CAF
a modelu EFQM jsou ty, Zze model CAF nepouZziva u jednotlivych kritérii vahu, celkové

hodnoceni probiha na jiném principu a vyuzivani tohoto modelu je zdarma.

Tabulka 2 — Zéakladni odlisnosti mezi modely EFQM a CAF

Srovnavaci kritérium

Model EFQM

Model CAF

Pocet kritérii

9

9

Ptifazovani dulezitosti krité-

riim (vahy)

ANO — Rozdilna dalezitost
kritérii

NE — Stejna dilezitost krité-

ril

Pocet subkritérii

32

28

Piifazovani dulezitosti sub-

ANO — Rozdilna dulezitost
kritérii (pouze vysledko-

NE — Stejna diileZitost sub-

kritériim (vahy) kritérii
vych)
Logické schéma RADAR
Zptsob bodového hodnoceni | nebo dle zvolené bodové Panely hodnoceni
metody
Urceni Univerzalni pouziti Vefejna sprava
Vyuziti Zpoplatnéno Zdarma

Zdroj: Grasseovd, Rehdk (2008) — vlastni zpracovani
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3.1 Vznik

V pribéhu 90. let pronikaly do organizaci vefejné spravy nastroje pro fizeni kvality ze sou-
kromého sektoru. Bohuzel tyto nastroje nebyly sjednoceny a jednotné piizpisobeny pro
organizace vetejnému sektoru. Proto v roce 1998 bylo na zasedani ministri statd Evropské
unie v ramci Evropské sité verejné spravy (European Public Administration Network —
EUPAN) dohodnuto, ze je potieba vytvofit spoleény model, ktery bude jednotny, a tim
bude mozno organizace srovnavat. Prvni verze modelu CAF byla predstavena v roce 2000
na Prvni konferenci kvality ve vetejné spravé EU v Lisabonu. Za jeji vytvofeni byla zod-
poveédna Inovacni skupina pro verejné sluzby (Innovative Public Services Group — IPSG).
Na této prvni verzi se podilela EFQM, univerzita v némeckém Speyeru a Evropsky institut
verejné spravy (European Institute of Public Administration — EIPA). V roce 2001 vzniklo
v ramci EIPA Evropské centrum zdrojit pro CAF (European CAF Resource centre), které je
odpovédné za informacni zdroje k modelu a spravu databédze organizaci, které model pou-
zily a zaregistrovaly své vysledky.

Béhem dalgich let prosel model CAF nékolika revizemi (2002, 2006, 2013). V CR byl mo-

del CAF poprvé pouzit na krajskych uradech v Liberci a Olomouci v rdmci projektu Na-
rodni politiky podpory jakosti.

3.2 Podstata modelu CAF

CAF je v podstaté cesta k uradu ,,dobré sluzby*, tedy ke kvalitni, efektivni a vykonné orga-
nizace vetejného sektoru. Zaklada si na spokojenosti vSech zainteresovanych stran, tedy

zakaznikl, zaméstnanci a ob¢anti. UZ jenom z nazvu plynou nésledujici fakta:
e Je to spole¢ny (Common) néstroj pro zlepSovani pro vSechny organizace vetrejné
spravy v EU.

e Diky nému lze provést bodové ohodnoceni (Assessment) vysledkl organizace sme-
rem k zdkaznikllm a zainteresovanym strandm a také predpokladii vedoucim

k témto vysledkim.

e Je to rdmec (Framework) pro strategické planovani, vedeni a fizeni organizace a

dosahovani cilti (Grasseova, Rehak, 2008, s. 67).
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Model CAF je zaloZen stejn¢ jako model EFQM na sebehodnoceni organizace pomoci 9
kritérii. 5 kritérii je orientovano na vstupni faktory (ptedpoklady pro dosahovani vysledk)

a 4 kritéria se vztahuji na vysledky.

PREDPOKLADY VYSLEDKY
L > » >
- 1.
ZAMESTHANCI ZAMESTNA”C'
vysledky
2 6. 9.
1. = 5. OBCANE / KLICOVE
VEDENI f;mgﬁfm PROCESY ZAKAZNICI VYSLEDKY
vialedky VYKONNOSTI
4 8.
PARTNERSTVI SPOLECNOST
A ZDROJE vysledky
+ &

INOVACE A VZDELAVANI

Obrazek 10 — Schéma modelu CAF
Zdroj: Dle Model CAF — ndstroj fizeni Verejné spravy CR (2015)
Model CAF si klade 4 zékladni cile:
e Seznamit vefejnou spravu s konceptem TQM a vyuziti PDCA cyklu.
e Usnadnit sebehodnoceni organizace a tim ziskat analyzu pro dalsi kroky k zlepSo-
vani.
e Slouzit jako propojeni mezi rliznymi nastroji pro fizeni kvality.

e Usnadnit benchmarking mezi jednotlivymi organizacemi (Vrabkova, 2012, s. 47—

48).

Ve srovnani s modelem EFQM je tedy CAF mnohem jednodussi nastroj pro ziskani prvot-
ni pfedstavy o stavu organizace. Pokud chce po jeho aplikaci organizace pokracovat dale,
ma moznost vyuzit podrobnégjSich nastrojl, se kterymi je tento model kompatibilni. Je ve-

fejnym majetkem a jeho vyuzivani je bezplatné.
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4 KRITERIA MODELU CAF

Vsechna kritéria i subkritéria maji pevné stanovenou charakteristiku a vztahuji se k nim
oblasti zaméteni, ze kterych pak plynou otazky pro sebehodnoceni. U kazdého subkritiéria
je pak uvedena vazba na kritéria, respektive subkritéria z oblasti vysledkli. Na tomto prin-
cipu je mozné popsat stav a vykonnost organizace ve vSech smérech. Jednotliva kritéria 1
subkritéria jsou bodovéna podle zvoleného zplisobu hodnoceni, ktery bude popsan
v kapitole Zptisoby hodnoceni. Model CAF obsahuje 9 kritérii, 28 subkritérii a 254 oblasti
zaméfeni (Spolecny hodnotici ramec, 2013, s. 10). Tabulka vazeb oblasti pfedpokladl a

oblasti vysledkt s jednotlivymi subkritérii je zndzornéna v Ptiloze L.

4.1 Kritérium 1: Vedeni - pfedpoklady

Vyjadiuje zpiisob, jak vedouci zaméstnanci organizace ptispivaji k tvorbé vize a posléni a
jak tuto organizaci vedou. Popisuje, jak umoziji jejich realizaci a jak se zapojuji do roz-
voje organizace a systému jejiho fizeni. Zahrnuje také motivovani zaméstnanci a fizeni

vztahl se zainteresovanymi stranami.

4.2 Kritérium 2: Strategie a planovani - predpoklady

Toto kritérium popisuje, jak organizace naplituje prostfednictvim své strategie stanovené
cile a poslani se zaméfenim na vSechny zainteresované strany za podpory vefejnych politik,
plant, zaméra a procest. Sleduje praci a ¢innost se stanovenou strategii organizace, jejim

uplatiovanim a v neposledni fadé¢ také zptisoby modernizace a inovaci.

4.3 Kiritérium 3: Zaméstnanci - predpoklady

V tomto kritériu je vyjadieno nakladani s lidskymi zdroji a jejich fizeni. Vyjadiuje zpiisob,
jak organizace rozviji poznatky a potencional vlastnich zaméstnancti a jak tyto Cinnosti
planuje, a jak slad'uje cile jednotlivcd s cili organizace. Resi také problematiku udélovani

kompetenci a zapojovani zameéstnanct cestou oteviené¢ho dialogu.
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4.4 Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje - predpoklady

Toto kritérium vyjadiuje zpiisob, jak organizace vede a planuje sva partnerstvi, a jak na-
klada se svymi zdroji, aby podpofila vlastni politiku, strategii a efektivni fungovani svych

procesu. Popisuje fizeni informaci, znalosti, financi, technologii, prosttedkl a zafizeni.

4.5 Kritérium 5: Procesy - predpoklady

Posledni kritérium piedpokladi se zaméfuje na identifikaci, fizeni a zlepSovani procest
v organizaci. Sleduje také, jak organizace své procesy rozviji a inovuje pomoci obca-

nl/zédkaznikl. To vSe s ohledem na podporu strategie a planovani.

4.6 Kritérium 6: Zakaznici/ob¢ané — vysledky

Jedna se o prvni tzv. vysledkové kritérium, které spociva v hodnoceni vysledkii organizace
vuci vnitinim 1 vnéj$im zdkaznikim a zainteresovanym strandm. Resi také ukazatele téchto

méfeni.

4.7 Kritérium 7: Zaméstnanci — vysledky

Toto kritérium posuzuje miru spokojenosti zaméstnancti a jejich ndzoru na image organi-
zace, stejné tak jako jejich pohled na vedeni, pracovni prostfedi a profesni rozvoj. Opét fesi

1 ukazatele téchto méfeni.

4.8 Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky

Spolecenskd odpoveédnost hodnoti, jak organizace ptispiva a jaky ma vliv na spole¢nost
z pohledu ekonomického, socialniho, environmentalniho a demokratického a jaké ukazate-

le k tomu pouziva.

4.9 Kritérium 9: Klicové vysledky vykonnosti — vysledky

Posledni kritérium hodnoti vysledky, jaké organizace dosahuje vzhledem ke svym strate-
gickym cilim a planovani, tykajicich se zainteresovanych stran (externi vysledky) a vy-
sledky, které organizace dosahuje ve zpusobu fizeni a zlepSovani sebe samé (interni vy-

sledky). Berou se v potaz vysledky jak v kratkodobém, tak i v dlouhodobém horizontu.
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5 ZPUSOBY HODNOCENI

Jakmile jsou jasn¢ vydefinovany ptiklady (oblasti zaméteni), nasleduje jejich ohodnoce-
ni. V modelu CAF se vyuziva vice zpisobli hodnoceni podle toho, jak se organizace na
svij stav diva. Hodnoceni Ize provadét dvéma zplsoby, kde oba vychéazi z Demingova cyk-
lu. Tzv. klasicke, které kazdy piiklad bodové hodnoti podle stupnice a umoziiuje organizaci
1épe se seznamit s cyklem, a s jemnym rozlisenim, které v ramci subkritéria dava vétsi vahu
Demingova cyklu, coz znamena v jaké fazi tohoto cyklu se jednotlivé subkritérium nachézi
a jaké trendy a cile jsou dosahovany. Zobrazeni hodnoceni znazornuje vzdy tzv. panel hod-

noceni (Spole¢ny hodnotici rdmec, 2013, s. 51-55).

5.1 Klasické hodnoceni

V pivodni verzi modelu CAF 2002 byla stupnice pro bodové hodnoceni v rozmezi 1 az 5.
V modernizovanych verzich od roku 2006 byla tato stupnice nahrazena $ir§im pojetim, a to
od 0 do 100 bodl, ¢imz vzniklo pravé klasické bodové hodnoceni, které je znazornéné

v nasledujici tabulce.

Tabulka 3 — Klasické hodnoceni oblasti Piedpokladii

.. . CAF
Faze PANEL HODNOCENI PREDPOKLADU Hodnoceni
2002
V této oblasti nejsme aktivni. Nemdme zadné informace nebo 0-10 0
mame pouze dil¢i informace bez SirSiho kontextu.
PLAN 9
.. Cinnosti jsou planovany. 11-30 1
(planuj)
DO
.. Planované Cinnosti jsou zavadény a realizovany. 31-50 2
(realizuj)
CHECK Provéfujeme spravnost ¢innosti a zptisobu provadeni (tj. zda 51-70 3
(kontroluj) délame spravné véci spravnym zptisobem.
ACT Na zékladé provéereni v piipadé potieby piizpisobujeme nase 71-90 4
(Reaguj) ¢innosti.
Vse, co délame, tak planujeme, provadime, prezkoumavame,
PDCA pritb&Zné ptizplsobujeme a uéime se od druhych. Jsme 91-100 5
v cyklu neustalého zlepSovani.

