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Podékovani

Dékujeme touto cestou vSem milym kolegynim a koleglim, ktefi ndm na nasi cesté za poznanim po-
mahali a pomahaji. Zejména pak patfi nase diky pracovnikim Operacniho programu Lidské zdroje
a zaméstnanost a pracovnikiim Operacniho programu Technickd pomoc. Jmenovité pak Jané Jirkd
(Ministerstvo prace a socialnich véci CR), Benedictu Wautersovi (ESF Agency Flanders), Jeremymu

Coxovi a Alenu Marotovi (oba Vanguard Ltd.).



Shrnuti

Prlvodce procesni evaluaci predstavuje per-
spektivu Toyota Production System for (Pu-
blic) service organizations v prostredi evrop-
skych strukturalnich fond(i v Ceské republice.
Aclkoliv operacni programy zpracovavaji ob-
rovské mnozstvi vstupl od zadatell a pfijem-
cU, nedochazi doposud k zasadnéjSim evalu-
acim procesni administrace fond( v Ceské
republice.

Publikace vyrazné Cerpa z metodickych dopo-
ruceni Johna Seddona a jeho
kolegl, které jsou znamé
jako  Vanguard Method.
PFistup vychazi z perspek-
tivy klienta. Jeho zakladem
je analyticka faze, ktera by
méla predchazet rozhodova-
ni o nastaveni organizaci po-
skytujicich sluzby. Vanguard
Method umoznuje odkryt
aspekty organizace, které
ovlivAuji vztahy s klienty, ad-
ministrativni zatéz, vykonnost apod.

Publikace kromé predstaveni samotnych ana-
lytickych krokl obsahuje ukazky z pilotnich
testtl metody v Ceské republice, které probéh-
ly v prostfedi operacniho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost a operacniho progra-
mu Technicka pomoc.

Vanguard Method konfrontuje obvyklé mana-
zerské pristupy, které se v soucasnosti vyuzi-
vaji v zapadnich zemich.V manazerském fizeni
se velmi Casto objevuji prvky dvou zcela roz-
dilnych pfistupl. Rozvoj jejich zasadnich prv-
kd Ize vysledovat v prostiedi automobilového
primyslu. V zapadnich zemich velmi rozsifeny
zpUsob fizeni, téz znamy jako ,command and
control”, ma kofeny v automobilce Ford a dnes
je jednim z hlavnich pristupl k Fizeni velkych
organizaci napfiklad v oblasti IT, v telekomuni-
kacnim prlmyslu a jinde. Do verejnych orga-
nizaci se prosazuje zejména prostfednictvim
myslenek New Public Management. Naproti
tomu vyvinula automobilka Toyota zpUsob fi-
zeni postaveny na zcela odliSnych predpokla-
dech o fungovani organizace. Tyto predpokla-
dy managementu Toyoty vnasi John Seddon

Zdakladem Vanguard Method
je analyticka faze, ktera by

méla predchazet rozhodo-

poskytujicich sluzby.

do prostredi sluzeb pravé se svou Vanguard
Method. PFi fizeni ve stylu ,command and
control” je totiz velmi narocné prizplsobovat
se rGznorodé poptavce, kterd je pro oblast
sluzeb ovSem typickad. Seddonova Vanguard
Method naopak umoznuje variabilni poptavku
|épe chapat a tim i |épe zpracovavat.

Zakladnim stavebnim kamenem predstavova-
né metody je analyticka faze. Ta stoji na Sesti
zakladnich metodologickych doporucenich.
Po provedeni viech krokd
nasleduje faze planova-
ni a zavadéni zmén. Poté
je potfebné znovu projit
analytickou fazi. Metoda
je tedy cyklicka a predpo-
klada nikdy nekoncici pro-
ces uceni se.

vani o nastaveni organizaci

Prvnim krokem analytic-
ké faze je definovani uce-
lu organizace z perspekti-
vy klienta. Kvalitni definice Ucelu odpovida na
otazku, proc€ organizace existuje a komu a jak
prinadsi pfidanou hodnotu.

Metoda na organizaci nahlizi tzv. ,zvenku do-
vnit. Zasadni je proto neustdlé sledovani
charakteru poptavky. Co klienti od organizace
chtéji? Na ¢em jim zalezi a jak vypada maxi-
malni pfidana hodnota, kterou jim organizace
muUZe poskytnout? S ¢im jsou naopak klien-
ti nespokojeni? Jak ¢asto dochazi k situacim,
kdy jsou nespokojeni, a co je pfic¢inou? To jsou
otazky, které aktivity druhého analytického
kroku umoznuji zodpovédét.

Tretim krokem metody je vytézeni uzitecnych
informaci z jiz dostupnych dat a pfipadné pre-
hodnoceni toho, co méfit a jak to délat uzitec-
né. Méreni zasadné motivuje jednani v ramci
organizace a pfi vhodném nastaveni umozfu-
je ¢lendm organizace, aby se ucili délat svou
praci co nejlépe. Méfit je tfeba to, na Cem
zalezi klientim a co pomuze pracovnikiim se
zlepSovat.

Po posouzeni uziteCnosti nastaveni méreni
v organizaci nasleduje krok, ve kterém se ana-



lyzuje prace. Z perspektivy klienta je dllezita
pouze takova prace, ktera pfispiva naplnéni
jeho pozadavku. V organizacich se vSak béz-
né déla také spousta aktivit, které nesouvise-
ji s tim, co od nich klienti pozaduji. Vykonani
téchto aktivit jednoduSe nijak nevyrabi pro-
dukt ¢i neposkytuje sluzbu a jejich vykonavani
omezuje kapacity organizace, které by mohly
byt vyuZity na tvorbu aktivit dd-
lezitych pro klienty. V pripadég,
Ze organizace udéla jen a pou-
ze to, na Cem zalezi klientovi, je
dosazeno idedlniho stavu, ve
kterém neexistuje administra-
tivni zatéz a sluzba je poskyto-
vana naprosto hladce.

aby se staly jeho béz-

Analyticka zjiSténi pfedchozich
krokU je nutné interpretovat
ve svétle systémovych podmi-
nek organizace. Systémové podminky, napf.
rozloZzeni pracovnich pozic a rozhodovacich
pravomoci, rozdélovani Ukold, nastaveni pra-
videl a méficich struktur nebo rozdélovani
prostredkd, primo ovliviuji vlastnosti organi-
zace zkoumané v predchozich krocich. Pokud
se podari identifikovat systémové podminky,
které nejvice urcuji vykonnost organizace, je
splnén nezbytny predpoklad schopnosti vy-
kon organizace zvySovat.

Poslednim analytickym krokem metody je od-
kryti manazerskych predpokladd, na jejichz
zakladé byly vytvoreny systémové podminky

Po planovani se uZi-

mu implementuji tak,

nou soucasti.

organizace. Bez tohoto kroku Ize dosahnout
pouze dilCich zlepSeni fungovani organizace.
Vanguard Method umoZznuje postupem od kli-
enta smérem k manazerskym predpokladiim
vystopovat, které predpoklady je potfeba
zménit, aby organizace pfinesla vétsi pfida-
nou hodnotu klientdm.

Po analytické fazi nasleduje faze planovani.
Faze planovani zahrnuje aktiv-
ni ,redesign” aktualniho nasta-
veni systému, testovani novych
forem, roli, struktur méreni.

tecné prvky do systé-

Po planovani se uzitecné prvky
do systému implementuji tak,
aby se staly jeho béZnou sou-
¢asti. Je to faze ,jednani”, nové
se stdvd normalnim. Zadna
organizace ale nemuze dosah-
nout idealniho stavu. Je tak po-
tfebné zacit znovu s fazi analytickou.

Metoda je snaze vyuZitelna v organizacich,
které se potykaji s pravidelnou a predvidatel-
nou poptavkou. Organizace ESI fondl v Ceské
republice pravidelné zpracovavaji projektové
zadosti, monitorovaci zpravy, zadosti o platbu
a jejich mnozstvi Ize také Fadové predpokla-
dat. Vérime tak, Ze metoda muze zvysit schop-
nost organizaci spravujicich ESI fondy v Ceské
republice plnit svou nelehkou ulohu a tim po-
silit prosp&snost evropskych penéz pro Ces-
kou republiku.



Predmluva

V rukou pravé drzite privodce procesni evalu-
aci, jehoz smysl je v predstaveni metody Van-
guard a prvkd ,Toyota production system for
(public) service organisation” publiku v ramci
ESI fondli v Ceské republice. Publikace je vy-
sledkem témér dvouleté prace s metodou, je-
jiho studia a pilotniho testovani na Fidicim or-
ganu operacniho programu Technicka pomoc
a fidicim organu operacniho programu Lidské
zdroje zaméstnanost.

Radi bychom na tomto misté upozornili na
nékteré dllezité aspekty pouzivani predstavo-
vané metody. Tato publikace chce inspirovat
k systémovému pFfemySleni o organizacich
v rdmci ESI fond( v CR a k rozhodovani o sys-
témovém nastaveni téchto organizaci, které
bude zaloZeno na kvalitnich informacich. Sou-
Casti pravodce je tak rfada tipQ, praktickych
prikladl a dalSich krokd, které vy, jako ctenafi,
muUZete zacit testovat také v rdmci svych orga-
nizaci. Pfesto, metoda ma i sva uskali.

Je nezbytné, aby byly aktivity spojené s pouzi-
vanim této metody zaStitény manazery s roz-
hodovaci pravomoci o tom, jak se v organizaci
déla prace, kdo ji déla, apod. Tito manazefi pak
musi byt soucasti analytického tymu, musi mit
touhu projit cestou poznani, kterou tato me-
toda nabizi. Pokud tiha zUstane na Fadovych
zaméstnancich a manazefi po nich budou
chtit pouze ,reporty” jako podklady pro roz-
hodovani, nemuze dojit k zasadni kvalitativni
zméneé organizace. KIi¢ je v mysleni a mana-

Zefi prostrednictvim této metody musi odkryt
vlastni pfedpoklady, se kterymi vytvareji sys-
tém organizace. Pokud je neodkryji, z(stanou
stejné a problémy v nich skryté v organizaci
pretrvaji.

Manazefi tak musi metodu nejprve prostudo-
vat a poté se ji naudit jejim testovanim. Z kni-
zek se metoda naucit neda, je nutné ji zkouset
v praxi. Pro studium nabizime tuto publikaci,
ktera je kratkym Uvodem metody pro Ceské
publikum. Pro ziskani dalSi inspirace doporu-
Cujeme navstivit stranku Vanguard Ltd. http://
vanguard-method.net/ a pfipadné se inspiro-
vat pouzitymi zdroji, které jsou uvedené na
konci v samostatné kapitole.

Jako Narodni organ pro koordinaci jsme pro
zajemce pfipravili jednodenni workshop, kde
metodu predstavujeme také se zapojenim
Ucastnikd do praktickych cviceni, ve kterych si
mohou nékteré aspekty metody osahat.

Doufame, Ze vam tato publikace pfinese in-
spiraci a chut po poznani hlubSich pficin toho,
proc je vaSe organizace takova, jaka je a na-
bidne cestu, jak pocitované nedostatky fesit.

autori



1. Uvod a struktura dokumentu

Oblast Evropskych strukturalnich a inves-
ticnich fondd (ESIF) je jednou z mala oblasti
vefejnych politik v Ceské republice, kde je
alespon castecné rozvinuta evaluacni kultura
a kde pravidelné probiha evaluacni cinnost.
Evropska legislativa pro programové obdobi
2014-2020 na evaluace klade vétsi dlraz nez
v minulosti. Ddraz je pfitom kladen na evalu-
ace vysledkd na Ukor procesnich evaluaci. Ty
se v ramci ESIF zaobiraji hodnocenim procest
implementace programd v organizacich im-
plementacni struktury.

Ddraz na vysledkové evaluace programu je
jisté spravny, nicméné je zjevné, Ze procesni
evaluace, které byly dominantnim druhem
v minulych obdobich, budou v evaluacni ¢in-
nosti pfitomny i do budoucna. A to zejména
proto, Ze maji nezanedbatelny potencial ovliv-
flovat schopnost organizace dosahovat kyze-
nych vysledkd. Evalua¢ni jednotka Narodniho
organu pro koordinaci proto pfipravila tohoto
Privodce procesni evaluaci metodou Toyota
Production System for (Public) Service Orga-
nizations (téZ znamou jako Vanguard Method,
dale v textu oznacovanou také pod zkratkou
VGM). Tato metoda je v souladu s Evalua¢nim
planem Dohody o partnerstvi pouzivana pro
procesni evaluaci na Urovni Dohody o part-
nerstvi. Jeji sila se vSak muize pIné uplatnit
predevsim na Urovni procest v rdmci fidicich
organl a zprostredkujicich subjektd jednotli-
vych programd.

Privodce, kterého drzite v rukou, by mél pre-
devsim poskytovat inspiraci a vyvolavat otaz-
ky. Rada z nich je velmi ddleZitd pro vykon
organizace poskytujici sluzby, a pfitom nejsou
v prostredi ESIF Casto kladeny, natoz jasné
zodpoveézeny.

VGM nabizi zpUsob, jak se priblizit k odpové-
dim na otazky jako: Kdo je klientem fFidiciho
organu Ci zprostfedkujiciho subjektu? Jsou to
Zadatelé a pfijemci? Nebo pfislusny ministr,

potazmo vladda? Co je skutecnym ucelem cin-
nosti Fidicitho organu? Vycerpat prostfedky?
Vytvaret podminky pro prijemce prostredkd,
aby mohli co nejlépe zvySovat kvalitu Zivota
pro obyvatele CR? Nebo jen ¢init z auditniho
hlediska bezpecna rozhodnuti a dodrzovat
terminy?

Co vlastné Zadatelé a prijemci chtgji? S ¢im se
obraci na implementacni strukturu, kdy a ja-
kymi kanaly? Nejsou nékteré jejich podnéty
a dotazy zbyte¢né a jen na obtiz? Cim je to
zpUsobeno?

Jak je implementacni struktura schopna re-
agovat na projektové zadosti, monitorovaci
zpravy Ci zadosti o platbu?

Jaka €ast cinnosti Fidiciho organu ma skutec-
nou pridanou hodnotu pro zZadatele a pfijem-
ce jednotlivych programi? Co se v oblasti im-
plementace fondU ESI déla zbytecné a blokuje
administrativni kapacitu?

Pro¢ systém administrace fond( vypada tak,
jak vypada? Co vSechno je potfeba zménit,
aby bylo prostredi fondd ESIF lepsi?

Tato publikace nabizi navod, jak si tyto otazky
klast a jak na né odpovidat. Odpovédi jsou kli-
Cové, protoze umoZnuji systematicky zvySovat
schopnost poskytovat sluzbu, a tak pridavat
prijemclm sluzby hodnotu pro jejich dalsi ak-
tivity. Jednoduse receno jsou odpovédi dilezi-
té pro zvySovani kvality organizace poskytujici
sluzby.

Véfime, Ze predstavovany ramec je vhodny
pro hodnoceni procesti implementace ESIF
a muZe slouzit i jako vychodisko pro jejich
stalé zlepSovani. ZlepSovani procest by totiz
mélo byt jednim z hlavnich GcelG technické
pomoci. V tomto smyslu totiz ,procesni” eva-
luace pini roli vysledkové evaluace priorit-
ni osy technickd pomoc. Technickou pomoc



vyuziva implementacni struktura pro sebe
sama. AvSak i tyto prostfedky museji byt vy-
uzity k ¢innostem, které pfinasi skutecnou
pfidanou hodnotu. Tato pfirucka vam po-
muUZe najit zplUsoby, jak i u technické pomoci
hodnotit efektivitu vynalozenych prostredkd.
Dopad technické pomoci spociva v jejim pfFi-
spéni k efektivni implementaci vécnych casti
programu. Je zadouci posunout vnimani tech-
nické pomoci z té malé casti programu, o kte-
ré se vlastné nemusi moc mluvit (obrazek 1),
na technickou pomoc, ktera je vyuzivana tak,
Ze svoji pfidanou hodnotou zvySuje Uc¢innost
ostatnich prioritnich os. A to téch, na kterych

opravdu zalezi, téch, které prinaseji pozitivni
zmény v kvalité Zivota obyvatel CR (obrazek 2).

Obrdzek 1 - Klasické pojeti technické pomoci - technickd pomoc jako paralelni ¢innost v rdmci
operacniho programu (zkratky: OP - operacni program, ZS - zprostfedkujici subjekt)

OP

Prioritni
0sa 0sa

1 {2

OP

Prioritni

Prioritni

Cinnosti RO
+ 7S =
Prioritni

OP

0Ssa 0Sa

3

technicka
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ZDROJ: MMR-NOK




Obrazek 2 - Technickad pomoc pfidavajici hodnotu aktivitam v ramci ostatnich prioritnich os

Hodnota pfidand
technickou pomoci
Cinnosti RO
OP OP OP HI5=
Prioritni ¢ § Prioritni § § Prioritni Prioritni Q
osa osa osa 0sa S
technicka 2%
1 2 3 pomoc (L‘@

Struktura dokumentu

Publikace, kterou pravé drzite v rukou, ma
ambici slouzit jako inspirace k tvaham o vlast-
ni praci z nové perspektivy. Z perspektivy,
které je vlastni vira v analytickou poctivost,
ktera prinasi pozitivni zmény pro organizaci
a jeji pracovniky. Perspektiva Toyota Produ-
ction System for Service Organizations ma
nesmirné bohatou a fascinujici teoretickou
zakladnu, o kterou opira sva metodicka dopo-
ruceni. Tento dokument byl vSak koncipovan
jako prakticky Uvod, a proto se myslenkovym
kofenlm vénuje jen v omezené mite.

