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Kontrola

I kdyZ se méni podminky pro realizaci zaméru organizaci, které zt€Zuji praci manazertim,
stale plati osvédcené, ,, Kdo Fidi, ten kontroluje*. Kontrolni ¢innost totizZ umoziuje ziskavat

informace o tom, jak se zamySlené — napldnované, kryje s realitou a tim zajiStovat kontinuitu
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mezi ptfanim a skute¢nosti z hlediska vysledkl prace vSech zainteresovanych skupin instituce.
Proto, v manaZzerské praxi je kontrolovani povazovano za jednu z hlavnich povinnosti fidicich
pracovniki. Stanovit piisti cile 1ze spolehlivé jen tehdy, jestlize jsme se dostate¢né zabyvali
minulosti a sou¢asnosti. Je mozno tvrdit, Ze bez kontroly je Fizeni nedcinné.

Objektivni nutnost kontroly vyplyva z potteby ovéfovat si v praxi fakta. V tomto chdpani,
kontrola bezprostfedné navazuje na manazerskou funkci planovéni, i kdyZ vstupem pro kazdou
znich, je trochu jind kvalita. Planovani vychdzi zinformaci (entropie), ale bez poznani
skute¢nosti (faktl) a bez jejich ovétent, nelze cilevédomé fidit.

1. Definice, misto a tloha kontroly v systému iizeni

Kontrola je v literatufe pojimana jako soustavné kritické hodnoceni d&jli a jevi (stavi a
¢innosti) jiz nastalych, nastavajicich nebo budoucich se zfetelem k dynamické rovnovaze
systému nebo jeho Casti.

Lze ji vSak také definovat jako proces, jehoZ podstata spociva ve zjistovani skute¢ného stavu
predmétu kontroly, ve srovnani stavu Zadouciho a skute¢ného, ve stanoveni opatieni
k navedeni optimalniho stavu a v rozboru pficin vzniklych disproporci.

V rdamci cyklu fizeni mé proces kontroly vyznamnou ulohu, protoze poskytuje informaéni
vazbu (zpétnou), jak jednotlivé sloZky (funkce) cyklu fizeni splnily svou tilohu a napomohly
dosaZeni cile. V manaZerské praxi, vSak kontrola neposkytuje az kone¢né informace, ale je
nezastupitelnd i p¥i uplatitovani jednotlivych funkci v ramci cyklu fizeni. Zadny zodpovédny
manazer nevyda fidici informaci, aniZ by zkontroloval jeji obsah ve vztahu k pldnu a zvazoval
mozny dopad. Totéz plati pro vSechny ostatni manaZerské funkce (slozky cyklu fizeni). Tuto
skute¢nost zndzornuje obr. €. 3.7.

Uloha kontroly spoc¢ivd v tom, Ze jeji vysledky poskytuji nepostradatelné podnéty pro préci
manazeri v fad¢ oblasti jejich zodpovédnosti:

* hodnoceni vysledk a jejich pfiCin (finan¢ni situace, trzby, kvalita, aktivita atd.),
*  hodnoceni variant pfi rozhodovani (vybér optimalni),
* signalizace odchylek (vyssi ndklady, zasoby bez pohybu, zmény vypéti, Casové stresy, atd.),

* znalost slabych a silnych stranek podniku i jednotlivct (strategicka kontrola, podklady pro
zmény v rozmisténi zaméstnancd, aj.),

* navrhy na odmény a represivni opatieni podle vysledkl prace,
* navrhy na lepsi organizaci vyrobniho programu, prodejni sit¢, vyuZiti zamé&stnanct, atd.),

* ndméty na vyuZziti zkuSenosti UspéSnych podniki, které vzeSly z rocnich uzavérek nebo
vlastniho prizkumu trhu (inovace, diverzifikace),



e ptedchdzeni nedostatkiim, predstavuje celou Skdlu moznych budoucich problémi, metoda
kontrolniho seznamu, kalkulace rizika na bazi trznich ukazatell, ovéfeni bonity partnera,
atd.,

e obnovend pozornost, z riznych diivodl, nefeSenym problémim z minulosti v oblastech,
které tolik netlaCily napt. ekologie, pracovni prostfedi, pracovni odévy, potradek, odpad,
lezéky aj.
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Obrdzek 9: Misto kontroly v procesu rizeni

Objekt kontroly

-----

cokoliv — spoleCenské systémy, ¢lovék nebo lidé, nezivé, biologické i kombinované systémy.
Clovék zaujima v procesu kontroly zvla$tni postaveni, jednou vystupuje jako subjekt
kontroly, jindy jako objekt kontroly a jeho ¢innost je i predmétem kontroly.