Zdroj:

Spolecny hodnotici ramec (2013) — viastni zpracovani
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Tento zplisob hodnoceni oblasti predpokladit vyuziva jak Demingova cyklu, tak zaroven 1
klasické stupnice. Subkritéria se hodnoti postupné. Podle cyklu PDCA (Plan, Do, Check,
Act) se stanovuje uroven, jaka je v organizaci dosazena. Je dilezité, aby kazd4 dosazena
uroven spliovala vzdy vSechny urovné piedchozi. Body se ptfidéli podle miry naplnéni

v ramci dosazené arovné.
Demingiiv cyklus PDCA

Jedna se o neustaly univerzalni zlepSovaci cyklus nazyvany také PDCA cyklus. VyuZziva se
ve vsech typech organizaci pro zavadéni jakychkoli zmén. V podstaté se jedna o zobrazeni

procesu neustalého zlepSovani.

1. Plan
Plan

y

2. Do

Cinnost

\

3. Check

Kontrola

Obrazek 11 — Demingiiv cyklus

Zdroj: Vrabkova (2012) — vilastni zpracovani

V podminkach modelu CAF je tento Ctyifazovy proces vylozen nasledovngé:

.....

1. Faze: Plan (Planovat) - Jedna se o inicia¢ni krok, kde je nutné si uvédomit, co chce
organizace zmenit, pro¢ tuto zménu potiebuje a jak bude mozné tuto zménu provést.

Vysledkem je plan véetné ukazateld méftitelnosti.

2. Féze: Do (Realizovat) — V této fazi dochazi k realizaci planu a sledovani méftitelnych

hodnot.
3. Faze: Check (Pfezkoumat) — Zde je nutné stanovit, jestli bylo rozhodnuti pro zménu
spravné a jestli bylo dosazeno pozadovanych vysledkd. V ptipadé, Ze nedoslo k napl-

néni planu, je potieba se znovu vratit k fazi Plan.
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4. Faze: Act (Reagovat) — Diky uspésné realizaci se zména zavede jako standard, diky
kterému lze predchazet pti¢indm opakovanych nezadoucich jeva (Vrabkova, 2012, s.

50).

V panelu hodnoceni Vysledki se cyklus PDCA u Klasického hodnoceni nevyuziva. Berou
se ale v potaz trendy a cile, stejn¢€ jako u hodnoceni s jemnym rozliSenim, ovSem pohled a
ptistup k témto dvéma parametrim je zobecnén. Prid€li se opét body podle Sesti urovni

zobrazenych v tabulce 12.

Tabulka 4 - Klasické hodnoceni oblasti Predpokladu

, o, o CAF
PANEL HODNOCENI VYSLEDKU Hodnoceni
2002

Vysledky se neméti nebo nejsou k dispozici zadné informace. 0-10 0
Vysledky se méti a ukazuji negativni trendy a/nebo vysledky nespl- 11-30 1
nyji stanovené cile.
Vysledky vykazuji nevyrazné trendy nebo mirny pokrok a/nebo jsou 31-50 )
splnény nékteré stanovené cile.
Vysledky vykazuji rostouci trendy a/nebo je splnéna vét§ina stano- 51-70 3
venych cilt.
Vysledky ukazuji na zna¢ny pokrok a/nebo jsou splnény v§echny 71-90 4
stanovené cile.
Byly dosazeny vynikajici a trvale udrzitelné vysledky. Vsechny sta-
novené cile jsou splnény. Porovnani v§ech kli¢ovych vysledku se 91-100 5
srovnatelnymi organizacemi je pozitivni.

Zdroj: Spolecny hodnotici ramec (2013) — vlastni zpracovani

5.2 Hodnoceni s jemnym rozliSenim

V tomto zplsobu se klade vétsi diraz na PDCA cyklus. Poskytuje tak vice informaci o

¢innostech, kde by se m¢la organizace zlepSovat.

Zpusob bodovani spociva v hledani silnych a slabych stranek a dikaz k nim. Do urcité
buiiky se pak vepiSe celkové hodnoceni faze (viz Ptiloha II - Pfedpoklady — hodnoceni
s jemnym rozliSenim). Poté se vypocte hodnoceni vSech Ctyt fazi, vyd¢€li se Ctyfmi a tim se

dosahne hodnoceni v rozmezi 0 az 100 bodu.
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Tabulka 5 — Vysledky — hodnoceni s jemnym rozliSenim

PANEL HODNOCENI VYSLEDKU

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Pozitivni srov-
S ., Stabilni trend . nani vSech
Zadné me- Negativni . . Znacny , o
"y nebo mirny Rostouci trend vysledka
feni trend pokrok PR
pokrok s ptislusnymi
organizacemi
POCET
BODU
CILE Zadné nebo | Vysledky 5 " . s Splnény Vsefhny cile
. Splnéno néko- | Splnéna vetsi- " splnény a po-
pouze he- ety lik stanove- na stanove- TEES T rovnan
o 2 2 y
podlozené stanovené , s , e stanovené e, .
. 2 nych cilt nych cila . S jinymi organi-
informace cile cile :
zacemi
POCET
BODU
Celkem na 200 bodi
Pocet bodii na 100

Zdroj: Spolecny hodnotici ramec (2013) — vlastni zpracovani

U trendli se pouziva princip porovnani vyvoje za posledni tii roky. Cile zase spadaji do
casového horizontu jednoho roku a sleduje se, jak byly splnény. Na stupnici rozdélené do
Sesti urovni se pridéli body. Soucty bodu za trendy a cile secteme, vydélime dvéma, a vyjde

nam kone¢né hodnoceni subkritéria.

5.3 Skupinové hodnoceni

Jakmile se provede individudlni hodnoceni zminéné vyse, cely tym CAF se sejde a shodne
se na dalsim postupu tzv. skupinového hodnoceni. Zpravidla nasleduje konsensus, kdy
kazdy ¢len tymu vytvoii hodnoceni pro dané subkritérium a pfipravi si argumenty, proc¢ ho
ohodnotil prave tak. V ptipad¢, ze se tym shodne, pokracuje se na dalsi kritérium. V ptipa-
d¢ neshody je zahgjena fizend diskuze. Cilem diskuze by mélo byt sblizeni se ve zplisobu
hodnoceni a dosdhnuti jiz zmiovaného konsensu. OvSem 1 v tomto piipad€ nemusi ke

konsensu dojit, a proto se voli vypocet aritmetického priméru hodnoceni kazdého ¢lena. Je
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to ale az jako posledni varianta, protoze podstatou skupinového hodnoceni je celkovy na-

zor a pohled celého tymu CAF.

Kone¢ny formuléf, ktery zachycuje vSechna hodnoceni a slouzi jako vychozi dokument pro
dalsi ¢innost v rdmci modelu CAF, je tzv. Sebehodnotici zprava. Nema jasné definovanou
strukturu, musi ovSem obsahovat tidaje a data, ktera souvisi se sebehodnocenim, jako jsou

napiiklad:

e silné stranky a oblasti vyzadujici zlepSeni u vSech subkritérii podlozené ptislusSnymi

dikazy
e bodové hodnoceni stanovené dle ptislusnych panelii hodnoceni
e naméty pro zlepSovani (Spole¢ny hodnotici ramec, 2013, s. 65)

Dalsim krokem je hodnoceni tfeti nezavislou stranou z divodu vétsi transparentnosti.
Zpravidla se vyuziva osob, které jsou v problematice modelu zkusené. Tim se potvrdi nebo

vyvréati objektivita sebehodnoceni.

Vyuziti sebehodnotici zpravy spociva v rychlém a piehledném seznamu nedostatkt v orga-
nizaci, které byly béhem hodnoceni zjiStény a zaznamenany. Stejné tak zprava poukazuje
na silné a slabé stranky. Jedna se tedy jakysi start strategického zlepSovani v dlouhodobéj-
$im horizontu. Vrcholné vedeni mé detailni piehled o stavu organizace a miiZze z hodnoceni

rozhodnout, na které¢ oblasti se zaméfti. Pro urCeni priorit je vhodné pouzit Paretiiv diagram.

Pro kaZzdou tuto prioritu se sestavi tzv. Akéni plan, ktery mé za ukol jasn€ a podrobné po-
psat, jak s prioritou nalozit. Cili co chceme zlepSovat, jak toho chceme dosahnout, jak bu-
deme vysledky méfit, kdo bude za prioritu zodpovédny a nakonec provedeme vyhodnoceni,

jestli jsme dosahli stanovenych cilti v tomto planu.

Hodnoceni musi probihat priibéZznég, aby se zamezilo negativnimu dopadu zmén. Proto je

vhodné tato dil¢i hodnoceni zavést do procesu pldnovani a vyclenit na néj zdroje a Cas.

Aby bylo mozné vsechny zmény zhodnotit, musi dojit k dal§imu kolu sebehodnoceni, ¢imz
se porovnaji vysledky z kola pfedchoziho. Otazkou ziistava, jaky tym bude pro sebehodno-
ceni zvolen. Jestli organizace vyuzije stavajicich kapacit minulého tymu z vlastnich lid-
skych zdrojti nebo vyuzije sluzeb externich poradct a odbornikii. M¢l by byt zvolen termin

tohoto dalsiho kola sebehodnoceni.
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

6 STREDISKO OPERACI PSYOPS

Stiedisko operaci PSYOPS (dale jen ,,Stiedisko®) v dne$ni podobé vzniklo z ptedchazejici
struktury v roce 2013 po zrugeni Velitelstvi spole¢nych sil ACR. Sidli v Olomouci a dispo-
nuje 18 osobami. Rozpadem tohoto velitelstvi na Velitelstvi pozemnich sil (VePozS) a
Velitelstvi vzdusnych sil vznikla Gplné nova struktura v ramci celé ACR. Stiedisko je jed-
nim z podpirnych svazkl k podpofe a zabezpeceni podiizenych sil VePozS. Z aktudlnich
strategickych zamértt ACR plyne také tato nova struktura, ktera byla vybudovana pro miro-
vy stav. ACR dnes disponuje dvéma bojovymi brigadami, kde kazda ¢&ita silu 3000 vojaka.
Obé tyto brigady jsou také v podiizenosti VePozS. A pravé jako podplrny prvek téchto
dvou jednotek uréenych primarné pro ptimy boj je Stfedisko urceno. Jako samotné nema
sily ani prostfedky na vedeni bojové ¢i nebojové Cinnosti a jeho poslanim je podporovat

bojové jednotky v odbornosti PSYOPS.