Nosnou ¢asti dokumentu je tfeti kapitola, kte-
ré predstavuje Toyota Production System for
Service Organizations v podani britské spo-
leCnosti Vanguard Ltd. Jeji pracovnici vyvinuli
a nadale vyvijeji metodicka doporuceni, jak
analyzovat organizaci v Sesti zakladnich kro-
cich. Treti kapitola popisuje jednotlivé kroky
tak, jak jsou uvedeny v priruckach Vangurad
method. Metodicky popis je také obohacen
o dalSi postfehy a zkuSenosti s aplikaci meto-

10

OP OP OP

Prioritni Prioritni Prioritni
osa osa osa

1 2 3

o

< v «
S Cinnosti RO + ZS = Prioritni osa

technicka pomoc

ZDROJ: MMR-NOK

dy v prostredi evropskych strukturalnich fon-
dd v Ceské republice.

Kromé teoretického ukotveni kazdého analy-
tického kroku manual obsahuje také doporu-
Ceni pro postup pfirealizaci analyz na vlastnim
pracovisti a pridava vzdy urcitou zkuSenost
z jiz uskutecnénych pokusl o aplikaci metody.

Tento manual tak neni ucelenou metodologic-
kou pfiruckou predstavované metody, presto
by autofi byli radi, kdyby vzbudil chut po hlub-
Sim poznani metody, at uz dalSim studiem, Ci
praktickou aplikaci.



2. Puvod a zakladni principy

metody Vanguard

VGM wytvofil John Seddon z Velké Britanie
spolecné se svym tymem. ZjednoduSené fe-
ceno, prizpusobili pristup Toyoty vyrabéjici
auta problematice poskytovani sluzeb, vcetné
verejnych. Nabidli tim manazerlim organiza-
ci poskytujicich sluzby odliSnou perspektivu
predstavujici potencial ,pakové zmény” vyko-
nu, tedy zmény podstatné navysujici vykon-
nost a kvalitu.

NiZe predstavené srovnani dvou hlavnich ma-
nazerskych linii ze svéta produkce automo-
billl se mize zdat v pripadé Gvodu Vanguard
Method pro praktiky ve vefejnych spravach
zvlastni, avSak plvodni americky pfistup
a vyvoj managementu v pramyslu vyznamné
ovlivnil podobu managementu ve sluzbach za-
padnich zemi obecné. Japonska automobilka
Toyota pfisla s alternativou a stala se nejvétsi

vvvvvv

vyrlstala v naro¢nych podminkach Japonska
po druhé svétové valce. John Seddon vyu-
zil silné stranky ,Toyota Production System”
a v konfrontaci s praktickou aplikaci dlouho-
dobé rozviji tzv. ,Toyota Production System
for Service Organizations” (dale v textu také
pod zkratkou TPS).

Kratké porovnani dvou mysSlenkovych prou-
dd slouzi jako Uvod pro pochopeni rozdild
mezi uvazovanim, ze kterého vychazi ,Toyo-
ta Production System”, a tradi¢nim zapadnim
priimyslovym manazerskym pristupem. Ve
sluzbach jsou totiz pfitomny oba zminéné
pristupy. Prosazuji se prostfednictvim ramc(
jako je New Public Management na jedné stra-
né, nebo Vanguard Method na strané druhé.

2.1 Dva odliSné pFistupy k Fizeni v organizacich

Fordismus/Taylorismus

Mezi prvni slavné prikopniky manaZzerskych
metod se fadi Henry Ford a jeho vrchni ma-
nazersky stratég Frederick Taylor. Spole¢né
rozvinuli automobilku Ford do nebyvalych
rozmérd. Principem bylo vytvorit tovarnu, kde
jsou jednotlivé Cinnosti pfisné rozdéleny a ka-
zdy jednotlivec je zodpovédny za vykonavani
pouze jedné jednoduché aktivity. Rozhodo-
vani bylo zcela odtrzeno od prace, manazefi
vymysleli produkéni linku skladajici se z fady
prostych tkonud. Nakonec ani nebylo potfeba,
aby délnici mluvili anglicky. Jejich jednoduché
a opakujici se ukony byly standardizovany a na
dodrzovani standard{ bylo pfisné dohlizeno.

Ve své dobé to fungovalo velmi dobfe. Mzda
v tovarnach Henry Forda rostla a naklady na
vyrobu se snizovaly. Pracovni podminky je-
dince na pozici stroje vykonavajiciho trivialni
ukon ovsem byly nelnosné a zaméstnanec
vydrZel pracovat primérné pouze 3 meésice.
Uspé&ch metody podporovala nizkd rozmani-
tost produkce. Vyrabél se v podstaté jeden to-
tozny model, kterym se plnily sklady. Obchod-
ni oddéleni nasledné zajiStovalo vyprazdnéni
skladl plnych automobilé prodejem na trhu
zadkaznikdim. V pripadé problémU( s prodejem
hral vyznamnou roli marketing, slevy, apod.
(vice viz Seddon, 2005:12-15).
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Standardizace prace, kontrola dodrzovani
standardl a rozhodovani oddélené od prace
zalozené na naplnhovani pfedem stanovenych
indikatord vazanych na rozpocty financnich
prostfedkl se poté vyznamné rozsifily do
fidicich postupt primyslovych spolecnos-
ti zapadni Evropy 20. stoleti, a to nejenom

do prostredi pramyslu, ale také do prostredi
spolec¢nosti orientovanych na sluzby (prikla-
dem budiz norma ISO 9001 , SMART cile, de-
finované standardni doby pro rtizné cinnosti,
fragmentace systému organizaci do funk&nich
oddéleni, aj.).

Toyota Production System jako reakce na novy typ poptavky

Reditel Toyoty Taiichi Ohno po druhé svétové
valce vymyslel zpUsob, jakym se Toyota mUze
rozvijet a konfrontoval své pozorovani z For-
dovych tovaren ve Spojenych statech s idejemi
W. Edwardse Deminga. W. Edwards Deming,
prestoze sdm American, puvodné nedokazal
se svymi mySlenkami do praxe americkych fi-
rem zasadné proniknout. Nabizel alternativu,
kterou Taiichi Ohno vyuzil (vice viz Seddon,

2005:19-24).

Americky zplUsob vyroby vyZadujici vysoké
vstupni investice nebyla Toyota schopna do
Japonska z povalecnych ekonomickych dlvo-
dd jednoduse prenést. Americké automobilky
vyrabély velké mnoZstvi vozd tzv. ,na sklad”
a poté je upravovali dle pozadavkl zakaznikd
a prodavali. Toyota pfisla se zplsobem vyro-
by, ktery pfimo reaguje na poptavku. Az pfijata
objednavka konkrétniho vozu spousti vyrobu.
Odpada tim nutnost masového naskladnéni.
Klicovou mirou je v Toyoté rychlost vyroby celé-
ho vozu tak, aby spolecnost prijala objednavku
od kupce automobilu a poté mu jej v co nej-
kratSim terminu vyrobila a dodala. Jednoduse,
cilem bylo co nejvic zkratit Cas mezi pfijetim ob-
jednavky a inkasovanim penéz za prodany viz.

Jak se po druhé svétové valce rozSifoval pocet
majitelt automobild, rostlo i mnoZzstvi rdznych
pozadavkl na vlastnosti automobil(. Oproti
americkym a némeckym automobilkam, které
separovaly a postupné zefektivhiovaly vyrobu
vozU v ramci dil¢ich funk¢né specializovanych
krokU, se v Toyoté snazili najit zplisob, jak co
nejrychleji prestavét vyrobni linku a zaroven
snizovat dobu trvani mezi pfijetim objednavky,
vyrobou vozu dle pozadavkud zakaznika a jeho

dodanim.
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Toyota postupem let vyvinula fadu metod,
jak toho dosadhnout. Zakladnim nastrojem
zkvalitnovani vyroby bylo pfesunuti vyznam-
ného mnozstvi rozhodovaci pravomoci na
pracovniky redlné vyrabgjicich automobily.
Pracovnici v procesu vyroby vozu nejsou zce-
la podfizeni nepruznym standarddm, naopak
je pobizena jejich schopnost ucit se, jak délat
svou préci lépe. Ukolem manazert je kromé
jiného sbirat informace o moZznych vylep-
Senich od pracovnikl ,u pasu” a na zakladé
téchto informaci ménit systém prace k lepsi-
mu. Toyota v tomto vychazi z pfedpokladu,
Ze nejlépe rozumi praci ti, ktefi ji pfimo délaji.
To mélo oproti americkému zpUsobu nékolik
vyhod. Napf. spokojenost zaméstnanct nebo
také vysoky inovacni potencial, diky kterému
byla Toyota schopna jiz v 50. letech prestavét
linku na vyrobu voz( béhem deseti minut, za-
timco americké automobilky na to potfebo-
valy deset dni (Seddon, Caulkin, 2007:13). Na
konci 80. let potfebovala Toyota méné hodin
prace na vyrobu celého Lexusu (luxusni znac-
ka Toyoty) pfipraveného na predani klientovi,
nez némecké automobilky na predélani jiz vy-
robeného standardniho kusu luxusniho vozu
tak, aby splfoval specifické pozadavky kon-
krétniho zdkaznika (Seddon, 2005:15).

Vv,

v pozadi fizeni je patrny dodnes. Toyoty jsou
dlouhodobé jedny z nejspolehlivéjSich a nej-
prodavanéjSich aut. Proda se jich pFiblizné
deset milion rocné, coz je obdobny pocet
jako u némecké automobilky Volkswagen.
Toyota ovSem takového vysledku dosahu-
je s témér polovinou zaméstnanct (594 000
Volkswagen, 345 000 Toyota) (Statista, 2014,
Toyota, 2014).



Tradicéni manaZersky pristup vs. Toyota Production System v organizacich posky-

tujicich sluzby

Dva rozdilné pFistupy k Fizeni v organizacich
v primyslovém prostredi se také vyznamné
prosadily do organizaci poskytujicich sluzby
(zejména do tzv. korporaci). TPS nabizi pfi-
stup, ktery vice zohlednuje povahu sluzeb
v roce 2015. Jako napfiklad jejich velmi ome-
zenou moznost produkce tzv. ,na sklad” a ob-
vykle pritomnou vysokou rdznorodost narokd
klientd. To jsou aspekty, s jejichz zvladanim
ma fordovsky zpUsob Fizeni problémy, které
zpUsobuji nizkou kvalitu a Ucinnost sluzeb.

Tradi¢ni manazersky pfistup pochazi z pru-
myslového prostredi a je znam pod spojenim
~command and control”. Manazefi vyznavajici
tradi¢ni zplsob prace maji tendenci rozdélo-
vat praci v organizaci do men-
Sich Ukonl az tzv. ,do posled-
niho Sroubku” a specializovat
zaméstnance na vykonavani
jednodussich Ukond ve vétsim
mnozstvi. Roste kontrola nad
Ukony zaméstnancd. ZvySova-
nim vykonnosti jednotlivych za-
méstnancd pak zvysuji vykon-
nost organizace jako celku. To s sebou nese
oviem takeé fadu potizi. Mezi specializovanymi
pracovniky, ktefi se soustfedi na své mezivy-
stupy, vznikaji transakZni naklady na prenos
informaci a na samotny posun mezivystup(
systémem. Pfi posouvani produkce organizaci
muZe dochazet k problémm s kompatibilitou
jednotlivych mezivystupl a zvySuje se prav-
dépodobnost defektll. Zaroveri se naopak se
snizuje pravdépodobnost v€asného odhaleni
téchto defektd a moznost identifikace pFicin.
Mezi Useky také mlze dochazet k rivalité, pre-
souvani problém do jinych Usekl apod.

Ucime

Tradi¢ni management chape organizaci jako
hierarchickou strukturu, kde jsou pfisné od-
délené role rozhodovani a vykonavani prace.
Jedni tak premysleji a rozhoduji, jak ma byt
prace vykonavana, a druzi dle toho postupuiji
pri produkci vyrobk({ nebo poskytovani slu-
Zeb. Méreni slouzi ke sledovani, zda jsou ma-
nazerska rozhodnuti fadovymi zaméstnanci
dodrzovana. Nabyva tak podobu standardd

manaZery,
Ze jejich ukolem je

ridit lidi a rozpocty.

s cilovymi hodnotami apod. Ukol Fidicich pra-
covnikl je zajistit naplnéni stanovenych cild
a fidit za timto ucelem podfizené pracovniky.
PInéni cilC je tak béZné dekomponovano az na
individualni droven, kde kazdy pracovnik ma
vykonnostni normu na zakladé predpokladu,
Ze soucet vykonnosti jednotlivych pracovniki
naplni stanoveny cil.

Motivace zaméstnancl je vnéjsi a jejich vykon-
nost je hodnocena podle arbitrarné ,shora”
nastavenych méritek, jejichz plnéni je kontro-
lovano. Ocekavana vykonnost ale vétSinou ne-
reflektuje schopnosti kazdého jednotlivce, pro
nékoho je totiz pfiliS nizka, pro nékoho zase
prilis vysoka. V pripadé nizkého vykonu jsou
na cilové hodnoty vazany odmény
Ci sankce a dalSi nastroje charakte-
ristické pro vnéjsi motivaci. Orga-
nizace tohoto typu miva problémy
s otevifenim se vnéjSimu prostre-
di. Reakce na néj jsou omezené,
spiSe funguje podle predem na-
staveného planu a problémy reSi
cile jsou nastavovany hierarchicky, tedy od vy-
sokych Fidicich pracovnik(, ktefi jsou vzdaleni
béZznému kontaktu organizace s prostredim,
neboli jsou vzdaleni tzv. ,front office”.

»Nase organizacni normy jsou zaloZzeny na my-
Sleni typu ,command and control”. Pfedstavu-
jeme si nase organizace jako hierarchie, oddé-
lujeme rozhodovani od prace, ocekavame, ze
manazefi budou délat rozhodnuti na zakladé
rozpoctu, standard(, plnéni indikatord, aktivit,
apod. U¢ime manazery, ze jejich ukolem je fi-
dit lidi a rozpocty. To jsou principy a praktiky,
které dohromady tvofi command and control
management.” (Seddon, 2005:8)

Tradic¢ni fizeni ma v organizacich, které posky-
tuji sluzby spojené s uspokojovanim slozitych
lidskych potfeb, velké problémy drzet krok
s vn&jsim prostredim. Takové Fizeni ma ten-
denci omezovat schopnost pracovnikd, ktefi
sluzbu pfimo poskytuji, vyhovét velmi rlizno-
rodym pozadavkim a potfebam jednotlivych
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klientl. Navic ma organizace jen velmi omeze-
nou schopnost detekovat zmény v prostredi
a reagovat na jeho proménlivost. Rozhoduiji
manazeri vzdaleni od realného kontaktu orga-
nizace s vnéjsim prostredim. Informace, které
tito manazefi sbiraji, jim nefikaji pfiliS o tom,
jaké vytvari vnéjsi prostredi naroky na organi-
zaci. Misto toho maji informace o tom, jak ra-
dovi pracovnici reaguji na naroky, které na né
sami kladou. Na tyto problémy reaguje pravé
Vanguard Method.

Toyota Production System a jim inspirovana
Vanguard method pfistupuji k fizeni organi-
zace zcela odliSnym zplsobem. Organizace
jiz neni primarné chapana jako hierarchie, ale
jako systém, ktery existuje proto, aby reagoval
na poptavku. Poptavka je inciativa z vnéjsiho
prostfedi pozadujici reakci organizace a vy-
stup s urcitymi vlastnostmi. V pfipadé sluzeb
muZe byt vystup chapan jako uspokojeni kon-
krétni potfeby. Pohled na organizaci se tim
méni ze ,shora dold” na ,zvenku dovnitr.

Nastaveni procest v rdmci organizace je opro-
ti tradi¢nimu funkcionalistickému pojeti fizeni
vedeno:

charakterem poptavky, kterou ma organi-
zace uspokojovat,

identifikaci hodnotné prace, kterou je pro
naplnéni poptavky nutné vykonat,

sledovanim téch aspektl vykonnosti, kte-

vvvvvv

Rozhodovani je integrovano do prace, coz
znamend, Ze podstatnou cast rozhodovaci
pravomoci maji ti, ktefi poskytuji danou sluz-
bu (,front office).