Predmét kontroly



Predmétem kontroly miiZe byt vSe, co je predmétem lidskych zajmi a kde muze existovat
Zéadouci stav nebo cil. Podobné jako subjektem, tak i objektem kontroly se miiZe stit soustava
neziva, biologicka, spolecenskd nebo kombinovana. Hlavnim pfedmétem kontroly je ¢innost
cloveka.

Predmétem zkoumani pfi kontrole objektli mohou byt — stavy a déje, cile a vysledky ¢innosti,
pouzité prostiedky i zpiisob jejich pouziti apod.

Velmi Sirokd mize byt kontrola jevl provadéna co do:

obsahu (o jaké jevy jde)
- podminek

- prostoru (kde vznikaji)
- vysledkt

- Casu a posloupnosti,

- pfiCin a nasledkt

- mnozstvi

- jakosti

- odpovédnosti apod.

Nastroje kontroly
a) informaéni — informacni systémy, icetnictvi, statistika atd.
mechanické — méfici piistroje

automatické — schopnost provadét kontrolu podle vloZeného programu (regulatory, pocitace).



Pojeti kontroly a funkce kontroly

Pres obecné uznani kontroly jako objektivné nutné funkéni sloZky fizeni, jeji chapani neni
jednotné.

Kontrola je pojiména jako:

b) konfrontace dvou stavii — informacni pojeti;
protivdha normé, planu — regulacni pojeti;
instituce — institu¢ni pojeti;
nastroj donuceni — represivni, negacni pojeti;
ndstroj ovladani — mocenské pojeti;

jiné piistupy, napt. v dnesni dobé rozvinutych IS/IT — kybernetické pojeti.

a) Informacni pojeti je zaméfeno na poznavaci funkci. Omezuje se na zjisténi skute¢nosti,
porovnani s o¢ekdvanymi hodnotami a stanoveni odchylek mezi skutec¢nosti a planem, je jiz
tézko prukazné. Je zde popiena predevsim funkce ndpravnd a vychovna.

b) Regula¢ni pojeti je nejrozsitenéjsi. Navazuje na informacni pojeti rozsitené, ale rozsifuje
ho o funkci ndpravnou — odstraiiovani odchylek.

REGULACNI POJETI
ZJIISTENI ‘ p| KONFRONTACE | > STANOVENI
SKUTECNOSTI SKUTECNOSTI S ODCHYLEK
OCEKAVANIM

v

ODSTRANENI
ODCHYLEK

Obrdzek 10: Schéma regulacniho pojeti kontroly

c) Institucionalni pojeti zuZuje kontrolu jen na instituce, které jako specializované soustavy
provadi kontrolni ¢innost. Tyto specidlni kontrolni instituce vznikly na zdklad¢ d€lby



e)

prace napt. kontrolor, revizor, kontrola vstupni, vystupni, mezioborova, stitni obchodni
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inspekce. Toto pojeti patii k nejrozsitenéjSimu u laické vetejnosti.

Negaéni pojeti — kontrola vychdazi ze zdkladni predstavy, Ze rozhodnuti (plan) je vzdy
spravné. VSechny odchylky jsou povaZovdny za negativni aje nutno z nich vyvodit
dtsledky. Negacni pojeti chdpe kontrolu, uzce, jako ndstroj pro odhalovani chyb — az
slabin kontrolovaného objektu, upeviiovani kdzn¢ a piipadné jako néstroj donuceni

(represe).
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Obrdzek 11: Schéma negacniho pojeti kontroly

Mocenské pojeti redukuje kontrolu pouze na nastroj ovladani. Kontrola je provadénou
shora, jako alibistickd, popiipad¢ zviditeliiujici nebo ospravedliiujici ¢innost nadfizeného
fidictho subjektu. Proto se Casto projevuje jako neucelnd a nadbytecnd, s vyjimkou
projevu moci.