6.1 Odbornost PSYOPS

Informacni prostfedi a komunikaéni technologie dnes sahaji do vSech odvétvi. Vojenstvi
v tomto sméru neni vyjimkou. V mnoha konfliktech v historii sehrdlo informacni prostiedi
zéasadni roli pro vedeni boje a pfipravu na néj. Béhem dvacatého stoleti prosly psycholo-
gické operace dynamickym vyvojem odraZejicim technologické pokroky. Prvni svétova
valka nastartovala tento vyvoj, ktery pak milovymi kroky postupoval vpred. Vyuzivanim
masovych médii t¢ doby dochazelo k $ifeni informaci do spolecnosti. Princip psychologic-
kych operaci vSak ztstal po celou dobu nezménén, coz miizeme pochopit i z doktrindlni

definice PSYOPS, ktera je uvedena v alian¢ni doktriné PSYOPS [AJP-3.10.1(A)]:

,, Planované psychologické pusobeni vyuzivajici komunikacnich metod a jinych prostredkaui,
zamérené na schvalené cilové skupiny, k ovlivnéni jejich vnimani, postoju a chovani, pro
dosazeni politickych a vojenskych cilii.“ (NATO Standardization Agency, (2007) p. 1-1 -
vlastni pteklad)

Internet se stal poslednim velkym projevem globalizace koncem dvacétého stoleti. Z toho
vyplyva, Ze dosazitelnost v informovanosti je neomezena, coz klade nemaly dlraz prave na

vedeni informac¢niho boje. Z doktriny a podstaty PSYOPS vyplyvaji také ukoly PSYOPS:
e ,, Oslabit odhodlani cilovych skupin protivnika nebo potencialniho protivnika *

e, Posilit podporu spratelenych cilovych skupin “
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3

e | Ziskat podporu a spoluprdci nezucastnénych a nerozhodnutych cilovych skupin’

(NATO Standardization Agency, (2007), p. 1-2 - vlastni pieklad)

Jako konecny cil se snazi PSYOPS dosahnout zmény pfistupu a chovani cilovych skupin
tak, aby se shodovaly s vlastnimi operacemi, vytvoftit divéru a podporu vlastni mise a pti-

spivat vlastni ochrang¢.

V civilnim prostiedi 1ze tuto vojenskou odbornost srovnat s ¢innosti v oblasti Public Rela-
tions (dale jen ,,PR*). Vyuziva se podobnych marketingovych a statistickych metod a ana-

lyz postavenych na principech presvédCovani, vyhodnocovani dopadu a ucinnosti operaci.

6.2 Historie jednotky

Po vstupu CR do Severoatlantické aliance (dale jen ,,NATO*) v roce 1999 zagaly v resortu
obrany (déle jen ,,MO*) probihat intenzivni strukturalni reformy odrazejici obrannou stra-
tegii aliance, kterd byla implementovéana i do obranné strategie CR. Zakladnim principem
je kolektivni obrana v rdimci NATO. Z pomé&rné pocetné armady disponujici velkym mnoz-
stvi techniky a bojovych schopnosti se u nds vyprofilovala armadda malého rozméru
s modernim vybavenim, specifickymi schopnostmi a moznosti rychlé¢ reakce na bezpec-
nostni hrozby nejen na tizemi Clenskych stati. Musime si uvédomit, ze po zruseni zakladni
vojenské sluzby a zavedenim plné profesionalni armady v roce 2005 dosahla ACR dalgiho
vyznamného mezniku ve své historii. Vstupem do NATO dochdzelo postupné
k ptistupovani ACR k jednotlivym standardizaénim dohodam aliance tykajicich se vsech
odbornosti. Jednou z téchto dohod bylo vytvoreni specializace PSYOPS, ktera do té doby
v ACR neexistovala. A tak v roce 2004 byla do struktury ACR zaélenéna také schopnost
PSYOPS a tim deklarovana smérem k veleni NATO. Tento zédvazek spocival ve vybudo-
vani této schopnosti tak, aby mohla byt vyuzita v ramci spojeneckych operaci. JelikoZ ja-
kékoli nasazeni &eskych jednotek mimo tizemi CR spada do podfizenosti mezinarodnich
struktur, je proto kritickym pfedpokladem ovladat odbornou anglictinu a znat alian¢ni ope-
racni postupy. Jednotka byla ptivodné dislokovéana v Lipniku nad Be¢vou, odkud se v roce

2014 ptesté¢hovala do Olomouce.
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6.3 Struktura jednotky

Organizacni struktura jednotky je postavena na liniové formé, tudiz vedouci jednotky ma
piimé rozhodovaci pravomoci. Struktura je dvojstupnova. Kazdy tym PSYOPS je slozen
z velitele a jednoho specialisty. Ostatni podfizené slozky jsou vyobrazeny v kompletnim
sloZeni. Zpravidla se v ACR vyuziva spise liniové-§tabni organizaéni struktury, oviem u
takto malé a specifické jednotky toto neni mozné hned z n€kolika diivodu. Jednotka nedis-
ponuje personalnimi kapacitami, z jeji momentalni koncepce nelze tuto strukturu aplikovat
a v neposledni fad¢ veskerou podpiirnou Cinnost ji zabezpecuje nadiizeny stupen, ktery uz

liniové-$tabni strukturu ma.

velitel strediska
operaci PSYOPS

[ zastupce '—
vedouci starsi

_[ dusto_]n].k p]anovanl ]
a Fizeni
1
nacelnik skupiny
analyzy cilovich nacelnik skupiny
skupin tvorby produktu
1
[ starsi distojnik ] [ starsi dustcgnlk ]
I
[ specialista ] [ spe(nallsta ]
I
[ specialista ]

1. tfm PSYOPS ]—

[

[ 2. tym PSYOPS ]—
[ 3. tfm PSYOPS ]—
[

4. tym PSYOPS ]—

Obrazek 12 — Struktura Stiediska operaci PSYOPS

Zdroj: Interni dokumentace Stiediska PSYOPS — vlastni zpracovani

Vedle této klasické struktury se v rdmci jednotky utvafi i projektové struktury v zavislosti
na plnéni dil¢ich ukoli stanovenych velitelem, anebo ptichozich od nadtizenych stupiiti.
Tyto struktury tvoii vzdy veleni jednotky a tymy sklada podle jednotlivych odbornosti je-

dinct, které ma velitel zrovna k dispozici.

Velitel mé jako nejvyssi orgdn jednotky plnou zodpovédnost za jeji chod a fungovani.

Schvaluje veskeré pozadavky od svych podfizenych, které spadaji do jeho kompetence.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

Tyto kompetence budou zobrazeny a popsany v procesnim modelu organizace. Je nutné
podotknout, ze vSechny vedlejsi aktivity zajistujici chod stfediska nespadajici do jeho
kompetenci realizuje nadfizeny stupen a velitel je zde vyuzivan jako navrhujici a doporucu-
jici prvek.

Zastupce velitele je odpovédny za planovani, vedeni a kontrolu vycviku jednotky. V pfipa-

d¢ neptitomnosti velitele ho zastupuje se vS§emi jeho pravomocemi.

Vedouciho starSiho distojnika planovani a fizeni bychom mohli v této specifické struktuie
povazovat jako jediného Clena Stabu. Jelikoz ovSem nejsou v kompetencich velitele ¢innos-
ti personalniho, finan¢niho, logistického ani ucetniho charakteru, je tento distojnik vyuzi-

van pii planovaci ¢innosti a tvorbé dokumentace nutné pro splnéni tikold PSYOPS.

Skupina analyzy cilovych skupin mé za kol provadét analyzy vybranych vzorki populace,
protivnika a nezucastnénych stran, stanovit jejich slabé stranky a doporucit zptisoby ovliv-
novani, které maji naplnit zadani vojenskych operaci. Skupina taktéZ vyhodnocuje vlastni

operace a doklada vysledky nadfizenym stupiitim k dalSim analyzam.

Skupina tvorby produktl na zéklad€ analyz skupiny predeslé vytvaii vysledné prostiedky,
které maji cilové skuping prenést informaci. Jedna se o produkty audio (radiové spoty, pro-
hlaseni do reprodukénich systémi vojenskych vozidel aj.), vizudlni (letaky, broZury, plaka-

ty aj.), audiovizualni (TV shoty, videa aj.) a internetové (bannery, diskuze, socidlni sit¢ aj.).

Tymy PSYOPS jsou primarné ur¢ené pro aktivity v poli, které souvisi s distribuci produk-
tl, zjisStovani nalad obyvatelstva, sbér neptatelské propagandy, ale i jako odborni poradci
veliteld jednotek nasazenych v poli. Jsou jim oporou v pojeti civilniho prostiedi, jelikoz
znaji historii a podminky, v jakych populace Zije. Tyto informace ziskavaji od skupiny ana-

lyzy cilovych skupin.

V ramci oficidlni struktury uplatiuje veleni typicky autokraticky zpisob fizeni, kterého se
v ACR vyuziva nejvice. Celym principem vojenského veleni a fizeni je totalni plnéni roz-
kazl z nadfizenych stupni. Na tomto zaklad¢€ je postaven chod organizace, ktery také vy-
plyva z internich piedpisit ACR a ze Zakona &. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani. I kdyz
bude od 1. Cervence 2015 platit zdkon novy, ve stylu fizeni se nic ménit nebude. Tato nove-
lizace primarné fesi novy zplisob odménovani a kariérni fad.

Pokud ovSem vyplynou na stiedisku specifické tkoly, zpravidla tvorba analyz, dochazi

k utvafeni docasnych projektovych struktur, kde uz typicky autokratické fizeni ustupuje
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stranou a uplatiuje se spiSe styl demokraticky, nékdy az liberalni. Divody jsou ziejmé,
jelikoz kapacity jednotky nejsou neomezené a ne kazdy ptislusnik disponuje stejnymi zna-
lostmi a schopnostmi. Vyuziva se tymové prace, kde jsou rozdéleny ukoly, a po jejich spl-
néni pouze vedouci tymu reportuje vysledky uréené osob¢, zpravidla veliteli jednotky, kte-

ry tento tym ustanovuje.

6.4 Poslani Strediska PSYOPS

Na zaklad¢ nové struktury vzniklé vroce 2013 dosahlo Stiedisko vyznamnych auto-
nomnich schopnosti, které do té doby spadaly do kompetence nadiizeného stupné¢. Radi-
kalné se zmeénil piistup k vycviku a nasazeni ptislusniki stfediska. Zvysily se také nemalou
meérou produkéni kapacity a ostatni vybaveni, vystroj a vyzbroj. Na popud téchto velkych
zmén se veleni jednotky rozhodlo zménit svlij piistup k fizeni jednotky, které do té doby
prakticky vykonévalo rozkazy ptichazejici z nadfizeného stupné. Vydefinovalo si poslani,

které z nové struktury, novych tkoli a SirSich schopnosti plyne:

,, Poskytujeme odborné sluzby k vedeni psychologickych operaci a ochrané pred psycholo-
gickym piisobenim protivnika v ramci tikolovych uskupeni armady Ceské republiky proto,
aby se snizily bojové ucinky a bojovd mordalka protivnika, za soucasné ochrany bojové mo-
ralky viastnich vojsk, a aby se cilené zménil pristup, chovani a vaimani u vybranych skupin
obyvatelstva. Takto prispivat k vytvoreni podminek vyhodnych k dosazeni cilii vojenské

operace. “ (Interni dokumentace Strediska PSYOPS)

Byla stanovena také vize, kam by veleni jednotky chtélo v roce 2030 dojit a ceho by chtélo
dosdhnout. Tim se zmeénil celkovy pohled na fizeni této jednotky, jelikoZ nejvyssi ma-
nagement zacal uplatiiovat principy moderniho fizeni. Zde jsou zndzornény charakteristiky,
které vyplyvaji z vize pro rok 2030:

* je samostatnym specializovanym organiza¢nim prvkem, ktery pracuje ve prospéch
vytvatenych tikolovych uskupeni ACR; je plné integrovan do viech stupiii veleni a
fizeni ACR;