Mé&reni je orientovano na ziskavani informaci
vhodnych pro ueni se o vlastnim vykonu. Sle-
duje, co zadkaznici po organizaci poptavaji a jak
na to organizace reaguje. Méfi se schopnost
plnit Ucel existence organizace, tedy nakolik
organizace zadkazniklim pridava hodnotu pro
jejich dalsi aktivity. M&Fi se také, kolik prace
k pInéni ucelu nevede. Takovou praci Ize cha-
pat jako naprosto zbyte¢nou a je tak zadouci
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omezovat systémové priciny, které zpUsobuji
to, Ze je potfeba ji vykonavat. Spoléha se tak
na vnitfni motivaci pracovnik(, ktefi disponu-
ji informacemi, které jim pomahaji se ve své
praci zlepSovat. K tomu je nezbytné, aby pra-
covnici disponovali dostate¢nou autonomii,
aby jim bylo umoznéno do prace promitnout
to nejlepsi ze sebe.

Roli manazer( je analyzovat a nastavovat sys-
tém organizace, ktery jako celek zodpovida za
kvalitu poskytované sluzby. Dohled nad Fado-
vymi zaméstnanci a detailni popis pracovnich
UkolU je upozadén. Naopak vhled pracovnikd,
ktefi poskytuji sluzby ¢i pfimo vyrabéji pro-
dukty, je pro manazery klicovy. To proto, ze fa-
dovi pracovnici jsou nejlépe schopni porozu-
mét prednostem a limitdm procesu, kterych
jsou soucasti. Roli manazer( je jednoduse
umoznovat pracovnikdm ,front office” posky-
tovat nejkvalitngjsi sluzbu, jaké jsou schopni.
Pomahat jim zlepSovat se ve vlastnim vykonu
a vytvaret jim prihodné podminky pro sebere-
alizaci. Kratce feCeno, pfistup upozornuje na
vyhody, které plynou pro organizaciv pfipadé,
Ze pracovnici z ,front office” disponuji dosta-
teCnou autonomii. Organizace ma moznost
byt oteviené&jsi vné&jSimu prostredi, pruznéji
na néj reagovat a je schopna pojmout pod-
statné vétsi variabilitu (riznorodost) pozadav-
kU spojenych se zpracovanim poptavky.



Tabulka 1: Rozdilné principy tradi¢niho zptsobu Fizeni ,,command and control” a pFistupu ,,systems

thinking”

Principy
,Command and Control”

Shora dold, hierarchie

Funkcni specializace

Principy
»Systems thinking”

Zvenku dovnitf,
systém

Oddélené od prace

Poptavka, hodnota,
tok prace

Vystupy, standardni cile spoje-
né s rozpocCtem

Integrované do prace

Smluvni

Schopnost a variace,
spojené s ucelem

Smluvni

Co je dulezité?

Napln disla, Fid a kontroluj
zameéstnance

Spoluprace, vzajemnost

Kontrola

Nastav a fid systém

Reaktivni, projekty,
podle planu

Uceni

Vnéjsi

PrizpUsobiva, integraini,
vyvijejici se

Vnitrni

ZDROJ: Vanguard 2001a:58
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2.2 ManaZerské mysleni ve verejné spraveé

Tradi¢ni fizeni vefejné spravy historicky vycha-
zelo ze zpUsobu fizeni typu ,command and
control”. Klasickd weberidnska verejna sprava
klade dlraz na hierarchické usporadani a odo-
sobnéni jednotlivych pracovnich pozic. Ufed-
nici jsou zodpovédni za dodrzovani pravidel
a jasné definovanych postupd, jejichz pInéni je
kontrolovano. Principy fizeni ,command and
control” pak posilovaly nasledkem prosazova-
nim principt New Public Management do praxe
verejnych sprav po celém svété. Manazefi maji

meéfit a na zakladé méreni Fidit a rozhodovat,
aniz by se ovSem dostavali do styku s pfimym
poskytovanim sluzby. Ta je zprostfedkovana
pravé ziskadvanymi daty. Rozhodovani a realné
vykonavani prace je tak jasné oddéleno. Dlraz
na cilové hodnoty mérenych indikatord a kont-
rola pracovnikd ve smyslu naplrovani cilovych
hodnot jsou typickymi priklady vné&jsi motiva-
ce. Negativni efekty popsané v predeslé kapi-
tole navic snizuji vnitfni motivaci.

2.3 Vyuziti Vanguard Method pro analyzu procest slouZicich

k poskytovani sluZzeb

VGM chape organizaci jako systém. Tato holis-
ticka perspektiva predpoklada, ze kvalita orga-
nizace je vyssi, nez soucet kvalit jejich jednot-
livych Casti. Neboli, vykon systému nestoji na
prvcich (kvalité lidi), ale na jejich vztazich a na
principech, kterymi se fidi. Proto je nezbytné
koncentrovat snahu vici systémovym prvkim,
které primo ovliviiuji jednani lidi. Vnimat orga-
nizaci od vstupu aZz po vystup a nezkreslovat
pohled zamérenim se jen na vybrané Casti.

V pfipadé, Ze organizace kontinualné vyuziva
principd VGM, zvysuje se jeji schopnost adap-
tivity a organizacniho uceni. Toho je dosazeno
davérou v pracovniky z ,front office”, ze které

Obrdzek 3: Zdkladni schéma Vanguard method

plyne jejich vysSi autonomie. ,Front office” po-
skytuje manazerdm cenné informace o tom,
jaké jsou pro klienty dualezité vlastnosti posky-
tované sluzby a na co se ma tak organizace za-
méfit, pokud chce zvySovat svou kvalitu.

Ukolem manaZer(l je nastavovat systém, kte-
ry umoznuje rdznorodost poptavky pojmout.
Zaroven sleduji, kde se v organizaci tvofi pro
zakazniky pfidana hodnota a kde se vykona-
vaji Cinnosti, které se zdkazniky nesouviseji.
Takovéto analyticky hodnotné informace slou-
Zi k nalezeni systémovych podminek, které
ovliviiuji povahu ziskanych dat, tj. vlastnosti
poskytované sluzby. Timto vSak metoda nekon-

MYSLEN{

Zména

VYKON

SYSTEM

Analyza

ZDROJ: Prezentace Alana Marota (Vanguard Ltd., Praha: leden 2015)
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¢i. Kazdy systém je konstruovan na zakladé
predpokladl o funkcnosti jeho konkrétniho
nastaveni. Pokud jsou ovSem tyto predpokla-
dy mylné, prenastaveni systému nemuze pri-
nést kyzené efekty. Je tak vzdy nutné jit o krok
dale. Ukolem Gspé&snych manaZerl je odkryt
a pripadné prehodnotit predpoklady, které
stoji v pozadi systému organizace a poskyto-
vané sluzby. Jediné zména mysleni a pfedpo-
klad mdze redlné prinést podstatnou zménu
samotného systému, a tedy i vykonnosti (ob-
razek 3).

Po prenastaveni systému jsou opét sbirana
data o realné vykonnosti a dochazi tak k ne-
ustalému nikdy nekoncicimu procesu uceni

Obrdzek 4: Cyklus Vanguard method

Analyzuj

se o vlastnim vykonu a o tom, co tento vykon
ovliviiuje (obrazek 4). VGM nabizi postup, jak
pristupovat k analyze vykonnosti organizace.
AZ po dukladné analyze je planovana zmé-
na systému, ktera vychazi z redefinovanych
predpokladl. Provedeni zmény je opét vyhod-
noceno s ohledem na to, zda zména naplnila
oCekavani, Ci zda se objevily problémy nove.
Kazdy cyklus pak vede ke zkvalitnéni posky-
tované sluzby. VGM se ovSem nelze naucit
z knizek. Vanguard Method se uci pouzivanim.
S kazdym realizovanym cyklem dochazi ke
zkvalithovani a zpfesfiovani sbéru informa-
ci a zvySuje se schopnost chapat systémové
podminky a predpoklady, na zakladé kterych
organizace funguje.

Planuj

Jednej

Vanguard Method je zaloZzena zejména na du-
kladném porozuméni tomu, co od organizace
oCekavaji jeji klienti. V pfipadé operacnich pro-
grami v CR jsou klienty Zadatelé a pfijemdi,
kone¢nymi klienty jsou pak ob&ané CR majici
uzitek z evropskych penéz. Dikladné porozu-
méni vlastnim Zadateldm a prijemcdm ukryva

ZDROJ: Prezentace Alana Marota (Vanguard Ltd., Praha: leden 2015)

nesmirny potencial ve schopnosti ovlivnit je-
jich jednani. A to je pro Fidici organy klicove.
Cim vice budou Fidici organy schopny ovlivnit
chovani vlastnich Zadatell a pfijemcd, tim vice
budou schopni ovliviiovat pInéni cill vlastnich
program.
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3. Analyzuj!

VGM zacina analyzou nastaveni stavajiciho sys-
tému organizace. MUze byt velmi dUkladny, ale
také rychly, orientovany na rychlé zisky. Hlav-
ni myslenkou je ziskat platna data, na zakladé
kterych lze udélat informované rozhodnuti.
V prostfedi Ceské verejné spravy manazefi
Casto rozhoduji pouze na zakladé zkuSenosti.
Ty jsou samoziejmé také dullezité, ale vice ke
kvalité rozhodovani prispéji tehdy, kdyz jsou
provazany s analytickymi podklady.

Metoda zacina stanovenim Ucelu existence or-
ganizace z pohledu jejich klient(. Tato &ast je
velmi podstatna, protoze dalSi kroky analyzy
sleduji ty aspekty organizace, které se pravé
k pInéni Ucelu vztahuji. VGM definuje kapaci-
tu organizace pro plnéni Ucelu existence jako
soucet uziteCné prace a odpadu (obrazek 5).
Odpadem jsou vSechny cinnosti, které neve-
dou k plnéni tGcelu a tim limituji kapacitu ucel
plnit. Odpad vznikd dvéma zplsoby. Bud' tim,
Ze organizace musi zpracovavat poptavku je-
jich klientl, kterd byla zplUsobena neschop-
nosti organizace naplnit jejich pozadavky (,Jak
dlouho jesté budu muset cekat?"), anebo vzni-
ka vnitfnim nastavenim systému, které gene-
ruje tzv. zbytecnou praci (napriklad vyplfhova-

ni formulard, o kterych uz nikdo nevi, k cemu
slouzi). Bézné organizace vynakladaji vice nez
50 % kapacity k vyporadani se s odpadem a na
uzite€nou praci zbyva o to meéné.

vvvvvv

zirdni na kapacity organizace. Bézné manazefi
chapou kapacitu jejich organizace jako soucin
poctu Ukoll a primérné casové narocnosti
jejich zpracovani (respektive soucet soucin(
jednotlivych Ukoll a jejich casové naroc¢nos-
ti). Tlak na navySeni kapacit tak vedou bojem
o vice pracovnikll spiSe nez proménou systé-
mového nastaveni, které generuje Spatnou po-
ptavku a zbytecnou praci.

.....

fazi, jejimz smyslem je identifikace toho, jak
dobre si organizace vede z pohledu svych kli-
entl a kolik odpadu pfitom musi zpracovat.
Nasleduje identifikace systémovych podmi-
nek, které odpad zpUsobuiji. Identifikované
systémové podminky vzdy vychazeji z urcitych
pfedstav o tom, pro¢ maji fungovat. Kritické
posouzeni téchto predstav a jejich prFipad-
né prehodnoceni je zasadnim predpokladem
uspéchu pfi prenastaveni systému (obrazek 6).

Obrdzek 5: Pohled na kapacitu organizace z perspektivy Vanguard

Kapacita organizace prace
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Obrdzek 6: Schéma fdze Analyzuj! Vanguard method

0 Jaky je ucel organizace (z pohledu zdkaznika)?
e UvaZovdni
transakcni body

e Podminky nastavené systémem

° UZitecnd prace + zbytecnd prdce

X —ZNX>» X >N

e Schopnost reagovat

e Poptdvka: typ a frekvence. Co je duleZité?

ZDROJ: Prezentace Alana Marota (Vanguard Ltd., Praha: leden 2015)

Termin klient Ize chapat rtizné, zde je pouZivan v obecné roviné jako nékdo, kdo pro své dalsi
aktivity vyuziva pfidanou hodnotu poskytnutou nékym jinym.

Operacni programy maji pomérné specifické postaveni ve verejném sektoru. Funguji jako ga-
rant dosazeni strategicky definovanych spolecenskych vysledkd prostrednictvim prostredk
dostupnych z ESIF. Sami v3ak neposkytuji sluzby pfimo ovlivAujici Zivot ob&anti v Ceské re-
publice, vysledkd dosahuji prostrednictvim prijemct podpory. Klient operacnich program je
tak dvojiho typu. V prvni fadé jsou to obéané Ceské republiky, jejichz Zivot by mé&l doznat diky
prostfedkdm z ESIF zkvalitnéni. Obcané jsou konecnymi klienty sluzby Fidicich organd.

V fadé druhé jsou klienty Zadatelé a prijemci, bez nichZ by naplnéni ciléi programd nebylo
mozne.

Zasadnim ukolem organizaci spravujici operacni programy je tak spravné motivovat a dovést
prijemce podpory k naplnéni cild spojenych s kazdodennim Zivotem obcand. Orientace na
klienty znamena byt schopen vnimat ty aspekty vlastniho fungovani, které pomahaji nebo
naopak omezuji potencialni ¢i skutecné prijemce v dosahovani v programovém dokumentu
vyty€enych cilli, respektive v ovliviiovani Zivota koneénych klientd, ob&ant CR.
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3.1 Faze 1 - Ucel organizace (z perspektivy zakaznika/klienta)

Vyuziti VGM je pFimo vztazeno k organizacim,
které poskytuji sluzby. Uelem existence orga-
nizace poskytujici sluzby je z podstaty naplnéni
urcitych potreb jejich klientd. Funguijici organi-
zace je takova, ktera dokaze zajistit uspokojeni
potfeb vlastnich klientd. Na schopnosti uspo-
kojovat potreby klientl zavisi z dlouhodobé
perspektivy existence organizace. Pokud totiz
dlouhodobé selhava a neni schopna vkladana
ocekavani naplnit, neni dlivod, aby v takové
podobé existovala. Klienti totiz uspokojeni po-
ptavanych potfeb nachazeji u organizaci kon-
kurencnich. V pfipadé absence konkurencnich
organizaci, coz byva pripadem verejnych slu-
zeb, pak sluzba neresi spolecensky problém,
kvUli kterému byla vytvorena.

Organizace verejné spravy nemaji vzdy jasné
a konkrétné definovatelného klienta. Vzdy
vSak sleduji plnéni konkrétniho vefejného
zajmu. Kromé toho maiji ¢asto vicero klientd,
konkrétnich obcanl (nezaméstnani), zpro-
stredkovatell sluzeb (v ESIF prostredi napfi-

Obrdzek 7: Perspektiva organizace ,zvenku dovnitF”

Transakc¢ni bod

Poptavka
po uspokojeni
potreby
(napf. poddni
Zddosti o podporu)
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klad prijemci), jinych organizaci verejné spra-
vy (Narodni organ pro koordinaci ESIF) atd.
Kazda, at uz verejna, ¢i neverejna organizace
v sektoru sluzeb, ma tak v drtivé vétSiné pfri-
padd vicero rliznych zakaznikd, poskytuje vice
druhd sluzeb a Ucel jeji existence bude z po-
hledu kazdého z nich trochu jiny. Je tak vhod-
né konstruovat Ucel pro kazdy typ zakaznika,
pfipadné pro kazdy typ poskytované sluzby.

Pokud verejna organizace nepfichazi do styku
s kone¢nym klientem v podobé konkrétniho
obcana CR, stejné& musi zohledfovat jeho po-
tfeby ve vlastnim ucelu. Ucel takové organi-
zace je v poskytovani pridané hodnoty jinym
aktérlim v ovliviiovani Zivota konecnych kli-
entl. Veskeré aktivity, které se k tomu nevazi,
jsou zbytecné. Pokud neni verejna organizace
konetného klienta schopna ve svém Ucelu
zohlednit, budou pravdépodobné jeji aktivity
v fadé pripadl jinym organizacim orientaci na
konecného klienta komplikovat.

Reakce organizace

Zdroj: Vanguard_20017a:38 (upraveno autorem)



Podstatu fungovani organizace poskytujici
sluzby lze ilustrovat na zakladé tfi stavebnich
kamend (obrazek 7). Na jedné strané existuji
lidé s potfebami, které nejsou schopni sami
uspokojit. Kontaktuji organizaci, o které se
domnivaji, Ze je schopna potfebu uspokojit
prostfednictvim transakcéniho bodu k tomu
urenému (telefon, prepazka, email apod.).
Po vzneseni poptavky dochazi k reakci organi-
zace, jejimz idedlnim vystupem je uspokojeni
potfeby klienta. V pfipadé, Ze v bodé transak-
ce organizace vykona jenom to, na ¢em zalezi
zakaznikovi, je dosazeno vysoké kvality sluzby
a optimalni nakladovosti. U¢el organizace pro-
to musi byt zaméren na to, jak vypada idealni
sluzba poskytovana v transakénim bodé, tj.
sluzba naplnujici to, na cem klientim zalezi.

