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1. Uvod ,,Tea n,ejr.)omaI,eJS{, Ift?ry nezt.r.atll
z oCi cil, jde stale jesté rychleji,
nez ten, ktery bloudi bez cile.”
Gotthold Ephraim Lessing

Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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2. Zakladni pojmy MBO

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik




Fakulta vojenského
leadershipu

fvl.unob.cz

Rizeni podle cilt - MBO:

* Proces definovani cilii v organizaci tak, ze vedeni a
zameéstnanci (podrizeni) se dohodly na cilech a
pochopili, co je tfeba udélat v organizaci za ucelem
dosazeni téchto cilu.

* Proces fizeni, zaméreny na definovani cild a ukold pro
budouci smérovani firmy vzhledem k poslani firmy,
zajisténi prostredku k dosazeni dlouhodobych,
stfednédobych a kratkodobych cild.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Rizeni podle cilt - MBO:

 Vyuziva se k usnadnéni formulace, sladéni,
harmonickému plnéni a kontrole soustavy (hierarchické
struktury) podnikovych cilu.

« Zahrnuje integracni postupy slad’ovani cili ruznych
organizacnich urovni fizeni, riznych organizacnich
jednotek a ruznych dilé¢ich kolektivi podniku.

- Dal$i modifikace jako Rizeni podle vysledku, Cilové
fizeni, Rizeni vykonnosti nebo Rizeni a kontrola podle
cilu.

* Moderni pojeti MBO — Balanced Scorecard.
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2. MBO a stanovovani cilu —
vyhody a uskali

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Strom cilu:

POSLANI VIZE
Podle Sulere
- - . STRATEGICKY CiL
,Manazerské techniky | (oBECNY)
- ,
. , ! }
- Strategicke
v s OPERACNI CiL OPERACNI CiL

- Ope racni (SPECIFICKY) (SPECIFICKY)

- Operativni
OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI
(TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL
(SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY)

Ing.

Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Definovani cili
organizace (supervisor)

— |

Sebeposouzeni vykonu
podrizenymi a
stanovent jejich cili

— (odsouhlasent cilli podrizenych =

Rozhodnuti , supervizora“

a zmén vlastnich cilt)

Realizace Cinnosti pro
dosazeni cil (vwkon)

Monitorovani a
posouzeni wykonu

r—

Odménéni zavjkon [~ Dosazene cile

Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Strategicky cil:
« Obecny, globalni cil 0.Fadu - popisuje dulezite (zasadni)
vysledky ve strategické oblasti organizace.

Charakteristiky:

- Je mozné urcit oblast a cilovou skupinu, které se tyka.

« Je dosahovan zpravidla v dlouhodobém ¢asovém horizontu.
 Jeho splnéni ovliviiuje velké mnozstvi vnéjSich faktora.

 Je definovany tak, aby pfimérene vseobecné vyjadfoval konecny
vysledek v dané strategické oblasti, kiery se ma dosahnout pro
splnéni vize, ne Cinnosti na jeho zabezpeceni.
Napr.: Efektivni vysokoskolsky system poskytujici kvalitni
vysokoskolské vzdélavani a kvalitni dalsi vzdélavani vsem
zajemcum, kteri splnuji stanovené pozadavky na studium.
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Zasady formulace obecneho cile:

« Soulad s politikou strategického rozvoje organizace.
» Soulad s poslanim a vizi organizace.
 Cilova skupina je explicitné definovana.

 Vlyjadren jako pozadovany stav v budoucnosti, ne jako
prostiedek nebo zpusob dosazeni (Cinnost nebo ukol).

 Jsou jasné definovany ovéfitelné ukazatele.

» Nejedna se o novou formulaci nebo pouhé shrnuti
podrizenych cilu (specifickych).

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Specificky cil:

« Délime z pohledu ¢asu na:
» STREDNEDOBE - zpravidla na obdobi 3 — 6 let.
> KRATKODOBE — zpravidla do 1 roku.
 Jeho definice se zpravidla vztahuje k tomu, Ze:
» NECO JE ZABEZPECENO
» NECO JE ZVYSENO
» NECEHO JE DOSAZENO
» NECO JE SNIZENO = OCEKAVANY VYSLEDEK

« Napr.: V letech 2017 az 2020 dosazen meziro¢ni narust poctu déti
predskolniho véku umisténych v predskolnich zarizenich minimalné
0 5 % s cilovou hodnotou v roce 2020 minimalné o 30 %.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Zasady formulace specifickeho cile:

» Popis zmény v chovani klienta nebo jeho schopnosti.