* je aktivné vyuzivan v celém spektru vojenskych operaci v CR a v zahraniéi; je pra-
videlné deklarovan jako piispévek ACR k naplnéni mezinarodnich zavazkt CR;

* ma4 ustilenou a pln¢ funkéni vnitini strukturu, kterd odpovida souasnym pozadav-

ktim vedeni psychologickych operaci;
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* ma dobie definované hlavni procesy; zejména ve vztahu k vycviku, vzdélavani a
vedeni psychologickych operaci. Tyto procesy neustdle zdokonaluje (ZPVZ - Zis-

kavani poznatkl a vyuzivani zkuSenosti);

* ma dobie definované fidici procesy; zejména ve vztahu dosahovani vytycenych ci-
It, monitorovani jejich dosahovani a provadéni napravnych opatieni. Je schopny

celkové sebereflexe pii zmeéndch ve vnéjSim a vnitinim prostiedi;

* je vnimany v zahrani¢ni odborné komunité jako plné interoperabilni ve vztahu k

odbornym postuptiim, kvality prace, profesionalnimu pfistupu;

* hraje vyznamnou roli v odborné komunité zemi V4; ma vytvofeny dobré podminky

k uzsi spolupraci s Némeckem;

» pravidelng se Ucastni, ale 1 pofadd, odborna cviceni, SN (Stdbni nacvik) a seminare

odbornosti PSYOPS s mezinarodni Gcasti;

* je vybaven odpovidajici technikou a materidlem k vedeni vybranych druhii psycho-
logickych operaci; vede vSechny druhy psychologickych operaci s vyjimkou strate-
gickych psychologickych operaci a vysilani vlastniho televizniho signalu;

* je malopocetna prestizni vojenska odbornost; investuje do vzdélani a celkovému

rustu persondlu;

* ma vysoké zastoupeni vysokoSkolsky vzdé€lanych lidi se znalosti cizich jazyka,

mnozstvim zahrani¢nich zkusenosti a odpovidajici fyzickou pfipravenosti;

* ma image vojenské odbornosti nabizejici seberealizaci a osobni rozvoj v technic-
kych oblastech a obsahové strance; uplatit vlastni kreativitu pfi feSeni a navrhu ope-
racnich ukold;

+ akcentuje tymového ducha, bystry rozum a schopnosti analyz a syntéz informaci

v Sirokych souvislostech;

* profiluje se jako finan¢n€ nendrocna schopnost s velkou pfidanou hodnotou pro ve-
deni vojenskych operaci;
* napliuje roli v klamnych operacich; vyrazné ovliviiuje informacni prostfedi ve pro-

spech cile vojenské operace;
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* rozSifuje a prohlubuje teoreticky doktrinalni zéklad o vice disciplinarni vzdélavani
z oblasti psychologie a sociologie. Zkouma nové spolecenské fenomény a trendy,
jenz mohou mit vliv na vedeni tradi¢nich psychologickych operaci (Interni doku-

mentace Stiediska PSYOPS);

Dalsim atributem stanovenym veleni stfediska jsou tzv. Hodnoty. Jejich stanovenim do-
chazi k intenzivnéjsimu stmeleni ¢lenti v organizaci. Jsou chdpany jako jakési pojivo, se
kterym se vSichni identifikuji nehled¢ na jejich pozici v organizaci. Davaji Stiedisku ope-

raci PSYOPS vyssi dimenzi smyslu existence. Jsou to nasledujici:

» Cinnosti pifi vedeni PSYOPS jsou fizeny a vedeny profesionaln¢, moderné€ a odpo-
vidaji soucasnym odbornym znalostem a schopnostem mezinarodni komunity

PSYOPS.

» Kvalita ¢innosti PSYOPS je zabezpecena stabilitou a neustalym zlepSovanim celé-
ho systému (schopnost PSYOPS v ACR), jehoz kli¢ové faktory tvoii lidsky kapitdl,
organizace pripravy a vycviku, odbornost, materialni a technické vybaveni a vy-

sledky.

*  Lidsky kapital: PSYOPS poskytuje moznost seberealizace, rozvoj osobnosti a krea-
tivitu v mysleni. Podporuje sebevzdélavani, ctizaddostivost, samostatnost, odpoved-
nost a obétavost jedince. Podporuje tymového ducha, soudrznost a vzajemny re-
spekt, ktery umociiuje pocit soundlezitosti. To ve vysledku vedou k Zadouci-

mu pocitu dobfe odvedené prace, ocenéni a uznani.

* Organizace pripravy a vycviku: Je planovana a vedena flexibilné, cilevédomé a
specializovang, aby poskytla vyhodné podminky pro komplexni pochopeni a preda-
ni hlubokych teoretickych a praktickych znalosti a zkuSenosti z problematiky
PSYOPS v dalsich souvislostech.

* Odbornost: Pfedavand, rozvijena a neustale ovéfovand odbornost je predmétem
denniho konani kazdého ptisluSnika PSYOPS. Je soucasti kolektivniho védomi pfi-
slusnikit PSYOPS, ktefi ji uvadi do praxe a k béznému pouziti procesem ZPVZ
(Ziskavani poznatkii a vyuzivani zkuSenosti). Stupen (mira) odbornosti dosazeny u
jednotlivce je predpoklad k dosazeni pozadovaného stupné (miry) odbornosti u vi-

ceclennych prvk.
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*  Material a technika: Také kvalita pracovnich nastroji ovlivituje kvalitu vysledku
¢innosti. Mentélni (rozumové) schopnosti k vedeni PSYOPS jsou doplnény odpo-
vidajicimi fyzickymi prostfedky. Rozvoj v jedné i druhé oblasti musi byt synchro-

nizovan a dosahovat odpovidajici irovné.

*  Vysledky: Dosazeni pozadovanych vysledkli musi byt zabezpeceno v maximalni
mife implementaci postupt v souladu se sou¢asnym stupném (mirou) znalosti a od-
bornosti v mezinarodni komunit¢ PSYOPS. Duvéra v dosazeni zamyslenych vy-
sledki nesmi byt podkopana nebo zklamana (Interni dokumentace Stiediska

PSYOPS).
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7 ANALYZA VYTIZENOSTI STREDISKA OPERACI PSYOPS

Jak uz bylo zminéno, od roku 2013 se zasadnim zptisobem zménil chod jednotky a piistup
k jejimu fizeni. Proto se veleni rozhodlo, ze rok 2014, ktery jako prvni probéhl dle novych
stanov a procesl, vyhodnoti, aby si mohlo urcit, jestli se vydalo spravnym smérem
k naplnéni poslani a hlavné, jestli organizace sméfuje ke stanovené vizi. Skupina Analyzy
dostala za ukol vypracovat tzv. Analyzu vytizenosti stfediska, ktera spocivala v ziskani
ptehledu o Casovém vytiZeni jednotlivcl pii plnéni specifickych ukold. Tuto analyzu vy-
pracoval autor této prace jakozto ¢len skupiny analyzy v obdobi mésice unora tohoto roku.
Jelikoz kazdy clen jednotky je zatazen do né&jakého tkolového uskupeni a tim se ucastni
nespoctu cviceni, Stabnich nacviki, kurzi apod., chtélo mit veleni jasny obraz o tom, kolik
a jak casto jsou mu vlastné jeho pfisluSnici k dispozici k naplnéni hlavniho procesu organi-
zace, kterym je samotny vycvik. Podstatou analyzy bylo zprimérovat ro¢ni vytiZzenost

vSech piislusnikd Stiediska a vytvofit tak neutrdlni profil vojadka odbornosti PSYOPS.

Vytizenost Strediska operaci PSYOPS

36% B Cviceni

W Nasazeni
4% Kurzy
® Volno

7%
 Pfitomnost

30%

Obrazek 13 — Analyza vytizenosti Stfediska

Zdroj: Interni dokumentace Strediska PSYOPS

Tato analyza ukazala, ze primérné 36 % ze vSech pracovnich dnil v roce 2014 byl kazdy
prislusnik Stiediska k dispozici fyzicky na pracovisti, coz odrézi vysokou vytizenost, ktera
vyplyva z ukolll nadtizenych stupni veleni. To se odrazilo v realizaci vycvikové Cinnosti
na Stiedisku, jelikoz persondlni kapacity nebyly dostatecné pro efektivni vedeni takovych

vycvikovych aktivit.
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Velkou polozku v této analyze hraje také volno, které do znacné miry vychazi z legislativy,
ale je v ném zahrnuto i nahradni volno za cviceni, ktera probihaji jako nepfetrzity vycvik
mnohdy 1 pfes vikendy, a nemalou mérou se do né&j promitla i dlouhodoba pracovni ne-

schopnost dvou zaméstnanct po vaznych urazech.

Polozka ,,Cviceni* zahrnuje ucast na vsSech piipravach ukolovych uskupeni, do kterych je
Stiedisko zahrnuto. Znamena to, Ze to nelze povazovat jako vycvik jednotky, ale uz samot-

né poskytovani sluzeb a znalosti mechanizovanym jednotkam.

Jelikoz v roce 2014 nezbylo mnoho prostoru pro vzdélavani na kurzech, nehraje tato po-
hrani¢nich kurzi k rozSifovani odbornych znalosti svych zaméstnanci. Rok 2014 ovSem

nedovolil takové uvolnovani do vzdélavacich center.

4

Nejmensi polozkou v analyze se ukazalo vojenské nasazeni. Odrazi to i skute¢nost, ze od-
bornost PSYOPS neni momentalné zaclenéna do Z4dné jednotky pilisobici v zahrani¢ni

operaci.
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8 REALIZACE MODELU CAF

Jako dals$i nastroj se veleni jednotky rozhodlo pro vyuziti modelu CAF. Jelikoz tento né-
stroj fizeni kvality je schopen popsat a zhodnotit veskerou ¢innost v organizaci, slibovalo si
veleni pruhlednou analyzu vlastnich postupt, procesti a ¢innosti, které souvisi s napliova-

nim jejiho poslani.

8.1 Priprava

Myslenka realizace modelu se zrodila koncem roku 2014 z navrhu autora této prace. Na
koordina¢ni poradé, ktera zahrnovala diskuzi, jaké nastroje pouzit pro vyhodnoceni ¢innos-
ti za rok 2014, byla tato mysSlenka podpotena velitelem jednotky s velkym nadSenim a oce-
kavanim.

Autor tedy navrhl sloZeni tymu CAF, které bylo nakonec realizovano objektivnim zplso-
bem vzhledem k velikosti organizace a vlastnostem jednotlivych ¢lenti tymu. Jako vedouct,
a zdroven i1 manaZzer projektu, byl ustanoven autor prace. Dalsi dva ¢lenové byli zvoleni
velitel Strediska a velitel skupiny analyzy, ktery je pfimym nadfizenym autora bakalaiské

prace. Ten mé na jednotce nejveétsi znalosti a schopnosti tykajici se analytického mysleni.

Podpora vrcholného managementu tedy byla dosazena s maximalnim pochopenim. Cela
jednotka byla sezndmena s realizaci tohoto zplisobu sebehodnoceni. Cilem vyuZiti modelu
tedy bylo zjistit, v jakém stavu po zméné struktury a novém zpisobu fizeni organizace
vlastné je. Bylo zfejmé, Ze nebude mozné vyuzit kone¢né porovnani vysledkd s jinymi or-
ganizacemi, jelikoZ nebylo zatim tohoto modelu vyuzito u jednotky podobného charakteru
a velikosti. Na druhou stranu ¢iselné vysledky jasné hovofi, v jakém stavu se jednotliva
kritéria nachazi. Téchto vysledkii bude mozno vyuzit v budoucnosti v ptipadé¢ opctovné
realizace sebehodnocenti, a to tak, ze budou porovnany s vysledky z pfedchozi implementa-

CcC.