Definovani uUcelu organizace z pohledu za-
kaznika je nikdy nekoncici proces. Stejné tak,
jako se méni vnéjSi prostfedi, méni se postup-
né také potreby zakaznik(. Neustald debata
o tom, za jakym Ucelem organizace existuje,

umoznuje neustalou reflexi smysluplnosti na-
staveni organizace. Soucasti debaty je konti-
nualni sbér informaci o tom, co je pro klienty
pri poskytovani sluzby dllezité a jak vypada
sluzba, kterd klientdm pridava maximaini
hodnotu. Organizace je tim také schopna de-
tekovat zmény v prostredi a prizptUsobovat se
mu. Do definovani Gcelu by mély byt zapojeni
pracovnici celé organizace tak, aby reflektoval
to, co je dUlezité také pro né, pro¢ do prace
chodi a motivoval je v kazdodennim jednani.
Tim dochazi k posileni tymovosti, sdileni smy-
slu a pocitu vzajemnosti. U¢el je pak zakladem
pro kazdé rozhodovani, ke kterému v ramci
organizace dochazi. V pfipadé, Ze ucel neni
diskutovan, lidé si vytvareji vlastni predstavy
o smyslu jejich pfitomnosti v procesu, které
poté Fidi jejich jednani. Stanoveni Ucelu také
umoznuje identifikaci a rozliSeni vykonané
prace na tu, ktera ma hodnotu a pfispiva k pl-
néni Ucelu, a na tu, ktera takova neni a je tudiz
vlastné zbytecna.

Prace na stanoveni Ucelu organizace a poté Ucelu jednotlivych procest musi byt iniciovana
manazery. Do definovani Ucelu musi byt zapojeno co nejvétsi mnozstvi pracovnikl a klient(.
Pracovnici dostanou prostor sdélit svou predstavu o tom, pro¢ kazdy den chodi do prace,
a ¢im se stava jejich prace pro né smysluplna. Kontinudlni zjiStovani predstavy o ucelu or-
ganizace od samotnych klientl pak pomaha organizaci drzet krok s prostfedim. Tvlrci VGM
doporucuji nasledujici postup (Vanguard, 2001¢:59, doplnéno o postfehy autora):

1. Jit za jednotlivymi zaméstnanci a zeptat se jich, v c¢em vidi smysl existence

organizace, ve které pracuji

Jak by zamé&stnanci popsali to, &m jejich organizace pFidava hodnotu klientéim? Cim pak pFi-

davaji hodnotu konkrétni sluzby?

2. Vyhodnotit zjiSténé informace

Nakolik se nazory pracovnikli shoduji, rozchazeji? Na co kladou nejvétsi diraz?

Definuji pracovnici Ucel z perspektivy zakaznika, nebo z perspektivy organizace?

Jak se vztahuiji Ucely, které pracovnici prisuzuji procestim, kterych jsou soucasti, k obecné-

mu Ucelu existence organizace?

21



22

3. Ziskat informace o Géelu jednotlivych procesi z perspektivy klientu

Pro pochopeni toho, na ¢em klientlim zalezZi, je nutné zacit s klienty o sluzbé diskutovat a pfi
tom se snazit opustit vlastni pfedpojatosti. ZjiStovani musi byt co nejvice zamérené na vnima-
ni sluzby z perspektivy uzivatele.

Priklady otazek na klienty o kvalité sluzby:

Jaké problémy byste méli, pokud bychom vam nemohli poskytovat nyni vyuzivanou sluzbu?

voev s

Poskytujeme vam spolecné se sluzbou také prvky, které nechcete a které komplikuji vase
dalsi aktivity?

Dovedete fici, co by vam pfi vyuzivani nasi sluzby pomohlo a v soucasnosti vam to nepo-
skytujeme?

MUzZete identifikovat pripady, kdy jsme vam zpUsobili problémy?
Jak ndroc¢né je s nami spolupracovat a proc?

Ohodnotte nasi sluzbu na stupnici od 1 do 10 (10 je nejlepSi). Pokud jste nedali 10, co je
pric¢inou?

s -

4. Definovani tcelu organizace a procest z perspektivy klientu

Sebrané informace od pracovnikl a od klienti mohou slouzit jako velmi kvalitni zaklad pro
stanoveni Ucelu organizace a jednotlivych procesud. Dulezité ovsem je chapat Ucely jako rela-
tivné dynamické. Nutné musi dochazet k jejich proméng, at uz na zakladé lepSiho pochopeni
narokl zakaznikd, ¢i predstav pracovnikd, nebo na zadkladé zmén ve vnéjsim prostredi.

Deklarovany ucel organizaci typu fidici organ ¢i zprostfedkujici subjekt je Casto variaci na téma
»schvalit pFijatelné projekty, které jsou ve verejném zajmu*, nékdy je tento ucel rozveden do
Siteji formulovanych poslani &i vizi:

,Smysl nasi prace vnimame nejen v hladkém Gradovani evropskych prostfedkd. Citime také
spoluzodpovédnost za realizaci kvalitnich projektd, které prinaseji uzitek ob¢andm i navstév-
nikam Ceské republiky. Projektd, diky kterym se v Ceské republice Iépe Zije.” (IROP, 2014)

,Usp&3né vytvafime a Fidime programy vyuZzivajici prostfedky z ESF. Podporujeme smysluplné
projekty, které pfispivaji ke zlepSeni uplatnéni lidi na trhu prace, adaptability a konkurence-
schopnosti podnikl a zkvalitnéni verejnych sluzeb. ZaméFfujeme se na dlouhodobé efekty



program a projektd, fidime program podle vysledkl. Systematicky formujeme kvalifikovany,
stabilni a motivovany tym pracovnikd. Mdme mandat k fizeni ESF 2014+. Jsme otevreni, trans-
parentni, komunikujici.” (MPSV, 2011)

.Na zakladé trvalého partnerstvi a s pomoci evropskych a narodnich zdrojd agentura vede
organizace, aby pfistoupili k akcim, které trvale zlepSi fungovani trhu prace. Agentura ziskava
a sdili znalosti, aby pfispéla k feSenim pro dneSek i pro zitfek.” ([vize ESF Agentury Flandry],
Wauters, 2012:81).

V praxi je vSak takto pozitivni Ucel organizace degradovan na de facto ucel typu ,Cinit (pfed
auditem) obhajitelnd rozhodnuti, dodrzovat terminy a maximalizovat Cerpani“. Pfes snahy
o vytvoreni spolecné smysluplné organizacni vize neidentifikujeme pfilis Uspéchu se zavede-
nim stanovené vize do praktického fungovani tak, aby realné ovliviiovala jednani pracovnika.
To je zpUsobeno casto tim, Ze na vizi nenavazuji dalsi kroky. Napriklad se v organizaci méri
a zohlednuji kritéria, ktera s deklarovanou vizi nesouviseji. Tim je napfiklad vyznam mnozstvi
vycerpanych prostiedkl. Ani v jedné z uvedenych vizi Ceskych organizaci neni uvedeno krité-
rium vycCerpani vSech dostupnych prostredkd, v realité je to vSak nejsledovanéjsi mira. Vize je
tak v rozporu s tim, co je skute¢né povazovano za dulezité. Takova vize nevstupuje do kazdo-

denniho rozhodovani a nema kyzeny pozitivni vliv na chod organizace.

3.2 Faze 2 - Dobra a Spatna poptavka: jak porozumét vasi praci

z pohledu klienta

Druhym krokem Vanguard method je castec-
né rutinni a casteCné narazové analyzovani
vztah( mezi klienty konkrétni sluzby a organi-
zadi sluzbu poskytujici. VGM nabizi dva ana-
lytické pohledy na ocekavani a poptavku kli-
entl. Jedna ¢ast analytickych aktivit by méla
byt zamérena na spiSe kvalitativni a neustalé

Sluzba z perspektivy klienta

VGM chape organizaci jako systém, ktery je
stavén vU¢i poptavce, jejiz naplnéni je dosa-
Zeno produkci urcitych vystupl. Vystup je tim
respektive ¢im vice mu pfidava hodnotu. Ne-
ztidka, a zejména v organizacich fizenych zpu-
sobem ,command and control”, je charakter
sluzby designovan shora. ManazZefi jednaji
na zakladé svych zkuSenosti tak, Ze nastavu-
ji pravidla pro poskytovani sluzby a nasledné
kontroluji jejich dodrzovani. Predpokladaji,
Ze jsou schopni nastavit sluzbu spliujici po-
zadavky klientd. Shora designované pravidly

sledovani aspektl, které jsou pro klienty pfi
prijimani sluzby dUlezité, a obecné zvySovani
pochopeni pfidané hodnoty, kterou klienti od
sluzby olekavaji. Druhou ¢&asti je pak kvanti-
tativni analyza poptavky, tj. viech podnétl od
klient(, kdy klienti ocekavaji konkrétni reakci
organizace.

utazené nastaveni sluzby ma ovSem v pfipa-
Prijemci sluzby maiji casto rlizné potreby na-
priklad z Casového, kvalitativniho ¢i kvantita-
tivniho hlediska. Design sluzby neni schopen
zohlednit variabilni pozadavky a zakaznik tak
nedostane sluzbu odpovidajici jeho konkrétni
situaci.

Detailni znalost pozadavkd a potreb zakazni-
kd, kterym je sluzba poskytovana, je klicovym
predpokladem organizace orientované na
zadkaznika. Dulezité je zaméfit sbér informaci
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na dva aspekty. Prvnim jsou vlastnosti sluzby,
které jsou pro klienty pfi jejim poskytovani di-
lezité. Druhym aspektem je pak porozuméni
pridané hodnoté, kterou sluzba klientlim po-
skytuje. Neboli zjiSténi toho, jak by vypadala
sluzba, ktera by pfinasela maximalni pfida-
nou hodnotu pro klientovu konkrétni situaci.
Schopnost chapat vysledky a dopady poskyt-
nuté sluzby pomaha sluzbu lépe nastavit. Or-
ganizace se nekoncentruje na to, jaka sluzba
je, ale na to, co z ni zdkaznik ma (Vanguard,

2001a:65-66). Tradicni manazery kladenou
otazkou je: ,Jak dobfe si vedeme?’. Odpoved
vychazi z porozumeéni zevnitf organizace. Pri
prehodnoceni otazky vici zadkazniklm na
,Jak je vam nase sluzba k pomoci?”, ,Co s ni
délate?”, ,Na cem vam u nasi sluzby zalezi?"
se zpravidla ziskaji zcela jiné poznatky (Van-
guard, 2001a:68). Takova data pomahaji or-
ganizaci chapat, jak dobfe si vede v tom, kvali
cemu existuje.

1. Sbér dat

Kvalitu sluzby definuje klient a pro rtizné klienty mohou byt kvalitativni méfitka jiné. Klicové
tak je, aby byl sbér dat zajiStovan diskuzi pravé se zakazniky. Takova diskuze by méla byt sou-
casti standardniho béhu organizace a méla by tedy byt zajiStovana pracovniky z tzv. ,front
office”, ktefi jsou zdkazniklim nejblize. Spolecné s pfijimanim poptavky je proto uzitecné sbirat
informace o tom, co je pro klienty pfi jejim naplnéni dllezité a co je pro né pridana hodnota,
kvUli které sluzbu poptavaji.

Je také vhodné realizovat pfimo k tomu urcené setkani s klienty (napf. zadateli i pFijemci). Zis-
ka se tim prostor pro otevfenou diskuzi. ZkuSenosti ukazuiji, Ze je to oboustranné prospésny
proces, pri kterém kromé generovani dulezitych informaci o kvalité sluzby roste pochopeni
obou zucastnénych o podminkach, ve kterych se nachazeji. V pripadé pracovnikli operacnich
program a prijemct je kvalita vztahu nesmirné dllezita. Pfijemci jsou pro operacni programy
jedinou moznosti, jak zkvalitnit Zivot cilovych skupin. Partnersky vztah umoznuje realizovat
kvalitné&jsi projekty.

Pro tento sbér dat neni vzdy vhodné dotaznikové Setfeni, které je pfiliS strnulé a jiz dopfedu
strukturuje a tim limituje sbér informaci pfedem stanovenymi otdzkami. Dulezité je dat pro-
stor klientovi a jeho perspektive.

Soucasti zjistovani mohou byt otazky jako: ,Cim je Vam na3e sluzba prospé&sna?”, ,Co Vam

v ey

vvvvvv

2. Vyhodnoceni dat

Manazefi by na zakladé sebranych dat méli identifikovat ty aspekty kvality sluzby, které klienti
uvadéji nejcastéji. Na zakladé toho by pak mélo dojit k vytvoreni méricich mechanismd, které
budou schopny postihnout, jak kvalitné je sluzba poskytovana z perspektivy klienta. Tedy,
kdyz klienti budou uvadét, Ze jim zalezi na tom, jak je sluzba poskytovana rychle, je vhodné
sledovat dobu poskytovani sluzby od vzneseni pozadavku klienta po okamzik, kdy je klient
se sluzbou spokojen. Jednoduse, ziskana data slouZi jako podklad pro vytvoreni ukazateld
spokojenosti.

24



DuleZité je, aby proces sbéru a vyhodnoceni dat byl cyklicky opakovany tak, aby byly zachy-
ceny zmeény ve vnéjSim prostredi a tedy i proména vnimani kvality sluzby klienty. Sledovanim
takovychto ukazatell a faktord, které je ovliviuiji, je jednou z cest, jak systematicky zlepSovat
kvalitu poskytované sluzby.

Varovani: Neni vhodné stanovovat cilové hodnoty ukazateld. Ty jsou taktéZz urceny zevnitf
organizace, nezohlednuji schopnosti jednotlivych pracovnikt a vedou k vyznamnému snizeni
validity dat neboli schopnosti dat podavat ddvéryhodnou informaci o skutecnosti. Standardy
a cilové hodnoty destruuji schopnost ukazatell slouzit jako nastroj uceni se - zvySovani vyko-
nu.

Zjistovani dllezitych aspektl poskytované sluzby pro zadatele a pfijemce je nastroj vhodny
také pro budovani vzdjemnych vztah(. Lepsi vztahy (napf. s vétsi vzdjemnou ddvérou) umoz-
nuji silnéjsi pisobeni na chovani Zadateld a prijemcd.

Zadatelé a pFijemci jsou ti, ktefi cili na kone&ného klienta (cilovou skupinu), jehoZ kvalita Zivota
je dllezita pro Fidici organ. Pokud by pracovnici Fidiciho orgdnu dokazali pfenést nastroj zjis-
tovani potieb a narokl klientd na prijemce podpory, bylo by to velmi uZitecné. Kultivovali by
tim povahu sluzeb, které jsou z ESI fondU financovany.

Za Ucelem zjisténi informaci od prijemcl o jejich perspektivé a zkusenostech s fungovanim
Operacniho programu lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ) realizoval Fidici organ fokusni
skupinu s pfiblizné deseti pfijemci. Kromé velmi pozitivniho efektu na vztahy mezi zaméstnan-
ci fidiciho organu a prijemci byla zjisténa rfada podstatnych informaci o tom, na ¢em prijemc(
zalezim a jak chapou poskytovanou sluzbu.

Jednou z dulezitych identifikovanych vlastnosti poskytované sluzby je jeji spravné nacasovani.
PFijemci uvadéli, Ze jim vyhovuje format pripravnych Skoleni, ale terminy téchto Skoleni na-
opak vhodné nejsou. Skoleni pFijemcd k zpracovéni monitorovacich zprav byly uskute¢riovany
pul roku pred tim, nez realné prijemci na monitorovacich zpravach pracovali a tim doslo k za-
padnuti Fady podstatnych informaci. Obdobné se da olekavat, Ze nacasovani jinych sluzeb
jako plateb ¢i obdrzeni finan¢nich prostredkd, bude pro fadu prijemcl taktéz velmi dilezité.

Z diskuze také vyplynulo, Ze pfijemci UpIné nechapou roli monitorovacich zprav a Fidici organ
v tomto ohledu s pfijemci nedostatecné komunikuje o jejich pfidané hodnoté. Pfijemci uva-
déli, Ze vnimaiji Fidici organ jako kontrolora, ktery za kazdou cenu hleda chybu, za kterou by
je mohl sankcionovat. Ridici organ chéape svou roli v poskytnuti sluzby, ktera zajisti korektni
zpracovani monitorovaci zpravy vUci pripadné auditni kontrole, ¢imz se snazi predejit vétsim
problémim. PFijemci tak méli tendenci spiSe chyby skryvat, coz zbytecné zvySuje riziko posti-
hu a limituje schopnosti fidiciho organu pomoci pfijemcdm s realizaci projektu.

Obecné tak mélo setkani velmi pozitivni efekt, jelikoz bylo podnétem k blizSim vztahlm spo-
luprace, vzajemného porozumeéni a vystupem byla také identifikace nékterych problémovych
aspektl fizeni operacniho programu.
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Dobrd a Spatna poptdvka

Zkoumani charakteru poptavky je klicovym
krokem VGM. Poptavka je zakladnim vstupem
spoustéjicim reakci organizace. Principem
VGM je, Ze organizace neni primarné struk-
turovana jako hierarchie, ale jako systém re-
agujici na poptavku (obrazek 8). Zkoumanou
¢asti systému jsou v analyze dobré a Spatné
poptavky transakcni body, mista, pres ktera
klienti poptavaji reakci organizace. Smyslem
analyzy je pochopit povahu poptavky z per-
spektivy toho, kdo ji vci organizaci vznasi.
V fadé organizaci nedochazi k zohlednéni
pozadavkl poptavajiciho, jelikoZ k jejimu po-
chopeni pfistupuji zastupci organizace z per-
spektivy samotné organizace. Poptavka je
klasifikovana spiSe podle toho, co se s ni déla.
Méng se jiz zohlednuje to, proc ji zakaznik po-
ptava a co oCekava, Ze se s ni bude dit. Poptav-
ka je chapana jako ,co s tim délame” a ,kam
to pak posilame” (Seddon, 2009:2). To, ze je
zakaznik nespokojen, doptava se, co se s jeho
poptavkou déje apod., byva chapano jako
néco, co k chodu organizace patfi a je bézné.
Nedochazi tak k uceni se, jak poptavce poro-

zumét a nasledné |épe zvladat jeji pInéni.