« Jasné urcen svého zakaznik.

» Cil pfispiva do nadfazeného cile.

* Nejedna se o novou formulaci nebo o pouhy prepis
vystupu.

» Formuluje pozadovany koncovy stav v budoucnosti, ne
prostredek nebo zpusob dosazeni.

 Jsou jasné definovany ovérfitelné ukazatele.

» Existence kauzalni logiky vztahu cile k nadfazenému cili.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Ukazatele vykonnosti a jejich hodnoty - priklad:
Strategicky cil 1: Vybojovana dlouhodoba valka proti terorizmu

Specificky cil 1.1: Provedena Sirokospektralni, potencialné dlouhodoba nepravidelna valecna
kampan, ktera zahrnuje kontrapovstani, bezpecCnostni stabilitu, migraci a rekonstrukcni
operac

Vychozi |Planované hodnoty|Cilova Vysledky
kazatel vykonnokti hodnota |v jednotlivych letech |hodnota

(KRITERIUM) FY 2006 |FY 2007 |FY2008 |FY2009 |FY 2007 FY 2008

Pocet vycviCenych 362000 |365000 |529000 |588000 |439700 558279
bezpecnostnich sil
Iraku

Pocet vycvicenych 78000 112000 |152000 |162000 (124700 144000

narodnich

bezpecnostnich sil
ganistanu

PrekroCeno |[Prekroceno

Prekroceno |Nedosazeno

, ale
zlepSeno

Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Zpusob tvorby cilu:

Zasadou, pfi vyuziti metody MBO, je tymovy pristup jednotlivych

utvaru organizace pfii stanovovani cild.

A. Strategicke cile jsou odvozovany z poslani a vize organizace
na zakladé analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostredi.

B. Specifické cile jsou odvozovany od strategickych cilt
(obecnych, cilt nultého Fadu).

C. Postupnym rozkladem cilt na cile nizsiho fadu, zpravidla az na
uroven jednotlivce tak vznika hierarchicka struktura cilt —
STROM CILU.

D. Jsou stanovena pravidla pro zpétnovazebni informovani a
kontrolu pinéni cilu jednotlivych urovni.

E. Vyvozuji se prislusné zavéry — zdlraznuje se navaznost na ro¢ni
vyhodnocovani a odménovani pracovnikl podle dosahovanych
vysledkda.
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Strom cilu:

POSLANI VIZE
Podle Sulere
- - . STRATEGICKY CiL
,Manazerské techniky | (oBECNY)
- ,
. , ! }
- Strategicke
v s OPERACNI CiL OPERACNI CiL

- Ope racni (SPECIFICKY) (SPECIFICKY)

- Operativni
OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI
(TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL
(SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY)

Ing.

Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik

&
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Vyhody MBO:

« Koordinace snah zaméstnancu pro dosahovani cill
organizace.

 Cile nejsou zadavany direktivné, jelikoz kazda sekce,
odbor, oddéleni.... si stanovuje formou rozkladu (z cilt
vyssiho fadu) své vlastni cile po linii ,odshora dolu*.

» Objektivni hodnoceni vykonnosti.
« Podpora motivace ke zlepseni individualniho vykonu.

« |dentifikace problémové oblasti vzhledem k dosahovani
cilu.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Metoda MBO a metoda GROW:

znat to co dél3;
védét co ma prekonat;
realné stanovit zpusob feseni;

definovat co proto bude délat.
MOTIVATION

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Uskali MBO:

x Nutnost pochopeni metody manazery.

x Casova narocnost.
x Mnoho ,papirovani,.
x Obtiznost urcovani cilu.

x Nebezpeci nepruznosti (mohou se zmeénit podminky a
cile se stanou zastaralymi).

x DuUraz na kratkodobé cile.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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4. Zakladni pojmy
managementu zmeny

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Zmena:

e Pozitivni, ale i negativni kvalitativni a/nebo kvantitativni preména
(posun) stavu vychoziho na cilovy (planovany).