Kybernetické pojeti, pii kvalit¢ dnesnich IS/IT a komunika¢nich prostredkti, ma své
opodstatnéni. Nicméné¢, opird se pfevazné o technokratické zplisoby napliiovani poznavaci
funkce kontroly a tudiz jeho zavéry, jsou vhodné pro analytické Cinnosti, méné jiz pro
rozhodovaci, a na “vod¢” by bylo postaveno ovliviiovani a motivovani zaméstnanci —
objekti kontroly. Kybernetické pojeti upfednostituje informacni stranku a pomiji
spolecenské aspekty — lidské vztahy a z nich plynouci informace.



Poznavaci funkce (stranka) kontrolniho procesu se projevuje jako:

* zjiStovaci faze — sbér spolehlivych informaci o objektivni realité (zjiStovani faktl), vyuziti
gnoseologie (teorie poznani) a dalSich védeckych disciplin,

* hodnotici faze — na zaklad¢ stanovenych kritérii, charakterizujicich stanovené cile, se
konfrontuje skute¢nost s ofekdvanym — Zadoucim stavem a stanovi se jejich vzdjemné
pozitivni 1 negativni odchylky.

Ptes svoji gnoseologickou podstatu neni kontrola jen néstrojem védy, ale zlistdva ndstrojem
praxe. Od teorie poznani se kontrola jako praktickd disciplina odliSuje tim, Ze:

5. provadi porovndni stavu ocekdvaného se stavem skute¢nym,
6.  provadi rozbor pii¢in odchylky obou stavii,

7. provadi rozbor cest, jimiZ Ize odchylky obou stavli odstranit.

Uc¢innost napravné funkce vznika teprve po zaregistrovani vysledkli poznani, které mohou
nabyvat téchto parametri:

- odpovidajici
- neodpovidajici - kladné

- neodpovidajici - zaporné

Tato funkce, ktera spadd do ovliviiovaci stranky kontroly a je zdroven urcujicim faktorem jeji
ucinnosti.

K ovliviiovaci strance kontroly patii i jeji vychovna funkce, ktera:

* upeviiyje spolecenskou a pracovni kizen,

* omezuje nespravné metody préce (rozbor pticin odchylek),

* vychovéva k odpovédnosti a rozsifuje zkuSenosti vSech pracovnikd.



2. Faze kontrolniho procesu

Kontrolni proces probiha ve ¢tyfech zakladnich fazich:

1. stanoveni cill a kritérii

2. zjisténi fakth pozndvaci strdanka kontroly
3. kritické zhodnoceni fakti
4

prevod ziskanych poznatkl do praxe - ovliviiovaci strdnka kontroly.

Nektefi autoti udavaji pouze tii faze kontrolniho procesu a vynechdvaji prvni fazi. Jini,

vvvvv

1. Stanoveni cilii

2 Stanoveni kritérii

3 Rozbor zjisténych fakt a srovnani s kritérii

4.  Vyhodnoceni zjisténych odchylek a pfijeti opatfeni
5

Zabezpeceni realizace pfijatych opatfeni

Prvni faze kontroly - stanoveni kritérii

Zde je dulezité rozhodnout, zda kritéria odpovidaji cilim a zajmtm fidictho subjektu. Kriteria
mohou byt ovliviiovdna stupném znalosti kontrolujiciho, ale i jeho zdjmy. Kritéria mohou byt
i zamérn¢ deformovana, aby doslo ke zkresleni poznatkti kontroly v souladu s dil¢imi zajmy
subjektu kontroly. Dtlezité je neustdlé pfizptisobovani kritérii ménicim se podminkdm a
pozadavkim.

Druha faze kontroly - zjisténi faktu

V podstaté jde o informacni a komunikacni proces s jeho problematikou. Zna¢ny vyznam ma
vCasny piisun a spolehlivost kontrolnich informaci.

V této fazi kontroly jde o postizeni objektivniho obrazu redlné¢ existujici skutecnosti. Je to
podminkou spravnosti kontroly v jeji ovliviiovaci ¢ésti.