VysSe uvedené Ize opét zjednodusit do mode-
lu (obrazek 8). Poptavka zakaznika pfichazi
do organizace urcitym transakénim bodem.
Pracovnik, ktery poptavku prijima, mze vni-
mat kazdy individualni aspekt, ktery pfichazi
spolecné s poptavkou. Reakce pracovnika pfi-
jimajiciho poptavku, potazmo celé organizace,
je pak zavisld na povaze nastaveni systému
organizace. Jednoduse, pracovnici naplni po-
ptavku pouze do té miry, do jaké jim to orga-
nizace umozni. Za takové nastaveni je zod-
povédny management, ktery ovSem obvykle
promeénlivost a rlznorodost narokd kazdého
jednotlivého poptavajiciho vyhodnotit nedo-
vede. To proto, Ze management sam do sty-
ku s klientem pfichazi jen zfidka, navic z jiné
pozice nez fadovy zaméstnanec. Organizace,
jejichz sluzba cili na slozité spolecenské potre-
by, tak nutné musi sbirat smysluplné informa-
ce od pracovnikd, ktefi jsou oné potrebé nej-
blize. A k tomu ma dopomoci pravé analyza
dobré a Spatné poptavky.

Obrdzek 8: Schéma vztahu klienti organizace poskytujici sluzby a schopnosti organizace reagovat

Transakéni body

Poptavka
zakaznikt
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PFi zkoumani poptavky lze kazdy jednotlivy
pozadavek po reakci organizace rozdélit do
dvou skupin - dobré a Spatné poptavky. Dob-
ra poptavka znaci ty pozadavky od zakaznika
na poskytnuti sluzby, které se vztahuji k Ucelu
existence organizace. Je to poptavka, od jeji-
hoZ plnéni organizace existuje. Spatnou po-
ptavkou je kazdy pozadavek souvisejici s ne-
schopnosti naplnit pozadavek charakteristicky
pro poptavku dobrou. Pro kazdou organizaci
i konkrétnisluzbu je povaha dobré i Spatné po-
ptavky specificka a je tak nutné ji definovat na
zakladé zjisténi plynou-
cich z analyzy poptavky
jako takové. Zpravidla
dochazi ke generovani
Spatné poptavky v pfi-
padé, kdy organizace
nebyla schopna zakaz-
nika uspokojit napo-
prvé nebo ve spravny
okamzik a dostatecné
rychle. PFipadné nebyla
schopna dobre zvlad-
nout sluzbu predchaze-
jici poskytovani sluzby
jiné, které je kvalitou
té prvni ovlivnéno. Organizace se tak musi
vyporadavat s pozadavky, které nepfidava-
ji hodnotu pro plnéni Ucelu jejich existence.
Typicky jsou to opakované pozadavky na ob-
jasnéni toho, co se déje s poptavkou dobrou,
reklamace na nevyhovuijici poskytnuti sluzby
apod. Spatna poptavka miiZze tvofit v organi-
zacich verejné spravy az 80 % a jeji elimina-
ce tak miva obrovsky potencial pro navySeni
kapacit organizace pro plnéni poptavky dobré
(Seddon, 2009).

John Seddon (2009) uvadi tfi zakladni pfedpo-
klady porozuméni poptavce:

1) Pochopit, co zakaznici po organizaci poza-
duji z jejich Uhlu pohledu. Porozumét tomu,
kde zakaznici chtéji sluzbu, od jejihoz plnéni

Pro kazZdou organizaci i kon-

ré i Spatné poptavky specific-
ka a je tak nutné ji definovat
na zakladé zjisténi plynoucich

z analyzy poptavKy jako takové.

organizace existuje (dobra poptavka). Chapat,
kdy je poptavka zpUsobena tim, Ze organizace
predtim nezvladla néco vykonat, nebo to ne-
vykonala spravné (Spatna poptavka).

2) Druhym krokem je pochopit pravidelnost
poptavky a predvidatelnost poptavky. Znat ty-
picky den, tyden a mésic s tim, jaké pozadav-
ky na organizaci chodi, kolik z nich je spojeno
s UCelem a kolik s nutnosti napravovat pred-
chozi nedostatky. Protoze jenom to, co chodi
do organizace pravidelng, Ize systematicky od-
stranit, nepravidelné a tedy
vyjimecné udalosti nejsou
zpUsobeny  systémovym
nastavenim.

krétni sluzbu je povaha dob-

3) Konecné tfetim aspek-
tem porozuméni poptavce
je objeveni systémovych
podminek, které prfimo
ovliviiuji charakter poptav-
ky. PFi zkoumani kazdo-
denni poptavky po urcité
obdobi se zpravidla ziskaji
zjisténi, ze vétSina Spatné
poptavky je obdobného
charakteru a prichazi do organizace pravi-
delné. To je zpUsobeno pravé nastavenim or-
ganizace. Zménou nastaveni a systémovych
podminek je mozné snizovat objem Spatné
poptavky, se kterou se organizace musi vypo-
fadat. Identifikace systémovych podminek je
také jednim z dalSich krokd VGM predstave-
nych v dalSich kapitolach.

2 Vanguard Method je metoda vhodna pro vyuZiti v organizacich

, které existuji kvuli zpracovani alespor castec¢né pravidel-

né a predvidatelné poptavky. V pfipadé, Ze organizace pUsobi v oblasti, kde nelze dopredu védét, co budou klienti chtit,

potfebovat, v jakém mnoZstvi a kdy, je tfeba volit pFistupy jiné.
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1. Vybér sluZby pro analyzu a identifikace transakénich bodu

Organizace bézné poskytuji celou fadu sluzeb. Pro ziskani zkuSenosti s aplikaci metody je vhodné
vybrat si jednu konkrétni sluzbu a procesy, které vedou k jejimu poskytovani.

Po vybéru sluzby prichazi na radu identifikace vSech transakénich bodd, prostrednictvim kterych
klienti sluzbu poptavaji. Napfiklad pfes email, telefon, pfes informacni systém, osobni setkani
apod.

2. Sbér dat z transakénich bodu

V tomto kroku je potfeba co nejdlikladnéji analyzovat poptavku prichazejici do vybranych trans-
akenich bodl. Velké organizace Casto jiz sbiraji urcité informace ve svych informacnich systé-
mech, tyto ovSem byvaji relativné ploché a chybi jim informace z perspektivy poptavajiciho. Jsou
tak spiSe vyuzitelné jako kontrolni data, ktera jsou k dispozici prabézné a indikuji zmény v cho-
vani systému. Méné uz indikuji pFiciny zmén chovani systému organizace. Cyklicky po né&jaké
obdobi je dllezité sbirat detailni informace o poptavce v transakcnich bodech a o pficinach ge-
nerovani poptavky Spatné.

Ke sbéru dochazi tak, ze:
manazefi sami stravi urcity cas na tzv. ,front office” a poslouchaji poZadavky zakaznikd

pracovnici z ,front office” zaznamenavaji kazdou poptavku do archu, kde ji kategorizuji podle
toho, co zakaznik pozaduje a co oCekava za reakci

3. Typ a mnoZstvi poptavky

Sebrand data Ize poté seskupit do kategorii s obdobnymi pozadavky klient(i a spocitaji se pocty
poptavek ve sledovaném obdobi pro kazdou kategorii. Timto krokem ziskame informace o tom,
kolik a ¢eho na analyzovaném transakcnim bodé poptavajici oCekavaji, ze organizace poskytne.
Zpravidla se kromeé poptavky, ktera cili na ziskani pfidané hodnoty (napf. ,rad bych si koupil novy
telefon”), objevi mnoZstvi poptavky zplsobené nedostatkem v prvnim poskytnuti sluzby (napr.
~telefon nemél pfilozeny ndvod”). Analyzované kategorie tak Ize rozdélit na dva typy:

Dobra poptavka - klienti poptavaji sluzbu, ktera je zakotvena v UcCelu organizace a v Ucelu
procesu, jehoZ smysl je v poskytnuti sluzby. Organizace existuje pro napliovani této poptavky.

Spatné (neuZite¢na) poptavka - klienti poptavaji reakci organizace znamenajici napraveni
predchoziho nedostatecné kvalitniho poskytnuti sluzby, nebo neposkytnuti o¢ekavané sluzby
(,nefunguje to", ,nevim, kde mam hledat informace”, , co se déje s mym pozadavkem" apod.)

4. Hledani pFicin nutnosti zpracovavat obdrZenou Spatnou poptavku

Poslednim a zasadnim krokem je hledani systémovych pficin jiz identifikované neuzitecné po-
ptavky. Cilem je nalezeni prvkd systémového nastaveni, které zpUsobuji, Ze zakaznici pravidelné
vUci urcitému typu poptavky neobdrzi sluzbu, kterou ocekavaji. Zména systémového nastaveni
na zakladé analyzy poptavky vede k uvolnéni kapacit pro zpracovani poptavky dobré.
(Vanguard, 2001¢:70-74)
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Proces schvalovani projektovych zadosti je zakladnim nastrojem ziskavani projektd, jejichz rea-
lizace by méla vést k pInéni cild a Gcelu existence operacnich program(. Poptavku predstavuji
projektové zadosti, jejichz podani spousti reakci administrujiciho subjektu operacniho progra-
mu v podobé kontrolniho procesu.

Kromé kontroly samotnych projektovych zadosti vSak administrujici subjekty realizuji fadu akti-
vit, které kontrole pfedchazeji a pfimo ovliviuji charakter podanych projektovych zadosti. Je to
zejména prace s absorpcni kapacitou, jeji kvalitni analyza, informovani o zdmérech, srozumitel-
nost vypsané vyzvy apod.

Dobrou poptavku v procesu schvalovani projektovych Zadosti pfedstavuji podpofitelné projek-
ty, protoZe pouze schvalené projekty maji potencial prispét k pInéni cild opera¢niho programu.
Spatnou poptavkou jsou pak viechny projektové zadosti, které schvalenim neskonéi. To proto,
Ze prace na jejich vytvoreni a nasledném zamitnuti neni vyvazena pfidanou hodnotou v podobé
aktivit zaméFenych na zkvalitnéni Zivota lidi ve spole¢nosti. Spatn& poptavka v tomto pfipadé
predstavuje vyznamnou administrativni zatéZ a znamena spoustu zbyte¢né investovaného casu
jak na strané Zadateld, tak na strané administrujiciho subjektu.

Data z monitorovacich systému z obdobi 2007-2013 poukazuji na obrovské mnozstvi nepodpore-
nych projektovych zadosti, které v nékterych operacnich programech predstavuji vice nez 50 %.
Cilem analyz by tak méla byt identifikace pficin generovani spousty nepodpofitelnych projekt(
a snizovani jejich mnozstvi. Tim by doslo k uvolnéni kapacit na praci spojenou s dosahovanim
cill operacnich program0. Nabizi se totiz otazka, nakolik by se zménila prospésnost operacnich
programd, pokud by se cas straveny zamitanim projektovych zadosti investoval pravé do aktivit
predchazejicich kontrolnimu procesu.

Graf detailni struktury celkové poptdvky v procesu schvalovdni projektu v programu OP LZZ celkem

Celkova poptavka Neuspésné Zadosti
Chybné zadané Projekt nesplnil
. . ému; Projekt nedoporucen/
Projekt doporugen StaV¥Vsystemu: Jelt nedop vécné hodnocent;
z q 314, 1% neschvalen;
s vyhradami; 2587- 11 % 5033; 21 %
3426; 14 % !
Vraceno
Vraceno VLS
na VH: 1329; 6 %
419;2%

Vraceno na HP;

137;1%
Pz Inil PZ doporucena/
:es'pknl a schvélena jako
Vraceno na HP; podminy -~ nahradni projekt;
137:1% prijatelnosti; o ~— 434: 2 %
2045; 8 % ’
, ) PZ staZena Zadatelem/
' PZnesplnila /- ukonéena RO/ZS;
/ ;c;rsm‘lalozl naleZitosti; 201:1%
Projekt PZ vyrazena pro
o nezéjem Zadatele;
s vdydanym Rls- Negativni stavy; 105: :, %
podepsanou 3; 10709; 44 % ’
5498; 23 % ZDROJ: MMR-NOK
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3.3 Faze 3 - Schopnost reagovat

Tretim krokem VGM je konstrukce meéficich
struktur. SlouZi jako nastroj pro generova-
ni hodnotnych informaci pro zlepSovani se
v poskytovani sluzeb. Kromé sledovani spo-
kojenosti zadkaznik(l je soucasti VGM méreni
ukazatelll zohlednujicich ty vlastnosti posky-
tované sluzby, na kterych zélezi klientdm. Kli-
ent je ten, kdo urcuje, dle ¢eho je hodnocena
kvalita sluzby. V pfipadé, Ze dochazi ke zméné
nastaveni systému, zmeény se projevi v nasta-
venych mirach kvality sluzby a organizaci to
umoznuje sledovat dopady zmén (Vanguard,
2001b:106).

Aby méfeni vlastnosti poskytované sluzby
z perspektivy zakaznika mélo hodnotu pro
schopnost organizace ucit se a zaroven se
zkvalithovat ve vlastnim vykonu, neni mozné,
aby se z mér staly standardy, ¢i aby byly miry
vyuzivany pro finan¢ni a jiné hodnoceni pra-
covnikl. V pripadé nastaveni cilovych hodnot
se ukazatele stavaji nastrojem sledovani kom-
petentnosti jednotlivcd. Ti totiZz v takové situ-
aci prestavaji sledovat zajem zakaznikl, ale

Co mérit?

Klicové je méfit vlastnosti, které jsou pfi po-
skytovani sluzby dulezité pro klienty sluzby.
Pokud je pro zakazniky dullezité poskytnuti
sluzby v okamziku, kdy se na organizaci obra-
ti, organizace by méla byt schopna zjistit, zda
dosSlo k uspokojeni potfeby pfi prvnim kon-
taktu klienta s organizaci. Pokud zakaznikdim
zalezi na dobé trvani poskytnuti sluzby, méla
by organizace méfit, jak dlouho ji trva uspo-
kojit poptavku z perspektivy klienta. Jednani
na zakladé stanovenych standardd do 30 dni
(charakteristické pro verejnou sféru) nezna-
mena, Ze v tomto Case zakaznici sluzby ziska-
ji maximalni pridanou hodnotu z vyuziti této
sluzby. Termin 30 dni je typickou ,zevniti ur-
Cenou hodnotou, ktera je akceptovatelna pro
manazery, ktefi o takovém terminu rozhoduiji.
V pripadé, Ze zakaznikim opravdu zaleZi na
dobé obdrzeni vystupu, daleko lepSi mirou je
zjistovani v€asnosti poskytnuti sluzby od sa-
motného pfijemce. Tak je organizace schopna
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sleduji zejména zajem svij ve smyslu naplné-
ni standardd, dle kterych jsou hodnoceni (viz
publikace Seddon, 2005). Porozuméni tomu,
jak pravidelné a predvidatelné systém zpraco-
vava rizné druhy poptavky, kterou z poptavek
zvlada lépe, kterou hire a pro¢, umoziuje na-
stavit systém optimalné tak, aby reakce byla
stabilni a vykazovala dlouhodobé zvySovani
vykonnosti. Smyslem mér orientovanych na
sledovani schopnosti reagovat je totiz po-
skytovat informaci nejenom organizaci jako
celku, ale také jednotlivym pracovnikdm. Ti
jsou pak schopni identifikovat pficiny aktual-
ni vykonnosti a poskytovat zpétné informace
manazerm o tom, jak jim systém umoznuje
poskytovat idedlni sluzby, ¢i jak je naopak li-
mituje. Schopnost reagovat je méfena ,zven-
ku dovnitf”, méri se tedy to, jak je organizace
schopna reagovat na poptavku. To je rozdil od
méreni ,shora doll", které podava informace
o kompetencich podFizenych naplfiovat poza-
davky nadfizenych. Zkratka, cilem méfeni je
uceni, ne demonstrace kompetentnosti.

zjistit, zda dostava ucelu své existence, nebo
v ném ma podstatné rezervy.

Méreni by mélo byt dvoji, docasné (intenzivni)
a kontinualni (nakladové nenaro¢né). Ucelem
intenzivniho méreni by mélo byt prozkoumani
pricin vykonnosti, zatimco kontinudlni méreni
sleduje vykonnost jako takovou.