Jako posledni fazi ptipravy probehla diskuze v tymu, jestli bude mozné vitbec zahrnout do
procesu sebehodnoceni n¢jakého externiho odborného poradce. Bohuzel nebyl takovy po-
radce v ACR nalezen a problémy vyplyvajici z povahy organizace nedovolovaly efektivni
vyuziti poradce z civilniho sektoru. Proto se tym shodl na tom, Ze prvni sebehodnoceni

provede bez externiho poradce a bude Cerpat ze znalosti vedouciho projektu. Zpé&tnou vaz-
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bou mu m¢l byt dozor odborného vedouciho bakalaiské prace, ktery se v problematice kva-

lity pohybuje uz fadu let.

8.2 Zapojeni zainteresovanych stran

Jelikoz je povaha organizace extrémné specifickd, zapojeni riznych zainteresovanych stran
vyzadovalo hlubsi analyzu a narocnou koordinaci. Spoluprace s ostatnimi organizacemi,
jako je Univerzita Palackého v Olomouci, je teprve v pocatcich, a tudiz se tym shodl, ze
zapojovani externich organizaci nebude zadnym velkym piinosem v momentalni situaci.
Jiné uz to ovSem bylo se zakazniky, ktefi budou detailnéji popsani v kapitole Zakaznici.
Mezi zainteresované strany neodmyslitelné patii také samotni zaméstnanci. Ti budou zapo-
jeni do celého procesu implementace modelu. Lze sem ale také zahrnout nadfizeny stupeni
veleni, ktery ma v mnoha ohledech rozhodovaci pravomoci, jenZ vyznamné chod Strediska
ovliviiuji. V neposledni fad¢ jde o verejnost, ktera se o odbornost PSYOPS stale vice zaji-
ma a dochézi do styku s pfislusniky stiediska at’ uz na vefejnych akcich nebo prostiednic-

tvim profil Stfediska na socidlnich sitich.

8.3 Zakaznici

I kdyZ by se dalo z podstaty modelu CAF ocekavat, Ze zdkazniky organizaci vetejné spravy
jsou obcané, tudiz uzivatelé sluzeb, v ptipad¢ Strediska ovSem tomu tak neni. Dokonce ani
samotna podstata existence ACR zékazniky Stfediska neidentifikuje. P¥i pohledu na arma-
du jako jednu ze slozek vykonavajici obranu statu vychézeji jako zakaznici ob&ané CR.
Kdyz se ale zaméfime na poslani samotného Stiediska, jeho tkolem neni pfimo poskytovat
sluZzbu obrany zemé¢, nybrz byt jednim z podpiirnych prvki vSevojskovych brigadd. A prave
tyto brigddy jako zdkaznici vyuzivaji sluzeb, ke kterym je Stredisko ptedurceno a které
vrameci své existence poskytuje. Ztoho vyplyvaji tedy zékaznici Stfediska operaci
PSYOPS, které jsou uz zminéné jediné dvé vievojskové brigady, kterymi ACR disponuje

ve své struktufe.
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9 PRIRAZENI PROCESU NA STREDISKU PSYOPS

Definovani procest na Stredisku provedlo veleni ihned po zméné struktury zacatkem roku
2014. Jednalo se pouze o zevrubny popis, ktery nemé¢l tak ani za kol zobrazit piehlednost
jednotlivych procest, nybrz jen ujasnit odpoveédnost za jednotlivé ¢innosti na Stiedisku tak,
aby byla pokryta veSkera splnitelnost kol vyplyvajicich z povahy a chodu jednotky. Vy-
chozim dokumentem pro charakteristiku procesti a zodpovédnosti byl Popis funkéni naplné

vSech pracovnikt, ze kterého tyto odpovédnosti plynou.

Detailngjsi popis, struktura a rozdé€leni procesii byly provedeny az v ramci tymu CAF. Pro-
blémy ovSem vznikly ve chvili, kdy chtél tym pfifadit jednotlivym procesiim jejich vlastni-
ky. Na zaklad¢ analyzy vytizenosti vyplynulo, ze urcité procesy nelze pfiradit pouze jed-
nomu c¢loveéku. Rotace jednotlivell na stiedisku je obrovska diky ticasti na mnoha cvice-
nich, kurzech, nasazenich v operacich ale i volna, které plyne ze zakona. Nastavaji totiz
ptipady, Ze nckteti ptislusnici stfediska se 1 déle nez 30 dnii fyzicky viibec neobjevi v misté
vykonu sluzby, a proto musela byt zohlednéna moznost a proveditelnost zastupitelnosti.
V mnoha procesech byli stanoveni odpovédnymi osobami za procesy vSichni pfislusnici,
jelikoz se jedna o individudlni tkoly, které nelze realizovat plosné pomoci jedné odpoveéd-
né osoby. NiZe jsou popsany procesy, které tym identifikoval. Rozpadem na subprocesy se

tym uz dale detailnéji nezaobiral. V zavorkéch jsou uvedeni vlastnici procesu:
Hlavni proces:
e Vycvik (velitel Strediska)
Ridici procesy:
e Vybér persondlu pro vycvik (zastupce velitele)
e Planovani vycviku (zastupce velitele)
e Hodnoceni (zastupce velitele)
Podptirné procesy:
o Kurzy (zastupce velitele)
e Informaéni systémy ACR (vSichni)

e ZabezpecCeni nakupl materidlu a techniky (velitel Strediska)
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e Provoz a udrzba materialu, techniky a vyzbroje (vSichni)
e Public relations (velitel Strediska)

e Vedeni stiediskové dokumentace (vSichni)

e Koordina¢ni porady (velitel Stiediska)

e Koordinace zdravotniho zabezpeceni (vSichni)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

10 IMPLEMENTACE MODELU CAF V ORGANIZACI

Jakmile probéhly vSechny nutné pfipravy persondlu a tymu CAF, bylo mozné piejit k sa-
motnym meétfenim jednotlivych kritérii. Odpoveédnosti za kritéria rozd€lil vedouci tymu tak,
aby co mozna nejlépe umoznil jejich objektivni posouzeni. Nicméné byla potieba elimino-
vat subjektivni pohledy na jednotliva hodnotici stanoviska, a proto byly kompetence rozdé-

leny napfic¢ celou strukturou procest a kritérii.

10.1 Metody sbéru dat

[ 24

cely mésic bfezen. VSichni tfi ¢lenové tymu do néj byli intenzivné zapojeni. Na zakladé
¢asového ramce a pritomnosti v zaméstnani byly zvoleny metody rozhovoru a obsahové
analyzy dokumentti. Dal§i moZznosti, ktera je pro model CAF vhodna4, je pozorovani, ovSsem

diky jeho zna¢né ¢asové naro¢nosti byla tato metoda vyrazena (Hendl, 2012, s. 162).

10.1.1 Rozhovor

Vedeni rozhovoru bylo vyuzito v podstaté u vSech kritérii z oblasti pfedpokladi. V oblasti
vysledki byl proveden rozhovor jak se zakazniky (velitelem 7. Mechanizované brigady),
tak 1 se zaméstnanci. Bylo vyuzito obou forem, tedy otevieného 1 strukturovaného rozhovo-
ru. JelikoZ uZiti modelu CAF stavélo Stredisko mnohdy do neznamého prostiedi zkouma-
nych oblasti, vyuZiti nefizeného rozhovoru se jevilo jako ide4lni moZnost. Zahrnuje totiz
oteviené otdzky a formu, kterd neni pevné stanovena, respondentii nebylo mnoho a bylo

mozno zjistit, zdali viibec hledané informace (dikazy) existuji (Hendl, 2012, s. 164).

Rizeny rozhovor byl vyuZit v kritériu Zaméstnanci. Svymi pevné stanovenymi otazkami
umoziuje pouZiti pro vétsi vzorek respondentd, jelikoZ jeho provadéni je z Casového hle-

diska nenaro¢né (Hendl, 2012, s. 166).

10.1.2 Obsahova analyzy dokumentu

Tato metoda byla zvolena ze dvou ditvodd. Prvnim byl snadny ptistup k veskeré dokumen-
taci Stiediska a nadfizenych stupit diky informaénimu systému zavedeného v ACR. Dru-

hym diivodem byla zfejma struktura téchto dokumentti, které obsahové¢ piesné vyjadirovaly
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data, ktera byla nutna pro objektivni hodnoceni zejména oblasti vysledkt. Jednalo se pie-

devsim o tyto dokumenty:
e Zamgéry Cinnosti velitele Stiediska PSYOPS — ro¢ni, ¢tvrtletni
e Rozvrhy zaméstnani
e Prehled vytiZzenosti Stiediska PSYOPS
e Zaznamy z porad nadiizeného stupné
e Programy piipravy Stfediska PSYOPS
e Vyhodnoceni ¢innosti Sttediska PSYOPS — ro¢ni, ¢tvrtletni

e Zapisy z jednani se zainteresovanymi stranami a dalSimi partnery

10.2 Vysledky

Jako vhodny zpiisob hodnoceni bylo zvoleno hodnoceni klasické. Jelikoz je organizace
meéfena poprvé, bude tento zpisob jednodussi a rychleji aplikovatelny. Pro popsani stavu

organizace bude bohat¢ dostacovat.

U jednotlivych subkritérii byly postupné bodové ohodnoceny vSechny odpovidajici ptikla-
dy (oblasti zamé&feni), které model CAF nabizi. Z nich byl vypocten aritmeticky primér pro
dané subkritérium a nasledné byl vypocitan aritmeticky pramér pro kritérium z jeho subkri-
térii. V nékterych kolonkéach se objevuje symbol ,, X, ktery vyjadiuje irelevantnost dané
oblasti zamétfeni na povahu organizace a tudiz nebyla tato kolonka zapocitavana. Viz Pii-

loha P III — Bodové hodnoceni ptikladd.

Z postupného vypoctu bodl vyplynulo ohodnoceni pro jednotliva kritéria, coz je kliCovym

kvantitativnim vystupem modelu CAF:

Tabulka 6 — Celkové bodové hodnoceni kritérii

Kritérium Bodové hodnoceni
1. Vedeni 60
2. Strategie a planovani 24
3. Zaméstnanci 50
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4. Partnerstvi a zdroje 54
5. Procesy 22
6. Obcané/zakaznici 43
7. Zaméstnanci 59
8. Spolecnost 41
9. Klic¢ové vysledky vykonnosti 37
CELKEM 390
PRUMER 43

Zdroj: Interni dokumentace Strediska PSYOPS — vlastni zpracovani

Oblasti, ve kterych Stiedisko vynika a naopak, ve kterych ma zna¢né rezervy, jsou zietelné

z tabulky v Ptiloze III. Celkovy pocet bodl za kritéria je v této chvili nepodstatny, protoze

slouzi k benchmarkingu. Ten Stiedisko provadét nebude, jelikoz nenalezlo organizaci jemu

podobnou, s kterou by se mohlo porovnat. V budoucnosti tomu tak ovS§em uz byt nemusi a

tento udaj se bude moc vyuzit. Nicmén¢ Ize tuto zjisténou skutecnost uplatnit pti dal§im

sebehodnoceni k porovnéni stavli organizace mezi dvéma obdobimi.