Spolehlivost kontrolnich informaci nezavisi jen na obecné platnych €initelich prace
s informacemi, ale také na stupni souladu zajmt subjektu a objektu fizeni. Pti rozdilnosti nebo
rozpornosti zajmu je moznost zkresleni:

- aby byly pfiznivé pro fizeny objekt,

2 Mz

- aby byly pfijatelné pro tidici subjekt, tedy takové, jaké fidici subjekt ocekava.



Tyto deformace nepftiznive ovliviuji dalsi fazi kontroly, kde dochézi ke kritickému hodnoceni
faktli na zaklad¢ urcitych kritérii a vysledek hodnoceni by byl upraven podle ptani subjektu
kontroly. Svoji diilleZitost m4 i v€asnost (i sebekvalitnéjsi informace je bezcenn4, jestlize
nebyla preddna vcas) a poti‘ebné mnozstvi informace (nedostatek informaci zabranuje
kvalitnimu fizeni, ale piebytek informaci ¢ini fizeni téZkopadnym).

Treti faze kontroly - kritické zhodnoceni fakti

V této fazi se porovnava skutecnost s kritérii, je vyuzivano rozboru jako obecné metody
poznani a zejména porovndni jako sté€zejni poznavaci metody kontroly. Pii tomto porovnani
ocekdvaného stavu a skute¢nosti je mozno dojit ke tfem variantdm zjisténi:

- shoda skute¢nosti se zameérem,
- ptiznivejsi skutecnosti proti zaméru (pozitivni vysledky),

- skuteCnost je hor$i nez zdmér (negativni vysledky).
Negativni vysledky jsou ty, které naruSuji nebo ohrozuji poZadovany vyvoj skutecnosti.
Ulohou kontroly je negativnim vysledkiim pfedchdzet nebo neni-li to jiz mozné, tak aspoi
tyto odchylky eliminovat. U pozitivnich odchylek se naopak snazime tyto vyuZit k dosazeni

Vv

vys8i urovné. Musi vSak jit o skutecné pozitivni vysledek a tim neni napt. vyroba nad pldn

4

neprodejného vyrobku, vyssi pochodova rychlost jednotky v pochodovém proudu utvaru,

s w2z

predCasné dosaZeni Cary rozvinuti apod.

Kontrola nem4 jen jedinou funkci - zji§tovat nedostatky, pozndvat velikost odchylky, ale
hlavni ptinos kontroly je zjiSténi pFiciny, které ovliviuji dosaZenou skute¢nost a vyvojové
tendence. Pficiny mohou byt objektivni i subjektivni. VSechna zjisténi mohou byt
ocekavana nebo neocekavana.

Faze kritického zhodnoceni faktl je tizce spjata s prvni fazi — stanovenim kritérii. Podle
stanovenych kritérif je moZnost riizného hodnocenti, stejné skutec¢nosti, riznymi subjekty
kontroly. Stanovend kritéria mohou vyjadiovat rozdilnost zdjmi. Jedna a ta sama skute¢nost
muze byt potom hodnocena jako vyrazny tspéch — uspéch — kriticky stav. To se vyskytuje
zvI4sté u spolecenskych procestl, kde je velmi obtiZné stanovit objektivni kritéria.

V této fazi se nejvyraznéji projevuje lidsky faktor — ovlivnéni osobnim filtrem kontrolujiciho.
Nejlepsim predpokladem dusledného a hlavné spravného provadéni kontroly, v jakékoliv
oblasti, je odbornost. Diletantska kontrola je Skodliva a jeji vysledky sniZuji droven fizeni.

Prvni azZ tfeti faze predstavuji poznavaci stranku ¢i poznavaci funkci kontroly, tzv. uzsi
pojeti kontroly. Kontrola poznédva ptitomnou a minulou skutec¢nost, a to:

e 7 hlediska vlivii sou¢asnosti nebo minulosti na budoucnost,

* 7 hlediska vlivli soucasné a minulé skutec¢nosti na pritomnost nebo minulost.



V bézném Zivote€ se Casto uplatiiuje pouze druhé hledisko. Kontrola zkouma nejen plnéni
rozhodnuti, ale 1 spravnost rozhodnuti (minulych i pfitomnych) a jejich vliv. Kromé toho
kontrola také zkouma4 jak fizeny objekt reaguje na vydané rozhodnuti.