VGM vychazi z pfedpokladu, Ze drtiva vétsi-
na (vice nez 90 %) variability vykonu je ovliv-
néna systémem. To znamena, Ze prestoze
se v mérenych ukazatelich budou vyskytovat
v jednotlivych pfipadech rozdilné hodnoty, je-
jich variabilita by méla byt stale témér stejna
(v pfipadé, Ze systém organizace neni ve stavu
chaosu a nemeéni se). Jinak FecCeno lze méreni
schopnosti reagovat na pozadavky zakaznik(
statisticky relativné snadno predikovat, jelikoz
pokud systém neprojde vyraznéjSi zménou,
vykonnost u jednotlivych pripadd se bude po-



hybovat nanejvys tfi smérodatné odchylky od
priméru. Pokud dojde ke zméné nastaveni
systému, lze pozorovat dopady zmén pravé
na mérenych ukazatelich.

V pfipadé nevhodného nastaveni méreni
a jeho role v rdmci organizace mlze docha-
zet k fadé perverznich efekt(. Ty jsou spojeny
zejména s pripady, kdy jsou pracovnici na za-
kladé méreni také hodnoceni a kdy jsou arbit-

rarné stanovovany cilové hodnoty. V pfipadé,
Ze pracovnik neni schopen mérené indikatory
pro své nadfizené uspokojivé plnit, dochazi
nezridka k tzv. ,gamingu”, tedy hry s Cisly tak,
aby nebyl shleddn nekompetentnim. Pfipadné
se zvysuje riziko ,creamingu”, neboli vybirani
k FeSeni jen téch zalezitosti, které jsou nejjed-
nodussi a zajisti nejlepSi hodnoceni, a naopak
nereseni problematickych pripadd.

Stale miry

Protoze se jedna o méreni nepretrzité, je potfeba, aby byly obsahem spiSe kvantifikovatel-
né ukazatele vypovidajici o konkrétnich vlastnostech identifikovanych v predchozich krocich.
Dohromady by tak méfeni nemélo byt extrémné zatéZzujici a Casto pro néj Ize vyuzit jiz sbira-
na data. Kontinualni miry slouzi ke sledovani stability systému, pfi zavadéni zmén jsou po-
tom ukazatelé efektd zmén na kvalitu sluzeb. Prikladem tohoto méreni mize byt (Vanguard,
2001b:106):

Zakazniklm zalezi na tom, aby pri telefonatu obdrzeli Gplnou informaci a nemuseli volat
znovu. Pomér hovort zékaznikl, kdy zakaznik jiz nemusel telefonat opakovat a ziskal v3e,
co oCekaval.

Zakaznikdm zalezi, aby byly vystupy sluzby poskytnuty organizaci v domluveném terminu.
Pomér poskytnutych vystupu vcas.

ZakaznikGm zaleZi na celkové dobé trvani poskytovéni sluzby. Cas od vzneseni poptavky po
jeji uzavreni na zakladé uplného poskytnuti sluzby.

Docasné miry

Smyslem docasného méreni je po urcité obdobi intenzivné sledovat vlastnosti vykonnosti,
které primo ovliviiuji hodnotu kontinualnich mér, tj. kvalitu sluzby. Cast intenzivnich analytic-
kych aktivit by méla byt investovana do objeveni takovych vlastnosti a poté do jejich diklad-
ného prozkoumani. Zde uz se nemusi jednat pouze o kvantitativni méreni, ale také o hlubsi
kvalitativni zkoumani zakonitosti v organizaci zejména s ohledem na to, jaké strukturalni pfi-
¢iny vykonnosti existuji a jakym zptdsobem onu vykonnost ovliviiuji. Dikladné porozuméni
vykonnosti podstatné zvySuje pravdépodobnost Uspéchu zavadénych zmén v organizaci.

Obecné, oboje miry se vztahuji k tdm vlastnostem vykonnosti, které ovliviuji vyslednou kva-
litu sluzby z perspektivy klienta (jak konecného, tak pfimého). Musi tak byt navazany na tcel
existence organizace.
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Monitorovaci systémy fungujici v obdobi 2007-2013 obsahuji data o délce trvani jednotlivych
administrativnich procesU. Z perspektivy vétSiny typl prijemct je dulezita celkova doba trvani
poskytované sluzby, ne pouhych dil¢ich ¢asti. Zadateli/pFijemci vétsinou zaleZi na tom, jak
dlouho potrva, nez obdrzi definitivni informaci o schvaleni jeho projektového zaméru. Tedy
jak dlouho trva, nez od podani zadosti o platbu obdrzi prostfedky apod. Vykonnost admini-
strujicich subjektl ve smyslu doby trvani vydani findlniho rozhodnuti Ize prehledné sledovat
prostfednictvim tzv. ,control charts”. Jsou to grafy, ve kterych jsou naneseny jednotlivé pfipa-
dy predstavuijici jednotlivé poptavky s celkovou dobou trvani jejich vyporadani z perspektivy
Zadatele/prijemce. Z jednotlivych pfipadl Ize odvodit primérna doba trvani a odchylky od
priiméru, které znaci, jak moc se lisi doba vyporadani jednotlivych poptavek. Systémova per-
spektiva predpoklada, Ze variabilita (neboli riznost) v rychlosti vyporadani poptavek je dana
natavenim systému. To znamena, Ze snizovani variability a prdméru Ize docilit nejlépe zmé-
nou nastaveni systému.

Py

Proces schvalovdni Zadosti o platbu, Operacni program technickd pomoc (OPTP)

Pocet pracovnich dni od predloZeni
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Prace na zrychlovani administrativnich procest mlze zacit identifikaci pricin vyskytu extrém-
nich pripadd, tedy téch, které prekracuji tfi odchylky od prdméru, neboli predstavuji priblizné
1 % pripadl s vyjimecné vysokymi ¢i nizkymi dobami trvani. ,Control chart” grafy jsou také
vhodné ke sledovani dopadu zmén v systému, kdy je mozné pozorovat, nakolik se zména
v nastaveni skutecné projevila ve zméné chovani, tzn. v délce trvani sledovaného procesu.
Dulezité je si uvédomit, Ze variabilita je pfirozena. Jednotlivé naroky na poskytnuti sluzby jsou
rdzné, rlzné slozité, rizné formulované apod. Nastavovani cilovych hodnot ukazateld do
znacné miry vede k ignorovani tohoto faktu.

Uvedeny priklad: V rdamci OPTP byla identifikovana paradoxni situace. Pfi zobrazeni vSech
procesU na tzv. ,control charts” byl nejvyznamnéjsi posun v rychlosti zpracovani identifikovan
v ramci zadosti o platbu. Vzhledem k tomu, Ze pfijemci OPTP jsou organizacnimi slozkami
statu, neni zrovna kontrola zZadosti o platbu sluzbou, u které by klientlim zaleZelo na rychlosti
vyfizeni, jelikoZ se jednd o pouhy administrativni ikon pfevodu evropskych penéz za Ceské.
Odkryva to tak vnitfni orientaci OPTP s perspektivou shora dold (dllezité je plnit zavazky vUci
EK).
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3.4 Faze 4 - Nastaveni procesu: uZitecna prace a zhytecna prace

Jaka prace je v organizaci vykonavana a jak, je
ddsledkem manazerskych rozhodnuti o pro-
cesnim nastaveni. Manazefi rozhoduji o roz-
loZeni roli, zodpovédnosti, plnéni tkold apod.
Procesy v ramci organizace lze délit do dvou
typy, a to na ,klicové” (orientované na klienty)
a ,podpurné” (orientované na procesy, které
jsou orientované na klienty). Aktivity, které
jsou vykonavany v radmci téchto procesu, je
pak nutné vyhodnocovat dle Ucelu existence
proces(, tj. u ,klicovych” dle schopnosti uspo-
kojovat potreby zakaznikd, u ,podptrnych”
dle schopnosti zvySovat kvalitu procest klico-
vych (Vanguard, 2001a:93).

Cinnosti v rémci jednotlivych procest je vhod-
né tridit na ,uziteCnou praci” a ,zbytecnou
praci” (odpad). UZitecna prace je takova, kte-
réa pridava hodnotu k plnéni Ucelu procesu,
zbyteCna pak takova, ktera zadnou pfidanou
hodnotou k Ucelu nepfispiva. Identifikovani
»,odpadu”, neboli zbytecné prace, znamena
objeveni prostoru ke zvySeni kapacity organi-
zace. V pripadé omezeni zbyte¢né prace zU-
stava uvolnéna kapacita pro uziteCnou cast,
kterou je tak mozno plnit kvalitnéji. Zbytecnou
praci lze rozdélit do tfi typa:

Kdyz se tato prace prestane délat, nic se ne-
stane (je nejjednodussi na eliminaci, takové
prace ovsem byva pouze omezené mnoz-
stvi, coz znamena i omezeny potencial na-
vySeni kapacit);

Prace, kterou lze prestat délat pouze za
predpokladu zmény vnitfnich pravidel a na-
organizace ma stale schopnost a autoritu
sama podminky zménit);

Prace, kterou lze prestat vykonavat pouze
za predpokladu zmény pravidel zastiténé
vnéjsimi aktéry (organizace sama nedispo-
nuje autoritou a rozhodovaci pravomoci za-
ménit pravidla a nastaveni, ze kterych plyne
tento typ prace).

Pro definovani klicovych procesi a podpUr-
nych procesU je dllezité dodrzovat perspekti-
vu pohledu na vlastnosti organizace zvnéjsku.
Vzdy je totiz pritomno riziko pfistupu k ana-
lyze z vnitfni, funkcionalni perspektivy, ktera
sice umoznuje zefektivnit procesy, ovsem bez
zohlednéni jejich (ne)smysluplnosti. Proto,
aby toto riziko bylo snizeno na minimum, je
potfeba mit na paméti (Vanguard, 2001a:97):

Vychozim bodem pohledu na nastave-
ni procesl je vzdy perspektiva zakaznika
(tedy toho, pro néjz maji procesy dodavat
pridanou hodnotu).

Procesy musi byt analyzovany od zacatku
do konce, tedy od chvile, kdy zdkaznik po-
prvé popta sluzbu, az do bodu, kde je jeho
potfeba zcela uspokojena.

Proces je méfen z hlediska pfidané hod-
noty - jak kazda ¢ast procesu pomaha vy-
tvorit vystup, ktery zakaznik oCekava.

Proces je analyzovan tak, ze se sleduje,
jak poptavka postupuje systémem. Kazdy
krok, kdy je poptavka néjak zpracovavana,
pripadné posouvana dale k dalSim ¢astem
organizace, je analyzovan na zakladé dvou
hledisek: nakolik znamenal pridani hod-
noty zakaznikovi (kvalita uzite€né prace)
a nakolik tato Cinnost byla udélana efek-
tivné (mnozstvi zbytecné prace).

PFi procesni analyze je uzitecné vypracovat
rozdéleni procesut na klicové a podpUrné.

Klicové procesy se vyznacuji tim, Ze jsou
pfimo orientované na praci na poptavce,
tedy na vykonani sluzby pro zakaznika.

Podplrné procesy jsou vnitfnimi procesy,

jejichz smyslem je poskytovat pfidanou
hodnotu pro procesy klicové.
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Postup pFi analyze procesniho nastaveni

Obrazné Feceno se vlastnosti procesniho na-
staveni prozkoumaji nejlépe, kdyz se poptav-
ka ,pfipne k hrudi” a projde se s ni organizaci,
az dokud neni finalizovana vystupem, ktery
klienta uspokoji. Nastaveni procesu lze iden-
tifikovat jednoduse tak, Ze je sledovano zpra-
covani poptavky od jejiho vzneseni, krlicek po

krdcku, aZ po jeji naplnéni a jsou zaznamena-
vany vlastnosti procesu. Vlastnosti se vztahuji
ke vstupu do procesu, zpracovani vstupu a po-
stoupeni vystupu. Tyto tfi aspekty Ize sledovat
u kazdého kroku, ktery poptavka musi preko-
nat, nez projde organizaci zase zpét k zakazni-
kovi v podobé vystupu (obrazek 9).

Obrdzek 9: Postup poptdvky organizaci aZ po vystup pro klienta

Transakcni bod

Zpracovani Zpracovani Zpracovani
vstupu vstupu vstupu
vstup vstup vstup
Zakaznik
vystup vystup vystup
%"\\
o

Na cesté poptavky organizaci je sledovano
a zaznamenavano, nakolik kazdy krok (ne)
pridava hodnotu k vystupu vztahujici se k po-
zadavk(m klienta, nakolik je priichod poptav-
ky systémem smysluplny nebo nakolik z néj
plynou urcité potize. Vhodné jsou pak napfi-
klad otazky typu: ,Jak Casto se tostava?, ,Jaké
mnozstvi poptavky je tim zasazeno?”, ,Jak
dlouho poptavka zlstdva v analyzovaném
kroku?” apod.

Nasledné je vhodné vytvofit tzv. ,flowchart”,

neboli schéma procesniho nastaveni s jed-
notlivymi kroky, pres které Ukoly z vné&jSiho
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prostfedi prochazeji. U kazdého kroku lze pak
zaznamenat ,namérené” vlastnosti, napriklad
jak dlouho tam poptavka zUstava, kolik aktivit
ve skutecnosti pridava hodnotu zakaznikovi,
kolik aktivit se k poZzadavkim klienta nevzta-
huje apod. Poté je mozné proces prezentovat
jednotlivym pracovnikiim, ktefi jsou soucasti
analyzovanych procesl a diskutovat, nakolik
jsou ziskané informace platné, typické atd. Vi-
zudlni ukazka také zvysSuje zajem pracovnikl
o problematiku a pomaha snazSimu uvazo-
vani o vlastnostech analyzovaného procesu
(Vanguard, 2001a:99).



Zjednodusené Ize vySe uvedené preformulo- zakaznikova potfeba uspokojena?
vat na zodpovézeni nékolika otazek (Vangu-

ard, 2001a:99): Kde a kdy je pfidavana hodnota klientovi,
tedy kde a kdy je vykonavana prace, ktera

Jaky je Ucel existence procest? Co se snazi pfimo vytvari pridanou hodnotu k uspoko-
poskytnout svym klientim? jeni potfeby zakaznika? Jaké dalSi aktivity

jsou vykonavany a za jakym ucelem?
Co je uzitecna prace pridavajici zdkaznikim

hodnotu? Na ¢em zakaznik(m zalezi? Co organizaci pomaha pfidavat hodnotu

vypracovavanym vystupdm a co ji v této
Jak prace prochazi organizaci? Jaké jsou schopnosti naopak omezuje? Co omezuje
kroky, kterymi poptavka prochazi, nez je hladky prdchod?

1. Shér dat s cilem zpiFehlednéni vykonavanych €innosti v ramci konkrétniho procesu
(Vanguard, 2001c:92)

Otazky ke vstuplm: Je to vstup, od jehoZ zpracovani tady jsme? Je vstup pfipraven na zpraco-
vani, nebo mu néco chybi? Jak se vstupy do procesu mezi sebou |i5i? Jak ¢asto jednotlivé typy
chodi? Co je s nimi potfeba udélat?

Otazky ke zpracovani vstupU: Co se se vstupem déla? Kolik lidi na vstupu pracuje, nez je z néj
vystup? Kolikrat je nutné néco opravovat? Jak ¢asto dochazi ke kontrole? Jak dlouho a jak ¢asto
nékdo ceka, nez mize vykonat svlj dil prace? Vede kazdy jednotlivy vykonany tkon k posunuti
vstupu blize vystupu? Vé&di vSichni, co maji délat? Jaky je rozdil mezi ¢asem stravenym zpraco-
vanim vystupu a dobou od podani vstupu po poskytnuti vystupu klientovi?

Otazky k vystuplm: Kam je vystup posouvan? Splfiuje pozadavky uZivatele? Jak dlouho trvalo
jej poskytnout? Je potfeba jej pfedélavat?

2. Identifikace zbytecné prace

Po sbéru nejriiznéjsich informaci o tom, jaka prace je vykonavana a jak, je mozné zacit dis-
kutovat a rozliSovat jednotlivé Ukony na dva typy - uziteCnou praci, kterd znamena pridanou
hodnotu pro klienta, a zbytecnou praci, ktera ma pouze tu vlastnost, ze zdrzuje od plnéni
prace uzitecné.

1. Z predchozich aktivit by mélo byt ziskano relativné velké mnoZzstvi informaci o tom, jak je
proces poskytovani sluzby nastaven, tj. kolik ma jednotlivych Ukond, kde je zbytecna prace,
kolik ma kazda ¢ast procesu vstupl a jakych, jaké vystupy proces produkuje atp.
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2. Z pohledu od bodu transakce po poskytnuti sluzby sepiste jednotlivé procesni kroky vedou-
ci k vystupu pro klienta.

3. Do takové mapy pridejte rGzné hodnoty, které jste byli schopni namérit. Napriklad
typ @ mnoZstvi vstupt do procesu ¢i jeho ¢asti.

4. Ke kazdému procesnimu kroku vypiste identifikovanou zbytec¢nou praci a rozfadte ji do
jednotlivych typU. Popiste, jaké jsou vzniklé kategorie povahy a zkuste identifikovat, jak ¢asto
jsou vykonavany a za jakych podminek.