Pro ptehlednéjsi zobrazeni trovné v jednotlivych kritériich poslouzi nasledujici graf:
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Prehled hodnoceni v kritériich

1. Vedeni
bU

9. Klicové vysledky

vkonnostl 2. Strategie a planovani

41

8. Spoleénost [, ° - 3. Zaméstnandi

50

54

" 4. Partnerstvi a zdroje

59

7. Zaméstnanci

>

6. Obéané/fzakaznici ‘5. Procesy

Obrazek 14 — Piehled hodnoceni Strediska v kritériich

Zdroj: Vlastni zpracovani
Posledni udaj v tabulce 7 — Celkové bodové hodnoceni kritérii (43) je aritmeticky primér
z bodoveého hodnoceni kritérii. Tento udaj slouzi jako vodici méfitko pro hodnoceni pro-
gramu Narodni cena kvality CR, kterou je garantem Rada kvality CR. Podle jeji $kaly by se
Stiedisko operaci PSYOPS dalo ocenit jako ,,Usp&$na organizace®. Stupnice pro ocefiovani

organizaci pfihlasenych do programu Nérodni cena kvality CR je nasledujici:
e 25-39 bodu,, Perspektivni organizace “
e 40—-49 bodu,, Uspéind organizace

e 50 avice bodil ,, Excelentni organizace “(Narodni cena kvality CR, 2009)

10.3 Identifikovana omezeni

Jelikoz povaha Strediska PSYOPS je velmi specifickd a neodpovida v mnoha hlediscich
klasickym organizacim vetejné spravy, v urCitych oblastech zaméfeni nebylo mozné rele-

vantn¢ posoudit a zméfit, jak organizace k tomuto piikladu pfistupuje. Plyne to hlavné
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z toho, Ze se jedna o jednotku ACR a ne o vefejny ufad. V nékterych piipadech dokonce
nebylo mozné zméfit i celé subkritérium, protoze vSechny ptiklady byly irelevantni. Jedna-

lo se o tato subkritéria:

e 4.3 Rizeni financi — Jednotka nedisponuje vlastnim rozpodétem a tudiz neni mozné
provadeét jakékoli financni analyzy, fizeni financi a nakladi. Velitel jednotky pracu-

je pouze s persondlnimi a znalostnimi zdroji.

e 4.6 Rizeni provoznich prostiedkil, zafizeni a budov — Veskeré prostory, kancela-
fe 1 budovy byly Stiedisku pfidéleny nadiizenym stupném. O jejich udrzbu se stara
Provozni stiedisko, které neni v podfizenosti velitele jednotky. Ten pouze vznasi

pozadavky na odstranéni provoznich zavad.

e 8.1 Méreni vnimani spolecnosti — JelikoZ se jednotka orientuje primarn€ na své
zakazniky a jeji povaha ji neurCuje pfimou spolupraci s vefejnosti, nelze v tomto
kritériu dosdhnout moznosti zméteni. Jednotka nijak neovlivituje kvalitu Zivota ob-
cantl.

Dalsimi ptipady, kdy nebylo mozné méfeni provést, byly naptiklad oblasti zamétujici se na
télesné postizené, které armada viibec nezaméstnava jako vojaky z povolani, ze kterych se
celd jednotka sklada. Jednotka také neni pfedurcena k vyuzivani e-Governmentu. Dal§im
omezenim je nemoznost vyménovat zameéstnance s partnery, protoze vSichni zaméstnanci
jsou vazani sluzebnim pomérem. Zékaznici také nemaji pfedpoklady pro jakékoli viméSo-
vani do internich postupli Stfediska. Jakoukoli likvidaci spotfebovaného materialu a ne-
bezpecného odpadu je feSeno cestou nadiizeného stupné, ktery ma pro tyto piipady své
kapacity a zdroje. Nelze ani ovlivnit informacéni prostiedi, které funguje mezi Stiediskem a
zakazniky, jelikoz se jedna o celoarmadni informacni toky, kterych vyuzivaji vSechny jed-
notky ACR pro vzajemnou komunikaci, fizeni a veleni. Nebere se v potaz dostupnost Stie-

diska z pohledu ptistupu do budov apod.
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11 DOPORUCENI A NAVRHY RESENI

Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti na Stedisku vyplynuly urcité skutecnosti, které byly
klasifikovany a nasledn¢ vyuzity pro dalsi ¢innost. Z podstaty modelu CAF a propojeni
v ném plyne nutnost zméfit se na kritéria z oblasti predpokladii. Jakmile tato budou zlepse-
na, projevi se to ve vysledkovych kritériich 6 az 9, ktera jsou na n¢ vazana. Proto byla do-

poruceni orientovana na oblast predpokladii.

11.1 Interpretace vysledki

Vzhledem k patficnym omezenim, ke kterym tym CAF dospél béhem procesu bodového
hodnoceni, musi byt v souladu s témito omezenimi prezentovany také vysledky, kterych
tym dosahl. Je ziejmé, Ze hodnoceni se bude orientovat na relevantni oblasti, které se Stie-
diska PSYOPS tykaji a které se nachazi v jeho okoli. Tyto oblasti vzejdou z odstranéni

oblasti zaméfeni, které byly identifikovany jako irelevantni.

11.2 Celkové zhodnoceni stavu organizace

Cilem aplikace Modelu CAF bylo zjistit, jak na tom doopravdy organizace momentaln¢ je.
Vedeni chtélo mit struény a vystizny piehled o jednotlivych oblastech, ve kterych je jed-
notka aktivné ¢inna a kter¢ se ji tykaji. Z toho vyplyvaji silné stranky organizace, které vy-
chézi z jejich internich schopnosti a pfilezitosti ke zlepSovani, které vypovidaji o nedostat-
cich v ur€itych Cinnostech a postupech. Pii stanovovani téchto se vychéazi z tabulky samot-

ného hodnoceni.

11.2.1 Urceni silnych stranek

Principem identifikace silnych stranek organizace bylo porovnadni subkritérii s primérem
za odpovidajici kritérium. Pokud tedy nékteré subkritérium vyrazné pievySovalo primeér
daného kritéria, pravé z néj vzesly silné stranky. DalSimi charakteristikami pro uréeni byly
jednoznacéné diikazy k témto oblastem, rozsahlost aplikovatelnosti skrz celou organizaci a
komplexnost dosazenych vysledkd. V pfistim hodnoceni bude mozno také zvazit, jak orga-
nizace vyuZzila zjiS§tén4 data z tohoto sebehodnoceni pro zlepSovani a inovace. Jednotliva

subkritéria jsou znazornéna nize:
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e Subkritérium 1.3 — Tym na zaklad¢ vysledki méteni zvazil, co organizace déla pro
motivaci a podporu zaméstnanct. Dospél k zavéru, Ze vedeni organizace a cely jeji
zpusob fizeni je velmi kladn€ naklonén motivovani a rozvoji svych zaméstnanct.
Dtikazem je vysoka mira resortniho, mimoresortniho i osobniho vzdé¢lavani, které-

mu vedeni vytvaii vhodné podminky.

e Subkritérium 2.1 — Organizace aktivné shromazd’uje informace o vSech zaintere-
sovanych stranach, na zaklad¢ kterych pak tidi svlij chod a aplikuje je do své Cin-
nosti. Své zaméstnance o nich fadné informuje. Analyzuje také informace o potie-

bach zainteresovanych stran.

e Subkritérium 3.3 — Zamé&stnanci jsou pravidelné a aktivné zapojovani do diskuzi a
feSeni problematiky. Dokazuje to jejich vysoké spokojenost se svym pracovnim za-
fazenim, kolektivem a zpisobem fizeni. Mohou bezproblémové poskytnout zpét-
nou vazbu smérem k vrcholnému managementu. Ten jim také vychazi velmi casto

vstiic vzhledem k jejich osobnim potifebam.

e Subkritérium 4.2 — Organizace velmi aktivné pracuje a komunikuje se svymi za-
kazniky a hleda podnéty, jak jejich potieby co nejlépe uspokojit pomoci vlastnich

schopnosti, protoze praveé kvili zdkazniklim tato organizace existuje.

11.2.2 Ur¢eni prilezitosti ke zlepSovani

Naopak pfileZitosti, ve kterych by se organizace méla zlepsit, vychazeji z opacného princi-
pu nez silné stranky. Tedy ta subkritéria, ktera byla ohodnocena vyrazné¢ ménég, nez byl
primér z odpovidajiciho kritéria, byla stanovena jako oblasti, ve kterych by mélo dojit

k zna¢nému zlepSeni. Jsou to tyto oblasti:

e Subkritérium 1.1 — I kdyz organizace vypracovala poslani, stanovila vizi a ur¢ila si
svoji strategii, jak tuto vizi naplnit, vyskytly se nemalé¢ mezery v komunikaci se za-
interesovanymi stranami a zamé&stnanci. Pravé zde vidi tym CAF znacné nedostat-

ky, ve kterych by se organizace méla zlepsit.

e Subkritérium 2.2 — DalSi problematickou oblasti je nakladani s informacemi ve
vztahu k strategii organizace. I kdyz strategie byla stanovena, nepromita se do jeji
upravy informaéni tok od zainteresovanych stran. Ty nejsou ani do tohoto procesu

zapojeny a nedochdzi v patficné mite k vyvaZzovani tikolt a zdroja.
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e Subkritérium 2.4 — Organizace nevénuje dostatecnou pozornost tykajici se moz-
nych zmén a inovaci postupt. Neni nastaven zadny zptsob detekce vnitinich hyb-

nych sil a vnéjsich pozadavk.

¢ Subkritérium 3.2 — Problémem je zaclenéni novych zaméstnancti do fungovani
Stiediska. Ti samoziejm¢ maji obecny pojem o tom, jak organizace funguje a pra-
cuje, ovSem pro jejich efektivni a co nejrychlejsi zapadnuti do chodu organizace

neni vytvarena dostatecna snaha.

e Subkritérium 4.5 — I kdyz jsou technologické moznosti Stiediska znaén¢ omezené,
coz doklada také mnoho irelevantnich oblasti zaméfeni v tomto subkritériu, pozor-
nost technologickym inovacim je v organizaci velmi mald. Jednd se jen o jednu
z mala moznosti, kterd mize pozvednout fizeni technologii, a proto by ji mé¢la byt

vénovana zvysena pozornost.

e Subkritérium 5.2 — Z hlediska procest se organizace velmi malo orientuje na své
zakazniky. Jejich zapojeni do hodnoceni poskytovanych sluzeb, tedy vedeni psy-
chologickych operaci, neodpovida trovni, kterd by méla splnit jejich o¢ekavani. Za-

roven chybi i diskuze o podobé¢ poskytované sluzby.

e Subkritérium 5.3 — Stfedisko operaci PSYOPS je jednim z podplrnych kompleta
bojovych brigdd. Podobn¢ jsou na tom 1 ostatni prvky zacleniované do ukolovych
uskupeni téchto brigdd. Jednd se napiiklad o jednotky civilné-vojenské spolupréce,
zpravodajské jednotky, prizkumné apod. Spoluprace s témito podobnymi uskupe-
nimi neni na dobré urovni, coz se odrazi ve vysledcich této oblasti. VSechny tyto
jednotky maji spole¢né zdkazniky, ovSem diskuze, jak tyto zdkazniky efektivné

uspokojit, neprobiha.