Ctvrta faze kontroly — pievod ziskanych poznatki do praxe (ovliviiovani)

s vz

Je to rozhodujici faze pro dosazeni zaddouciho stavu. Piedstavuje ovliviiovaci stranku
kontroly a spolu s pfedchozimi tfemi fazemi tvoii SirSi pojeti kontroly.

Samotné poznavani skutec¢nosti by samo o sob¢€ nebylo ucinné, kdyby nebylo realizovano
ovlivilovani a zmény v souladu se zimérem fidiciho subjektu. Pozndvaci stranka kontroly je
nezbytnou podminkou tG¢inného uplatnéni ovliviiovaci stranky kontroly a ovliviiovani je
podminkou smyslu kontroly. Bez ovliviiovani by byla kontrola jen registraci poznatkl bez
vlivu na praxi.

Ovliviiovaci stranka kontroly ptisobi dvéma sméry:
¢) Ovliviiovani fizeného objektu:
- omezuji se moznosti jednani fizeného objektu,
- vyrovnavaji se a odstraiuji nezadouci odchylky v ¢innosti fizeného objektu,
- fizenému objektu se predavaji kladné poznatky,
- zabranuje se nezddoucimu vlivu na fizeny objekt.
Sebeovlivitovani fidiciho subjektu:
- poznani kontroly se vyuZivé ke stanoveni pfiStich cild,
- na zdklad€ poznéni kontroly se méni navrh vlastniho rozhodnuti,
- méni se nebo opravuji difvejsi rozhodnuti tak, aby byla dokonalejsi,
- diivéjsi rozhodnuti se rusi,

- upeviuji se nebo méni z4jmy subjektu fizeni.



3. Vnitini a vnéjsi kontrola

Toto déleni vychazi opét z hlediska subjektu kontroly, ale rozhodujici je postaveni tohoto
subjektu v organizacni struktufe nebo mimo ni.

Vnitfni (interni) kontrola

Ta se provadi na bazi nadiizenosti a podfizenosti. Je provadéna subjekty kontroly, které piimo
tidi objekt kontroly a zodpovidaji za n¢j. Patii sem i sebekontrola.

Vyhodou je odbornost, operativnost, pohotovost a moznost feSeni zjiSténych nedostatkt.
Kontrolujici nese plnou odpovédnost za vysledky kontrolovaného objektu. Kontrola mtize
plynule pfechazet v pomoc. Svého €asu se tento vztah pfimo odrazil v ndzvu kontrolniho
procesu v armadé ,,kontrola a pomoc*.

Nevyhoda vnitini kontroly vyplyva opét z piimé odpovédnosti kontrolujicich za vysledky
kontrolovaného objektu. Zde jsou pfedpoklady subjektivniho hodnoceni kontrolované oblasti
a to zpravidla smérem k jejimu nadhodnoceni.

Jako ptiklad vnitini kontroly miiZeme uvést vSechny kontroly pfimych nadfizenych, velitelem
druZstva pocinaje, ptes velitele praporu a ministrem obrany konce, obdobné vSechny orgdny
Skoly, podniku, dstavu v rdmci své organizace.

Vnitini kontrola je provddéna pracovniky vlastni organizace, at’ vedoucimi pracovniky nebo
jimi povéfenymi pracovnimi nebo kontrolnimi orgédny. B€Znym jevem je pfizvéani externich
specialistil — expertli, konzultantii pro specifické otazky.

Vnéjsi (externi) kontrola

Je provadéna orgédny, které netidi kontrolovany objekt. Maji vSak pravo a povinnost nebo
zajem ¢innost objektu kontrolovat. Kontroluji externé¢ stanovené normy, které jsou pln¢ platné
pro kontrolovanou organizaci (dafiové povinnosti, antimonopolni zdkon, bezpecnost prace
apod.).

Vyhodou je nezavislost kontrolnich orgénti, protoze nenesou odpovédnost za vysledky
¢innosti kontrolovanych objektli. To umoziiuje maximalni objektivnost kontroly i poznatkl
a zaveéru z ni.

Potenciondlni nevyhodou je moZnost nekompetentnosti, neodbornosti nebo dokonce negativni
predpojatosti.