5. U kazdého procesniho bodu napiste, jaky dopad ma aktivita/zbytecna prace na vyslednou
sluzbu poskytovanou klientovi, neboli na klientovu spokojenost s vystupem organizace.

Priklad zobrazeni mapy procesu (proces ozndmeni o zméné OPTP)
(Zkratky: RO - Ridici orgdn, OR - Odbor rozpoctu, CRR - Centrum regiondlini rozvoje, 00Z - Ozndmeni 0 zméné)

Odbor
roz.
i \
11 poptavek (jednotlivych nebo balik 0oz, Zamitnuto \0%\0?“
hladce pouze cca 20 % nejjednodussich) 4001(9,“3
Y \\'0
(X\\;\orl")(x\
00
Oznameni o zméné OR je potFeba
(cca 10 hlavnich typa) _
RO L . kontrola
OR je nékdy potreba zmény ve
chyba v 0oz financich /
(RO 45 % / OR posilani nové
x )
sh;;jzér(s:u 20 % z celku) OR neni potFeba verze OoZ
S
)
) v\b“\ o) « s
A ) v3echno v pofadku,
PFijemce &0(6‘@&\\0001’ nutné formalné zapra-
o o (¢ covat (cca 20 %)
ot qe‘\
A\ Q‘a
° CRR
doptani se na chybéjici informace zaslanilinformace
k zapracovani zmény 0 zapracovani zmény
Hotovo

Zhruba 5 % poptavky konzultace, 48 % $patné u RO, 20 % u OR, 20 % je v pofadku, 7 % zamitnuto

Zdroj: VGuide, 2007a:38
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Hodnotna prace muze byt dvou typUl. Prace €. 1 znadi standardni provoz, zpracovani poptavky
od jejiho pfijeti po poskytnuti vystupu klientovi, at uz je to klient z vnéjSiho prostredi pro klico-
vé procesy, Ci z prostfedi samotné organizace pro podptrné procesy. Prace €. 2 je pak spojena
s aktivitami slouzicimi ke zkvalitnéni prace €. 1. Tato druha prace je velmi podstatna, jelikoz
jenom kvalitni prace €. 2 zajiStuje, Ze organizace drzi krok s dynamickym vnéjSim prostrfedim.
Praci ¢. 2 mUzZe byt v prostfedi ESIF napfiklad monitoring. Sbér dat o tom, jak se dafi imple-
mentace operacnich programu, znamena uzite¢nou praci ¢. 2. To oviem pouze v pfipadé, ze
monitoring napomaha zkvalitiovani implementacnich procest. Pokud monitoring nema ve
skutecnosti vliv na bézny provoz, Ize jej chapat jako praci zbytecnou.
Piiklady zbytecné prace (Vanguard, 2001c:93)
1. Nutnost vykonavat urcitou praci znovu, jelikoz nebyla vykonana spravné napoprvé
2. Duplicitni ¢innosti (nutnost znovu studovat stejny dokument vicero lidmi)
3. Vykonavani ¢innosti, které se absolutné nevztahuji k pridavani hodnoty zakaznikovi:

v vyplhovani formulard a papird, o jejichz uzitecnosti jiz nikdo moc nevi

v Cekani na spravné podklady/vybaveni

v prace na zakladé nedostatecnych/nespolehlivych informaci

v nutnost napravovat problémy plynouci z toho, Ze dfive v procesu nebyly Ukoly zpracova-
ny ddkladné

v haseni pozaru - reseni spiSe dlsledkl problému nez jeho pricin

v navstévovani nepotfebnych ¢i Spatné Fizenych jednani

37



Box 13:
Zbytecna prace v operacnim programu Technicka pomoc (OPTP)

V ramci operacniho programu Technicka pomoc doznal nejvétsiho analytického zajmu proces
oznameni o zméné. Z analyzy vyplynul jeden systémovy prvek, ktery zplUsoboval pomérné
znacné mnozstvi zbytecné prace. PFi detailnim pohledu na vécné pficiny podavani oznameni
0 zméné bylo ze sledovanych 340 pripadl 48 zplsobeno zménou statutara u prijemcl ope-
racniho programu. Vzhledem k tomu, Ze pfijemci jsou u OPTP organizacni slozky statu, kon-
krétné Ministerstvo pro mistni rozvoj a Ministerstvo financi, byl proces zpracovani oznameni
0 zméné 48x spustén kvlli vyméné ministra. To ale byla informace obecné zndma i z béznych
novin.

Umoznéni zmény statutara projektu u organizacnich slozek statu bez nutnosti spoustét cely
proces oznameni o zméné by tak znamenalo snizeni poctu zpracovavanych oznameni o ce-
lych 14 %.

Typ 00Z 2013-07.2014

390 8% 44

Zména statutara / Change of representative

Pfesun prostiedkd mezi etapami
/ Money shift between stages

Vybérova Fizeni / Public procurement

PFedcasné ukonceni/ Preliminary end

Prodlouzeni projektu / Prolongation of the project

Zména kontaktni osoby / Change of contact person

/ \ Slouceni etap / Merging stages

14 % Ostatni / Other

31%
ZDROJ: MMR-NOK
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3.5 Faze 5 - Systémové podminky

To, kolik dobré a Spatné poptavky organizace
prijima, jak je na ni schopna reagovat, kolik
zbytecné prace pfi tom vykona atd., je z velmi
podstatné ¢asti fizeno tzv. systémovymi pod-
minkami. Jsou to konkrétni prvky v systému
organizace, které maji schopnost ovlivhovat
jednani a tedy i zpUsob, jakym se prace v or-
ganizaci vykonava. Je to napfiklad nastaveni
organizacnich jednotek a vazeb mezi nimi, roli
s prirazenymi zodpovédnostmi, ukoll, vzta-
hd nadfizenosti a podrizenosti. Dale pak také
pfitomnost hodnot, které se obecné v organi-
zacich uznavaji, jejichz dodrzovani je od ¢lent
vyZzadovano obdobné jako dodrzovani forma-
lizovanych pravidla. Neméné podstatné jsou
také zvyky, které se projevuji
napriklad ve zplsobu vypra-
covavani podobnych ¢&i stale
se opakujicich Ukoll. Zvyky
jsou bézné odosobnény, coz
znamena, Ze nezavisi pfimo
na konkrétnim jedinci, ale
jsou spojeny s rolemi, které
jsou v organizacich pfitom-
ny dlouhodobé. Clenové or-
ganizace do zvykU zasvécuiji
také nové pfrichozi, ¢imz maji zvyky tendenci
pretrvavat.

Viastnosti

Konkrétnéji se nyni vénujme témto prvkdm:
design a struktura prace, méreni, role, infor-
mace a opatfeni (VGM, 2001a:111).

Design a struktura procesd znaci to, jak smys-
lupIné je organizace ¢lenéna a do jakych pra-
covnich jednotek, jak jsou nastaveny vztahy
mezi nimi apod. Vefejné instituce jsou histo-
ricky chapany jako hierarchie a je na né tak
nazirdno shora dold. VGM v tomto perspek-
tivu prevraci na ,zvenku dovnitf. Analyza or-
ganizace z této perspektivy Cleni procesy na
klicové a podplrné a sleduje pridanou hod-
notu prace vykonané v téchto procesech vUci
Ucelu organizace. Odkryva tak také vnitini ho-
rizontalni aspekty vefejnych organizacdi, jelikoz
dava vsechny aktivity do spojitosti s jednim
Ucelem a vymezuje role, které k jeho naplnéni
vedou. Je pak mozné sledovat, nakolik kazda
organizacni jednotka pFispiva svym dilem ke

méricich
struktur je to, Ze
ukazuji, na

organizaci zalezi.

spole¢nému Ucelu a nakolik vykonava radu
cinnosti, které tomu naopak brani.

Méfici struktury maji podobny charakter. Je-
jich vlastnosti je to, Ze ukazuji, na ¢em organi-
zaci zalezi. Co organizace bere jako hodnotu,
pro kterou je nezbytné sbirat mnozstvi infor-
maci. V pfipadé jejich neStastného nastaveni
mohou skytat veliké nebezpedi pro realnou
vykonnost organizace. Jsou to zejména dva as-
pekty nastaveni méFicich struktur, které mivaji
vyznamné nezamyslené ucinky.

Zaprvé je to prenasSeni méreni do hodnoce-
ni pracovnikd. Jinymi slovy se jedna o snahu
manazer motivovat pracovniky tim,
Ze se na jejich praci nastavi méfici
hodnoty s cilem kontrolovat jejich vy-
konnost. Problému s tim spojenych
je nékolik. Pracovnik zacind dbat na
naplnéni mérenych indikatord i v pfi-
cem padé, 7e vécné je potieba soustiedit
se také na jiné aspekty. V pfipadg, ze
neni schopen mérené indikatory pro
své nadfizené uspokojivé plnit, do-
chazi nezfidka k tzv. ,gamingu”, nebo
~creamingu” (viz vyse). Naopak ti, pro které
neni plnéni manazersky urcenych vyslednych
hodnot problém, mohou své tempo zvolnit.
JednoduSe FeCeno, manazersky stanovené
cilové hodnoty mérené vykonnosti jsou sta-
noveny arbitrarné, nezohlednuji schopnosti
jednotlivcl.

Druhym problémem je pak manazerské sle-
dovani méfenych hodnot pro jednotlivé pra-
covni jednotky, oddéleni apod. a sledovani
vykonnosti téchto mensich celk(l bez ohledu
na to, jak pfispivaji k celkovému chodu orga-
nizace. Méfici struktury nejsou nastaveny na
systém jako celek, ale pouze na jeho dilci ¢asti.
Tim padem se jednotliva oddéleni snazi mit co
nejlepsi vysledky ve sledovanych indikatorech
a problémy, které by jejich Cisla snizovaly, po-
souvaji dale do systému. Tim roste mnoZzstvi
nutné vykonané zbytecné prace a sniZuje se
celkova vykonnost.

Role jsou spojeny s ocekavanimi, ktera maiji
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pracovnici v urcité pozici naplnit. Dle nasta-
veni jsou v systému pritomné vice specializo-
vané role a prace je tak vice fragmentovana,
nebo naopak organizace preferuje takovou
povahu pozic, ve kterych pracovnici zvladajici
Sirokou agendu. VGM nabada k prehodnoce-
ni roli v organizaci ve dvou aspektech. V prv-
ni fadé zddraznuje potiebu organizaci spojit
v kazdé roli dvé prace - praci na bézné agen-
dé (prace . 1) a praci na rozvoji toho, jak je
vykonavana pravé prace
na bézné agendé (prace
€. 2). Druhy aspekt mifi na
zodpovédnost ¢lent orga-

nizace.V pfipadé manaze- ganizaci jsou velmi podstat-

rd je to zodpovédnost za
nastavovani systémovych
podminek, které umozni,

aby byla vykonavéana také  jakym zpusobem je vykond-

prace €. 2. Nejlépe jsou
pak schopni identifikovat
nedostatky cinnosti ti,
ktefi je pfimo vykonavaji,
ovsem museji byt v or-
ganizaci, ktera identifika-
ci nedostatkll podporuje. Manazefi maji byt
schopni sbirat informace o pficinach nedo-
statkd v systémovém nastaveni od pracovniki
realné pracujicich na poptavce a na zakladé
zjisténi jednat v(ci nastaveni systému.

Informace a jejich pfenos v organizaci jsou
velmi podstatnou vlastnosti ovliviujici to, ja-
kym zpUsobem je vykonavana prace, a zejmé-
na pak na zakladé ceho je rozhodovano. Jed-
na se tak o to, zda maji vSichni vzdy v pravou
chvili dostupné co nejvétsi mnozstvi informa-
ci, které zrovna potrebuji. Velmi uzitecnym na-
strojem s nebyvalym potencialem informacni
dostupnost zajistovat jsou IT technologie. Ne-
zfidka vSak slozité IT struktury poskytuji kro-
mé uzitecnych informaci také spoustu infor-
maci nepotfebnych. PFipadné jsou vyuzivany
pro sbér obrovského mnozstvi dat, ktera jiz
dale nejsou vyuzivana. IT technologie by tak
vzdy mély byt nazirany z perspektivy pfidané
hodnoty v{ci praci, kterou jejich uZivatelé vy-
konavaji. Ne vSechny nastroje, které mohou
byt do IT technologii implementovany a které
spolecnosti nabizeji, pfidavaji hodnotu. Stejné
jako u jinych nastroju zalezi i zde na konkrétni
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Informace a jejich prenos v or-

nou vlastnosti ovlivhujici to,

zdkladé ¢eho je rozhodovano.

organizaci a poptavce, kterou zpracovava.

Opatreni mivaji pro podobu vykonavané pra-
ce taktéZ nesmirny vyznam, jelikoZz ukotvuji
urcita pravidla vykonu prace. Jsou také cas-
to velmi obtizné ménitelnd, a proto by jejich
zavadéni mélo byt vzdy peclivé zvazeno. Ob-
dobné jako ostatni aspekty by mély byt obsah
opatfeni a jeho efekty konfrontovany s tim,
nakolik budou pomahat schopnosti organiza-
ce plnit svlj ucel a nakolik
budou tuto jeji schopnost
naopak omezovat. Napfi-
klad opatfeni znamenajici
provazani hodnoceni za-
méstnancd s jejich vyko-
nem v urcitych kritériich
pfinese to, co bylo zminéno
vySe pfi diskuzi méreni, tzv.
.gaming” a ,creaming”.

vana prdce, a zejména pak na

Kromé vySe uvedenych by
Sla identifikovat fada dal-
Sich systémovych nasta-
veni, ktera ma podstatny
dopad na déni v ramci organizace. Pfi hledani
systémovych pricin je vhodné si neustale po-
kladat otazku: ,ProcC sledovana prace vypada
zrovna takto?” &i ,Z Ceho vyplyva, ze se to i
ono déla pravé timto zpUsobem?”. V pfipa-
dé, Ze nedojde k identifikaci systémovych
podminek, Ize ve snaze o zvySeni vykonnosti
ocekavat velmi omezenych vysledkd. Zména
prace za zachovani systémovych podminek
ma potencial urcité omezené optimalizace,
ale neni schopna zasahnout samotnou smy-
sluplnost vykondavanych Cinnosti. Charakteri-
stické je pak pocitovani problém0 jako malé
mnozstvi zdrojd, pfilis priorit, rast nakladg,
zvysujici se ocekavani okoli, pfiliSna svazanost
pravidly, pracovnici jsou pod ¢m dal vétSim
tlakem apod. A na to navazuji typicka FeSeni
jako nutnost navysit pocet pracovnikd, nasta-
veni presnéjsich cilovych hodnot indikatord,
pracovat prescas, prioritizace prace, apod.
VGM predpoklada odliSny pfistup charakteri-
sticky identifikaci nepotfebné prace a Spatné
poptavky, systémovych podminek, ze kterych
zjisténé vyplyva, a konecné predpokladd, na
zakladé kterych bylo plvodné ocekavano, ze
prace bude fungovat bezvadné.



Jednou ze systémovych podminek OPTP 2007-2013 bylo takové usporadani implementacni
soustavy, které zahrnovalo tfi Gtvary - Odbor Ridiciho organu (MMR), Odbor rozpo¢tu (MMR),
Zprostredkujici subjekt (CRR). Tato vzhledem k malé velikosti programu slozita struktura navic
postradala silné hierarchické usporadani, a tak rada i relativné drobnych problém( musela
byt na zhruba tydenni bazi vyjednavana mezi manazery implementacni soustavy v tzv. tri-
partité (pravdépodobné zdroj zbytecné prace v podobé vysokych transakcnich naklad na
generovani rozhodnuti, nizké pruznosti rozhodovani apod.).

Za timto systémovym nastavenim bylo mozné vysledovat nikde nenapsanou Uvahu vysokych
manazerl odpovédnych za nastaveni implementacni soustavy OPTP, Ze je nebezpecné kon-
centrovat odpovédnost do jediného Utvaru. To vedlo ke stvofeni struktury OPTP na bazi rov-
novahy moci.
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3.6 Faze 6 - Identifikace manaZerského mysleni: predpoklady,
které formuji vykonnost organizace

Sesty krok je krokem kli¢ovym. Jeho vysledkem
by mélo byt odkryti pfedpoklad(, na jejichz za-
kladé je budovan systém organizace. Jsou to
predpoklady manazert, které nebyvaji casto
explicitné vysloveny. Pfedpoklady manazertd
o tom, proC povazuji sva rozhodnuti o kon-
krétnim nastaveni systému za spravna a proc
si mysli, Ze budou fungovat a zlepsi chod orga-
nizace. Zastavané predpoklady urcuji rozhod-
nuti manazerd, aniz by si toho sami byli nékdy
védomi. Pfi jejich nevysloveni a absentujici po-
ctivé analyze nejsou Casto odkryty nezamysle-
né dlsledky, které z predpokladl plynou. Tim
je systém zacyklen na Urovni jednostupnové-
ho uceni a neni schopen dosahnout kvalita-
tivni vykonnostni zmény, jelikoZ nezamyslené

disledky neménnych manazerskych predpo-
kladd, jsou stale pritomny.

Identifikované systémové podminky vzdy vy-
plyvaji z urcitych predpokladl o jejich funkc-
nosti. Napriklad nastaveni méficich struktur
ukazuje, na co je v organizaci kladen dUraz
(obrazek 10). Nastavovani systému méreni
vychazi z predpokladd manazert o tom, jaké
vlastnosti jsou pro vykonnost organizace kli-
Cové, neboli jaké vlastnosti prispivaji k plnéni
UCelu existence organizace. Organizace tak
bude plnit takovy Ucel, jaky je méFen. Jak také
fika H. Thomas Johnson: ,What you measure
is what you get.”

Obrdzek 10: Dvoustupriové uceni, zména vykonnosti vysledkem zmény mysleni

Ucel

Metoda

VGM je z podstatné casti predstavovana na
zakladé vymezeni se viaci tradi¢nimu ma-
nazerskému zpUsobu Fizeni pochazejicimu
z primyslového obdobi euroatlantické civi-
lizace. V Ceském prostfedi neni Fidici systém
~command and control”, ktery je typicky pro
korporatni a pramyslové fizeni, rozvinuty do
takové miry jako napriklad ve Velké Britanii,
na coz VGM reaguje pfedevsim. Presto jsou
u Ceskych manazerd rGzné predpoklady spo-
jené s tradi¢nim Fizenim urcitym zplsobem
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Mysleni

Systém

Vykon

ZDROJ: MMR-NOK

rovnéz pritomny. Proto je v zavéru kapitoly
predstavujici fazi ,analyzuj” metody Vangu-
ard uvedeno kratké srovnani predpoklad(,
ze kterych tradi¢ni fizeni a systems thinking
fizeni vychazi (text v tomto Cerpa z Vanguard,
2001a:124-142). Kazda organizace je konstru-
ovana na vice ¢ méné rozdilnych predpo-
kladech, presto je velmi pravdépodobné, ze
nékteré z nize reflektovanych predpoklad
~command and control” Fizeni jsou pFitomny
také ve vasi organizaci.



Tabulka 1: Rozdilné principy tradi¢niho zptsobu Fizeni ,,command and control” a pFistupu ,,systems

thinking”

Shora dold, hierarchie

Funk¢ni specializace

Oddélené od prace

Vystupy, standardni cile spojené
s rozpoCtem

Vnéjsi

Napln plany, rozpocet a dalsi sle-
dované kritéria a rfid zaméstnance

Na zakladé kontraktu

Perspektiva nazirani na organizaci shora dol(
je charakteristicka tim, Ze nominalni hodnota
kvality je stanovena shora manazery. Jednot-
livé Casti organizace funguji tak, jak manazeri
urci, ze je vhodné, aby fungovaly. Organizace
s takovou manazerskou perspektivou jsou
spiSe uzaviené, nejsou schopny zcela flexi-
bilné reagovat na vnéjSi prostredi, jelikoz ti,
ktefi rozhoduji, se s nim do kontaktu dostavaji
pouze zprostfedkované. Naproti tomu per-
spektiva zvenku dovnitf obsahuje prfedpoklad
zakaznika jako stanovitele toho, jak maji vypa-
dat vystupy, které organizace vytvari. Hlavnim
principem je rozvoj pochopeni, nakolik zakaz-
nik ziskava z organizace pridanou hodnotu
a jak mUZe organizace zvySovat schopnost vy-
hovét pozadavkim klientdm. Zjednodusené
feceno, je rozdil v pfedpokladech o tom, kdo
vi nejlépe, co ma organizace produkovat - zda
manazefri, nebo klienti.

Design prace je v tradi¢nich hierarchicky fize-
nych organizacich funkcionalné strukturovan.
Jinymi slovy, organizace je rozdélovana do
pracovnich jednotek na zakladé specializa-
i na dilci dkoly. Zaroven jsou v takto Fizené
organizaci vytvorena vykonnostni kritéria pro

Zvenku dovnitr,
systém

Poptavka, hodnota,
tok prace

Integrované do prace

Schopnost a variace,
spojené s Ucelem

Vnitrni

Nastav a fid systém

Na zakladé toho, na ¢em
zalezi

jednotlivé funkéné oddélené pracovni jednot-
ky. Poté se sleduje a optimalizuje vykon téchto
jednotek tak, aby manazefi mohli kontrolovat
vykonnost organizace. Problém ovSem nasta-
va s urcitym odtrzenim jednotlivych

oddéleni od produkce organizace jako celku.
Je obvyklé, Ze se naplnéni vykonnostnich mé-
fitek stane klicovou vyzvou manazerd funkc-
nich jednotek, a to za kazdou cenu. Tedy i za
cenu presouvani problematickych pripadd
dale do systému tak, aby vykonnostni indi-
katory mély zaznamenany pozitivni hodnotu,
prestoze na ukolu nebyla odvedena potfebna
prace. Systémova perspektiva se zaméruje na
poptavku a na to, jak jeji zpracovani plyne sys-
témem az do okamZziku uspokojeni pozadavk
klienta. Je zaméFena na co nejvyssi vykonnost
procesu ,od zacatku do konce”. Podstatnym
neni tlak na zvySovani vykonu funk&nich oddeé-
leni, ale na nastaveni systému, ktery umozni
poptavku zpracovat co nejrychleji a nejkvalit-
né&ji. Tradicni chapani vychazi z pfedpokladu,
Ze rozdéleni kol do mnozZstvi jednodussich
UkonU a nasledna prace na zrychleni vypraco-
vani mensich UkonU vede k vyssi vykonnosti.
Systémova perspektiva naopak predpoklada,




v~

Ze systém jako celek tvori vysSi hodnotu nez
pouhy soucet jeho jednotlivych asti a pfistu-
puje tak k déleni ikond jen v pripadé, kdy tim
zajisti lepsi prichod poptavky systémem ,od
zacatku do konce”.

Rozhodovani je v tradi¢né fizené organizaci
pojimano jako Ukol manazer( a je tak oddéle-
no od realné vykonavané prace na vystupech
pro klienty. Manazefi rozhoduji o tom, jak se
prace bude vykonavat a dle toho zaméstnanci
postupuji. Systémové Fizeni posiluje ddraz na
integraci rozhodovani do prace. To umoziuje
zaméstnanclm vykonavajicim ¢asto komplex-
ni Ukoly rozhodovat se na zakladé kazdého
konkrétniho pfipadu tak, aby byli schopni své
jednani co nejlépe prizplsobit poptavce. Tim
je zvySena schopnost reagovat na proménli-
vé pozadavky plynouci z vnéjSiho prostredi.
Predpoklady mezi manazerskymi styly se lisi
v tom, nakolik je uvazovano o zaméstnancich
jako neschopnych a neddvéryhodnych a na-
kolik je naopak prikladana dulezitost jejich
aktivitam jako tvarcm pridané hodnoty pro
klienty. Posilovani integrace rozhodovani do
prace ma také pozitivni aspekty na spokoje-
nost pracovnikll se zaméstnanim, protoze
maiji vétsi prostor pro seberealizaci a ovliviio-
vani kvality vystup(.

Méfeni souvisi v tradi¢nim fizeni s kontrolou
zaméstnancl a toho, nakolik napliuji stan-
dardné definované postupy a vystupy. Sté-
Zejni orientaci méricich struktur je kontrola
rozpoctl a nakladani s nimi. Sleduje se pro-
duktivita a nakolik je dosahovano naplano-
vanych hodnot jak finan¢nich, tak vykonnost-
nich. Problém s tradi¢nimi mirami je v tom, Ze
neodkryvaji, proc si organizace vede tak, jak
si vede. Naproti tomu systémové fizena or-
ganizace vyuzivda méficich struktur zejména
pro zvysovani schopnosti uceni se o vlastnim
vykonu. Organizace ziskava informace o tom,
v Cem jsou nedostatky a kam je potreba za-
méfit pozornost. M&Fi se priciny vysokych
nakladd, ne pouze samotné vysoké naklady,
sleduje se schopnost organizace plnit ucel
své existence a vlastnosti vykonnosti, které
tuto schopnost pfimo ovliviuji. Neustale se
ziskavaji informace od samotnych zakaznik(,
aby se organizace byla schopna kontinualné
prizplsobovat jejich pozadavkiim a vnéjSimu
prostfedi. Pfedpokladem je, Ze je dllezitéjsi
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mérit to, co pomaha pracovnikim zlepSovat
se v plnéni Ucelu, nez méfit za ucelem kontro-
ly vykonnosti a tlaku na jeji zvySovani.

Tradi¢ni fizeni spoléha na vné&jsi motivaci za-
méstnancd. Specializace a méreni vykonnosti
jednotlivych oddéleni v{ci standardnim ma-
nazersky definovanym hodnotam vedou ke
zvySovani tlaku na schopnost mérenych hod-
not dosahovat. Takové organizace pak casto
motivuji zaméstnance urcitymi odménami
v pfipadé naplnéni stanovenych hodnot, pfi-
padné sankcemi, pokud indikatory naplnény
nejsou apod. Problémem je, Ze zaméstnanec
nekontroluje svou situaci, pouze se podrizuje
a motivace plyne z vnéjSku, z pobidek a z hro-
zeb. Systémovy pohled se snazi predstavovat
nastroje zvysovani vnitfni motivace zamést-
nancl. Integrace rozhodovani do prace posi-
luje autonomii, méFeni slouzi k u€eni a systém
celkové pomaha seberealizaci a mistrovstvi
v tom, co pracovnici délaji. Vychazi se z pred-
pokladu, Ze vnitfni motivace je silngjsi nez
vnéjsi, a Ze z toho dlvodu zaméstnanci pfiro-
zenéji zvysuji svoji vykonnost.

Pristup k zadkazniklm je pak tradi¢né cha-
pan jako kontraktovy. Pfedpoklada, Ze klienti
chtéji urcité mnozstvi stejné sluzby. Manazefi
predpokladaji, ze jsou schopni takovou sluzbu
nadefinovat a nasledné sleduji plnéni vlast-
nich predstav. VGM klade zasadni dlraz na to,
na ¢em klientim ve skutecnosti zalezi a pred-
poklada, Ze jejich potfeby a tuzby se podstat-
né lisi. Takové uvazovani vede k poskytovani
kvalitnéjSich sluzeb, jelikoz je sluzba pruznéjsi,
a tim vede i ke spokojené&jSim klientdm.

Role managementu spociva v tradi¢nim zpU-
sobu v fizeni lidi, zvySovani jejich vykonnosti,
plnéni shora stanovenych plan o rozpoctu
atp. Role manazertd v systémové perspektivé
spociva zejména ve schopnosti sbirat infor-
mace o realné vykonnosti a nasledné na jejich
zakladé jednat vici systému, neboli upravovat
systémové podminky tak, aby dochazelo ke
zvySovani vykonnosti. Systems thinking pred-
poklada, Ze vykonnost organizace je z napros-
té vétSiny urcovana systémovymi podminka-
mi, a ne lidmi.



Specifické, zpravidla nevysvétlované, manazerské mysleni Ize ¢asto sledovat v nevysloveném
predpokladu, Ze nejlepsi kvality projektl je mozné dosahnout nejlépe tim, Ze bude ponechana
volna soutéz mezi zadateli. To je obvykle realizovano tak, ze jsou vyhlaSovany casové omeze-
né vyzvy na predkladani projektd, ve kterych zpravidla dochazi k previsu zadosti nad disponi-
bilni alokaci vyzvy. VyhlaSovatel pak pomoci expertniho hodnoceni podpof¥i ty projekty, které
jsou hodnotiteli vnimany jako nejlepsi.

Prekvapiva v tomto sméru mUze byt skutecnost, Ze kanonicka verze metodiky ,project cycle
management” (viz napf. EC, 2004) ,manazersky” uvazuje jinak. PCM pracuje na principu FIFO
(tj. ,first in first out”) - vyhlaSovatel vyzvy pfijima pribézné projektové zaméry, které se spo-
le¢nou praci expertll Zadatele a poskytovatele snazi ve vzajemné interakci maximalné zkva-
litnit. Tento pristup minimalizuje objem prace vynaloZzené na projektovych zadostech, které
nejsou nakonec podpofeny a pfedstavuji tim Spatnou poptavku.

Hypotéza, Ze volna soutéz bez vyrazné podpory vyhlaSovatele vede k vySsi kvalité vybranych
projektd, neni ovérena, stejné tak neni zcela jisté, Ze hodnotitelé jsou skutecné schopni vybrat
nejlepsi projekty. Casté jsou jejich povzdechy typu ,tomuto projektu nemam pro¢ strhnout
body, formalné je spravné, ale chybi mu spravny duch”.

NiZe uvedeny systém sleduje naplfiovani pfedem nastavenych standard(, které mohou smé-
fovat:

k efektivité, kvalité sluzeb apod. Pokud bude pfi blizSim prozkoumani sluzby zjisténo, Ze je
nekvalitni a takto nastavené standardy tedy neplni svij Gcel, dochazi ke zméné nastaveni

standardl. A tak stale dokola. ,KdyZ ovSem délate z principu Spatnou véc, délat ji lépe
znamena,

Ze celkové si vedete jesté hire, ne [épe.” (Caulkin) Zakladni problém je, Ze v takto nastave-
ném

systému nedochazi ke kritice mysleni, které stoji v pozadi jeho konstrukce. Jedna se tak
pouze

o tzv. ,single loop learning”, které se vyznacuje tim, Ze jeho prostrednictvim nemuze dojit
k zasadnimu zvysSeni kvality fungovani systému.
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Obrdzek 11: Napliiovdni standardii

Miry plnéni Gcelu systému Standardy
(measures)

Metody pInéni Gcelu systému Jednej tak, abys
(methods) naplnil standardy

Sluzba

Klient

ZDROJ: MMR-NOK

"

S vySe predstavenymi vlastnostmi standard( Uzce souvisi teze ,you are what you measure
(viz napf. Hauser, Katz, 1998). Aby bylo mozné uvazovat, jak délat spravnou véc, a ne Spatnou
veéc lépe, je potfeba odkryt stupen mysleni, z néhoz vyplyvaji miry slouzici k sledovani vykonu
systému.

Systém, ktery je orientovan na dosahovani kvality prostfednictvim standardizace, plni jedno-
duse ucel ,poskytovani standardnich sluzeb”. Standardni sluzba ovSem i vzhledem k diskuzi
vySe nemusi byt zdaleka totozna se sluzbou uspokojujici potfeby klientl. Potfeba se nerovna
standard, je daleko komplexnégjsi, variabilng&jsi, SirSi a kvalitativni povahy, zatimco standard
je kvantitativni nutné zjednodusujici povahy. Takto nastaveny systém tak bude mit obrovské
potize identifikovat, kdy pIni podstatu sluzeb jako takovou, jelikoZ bude zaneprazdnén identi-
fikaci toho, zda je sluzba poskytovana standardné.

46



Obrdzek 12: MéFeni standardii

Poskytovani
Ucel systému standardnich
sluZzeb

Miry pInéni ucelu ' Standardy
systému (measures)

Jednej tak, abys
systému (methods) naplnil standardy

7

Metody pInéni ucelu

.Double loop
learning”

ZDROJ: MMR-NOK

V pripadé zmény ucelu systému na ,poskytovani sluzeb dokonale zohlednujici pozadavky kli-

entld" by mérici struktury pravdépodobné ziskaly odliSnou povahu.

47



4. Proces neustalého uceni

Analyticka faze by méla pfinést odpovédi na
tyto Ctyfi stéZejni otazky:

Jak organizace funguje jako systém?

Jaké jsou hlavni prfedpoklady, na zakladé
kterych je systém organizace vytvoren?

Obrdzek 13: Cyklus Vanguard method

Analyzuj

Jaky je potencial pro zlepSeni?

Na co se ma ,redesign” organizace zamé-
rit?

Planuj

Jednej

Po nalezeni odpovédi na tyto otazky je vhod-
né naplanovat experiment. Protoze Vanguard
Method Casto dovede manazery a pracovniky
k mySlenkam na radikalni proménu procesni-
ho nastaveni, je vhodné takové nastaveni bez
rozpak( otestovat pouze na malé ¢asti orga-
nizace. Takovy test pFinese zjisténi o tom, co
funguje a co ne. Ty uzitecné véci je pak vhod-
né prenést do bézného fungovani organizace.
A poté je nutné zacit zase znovu, od rychlejsi Ci
ddkladnéjsi analyzy. Jen tak organizace mlze
drzet krok s promé&nujicim se prostfedim.

U¢el a predpoklady nemohou nikdy dosah-
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nout perfektniho stavu. Vné&jsi prostfedi se
neustale méni a stejné tak se méni i zkuSe-
nosti a chapani vnéjSiho prostfedi pracovniky
organizace. VGM cyklus nabizi pfistup, diky
kterému je mozné Ucel existence organizace
zpfesnovat a vyvijet ¢im dal tim lepSi pfedpo-
klady pro manazerska rozhodnuti o nastaveni
systémovych podminek. Stejné tak se organi-
zace neustale zdokonaluje ve schopnosti vy-
tvaret kvalitni podklady pro manazerska roz-
hodnuti. Vanguard Method tak nabizi cestu,
jak rozvijet dlouhodoby proces uceni, ktery
zajisti, ze organizace zUstane platna pro to, od
Ceho existuje.
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