Vychozi stav = ZMENA = Cilovy stav

e Zakladnim predpokladem - stanoveni hodnot ukazatelu, které
charakterizuji stavy pfed a po zméné, napr.:

e vyrobni kapacita staré a nové vyrobni linky v poctech
vyrobenych vyrobku za hodinu,

* naklady na spotfebovanou elektrickou energii u staré a nove
linky pfi hodinovéem provozu,

* pocet studentu na 1 ucitele v tomto a pristim akademickém
roce

* Vaha v kg letos v listopadu a za rok.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Typy zmen:

 Pomala (pribézna), inktrementalni = ZLEPSOVANI
« Zasadni (skokova), transformaéni = INOVACE

Inovace — zavedeni noveho nebo
podstatné zdokonaleného produktu
(vyrobku nebo sluzby), procesu,
marketingové nebo organizacni
metody v podnikové praxi, nebo
vnéjsich vztazich.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Objekt zmény:

Zmeéna se muze dotykat jakehokoli aspektu nebo faktoru
organizace. Proto jeji soucasti mohou byt:

« Organizacni struktura firmy
* Procesy firmy

* Pouzivané technologie (z hlediska produktu, sluzby
a dalsich doplnkovych sluzeb)

- Lidské zdroje a jejich Fizeni (napr. postoje a
chovani zaméstnancu; firemni kultura)

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Pric¢iny negativniho postoje ke zméné:

uzky osobni zajem — obava zaméstnance, Ze pfijde o
néco, ¢eho si ceni (ztrata moci, prostredku, svobody
rozhodovani, pratelstvi, prestize).

nepochopeni a nedostatek duvéry — mezi zaméstnancem
a 0sobou iniciujici zménu.

riznost pohledu a hodnoceni situace — iniciatofi zmény
vidi spise jejich pozitivni dusledky, zamestnanci, kterych se
zmény dotknou, vidi spise jejich naklady a problemy. Obé
skupiny maji k dispozici ruzné udaje a informace.

mala snasenlivost zmén — obava zaméstnancu, Zze nejsou
schopni si osvojit nové dovednosti, neschopnost emocialné
zvladnout pfechod na novy systém prace.
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Strategie k negativhimu postoji ke zméné:

« vzdélavani a komunikace;

* participace a zapojeni;

« usnadnéni a podpora;
 vyjednavani a dohoda;

* manipulace;

« zfetelné a predpokladané nasili.

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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5. Modely managementu
zmeny

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Monitorovani a meéreni cilu:

» Definovani kvantitativnich kritérii méfitelnosti
cilu (zejmeéna cile operativni, ale i cile operacni)

Kritéria méritelnosti:
»Pocet kusu
»Parametry dodavky (velikost, barva ....)

» Technické ukazatele dodavky (vykon, pocet
otaCek, svitivost...)

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Modely procesu zmeny:

Lewin(v model ISO CSN 10007 Obecné faze

. _— t Identifikace t ,
Faze analyticka . Rozmrazeni

Zmény
Faze navrhova
\J A\ J

. N Implementace Pfechod na novou

Faze realizacni T ] )
schvalené zmény uroven
Faze hodnotici ‘ I Ukonceni zmény I Zamrazeni

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Modely procesu zmeny:

Lewinuv model fizeni zmény — zidkladni faze a innosti procesu

Fdze zmény
- OBECNE

Fdze zmény

1) Analyticka

A) Rozmrazeni
2) Navrhova

3) Realizacni

I B) Pfechod na
novou uroven

4) Hodnotici

I‘I‘I‘I‘I.I

I C) Zamrazeni

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik




Fakulta vojenského ] 5
leadershipu vi.unoD.CZ

Pri¢iny neuspéchu:

* Nepresna definice pozadovaného cilového
(planovaného) stavu. Quilry

* Podcenéni role lidského
Cinitele v procesu zmeny.

- Podcenéni ulohy informaci
a znalosti, vztazenych ke zméne.

* NedostateCna podpora zmény

® Q@
) Attitude Behaviour

ze strany sponzora (vlastnika
Cl agenta zmeny. ‘A
. Perceptions and Beliefs

Management

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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Jak ridit zmeénu - pristupy:

e Manazerské rozhodnuti

® Projekt = projektové rizeni

® Program = programove fizeni
e Portfolio = fizeni portfolia

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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6. Zaver

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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CHANG.

(4]

* “There is nothing so difficult as initiating
change” Michavelli

_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik
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_ Ing. Jaromir Pitas, Ph.D., Akademicky pracovnik