Pti ptijeti potfebnych organizacnich opatieni je mozné vytvofit vysoce specializované,
odborné kvalifikované a nezavislé kontrolni instituce a spojit vyhody vnitini a vnéjsi kontroly.
To znamend specidlni instituce nepodléhajici fidicim pracovnikiim kontrolované organizace
nebo alespon nezavislé na vysledcich kontroly. Jako ptiklady spliiujici nebo pfiblizujici se



témto kritériim miZeme uvést inspekce ministerstva zodpovédna vladé nebo parlamentu,
orgény ministerstva kontroly, hygienickd a veterindrni sluzba, statni zkuSebni dstavy, stitni
leteckd inspekce, v n€kterych piipadech i podnikové kontrolni dtvary vici niz§im stupiitim
fizeni. Vedle subjektl provadéjicich kontrolu formalni (podle prava, predpist, nafizeni
apod.) existuje neustdle i kontrola neformalni.

Vliv kontroly na i¢innost Fizeni

Rozhodujici otdzkou kontroly je uplatnéni vlivu na fizené objekty. Proces je u¢inn¢ fizen jen

v v/

tehdy, kdyz fidici subjekt je schopen vytvaiet podminky pro probihdni procesu v duchu jeho
zaméru a podle jeho vile.

Subjekt Fizeni na zdklad¢ poznatkt predchazejicich fazi kontroly miZze:
- nerozhodnout se a smifit se s hodnocenym stavem,
- pokracovat v plnéni zdméru a napravit nepiiznivou (negativni) odchylku,
- zmeénit zdmér a rozsitit ptisobeni kladné (pozitivni) odchylky,
- zruSit zamér,

vyckat dalSiho vyvoje a zasdhnout pozdéji.

Ke splnéni objektivni funkce kontroly je nutnd podminka naplnéni vSech fazi i stranek
kontroly. Kontrola nesmi byt ziZena jen na poznavaci stranku. Pfi oslabeni n¢které faze
kontroly dochédzi nutn¢ ke sniZeni vysledkt kontroly nebo dokonce znehodnoceni vysledka
kontroly viibec.

Podcenovani pozndvaci stranky kontroly, ignorovani skutecnosti vede k subjektivismu v
fizeni. Podcenovani ovliviiovaci stranky vede k udrzovani chyb a nedostatki, nebo

k opozdénym rozhodnutim se vSemi negativnimi disledky. Kontrolni proces vyZaduje urcity
Casovy prostor. To je disledkem sloZitosti kontrolovanych jevi, reakce fidictho subjektu

a fizeného objektu i pfenosu informaci. Uginné fizeni vyZaduje, aby Easovy odstup mezi
jednotlivymi fazemi kontroly byl co nejmensi. Bylo u nds zvykem, Ze zpracovéni vysledkt
kontroly bylo velmi zdlouhavé i pies pouZiti vypocetni techniky a proto jiZ nemélo na fidici
proces podstatn€js$i vyznam, nebot’ jiZ probehl uplné nebo z¢asti dalsi fidici cyklus. Napf.
zpracovani vysledkt tzv. dekady (10tidenni cyklus) trvalo i 14 — 20 dni, zpracovani
inventurnich zdznamt i nékolik mésicii a v tomto ¢ase byl stav skutecnosti tplné jiny.
Vyznam takovéto "kontroly" mé hodnotu statisticko-archivni, ale pro konkrétni fizeni jiz
nema podstatnéjsi smysl. Vyznam kontroly — jak jiz bylo feceno — tkvi prave v rychlosti
odstranovani odchylek nebo jesté 1épe, témto odchylkdm pfedchdzet a to znamena
bezprostifedné zasahovat do probihajiciho procesu fizeni.



4. Druhy kontrol

Z hlediska rozsahu kontroly:
a) dle vztahu k celkové ¢innosti objektu:
- kontrola komplexni
- kontrola dil¢i
b) dle rozsahu a agregace kontrolovanych jevi:
- kontrola globalni
- kontrola individudln{
C) dle vztahu k rozsahu rozhodnuti:
- kontrola koncep¢nich ukola
- kontrola operativnich dkold
d) dle obsahové naplné kontrolovanych ¢innosti:
- kontrola pfedtransformacnich etap
- kontrola transformacnich etap
- kontrola potransformacnich etap

- kontrola zabezpecujicich ¢innosti

Podle mista provadéni:
d) kontrola piima

kontrola nepfiméd

Z hlediska casu:
e) dle vztahu k fazim kontrolované ¢innosti:
- kontrola preventivni,
- kontrola prabezna,
- kontrola nésledna.
dle doby trvani:
- kontrola soustavna,

- kontrola obc¢asna.



Podle zpiisobu vyjadi‘eni kontrolovanych jevii:
f) kontrola verbalni,
kontrola naturalni,

kontrola korunou.

Podle zpusobu ovliviiovani zajmii:
g) kontrola ptikazovaci,

kontrola podnécovaci.

5. Provadéni kontroly

Utinné tizeni vyZzaduje organizovéni kontrolniho systému v kazdé organizaci. Je tvofen jako
souhra subjektu kontroly a ndstroji kontroly. Hlavnimi subjekty kontroly jsou pfedevsim
vSichni ti, kdo fidi. Plati identita subjekti fizeni disponujicich rozhodovaci pravomoci se
subjekty kontroly s pravomoci kontroly. Pravomoc kontroly je béZn¢ delegovédna i na nizsi
stupné fizeni.

Pfi organizaci kontroly se vychazi ze zdsady, Ze:

- kontrolni piisobnost vZdy piesahuje piikazovaci pravomoc piislusného nizsiho stupné
fizeni,

- kontrolni ptisobnost jednotlivych prvki soustavy se cilevédomé prekryva.

Je nutno dosdhnout toho, aby:

- kontrolni systém byl efektivni,
- nevznikaly netdcelné duplicity v kontrole,

- nevznikaly nepokryté prostory (oblasti).

Predpoklady k usp€Snému organizovani a provadéni kontrolni ¢innosti je moZno vyjadfit i
jinymi slovy jako:

- odbornost

- hluboka znalost ¢innosti podiizeného

- znalost organizace fidici prace



Neodbornd kontrola sniZuje autoritu nadiizenych (kontrolnich) organt.

Vlastni kontrola mize probihat az po dusledné vlastni piipravé kontrolnich organii a v piipadé
naro¢ngjsi kontroly i1 po zpracovani metodiky.

V soucasné dob¢ se doporucuje, aby kazdy kontrolni proces byl cilové piedem orientovan.
Aby mél plan, postup, cile a zdmysl jak jednat podle piedpoklddanych vysledkii kontroly.
Vyjimkou jsou jen ndhodna zjiSténi nedostatkd, pii pochlizce na pracovistich apod.

V moderni manaZerské praxi je kontrola chdpana zpravidla v Sir§Sim vyznamu, nez bylo a

vétSinou je zvykem u nds. Neni zdlUraznovan provérovaci charakter kontroly, ktery ji zuZuje
na represivni pojeti. Pfednost dostava rozborovy charakter, ktery ¢asto splyva s nékterymi
analytickymi ¢innostmi typickymi pro manaZerské funkce.

Zakladni principy kontroly:

ujasnit si, za co kontrolovany odpovid4,

rozliSovat hlavni a podruznd fakta,

zndt obtiZnd mista ¢i faze plnéni uloZeného ukolu,

sledovat pribéh plnéni dkolu soustavné,

odliSovat negativni vysledky od skute¢nych pticin nedostatkl,
usilovat o konkrétnost a objektivnost kontroly,

vhodné spojovat formy piimé a nepiimé kontroly.

Metody vyuzivané pro ziskavani a zpracovani informaci

Pti prici s informacemi v rdmci kontroly jsou pouZzivany nasledujici metody:

Analyza

pii této metod¢ postupujeme od celku k jednotlivym castem celku, ke vztahlim
a podminkam, které tento celek vytvareji,

vvvvvv

analytickd metoda je hlubsi nez kontrolni rozbory, které se zamé&iuji pouze na vysledky.

Kauzalni analyza



v z

- zkouma pfic¢inné souvislosti mezi jevy, je zakladem rozborové ¢innosti,
- souvislosti zkouma jako nékym nebo nécim zptisobené a néco zptsobujici.
» Klasifika¢ni analyza

- zkoumd podobnosti mezi vécmi, jevy, vlastnostmi cestou jejich vzdjemného
porovnavani.

* Vztahova analyza
- je povazovdana za velmi diileZitou a ¢asto se pouziva,
- vSestrann€ zkouma vnitini vazby a vztahy a jejich vzajemné ovliviiovani.
* Syntéza
- postupuje opacnym smérem neZ analyza a to od jednotlivych ¢asti k celku,
- vytvareni celkli mize byt redlné nebo abstraktni (myslenkové),

- kazda rozborova ¢innost prakticky vede k syntéze,

- ma umoZnit hlubsi poznani faktori, ovlivitujicich zkoumany jev, a vztaha, které jsou pro
n¢ typické. V praxi je kazdy rozbor analyticko-synteticky.

ZKkusSenosti z organizace kontroly
Kontrolujici subjekt musi pocitat s moZnosti, Ze v kterékoli fazi kontrolniho procesu mize
narazit na pfekdzky. Odpor viici kontroldm je vcelku pfirozeny a proto je nutno vcas
odhalovat priCiny a jiZ pii ptiprave kontroly pfipravit opatieni k eliminaci tohoto odporu.
Jednou z moznych cest miiZze byt i participace kontrolovanych na provadéni kontroly. Ta
muze pomoci pochopit, Ze kontrola neni zaméiena proti lidem, ale ke splnéni stanovenych
cilti a Ze kontrola je objektivni nutnosti kazdého fidiciho procesu.

Pro dobrou manazerskou praxi je zdkladem umét kontrolovat jen duleZzité véci a neutapét
se ve spousté nepodstatnych dil¢ich problému.

Pouceni miiZzeme nalézt v pravidlech kontroly autorii J. A. Pearce a R. B. Robinsona:

- kontrolu chépat a pfipravovat jako pozitivni ¢innost, kterd je nezbytna k usmériovani
lidi, Casu a penéZ k zabezpeceni stanovenych cilii organizace,

- podfizeni (spolupracovnici) by se méli ucastnit na kontrolnim  procesu, nebot
sebekontrola je nejednou nejlepsi kontrola,

- kontrolu zaméfit na vysledky a ne na zpiisob provadéni ¢innosti a jejich doprovodné
vnéjsi stranky,

- prehodnocovat samotné kontrolni procesy z hlediska tcelnosti a zptisobu provadént,

- nesmi se zapominat, Ze n¢které odchylky od planu jsou normdlni a pokud neptesahuji
urcité hranice, neni nutné se jimi zabyvat,



kontrolami registrovat odchylky pozitivni i negativni, nezapominat, Ze pozitivni
odchylky si v fad¢ piipadu zaslouzi odménu,

je vhodné sledovat reakci podiizenych — spolupracovnikii na kontrolu jejich prace, jejich
chovani muze signalizovat icelnost zvySené pozornosti a prohloubeni kontroly.

6. Zavér

Pti stanovovani podoby kontrolniho systému je tfeba se vyvarovat nésledujicich chyb:

Absenci kontroly — skuteCnost, Ze kontrola neni provddéna nebo je provddéna jen v
nepatrné mite, mize vést k preferovani individ. z4jma, k podvodiim a defraudacim.

Nizké autorit¢ kontroly — tento stav ¢asto prameni z omezené palety postihtll, které
mohou kontrolni orgdny uplatnit v ptipadé¢ zjiSténi neshody.

Nadmérné kontrole — Castd ¢i detailni kontrola nemusi byt efektivni, u pracovniki mize
vzniknout dojem, Ze se jim nevéfi.

Neptesné kontrole — zavéry kontroly jsou ziskdny na zdklad€ okrajovych zjisténi nebo
zpramérovanim.

Subjektivni kontrole — kontrolni verdikt z4visi na stanovisku kontrolujiciho, neopird se o
74dné kritérium.

Nesrozumitelnym zaveérim — zjiSténé skutecnosti jsou nepfesné interpretovany, popis
neshody je nejasny.

Formélnosti kontroly — kontrolovanym pfipadd, Ze jde ,,0 kontrolu pro kontrolu*, nebo
je duraz kladen pouze na formdlni aspekty nebo se pouZivaji obecné postupy kontroly,
aniZ by se piihlizelo k charakteristickym zvlastnostem kontrolovaného objektu (jde o
povrchni provérku).