11.3 Hodnotici zprava

Jakékoli hodnoceni by nemélo smysl, kdyby z n€j nevznikl dokument, ktery popiSe dany
stav organizace. Obsah hodnotici zpravy neni ptiru¢kou modelu CAF nijak strukturované
ptedepsany. Doporucuje pouze, co by zprava méla obsahovat. Je ziejmé, Ze pokud chce
tym CAF po procesu hodnoceni oslovit organizaci, musi do této zpravy zahrnout odpovida-

jici zjiSténi, ze kterych pak vzejdou argumenty pro zlepSeni stavu.

Tym CAF zvolil ndslednou strukturu hodnotici zpravy:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

Predstaveni organizace

e Predstaveni tymu CAF

e Popis postupu hodnoceni
e Bodové hodnoceni kritérii
e Naméty na zlepSeni

Jelikoz vSechny udaje jsou uz obsahem této prace, samotna hodnotici zprava byla povazo-

vana za vypracovanou. Veleni jednotky tedy bude predstavena prakticka cast této prace.

11.4 Doporuceni

Stfedisko operaci PSYOPS, respektive jeho vrcholny management, chtélo zjistit, v jaké
fazi naplinovani vize se nachazi a jestli se organizace udava spravnym smérem. Toho chce
nasledné vyuzit pti fizeni. Autor této prace jako navrhovatel analyzy stavu organizace vy-
pracoval patiicné dokumenty a dospél k zavéraim zminénych v kapitole 11.2. V praxi se po
vypracovani sebehodnotici zpravy ptechédzi zpravidla k sestaveni akéniho planu, ktery ma
obsahovat detailni zaméteni na oblasti, ve kterych je potfeba se zlepsit. Tento akéni plan
odrazi priority organizace. V tomto piipad¢ ovSem nelze akéni plan sestavit, protoze pouZi-
ti modelu CAF zde slouzilo pouze k popsani stavu organizace. V podminkach Strediska
PSYOPS by realizace akéniho planu byla jen stéZi realizovatelnd vzhledem k mnoZstvi
plnéni jinych ukold.

Z provedené analyzy vytiZenosti jasné plyne, Ze moznosti vyuziti zaméstnancl na pracovis-
ti jsou znacné omezené. V piipadé zavadéni jakychkoli zmén musi veleni tuto skute¢nost
reflektovat. V ptipad¢ dal§iho velkého pracovniho zatiZeni piislusnikil jednotky hrozi rizi-
ko nesplnéni zékladnich tkoll a povinnosti, kvili kterym organizace existuje a kvili kte-
rym byla ziizena. BohuZel tuto velkou vytizenost nemiize veleni jednotky nijak vyznamné
ovlivnit az na navrhovani svych zaméstnancti do odbornych kurzi. Musi se tedy zaméfit na
efektivni vyuziti lidskych zdroji na pracovisti. Jelikoz dochazi k neustalému vyvoji pro-
blematiky PSYOPS a postupti ve vojenské praxi, neustalé vzdélavani je podminkou Gspés-
ného plnéni tkoll a proto by mélo veleni pohliZet na vzdélavani a vytiZzeni na pracovisti

vyvazen¢ s ohledem na budouci znalosti svych zaméstnanct.
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Model CAF zase ukazal oblasti, kde ma jednotka slaba mista a naopak, kde se prezentuje
velmi dobrymi vysledky. Tam, kde veleni rozhodne, Ze chce své oblasti zlepsit, mize vyu-
zit Ptilohy I - Subkritéria kritérii a jejich vazby na vysledky a ptedpoklady, ve které jsou
znazornény vazby mezi jednotlivymi kritérii a subkritérii. Propojenim modelu v oblastech

predpokladi a vysledki 1ze tim dosahnout cilené zlepSeni ve vybranych oblastech.

Dalsi feSeni pro pfilezitosti ke zlepSovani Ctyf identifikovanych subkritérii (1.1, 2.2, 2.4,
3.2, 4.5, 5.2 a 5.3) se nabizeji hned dv€. Jednim z nich je navySeni pocCtu zaméstnanct.
V idealnim ptipadé by se mélo jednat o dvé osoby. Jedna by zajist'ovala informa¢ni komu-
nikaci se zainteresovanymi stranami, ¢imz by tyto byly vice zapojeny do tvorby a diskuze
tykajici se strategie. Pfesna napln prace by spocivala v dohodach o pravidelnych setkanich
veleni jednotky se zastupci zainteresovanych stran v rdmci shromazdéni alespoil jednou do
mesice. Pro to je tfeba vyclenit ¢asovy ramec v dob¢ ptitomnosti veleni. Na téchto mitin-
cich by kazda zainteresovana strana mohla vznaset dotazy tykajici se zdmérii jednotky a
podminek v jejim okoli. Komunikace s vefejnosti by méla probihat v rdmci socialnich siti,
které jsou dnes obrovskym fenoménem. Jednotka si je toho védoma, ovSem své profily
vyuziva zpravidla pouze k informovani o vlastni ¢innosti. Spravce téchto profill, ktery je
ustanoven uZ nyni, by se m¢l aktivné zapojovat do diskuzi a z nich analyzovat odezvu ze

strany vefejnosti.

Zptsobem, jak zménit pfistup ke zméndm a inovacim z hlediska strategie organizace, by
mohlo byt zavedeni zékladnich pravidel projektového managementu. Nejprve je tteba iden-
tifikovat vlastni hybné impulsy spolu s vnéjSimi pozadavky. Poté na jejich zékladé sestavit
projekt, jenz by respektoval tyto dvé sily, které pohéani Stredisko k inovacim a zménam
internich postupi. Pokud by se jednotlivé inovace realizovaly jako projekty, byla by zajis-
téna Casova splnitelnost a tim tedy 1 zkvalitnéni sluzby. Realizace tohoto projektového fi-
zeni by pak méla byt zahrnuta do strategického planovani. To vSechno ovSem vyZzaduje
kvalifikaci v ramci vedeni projekti. Proto by veleni mélo zajistit Skoleni alespon jednoho
zaméstnance v externim vzdélavacim zatfizeni. Tento nove kvalifikovany pracovnik by
nasledn¢ mohl ptfedavat své znalosti ostatnim, ¢imz se dospé&je k zakladnimu povédomi o

projektovém managementu na jednotce a bude tim moci byt zahdjena projektova ¢innost.

Druhé osoba by byla vedle svych klasickych povinnosti zodpovédné za vypracovani postu-
pu piijimani a zapracovani novych zaméstnancti. V Ptiloze IV je ndvrh, co vSechno by ten-

to proces mél obsahovat a na jaké oblasti by se mél zaméfit v casové posloupnosti. Jednot-
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ka nikdy nepfijimé zaméstnance piimo z civilu, protoze pozaduje na své pozice minimalné
dvouletou praxi. Touto podminkou se také eliminuje nutnost zaSkolovat nové zaméstnance
v zakladnich vSevojskovych dovednostech (stfelba zru¢nich zbrani, orientace v terénu
apod.). Fluktuace pracovnikii je na Stfedisku v poméru ke standardim ACR primérma, &ili
jedna se o 1 zaméstnance za rok. Tato druhé osoba by také sledovala intenzivné vyvoj tren-
dii v technologiich vyuzivanych na Stéedisku a u koaliénich partnerii. Slo by zejména o
zdznamova zafizeni, softwary pro tvorbu produkti a projekcni techniku. Tim by mohla
veleni Stfediska navrhovat realizovatelné ndkupy. V porovnani se zahrani¢nimi jednotkami
PSYOPS nedisponuje Stredisko mnoha druhy technologii, které se k provadéni psycholo-
gickych operaci pouzivaji. Jako realizovatelnou moznosti se jevi nakup zafizeni RIAB
(Radio In The Box). Jedna se ptenosné boxy, které jsou doplnény vysilaci a je skrz né
mozné vysilat radiové zpravy na dohodnutych frekvencich. Nejedna se o levnou zélezitost,
ale do stfednédobého planu pofizovani majetku a zatizeni by mél byt tento prostiedek za-
hrnut, jelikoz vyrazné zvysi uspésnost vedeni psychologickych operaci. Dal§im vyznam-
nym posunem v efektivnosti vedeni psychologickych operaci je nesporné pofizeni softwaru
na analyzu socialnich médii. Na trhu se vyjima aplikace IBM Social Media Analytics. Ta
dovede v kratkém case analyzovat miliony komentaii na socidlnich sitich. Tuto ¢innost
momentalné realizuje Sttedisko ru¢né€. Tim by se uSetiilo mnoho €asu i pracovniho zatiZeni
zaméstnancl. Vypovidajici hodnota analyz a odhadt chovéni by byla ptesnéjsi diky nepo-

rovnatelnému poctu analyzovanych komentait.

Dalsi navrhy pro zlepSeni kritéria 5, které v hodnoceni dopadlo nejhtife, jsou nasledujici.
Pokud chce jednotka tuto oblast zlepsit, musi se vice zapojit do komunikace se zakazniky a
zainteresovanymi stranami. Idedlnim feSenim by bylo vytvofeni zpétné vazby pomoci in-
formacnich systémi, kterymi ob¢ strany disponuji a mohou spolu takto komunikovat. Pro-
ces by spocival v navrzich ze strany Stiediska, jak by si konkrétné¢ dand brigada predstavo-
vala pouziti této jednotky ve své sestavé. Navaznym opatfenim by méla byt naopak zpétna
vazba od brigady, jak byla s nasazenim Stfediska v ramci dané operace nebo cviceni spoko-
jena. Takto lze identifikovat mezery a nedostatky v napliiovani hlavniho procesu organiza-
ce, coz je vycvik. Pokud budou brigaddy aktivné ptispivat k tvorb¢ a vedeni vycviku na jed-
notce, bude jeji ¢innost vice objektivni a bude raciondln¢€ odrazet potieby zakaznika, tedy

jiz zminénym dvou bojovych brigad.
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Ruku v ruce s ptredchozi problematikou jde také spoluprace s partnery, kteii stejné jako
Stiedisko svymi schopnostmi podporuji bojové brigady. Sdilenim vlastnich zkuSenosti a
poznatkli 1ze dosdhnout ramce, jak efektivné zakazniky uspokojit. I kdyz kazda podptrna
jednotka ma jiné zaméfeni, cilem vSech nasazenych prvki je dosdhnout splnéni ukolu bri-
gad. To vSechny tyto partnery spojuje. Zavedenim a spravovanim databaze poznatkli od
jinych partnerti 1ze identifikovat kritické potieby zédkaznikidi a umozni to tak orientovat své
interni procesy na n¢. Komunika¢nim kanalem muze byt opét zvolen celoarmadni infor-

macni systém, ke kterému mé kazda jednotka ptistup.

Jelikoz velitel Stfediska nemé ve své kompetenci rozhodovat o poctu svych zaméstnancil,
musi navrhnout nabor téchto dvou potiebnych osob nadtizenému stupni. Pro usporu zdroji
na platy dvou novych zaméstnancti bude lepsi pozadovat vojaky v nizsich hodnostech, coz
snizi ndklady na jejich mzdové prostiedky. Odhadované naklady by potom c¢inily cca
50 000 K¢ mésicné€. Vzhledem k tomu, ze rozpoctové vyhledy resortu jsou pozitivni a jsou
posvécené politickou reprezentaci, pravdépodobnost schvaleni téchto dvou novych pracov-
nich pozic je relativné vysokd. Riziko se objevuje ve zplsobu podani doporuceni, které
musi byt opieno o objektivni argumenty. Vysledky hodnoceni tyto argumenty nabizi pfimo

ve svych vysledcich. Takto mtze veleni toto riziko minimalizovat.

Druh4 moznost, jak vylepsit tyto identifikované slabé stranky, je restrukturalizovat postupy
a kompetence uvniti organizace tak, aby Cinnosti, ve kterych ma jednotka slabiny, byly
pokryty stavajicim persondlem. Vyzadovalo by to dikladnou analyzu pracovni néaplné
vSech pfislusnikii Strediska. Tim, ze by nékterému z nich pfibyly dalsi povinnosti, musi je
veleni reflektovat a pocitat s tim, ze v ostatnich oblastech, které jsou nyni vykondvany,
dojde k poklesu realizovatelnosti. Tato analyza by musela byt provedena skrz celou struk-
turu jednotky, coz by si mohlo vyzadat 1 n€kolikadenni praci, kterou lze povazovat jako
naklady. Jelikoz jsou pfislusnici Stfediska ohodnocovani fixnim platem, ndkladové by se
analyza promitla do asového ramce, ktery by ji musel byt vénovan. Riziko spojené s touto
problematikou je vysoké, protoze vytizenost ptislusnikl Stiediska je opravdu velka a moh-
lo by tim dojit k znatelnému a nezddoucimu snizeni odbornych i v§evojskovych schopnosti.
Pokud ovSem budou tyto slabé stranky povazovany za jednu z hlavnich priorit, mohou se
tim v Zebticku hodnot odsunout urcité ¢innosti na okraj zajmu a tim se z nich stanou priori-

ty nizké, coZ by mohlo identifikované riziko vyznamné snizit.
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Kompetence veleni jednotky jsou znacné omezeny. Vyplyva to z jejiho strukturovaného
zatazeni v ramci ACR. Pokud viak postupné dojde k naplnéni vize, Ze jednotka bude plné
funkéni samostatnou slozkou ACR, moznosti rozsahu pravomoci veleni jednotky se radi-

kaln¢ zvysi a tim bude mozno 1épe a u¢inngji rozhodovat.
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ZAVER
Problematika efektivniho fizeni jakékoli organizace je v soucasnosti horkym tématem.
V podminkach vetejné spravy jsou méfitka vykonnosti znacné odlisna od soukromého ne-

boli ziskového sektoru. Vyuzitim modernich néstroji pro fizeni a hodnoceni kvality lze

dosahnout objektivnich vysledka, které je pak mozné aplikovat v praxi.

Naplnéni cile této prace prob&hlo uspésné, jelikoz se podaftilo zanalyzovat stav, ve kterém
se organizace nachdzi. Umoznily to analyzy vytizenosti Stiediska PSYOPS a vyuziti mode-
lu CAF. I pfes zna¢nd omezeni bylo dosazeno relevantnich vysledkii. Data ziskana z téchto
nastrojit by méla vhodné poslouzit k ptehodnoceni zpisobu veleni tak, aby byly co nejefek-
tivnéji a co nejrychleji naplnény cile a vize organizace. Naméty na zmény vysly ze zjisté-
nych vysledki, a pokud veleni jednotky pfistoupi na navrhy autora prace, miize ocekavat

mnoha zlepSeni.

Samotnou aplikaci modelu CAF si také organizace oteviela dvefe do budoucnosti. Vysled-
ki namétenych touto metodou bude moci vyuzit pii srovnavani s podobnou jednotkou
ACR a stejné tak i pfi dal§im procesu sebehodnoceni, které veleni vidi vyhledové do dvou

let.
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PRILOHA P I: SUBKRITERIA KRITERIi A JEJICH VAZBY NA
VYSLEDKY A PREDPOKLADY

Oblast predpokladi

Predpoklad pro
s - ysledk
Kritérium Subkritérium YIS BORY
v kritériich a sub-
kritériich:
1.1 Nasmérovani organizace vypracovanim poslan,
. 69 79 89 9
vize a hodnot.
- 1.2 Rizeni organizace, jeji vykonnosti a neustalého 6.7.8.9
é zlepSovani. >
g 1.3 Motivovani a podporovani zaméstnanct
= .. . 6,7.1,7.2,9.1
Z v organizaci a vedeni piikladem.
1.4 Rizeni efektivnich vztahti s politickymi piedsta- 6.91
viteli a dal$imi zainteresovanymi stranami. T
2.1 Shromazd’ovani informaci tykajicich se soucas- 6.1.6
nych a budoucich potieb zainteresovanych stran. R
(O]
~ »n 2.2 Rozvijeni strategie a planovani s pfihlédnutim ke 6.7.8.9
E\ ; shromazdénym informacim. >
Z > - -
Q ; 2.3 Komunikovani a uplatiiovani strategie a plano-
§‘ a vani v ramci celé organizace a jeji pravidelné pie- 6,7,8,9
Z = zkoumavani.
> 2.4 Planovani, uplatiovani a piezkoumavani inovaci 62.7 9
a zmeén. R
3.1 Transparentni planovani, fizeni a zlepSovani lid-
w , o " . 7.1,7.2,9.1
< skych zdrojli s ohledem na strategii a planovani.
E 3.2 Zjistovani, rozvijeni a vyuZivani kompetenci
e zamé&stnanct a slad’ovani cild jednotlivei s cili orga- | 7.2
z nizace.
iz> 3.3 Zapojovani zaméstnancti rozvijenim otevieného
A dialogu, udélovanim pravomoci a podporovanim 7.1
— jejich celkové spokojenosti.
I 4.1 Rozvijeni a fizeni partnerstvi s relevantnimi or- 6.9 1
~ anizacem. B
>z |
g E 4.2 Rozvijeni a uplatiiovani partnerstvi 6.1.62
g qu s obéany/zakazniky. o
= a 4.3 Rizeni financi. 9.1,9.2
-
S, 4.4 Rizeni informaci a znalosti. 6.2,72,8,9




relevantnimi organizacemi.

4.5 Rizeni technologii. 7.2,9.1
4.6 Rizeni provoznich prosttedkd, zafizeni a budov. | 7.2, 9.1
5.1 Soustavné identifikovani, navrhovani, fizeni a

N inovovani procesu, do kterych zapojuje zaintereso- 6,7,8,9

g vané strany.

~ . T

@) 5.2 Rozvijeni a poskytovani sluzeb a produktii orien- 6.3

Q tovanych na obc¢ana/zakaznika. ’

19,1

=< 5.3 Koordinace procest napfi¢ organizaci a s dalSimi 6.91

Oblast vysledku

P¥i neuspokoji-
vych vysledcich
zménit pristup k

Kritérium Subkritérium témto subkritéri-
im z oblasti pied-
pokladii:
E, 8 6.1 Méfeni vnimani. ;;’ oty Msh 2%
9599\ 1.1121322
N Z v s, . A, 1.2, 1.5, 2.2,
Z & 6.2 M¢éfteni vykonnosti. 73
2 E 7.1 Méfeni vnimani. ;;’ 12,13,2.2,
2 2
Z 5;-\‘ o Mefent vekommost 1.1,1.2,13,22,
=& .2 Méteni vykonnosti. 73
%2 Y 1.1,1.2,2.2,2.3,
- 8 8.1 M¢éteni vnimani. 43.5.1.52
L5 1.1,12,22,23
% 8.2 Méfeni vykonnosti. 43.5.1.52
< <o© 9.1 Externi vysledky: vystupy a dopady vztazené 1,2.2,2.3,3.1,4.1,
;‘ 5 E k cilam. 43,4.5,5.1,53
SSE5R 11,12.22,23,
% g % 9.2 Interni vysledky: troven efektivnosti 43,44,4.6,5.1,
» < = 53

Zdroj: Spolecny hodnotici ramec (2013) — vilastni zpracovani




PRILOHA P II: PREDPOKLADY — HODNOCENI S JEMNYM
ROZLISENIM

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100

i N N - Excelentni

, adné ¢které ¢koli L elmi 7 CRaiici
FAZE dukazy nepiesveéd- dikazi vl?reyzste d- piesvéd- sdeu‘l,(;:c};ltzlgalsﬁ
nebo | Givédikesy | tykajicise | OVC SN | Gk diika- srovnani
pouze tykajici se relevant- | 2 tyvk?! el zy tykajici | s jinymi organi-
nékteré nékterych nich 3¢ VCtSlI'ly se vSech zacemi
predstavy oblasti oblasti Gk oblasti

Dukazy

Planovani vychazi
z potieb a predstav
PLAN | zainteresovanych

, . | stran. Provadi se
(planuj) pravidelné

v pfislusnych utva-
rech organizace.

Pocet bodii

Realizace je fizena
pomoci  definova-
DO nych procesi a
odpovédnosti a
. pravidelné je rozsi-
zuj) fovana do pfislus-
nych utvari organi-
zace.

(reali-

Pocet bodii

Definované procesy
jsou v pfislusnych
CHECK utvarech organizace
(kontro- pravidelné¢ monito-
rovany pomoci
luj) piisluinych ukazate-
It a prezkoumava-
ny.

Pocet bodii

Po obdrzeni vysled-
ki kontroly se ve
ACT vsech  pfislusnych
(Rea- utvarech organizace
pravidelné realizuji
guj) Cinnosti  zaméfené
na napravu a zlep-
Sovani.

Pocet bodii

Celkem na 400

Hodnoceni na 100

Zdroj: Spolecny hodnotici ramec (2013) — vilastni zpracovani




PRILOHA P III: FORMULAR S BODOVYM HODNOCENIM

Oblasti zaméreni (priklady)

subkritérium | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | @

1.1

1.2 8 |75 |40

1.3 9 |90 |75

1.4 75 |55 |75

Kritérium 1: Vedeni celkem

2.1 90 45 |25

2.2 10 |5 10 |10 |15

23 15 |25 |15 |55 |5

24 50 (15 |10 |5 5

Kritérium 2: Strategie a planovani celkem

3.1 20 |35 [60 |75

3.2 80 |35 |60 |60

33 95 |90 |15 |15

Kritérium 3: Zaméstnanci celkem

4.1

4.2

43

4.4

4.5 X 60 |50 |40

4.6 X [ X | X [ X [X

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje celkem




5.1

52 25

53 X

Kritérium 5: Proces

X X |65

60 30 | X

Kritérium 6: Obcéané/zakaznici celkem

60 |60 |50 | X

25 |80 |60 |90

7.2 50 [ 60 |45 |35

Kritérium 7: Zaméstnanci celkem

8.1 X [ X [X

8.2 X |35 |45

Kritérium 8: Spole¢nost celkem

45

X

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky vykonnosti celkem

Zdroj: Interni dokumentace Strediska PSYOPS — viastni zpracovani



PRILOHA PIV - FORMULAR PROCESU ZAPRACOVANI NOVEHO

ZAMESTNANCE

Doba od prijeti | Akce Odpovédnost | Doba splnéni

1 den Seznameni s prostory jednotky a ob- | Kolega ze sku- | 2 hodiny
jektu kasdren piny

1 den Seznameni s Dennim fadem Stiedis- | Zastupce veli- | 3 hodiny
ka tele

1 den Nastaveni informac¢niho toku na jed- | Zastupce veli- | 3 hodiny
notce tele

2 dny Seznameni s harmonogramem akci | Velitel 2 hodiny
jednotky v horizontu prvniho mésice

2 dny Skoleni zakladnich dovednosti od- | Velitel skupi- | 6 hodin
bornosti PSYOPS ny/tymu

5 dnt Skoleni specifickych dovednosti od- | Velitel ~skupi- | 3 dny
bornosti PSYOPS dle zarazeni ny/tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani




