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ABSTRAKT

Disertacni prace se zabyva ndvrhem na zefektivnéni systému fizeni vysoké
Skoly. ZlepSeni financovani vysoké Skoly je vysledkem pozitivnich zmén, které
predpoklddam v systému fizeni univerzit. Vychdzim ze zékladni teze, ze univerzita
je jednotny socidlné-ekonomicky systém a jako k takovému je nutno kni
ptistupovat i v oblasti fizeni. Disertacni prace v prvni ¢asti shrnuje poznatky védy o
managementu a popisuje soucasny stav systému fizeni organizaci. V teoretické
casti je zejména vyuzito odborné literatury, kterd popisuje chovani firem
v soukromém sektoru ekonomiky. Disertacni prace v ndvaznosti na teorii o fizeni
organizaci, které byly zaloZeny za ucelem podnikani, zkouma principy, na zakladé
kterych jsou fizeny vysoké Skoly a tim si pfipravuje prostor pro analyzu principtl
alokace finan¢nich zdrojii uvnitf univerzity. Poznatky ze systematické teoretické
analyzy chovani firem jsou aplikovany na prostfedi vysokych Skol tak, aby mohlo
byt vyhodnoceno, zda se vysoké Skoly pfinosem moderni védy o managementu
fidi, ¢i nikoliv. Soucasti disertacni prace jsou zavéry z vyzkumu, ktery jsem
realizovala na jedenacti univerzitach. Vyzkum se zabyval stavem systému fizeni
univerzit a analyzoval Sest subsystémil fizeni, kterymi jsou strategické planovani,
procesni fizeni, vnitini klima univerzity, architektura informacnich systémd,
organizaéni struktura a lidské zdroje. V disertacni praci jsem zkoumala a popsala
schopnost vzajemné synergie jednotlivych casti fizeni. Prace se podplirné zabyva
vyuzitim principi fizeni, které byly uplatiovany v podniku Tomase Bati. Pfi tomto
rozboru jsem zejména analyzovala vhodnost principu samostatného fizeni vyuzitim
samostatné¢ hospodaficich jednotek, ustavii na fakultdch, analyzovala princip
spoluprace a soutézeni v prostfedi univerzit. Disertacni prace je origindlni svym
systétmovym piistupem k feSeni problematiky fizeni a financovani a je specificka
tim, Ze se zabyva efektivitou rozdé€lovani finan¢nich prostfedkt v mikroprostiedi
univerzit. V praktické Casti disertacni prace vyhodnocuji a nastinuji dal§i sméry
vyvoje v fizeni na univerzitach, definuji soubor pravidel a postupti, které je vhodné
uplatnit, aby bylo dodrZzeno systémové fizeni a tim doSlo k vySSi efektivité
hospodareni s financnimi prosttedky. Disertac¢ni prace je ur¢ena vSem odborniklim,
ktefi se zajimaji o systémy fizeni organizaci a je materidlem, ktery muze
koncep¢nim zplisobem pomoci vys$§imu 1 sttednimu managementu na univerzitach i
v jinych organizacich, které¢ hospodafi se stdtnimi prostfedky a permanentné hledaji
systém vyhodnéjsiho a spravedlivého rozdé€leni vnitinich finan¢nich zdrojt.



ABSTRACT

This dissertation is concerned with a proposal for improving the effectiveness of
the university management system. Improving financing for universities will be the
result of positive changes, which the author anticipates in the university
management system. The author sets out from the basic thesis that a university is a
comprehensive social-economic system and as such it also needs an approach in the
field of management. In the first section, the author summarizes scientific
knowledge about management and describes the current status of the management
system of the organization. In the theoretical section, he employs professional
literature, which describes the behaviour of a company in the private sector of the
economy. In connection with theories of organization management, which have
been established for the purpose of conducting business, the dissertation
investigates the principles upon the basis of which universities are managed and
thus prepare space for an analysis of the principles behind allocating financial
resources inside the university. Knowledge from the systematic theoretical analysis
of company behaviour is applied to the university environment so that it may be
assessed whether or not universities are governed by the contributions of modern
management science. Parts of the dissertation include conclusions from research,
which the author conducted at eleven universities. The research was concerned
with the status of management for universities and he analysed six management
sub-systems, which are strategic planning, process management, internal climate of
the university, architecture of the information systems, organizational structure and
human resources. The author investigated and described the mutual synergy
capability for individual parts of management. In addition, the work inquired into
the use of management principles applied in the enterprise of Tomas Bata. During
this analysis, the author analysed in particular the feasibility of the independent
management principle through independent business units and departmental
institutions; he also analysed the principle of cooperation and competition in the
university environment. The dissertation is original by its systematic approach to
resolving the problems of management and financing, and is specific in that it is
engaged in the effectiveness of allocating financial resources in the micro-
environment of the university. In the practical section of the dissertation, other
directions of development are assessed and highlighted within management at
universities, the set of rules and procedures is defined, those which are suitable for
application to maintain the management system. The dissertation is designated for
all professionals interested in the management system of the organization and are
continuously seeking a more advantageous and equitable system for allocating
internal financial resources.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Analyza souCasného systému fizeni a financovani vysoké Skoly a efektivita
zvoleného zptlisobu financovani je problém, ktery tesi pfedkladana disertacni prace.
Neni takto zaméfeny vyzkum noSenim diivi do lesa? Pro¢ analyzovat a navrhovat
zlepSeni systému fizeni ¢i jeho principti také v organizaci, kterd je v tomto oboru
vzd€lana tim nejlepSim moznym zpisobem a ktera ma mezi svymi zaméstnanci
opravdové odborniky na systémy fizeni?

Dle mého nazoru je problém v tom, Ze univerzita neni firmou. Univerzita je zcela
specifickou organizaci. To, Ze netvoii zisk (UCetni pojeti zisku, tedy pievaha
vynosl nad naklady) jesté neznamend, Ze na jejim promysleném systému fizeni a
motivujicim procesu financovani nezalezi. Je tedy zbyte¢né provadét analyzu
systému fizeni vysokych Skol proto, Ze se na nich systémy fizeni vyucuji? Sama
univerzita také musi aplikovat spravny zplsob fizeni, aby se stala efektivni
univerzitou a aby systém vzdélavani probihal efektivnim zpiisobem. Jeding tak se
muze stat univerzita ve spolecnosti takovou instituci, kterou potiebujeme. Pokud
bude univerzita efektivné fizena a bude efektivné financovat své vzdélavaci, tvarci
a vyzkumné aktivity, pak bude plnit sviyj cil a své poslani: bude utvatet védéni a
prispivat tak k rozvoji novych technologii a inovaci, bude produkovat pracovni sily
schopné vytvaret, ménit a rozvijet tyto nové technologie a inovace, jak uvadi Vlk
ve své studii [47].

Pti hledani kritérii, kterymi lze hodnotit a zlepSovat ekonomické chovani
vysokych 8kol jsem se dotkla definice poslani vysokych Skol. Nyni se zamé&fim na
to, co je poslanim celé¢ vzdélavaci soustavy, jejimz nejvysSSim stupném jsou prave
univerzity. Jak uvadi Nejezchleba [27], poslanim vzdélavaci soustavy je poskytnout
kazdému jednici vzdélani, které rozvine jeho schopnosti a kultivuje jeho charakter 1
postoje. Vybavi jej znalostmi a dovednostmi tak, aby se v zivoté co nejvice uplatnil
a dokézal uzivat svych prav a plnit povinnosti svobodného obcana v demokratické
spole¢nosti. Cilem vzdé€lavani je piispet k utvareni osobnosti, spojujici v sobé
svobodu se zodpovédnosti. Vzdélavani je vyznamnym faktorem kvality Zivota,
rozhodujici podminkou ekonomického rlistu a schopnosti obstat ve svétové soutézi.

Divame-li se na univerzitu pres ekonomické motivy, které ovliviiuji chovani
vSech zaméstnancli a studentll na univerzité, musime se ptat, jak ekonomické
motivy zasahuji do chovani vSech aktéri vysokoskolského vzdélavaciho procesu.
Chceme li dospét k naplnéni poslani vysokych skol, musime se naucit modernim
metodam ftizeni tak, aby efektivné a spravné splnily nés cil. Mozna 1 proto je nejen
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téma zkoumani vnitiniho klimatu univerzit dilezitym pifedmétem analyz. Jak je
uvedeno dale v ¢lanku Nejezchleby, pevna podnikova kultura predstavuje
manazerské normy, které usmérnuji postoje a chovani pracovnikli. Manazeti by
m¢éli projevovat pocit hrdosti na svou spole¢nost, na jeji vyrobky a jeji pracovniky.

Vsechny tyto myslenky o tom, jak se maji chovat manazeti, povazuji za
podstatné. Proto si musim polozit otdzku: mame na univerzitach takové manazery,
ktefi umi také usmériiovat postoje a chovani pracovniki tak, aby byli hrdi na svou
univerzitu, aby s entuziasmem zvladali nové tkoly v dobé nové ekonomiky? Pokud
se Ctenaf nékdy ve svém okoli setkal s manazerem, ktery mél opravdové problémy
s pochopenim toho, Ze lidé jsou v podstaté spoleCensti tvorové, nyni si mulze
uvédomit, pro¢ doSlo ke zklaméni takového vedouciho pracovnika. Vedouci
pracovnik, ktery upfednostiiuje neosobni e-mailovou komunikaci, ktery se zajima
jen o piedpisy, vyhlasky, koeficienty a exaktni méteni vykonu pracovnikli nebude
ve své manazerské praxi uspéSnym, pokud se vzda zpétné vazby na své manazerské
chovani na arovni osobni spolecCenské komunikace. Védecké prostiedi vysokych
Skol a nutnost hledat mezi manazery osoby zndmé zejména ve védeckych kruzich
by mohlo svadét k nespravné volbé osobnosti manazera.

Jak tedy lze dosdhnout pomoci ekonomické motivace naplnéni poslani vysoké
Skoly, zlepSeni materidlnich podminek vysokych §kol a také zlepSeni pracovnich,
znalostnich a financnich pozadavkli akademickych pracovnikii a ostatnich
zaméstnanci? Mame na univerzitach vzdélané manazery, ktefi umi spravné plnit
své poslani? Dle mého ndzoru je nutné zamyslet se nad univerzitou jako nad
jednotnym socialné-ekonomickym systémem a nad fizenim vysoké Skoly jako nad
systémem fizeni podniku ve vSech jeho subsystémech. Subsystémy fizeni podle
Trunecka, [43] jsou v disertacni praci popsany a je navrzen zplsob jejich analyzy a
zpusob vyhodnoceni funk¢nosti systému fizeni na ¢eskych univerzitach.

Na Univerzit¢ TomasSe Bati ve Zliné bychom mohli mit blizko k vyuziti systému
fizeni firmy, ktery velmi uspéSné uplatnil podnikatel pan Tomas Bata. Nechala
jsem se inspirovat principy Batova systému fizeni a zkoumala, zda jsou
uplatnitelné na univerzité.

Jaky princip systému fizeni alokace financ¢nich zdroji na vysoké skole je
v soudasné dobé uplatiiovan? Cim se manaZzefi univerzit na viech urovnich fidi,
jakymi algoritmy, co povazuji pfi stanoveni algoritmii za dulezité? Je v poptedi
zajmu zdkaznik? Kdo je zdkaznikem univerzity? Je princip systému fizeni na
univerzitach vzdalen od principi Bat'ova systému fizeni ¢i nikoliv? Dlvodem, pro¢
bychom méli feSit uplatnéni principii systému fizeni na univerzité je to, Ze
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zlepSenim systému fizeni 1ze dosahnout efektivniho zplisobu chovani univerzity a
efektivniho zplisobu vyuziti vnitinich finan¢nich zdroji. O systémech fizeni pro
podnikatelskou praxi bylo publikovano mnoho materidlu, ze kterého Ize
v podminkéch univerzity Cerpat.

Ptedpokladam, ze srovnanim teorie, kterd se tyka soukromého sektoru v oblasti
systému fizeni a srovnanim praxe v neziskovém sektoru muize byt nalezeno feSeni,
které by mohlo byt impulsem pro vysoké Skoly v oblasti zlepSovani systému fizeni
a hospodareni. Z vysledkt, které jsou prezentovany v disertacni praci, mohou tézit
vedouci pracovnici ztad akademické obce 1 manazefi, ktefi jsou ve skupiné
univerzitni administrativy, studenti a dalsi odbornici, ktefi se zajimaji o financovani
vysokych $kol a fizeni neziskového sektoru.

1.1 Vyzkumné prace z oblasti rizeni vysokych Skol

Vyzkumné préace z oblasti feSeni problematiky fizeni jsou publikovany vzacné.
Je to dano tim, Ze vyzkum fidici prace musi byt zaméfen na konkrétni spolecnosti
tak, aby m¢l prakticky (nikoliv jen teoreticky) vyznam. Vysledky neni mozno
vetejn¢ publikovat. Projekt pro vyzkum systému fizeni méa charakter specifickych
informaci, které jsou Sity na miru pro zkoumanou organizaci a vysledky vyzkumu
maji smysl opét jen pro ni.

Pfesto je mozno se domnivat, ze lze najit nejen metodologii vyzkumné prace
z oblasti systému fizeni, ale také jeji metodiku rozpracovanou na zkoumani
konkrétnich jevl, které se vyskytuji pfi zkoumani systému fizeni ziskové i
neziskové organizace.

Ve sborniku pfispévkil z mezindrodni konference Marketing vysokych S§kol
(Praha 2000) Ize najit odborny c¢lanek Jakubikové [17], ktera rozebird uspéch
marketingu vysokych Skol a zdlvodiuje jeho zavislost na zméné stavajici kultury
vysokych $kol. V ¢lanku se, mimo jiné, uvadi, Ze jestlize maji vysoké Skoly ménit
kulturu, musi ji nejdfive poznat, coz piedpoklddd realizaci vyzkumu na
univerzitach, tykajiciho se analyzy vnitfniho klimatu univerzit.

V roce 2003 byly na nékterych vysokych Skoldch dokonceny projekty procesni
analyzy. Realizované projekty sledovaly analyzu systému fizeni procesii univerzity

a to predevSim procesi podpurnych (nikoliv vzdélavacich a tvircich). Byly
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zaméfeny na rozbor administrativnich a ekonomickych ¢innosti, které jsou v praxi
na univerzitach vykonavany. Cilem analyz bylo stanoveni kritickych mist
komunikace a vyuziti informacnich a komunikacnich technologii pro zlepSeni
interni komunikace a prace snovym piipravovanym informacnim systémem.
Ackoliv byly projekty procesni analyzy dokonceny, neni jisté, jestli se
managementu univerzit podafilo vyuzit vysledna doporuceni pro procesni fizeni pti
zavedeni informacnich technologii, které fes$i podplirné procesy na zkoumanych
vysokych skoléch.

Dalsim vyznamnym pocinem v oblasti zkoumani vysokych skol je studie, ktera
vznikla na objedndvku Ceské konference rektort. Studie je vysledkem feseni
projektu ,,Rozvoj vetejnych vysokych §kol, finan¢ni podminky a pfedpoklady*.
Vysledky a metodika studie byla publikovdna v letech 2002 a 2003. Studie byla
zamétfena, mimo jiné, na stanoveni kritérii pro méteni kvality vysokych Skol. Z této
studie je mozno vychdzet pti definovani a méteni kvality univerzity. Studii vSak 1ze
rozhodné vyuzit 1 pfi zkoumdni systému fizeni uvnitt vysoké Skoly, protoze je
vynikajicim vychozim materidlem pro stanoveni strategie univerzity. Stanoveni
dlouhodobych cili je, jak dale uvadim, prvnim subsystémem fizeni univerzity.

Jinym projektem byl projekt systému hodnoceni a stimulace zaméstnanci
univerzity. Autorem projektu je prof. Ivan Vagner z Masarykovy univerzity Brno.
Vysledky tohoto projektu, véetné hypotetickych zavéri tykajicich se hodnoceni a
stimulace v ramci ¢eskych univerzit, 1ze najit na strankach sborniku Lidsky kapital
a investice do vzdélani se zaméfenim na problematiku rozvoje lidskych zdroja,
efektivnost vzd€lavaciho procesu a potiteb profesnich trhli. Sbornik je soucasti 5.
mezinarodni konference konané na Vysoké Skole finan¢ni a spravni Praha v zafi
2002.

Velmi vyznamnym projektem je dokument Financovani vetejnych vysokych
kol v Ceské republice v kontextu zemi OECD. Autory dokumentu jsou prof.
Vladimir Haasz a doc. FrantiSek Jezek a materidl vznikl pro jednéani predsednictva
Rady vysokych Skol v roce 2002. V tomto dokumentu jsou zejména rozebirany
aspekty tvorby vydajii na vzdélavani z vladni Grovné. Makroekonomicka urovei
studie o rozdéleni dotaci na vysoké Skoly je podepiena mnoha grafy a tabulkovym
srovnavanim v letech 1994 az 2001.

Z oblasti vyzkumu regiondlniho Skolstvi mizeme jmenovat rozsahly vyzkum,
jehoz vysledky publikoval Svétlik [40] v ¢lanku Marketing, postoje a hodnoty
ucitel. Prispévek seznamuje odbornou vetejnost s vysledky vyzkumu kulturnich
dimenzi dle metodiky G. Hofstedeho, ktery autor c¢lanku uskutecnil mezi
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pedagogickymi pracovniky regionalniho Skolstvi. Ve druhé casti prispévku se
mohou c¢tendii seznamit s vysledky obdobného priizkumu, ktery byl zamétfen na
zjisténi typl kulturnich hodnot (S. Schwarz) u ¢eskych ucitelti v prvni poloving 90.
let. Vysledky jsou davany do souvislosti s pfistupem ucitelit ke zménam a inovacim
v jejich praci.

Pfimo do oblasti systému fizeni vysokych skol v8ak mifi studie profesora Fialy
[8]. Clanek Fialy zkouma promény univerzit a jejich prostiedi a upozoriiuje na
novou potiebnou dovednost managementu vysokych Skol. Univerzity jsou soucasti
velmi komplexnich spolecenskych systémil, v nichz mohou uspét pouze tehdy,
pokud jejich struktury a funkce budou odpovidat ménicim se podminkam. O
profesionalizaci fizeni univerzity se prof. Fiala zminuje jako o nejpodstatnéjSim
bodu svého Clanku. Uznéva, Ze se univerzita musi zménit z instituce, jejiz ¢innost
je ,,povinné¢*“ ze zdkona financovana za pomoci statnich piispévki ¢i dotaci
v ,,podnikatelskou univerzitu“. Tedy nelze dopustit, aby univerzity byly fizeny
dobrovolniky se slabym administrativnim aparatem, jehoz vykon je oslaben
poukazovanim na specificnost akademického prostfedi a specifi€nost vnitiniho
klimatu univerzit. Je tedy nezbytné, aby se sprava a fizeni univerzity, personalni
politika, financovani a kontrola jeji efektivity a kvality pfeménila z vysokoskolsky-
védecke na takovou, kterd je bézna u standardniho podniku. Zatimco podnik dba na
meéteni kvality svych vyrobkt, evaluace a sledovani kvality na vysoké §kole jsou u
nas stale podcetiované a obcCas také vysmivané pojmy. Jenomze pravé popsana
legitimizace univerzit prostiednictvim performativity, tedy jejich uCinnosti a
vykonnosti, ¢ini evaluaci univerzit nezbytnou zalezitosti. M{ij zdmér o porovnani
ucinnosti a vykonnosti univerzit mezi sebou ¢i vyvoje jediné univerzity v pritbéhu
n¢kolika obdobi pomoci pomérovych ukazatela je dobte patrna v DP v kapitole 4.9
hovoiici o soustavé pomérovych ukazateli univerzit. Pomérové ukazatele totiz
mohou byt dil¢imi metrikami pro méfeni vykonu a efektivniho chovani vysoké
Skoly, rozhodné¢ vSak nemohou byt jedinym métitkem kvality vysokych skol.

Jiny problém, na ktery ukazuje prof. Fiala je dobfe zndm akademické obci a je
mén¢ vniman personalem, ktery zaStituje organizacni a hospodarské operace na
univerzité. S akademickymi svobodami se neslucuje, aby védec, ktery na univerzité
hledd prostor pro své badani, musel byt zaneprazdnén vyplhovanim a
odevzdavanim rtznych administrativnich tkonti, kterym se vénuje jako laik.
Profesionalizaci fizeni univerzity je tedy mysleno nasledujici: akademici se mohou
naplno a svobodné vénovat své praci a zlepSovat tviréi a vyzkumny potencial
studijnich programi, ostatni zaméstnanci poskytnou akademickym a védeckym
pracovnikiim maximalni servis. Vzajemnd interakce vSak nemutze vyruast z oddé€leni
obou skupin zaméstnanci nybrz zjejich spoluprace a ze znalosti spole¢nych
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strategickych cili univerzity.

Dalsi studie, kterd vznikla na Vysoké Skole baiiské — Technické univerzité
Ostrava ma také vyznamny dopad do dalSiho badani v oblasti systému fizeni
vysokych skol. Postupy a jejich zdivodnéni popsal prof. Vondrak [48] ve svém
Clanku. Rozebirda zde davody, které jej pfimély pro rozhodnuti, Ze spolu
s managementem fakulty zavede systém managementu jakosti na univerzitni
pracoviste, za néz je zodpovédny. Mezi divody, které jej k tomu vedly, mimo jiné
uvadi: uzivani principu zvykového préava, které za 1éta fungovani ne vzdy koreluje
s aktualnimi poZadavky soucasné dynamicky se vyvijejici spolecnosti. Ve svém
¢lanku vSak zejména publikuje zadsady managementu jakosti a uvadi zde osm bodd,
které jsou vnimany jako pozadavky na zménu jednani na fakulté.

Jedna se o:

- orientaci na zakaznika,

- princip ptikladu vedoucich pracovnik,

- zapojeni vSech pracovnik,

- procesni piistup,

- systémovy pfistup k managementu,

- neustalé zlepSovani,

- pftistup k rozhodovani zakladajici se na faktech,
- vziajemné vyhodné dodavatelské vztahy.

Prof. Vondrék piipousti, Ze pojmy jsou jasné, ze vSak pfi jejich implementaci do
univerzitniho prostiedi mohou vznikat problémy. O jaké problémy se jedna, jaky je
stav pfipravenosti na univerzitdch je mozné najit ve vysledcich mé disertacni prace
a ve vyzkumu systému fizeni na univerzitach, ktery je jeji soucasti.

Pti zkoumani teoretickych vychodisek prace se 1ze zaméfit na novy pojem, ktery
se pro danou problematiku nabizi. Timto pojmem je univerzita jako ,,ulici se
organizace“. Znaky ucici se organizace, jak uvadi ve svém c¢lanku Kostron [21]
jsou respektovany a vyhledavany zejména ve firmach, ve vysokoSkolském
prostiedi je vSak jejich uplatiiovani zatim spise vyjimkou.

Ucici se organizace je souhrnné vyjadieni pro silné vnitini klima organizace, kdy
je neustale provéfovano, zda je systém vzdélavani, védy ¢i prosté chovani
efektivni. Kostron upozoriiuje na to, ze organizace, které maji v budoucnu nejveétsi
nadéji na rozvoj, jsou ty, kde se systematicky péstuje cilevédomost, formuluji se
vize a strategické perspektivy, kde jsou lidé motivovani spolu hovofit o
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moznostech feSeni problémi, kde pfevlada duch vzajemné soudrznosti a davéry.
Docent Kostronl se zabyva divodem vzniku vize ucici se organizace a upozornuje
na to, ze jim je existence krutého trzniho soupeteni, kde uz normélni zptsoby fizeni
nestaci. Klade si otdzku, jaky je rozdil mezi organizaci typu soukromé firmy a
organizaci typu vefejnopravni instituce, jakou miize byt univerzita. Potfebuje se
stat univerzita ucici se organizaci? Shodnymi rysy, kvili kterym se potiebuje
univerzita ucici se organizaci stdt je to, Ze ulici se organizace piedjimaji,
spoluvytvaieji a rozvijeji budouci potteby svych zdkaznikd. Véda a vzdélavani
pusobi jako motor — vytvareji nasi budoucnost. Univerzita vede k celozivotnimu
vzdélavani, které vychdzi z permanentni potieby odborniki odborniky zlstat.
Kostron upozoriiuje na to, ze rozdil mezi firmou a univerzitou je v méfeni
efektivnosti. Ta se u firem prokazuje ziskem, u univerzit je méfeni efektivnosti
problematické. Podle Kostroné¢ neni UCinek pfirastku vzdélani na univerzitach
prevoditelny podle definice pro méfeni efektivnosti'. ProtoZe viak realné uplatnéni
vysledki vyzkumu a vyvoje bude slouzit jako hlavni rastovy potencidl pro
spoleCensky a ekonomicky rozvoj regionu, ve kterém vysoké Skoly ptsobi,
efektivnost univerzit se meéfi ristem blahobytu a kultury celého regionu.
Odpovédnost univerzit je tedy v tomto sméeru velka.

Kostron v zadvérecné ¢asti svého piispévku rozebird plisobeni ucici se organizace
na klienty univerzity. Absolventi vysokych Skol musi umét obstat v trznim
prosttedi a diive nebo pozdé¢ji budou sami vytvaiet ucici se, informace generujici
organizace. Zmifluje mentalni modely ulohy univerzity, v nichZz sdm piedpoklada,
Ze jsou zastaralé, z jiného svéta minulé doby. Varuje pied rizikem autoritaiskych
postojii zaméstnancil univerzit k nositeliim moci a prestize, ale také ke koleglim a
studentim a k hodnoté¢ a vlastnictvi informaci. Je nutno se oteviit novym
mentalnim modelim (otevienosti a demokratické soutézi). Studenti musi na
univerzité vnimat, Ze se 1 jeji zaméstnanci zajimaji o rast vlastni organizace a o
smysluplnost a uplatnéni znalosti ve studovanych oborech. Je potieba si uvédomit,
ze jaké poméry funguji na univerzité, takové budou brat za normu a tak se budou
sami jednou chovat ve vyznamnych funkcich v trznim prostfedi podnikatelskych
subjektii. Kostron ve svém clanku konci otdzkou, ktera je zaroveil vyzvou a
koresponduje s cili mé disertacni prace: ,,Délame to dobie?*

! Definice pro méfeni efektivnosti pro soukromy sektor ekonomiky: rentabilita aktiv, tedy pomér &istého zisku a
celkovych aktiv a ziskovost trzeb, tedy zisk/ trzby
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V odborném tisku zabyvajicim se studiem vysokého Skolstvi je publikovana
metodika vyzkumu, jehoZ cilem bylo zjisténi kvality vnitini a vnéj§i komunikace
na Univerzit¢ TomaSe Bati ve Zlin€ [37]. Pro mou disertacni praci, jejiz soucasti je
vyzkum, mé studium metodiky vyznam v tom, ze jeji autorka, doktorka Soukalova,
v prubéhu zkouméni kvality vnitini komunikace hodnotila také wvnitini klima
univerzity. To do oblasti interni komunikace rovnéz patii. Vyzkum Soukalové,
ktery byl podle publikované metodiky uskutecnén na jednotlivych fakultdch a
dalSich soucastech UTB ve Zling, byl dopracovan a ptfedloZen top managementu
UTB ve Zlin¢ v prvnim c¢tvrtleti roku 2006. Publikovand studie rozebirajici
metodiku zkoumani klimatu uvadi, Ze klima Skoly bylo zjistovano dotaznikovym
Setfenim, pfi¢emz dotaznik zpocatku obsahoval otazky, které smétovaly ke zjiSténi
spokojenosti s pfedkladanymi faktory. V nésledujici ¢asti se zabyval otdzkami,
které zkoumaly vnimani vyznamnosti jednotlivych faktorii zaméstnanci univerzity.
Analyza byla provddéna v oblastech mezilidskych vztahti a vztahli mezi
managementem a pedagogy a ostatnimi zaméstnanci, materidlni podpory prace,
otevienosti pracovnikii k inovacim a sebevzdélavani a k celkové spokojenosti
pracovnikil univerzity. Pfi respektovani vyznamnosti faktorti byly zjistény vazené
primérmé hodnoty jednotlivych kriterii a nésledné znazornény v maticich
vypovidajicich o faktorech, které mohou ovliviiovat klima skoly.

Kvalita zkoumanych faktorii je prezentovdna naptiklad niZze uvedenou pozicni
mapou, zobrazujici silné ¢i slabé stranky charakterizovanych faktor. V prvnim
kvadrantu pozi¢ni mapy jsou slabé stranky univerzity, ve druhém kvadrantu se
nachdazeji jeji silné stranky.
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Zdroj: vyzkum vnitiniho klima na UTB, Soukalova [37]

Studie, ktera byla publikovdna v Aule upozoriiuje také na to, Ze zjiSténé
informace o vnitinim prostredi, klimatu a komunikaci fakult jsou pomérné citlivé, a
proto jsou vysledky ziskané vyzkumem postupné zobectovany. Vysledky
zminéného vyzkumu Soukalové v oblasti vnitiniho klimatu univerzity 1ze porovnat
s vysledky, které jsem ziskala v pribéhu vyzkumné prace na jedenécti univerzitach.
Tak Ize, alesponi v nékterych subsystémech (kultura organizace, strategické
planovani), ziskat obraz o pravdivosti (reliabilit¢) casti udaji. Tyto jsou
prezentovany ve Ctvrté kapitole, obsahujici hlavni vysledky prace, dale v paté
kapitole, ktera obsahuje vysledky vyzkumu. Dtlezitost a vyznam ovéfeni
spolehlivosti, se kterou je mozné potvrdit, Ze vysledné odpovédi ke stejnému jevu
jsou stejné, je pritom popsana ve treti kapitole disertacni prace, kterd se zabyva
zvolenymi metodami zpracovani DP.
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1.2 Pravidla pro pridélovani dotaci na vysoké Skoly

Pravidla pro ptidélovani dotaci na vzdélavaci ¢innost vefejnym vysokym Skolam
ze statniho rozpoctu, kterd stanovuje Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy
byla pro rok 2005 nasledujici:

- Ukazatel A — studijni programy a s nimi spojend tvlur¢i ¢innost — zakladni
pocet studentt.

Tato zakladni Cast dotace je souCinem zakladniho normativu a normativniho
poctu studentt k 31. 10. pfedchoziho kalendainiho roku. Normativni pocet student
je prepocteny pocet studentli nasobeny koeficientem ekonomické naro¢nosti
studijniho programu, ktery muize dosahovat az sedmi stupnil (hodnota koeficientu
jeod 1, po5.9).

- Ukazatel Bl — studijni programy a snimi spojena tviréi ¢innost pro
kontrahovany rast studijnich pftileZitosti.

Tato Cast dotace je urCena sou€inem zdkladniho normativu a normativniho poctu
studentl, ktery je stanoven jako rozdil mezi pocty prepoctenych studentli (pro
dotaci na rok 2005 k 31. 10. 2004 a k 31. 10. 2003), snizeného o odpocet téch
studentll, ktefi prekracuji ministerstvem Skolstvi kontrahovany pocet studentd.
Pokud skutecny pocet studenti piekracuje dohodnuty limit, studenti nad tento limit
nejsou financovani.

- Ukazatel B2 — studijni programy a s nimi spojend tvirci ¢innost — bonus za
absolventy bakaléatskych, magisterskych a doktorskych studijnich programai.

Ukazatel B2 dota¢nich pravidel byl pfidan do pravidel pro ptidélovani dotaci na
vysoké Skoly na zdkladé¢ vysledkli vyzkumu pracovni skupiny pro hodnoceni
vysokych $kol pii Ceské konferenci rektortl. Do pravidel byla akceptovana néktera
kvalitativni kriteria, kterd byla doporucena pravé ve zminéném materialu. [33]

Tato Cast dotace je rovna soucinu poctu absolventll studijniho programu dané
VVS, &astky uréené ministerstvem (pro rok 2005 je tato ¢astka rovna 6.825 K¢&) a
koeficientu ekonomické naroénosti. Castka pro absolventy doktorského studijniho
programu se jeSt¢ vynasobi koeficientem 1,5.
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V Rozhodnuti o poskytnuti dotace se dotace vypoctené jako A, B1 a B2 uvad¢ji
pouze seCtené a podminky pro jejich uziti jsou shodné.

Ukazatele C, D, F, G, M al.

- Ukazatel C - stipendia na podporu rozvoji vzdélavani v doktorskych
studijnich programech,

- ukazatel D — studujici nefinancovani z ukazatele A nebo B, mezinarodni
spolupréce, finan¢ni podpora plnéni zavazkli z mezinarodnich smluv vcéetné
programit AKTION, CEEPUS a SOCRATES,

- ukazatel F — vzdé€lavaci projekty, programy a zdméry — podpora aktivit, které
piesahuji ramec jedné VVS, nebo podporuji rozvojové zaméry vysoké skoly
podle dlouhodobého zaméru VS,

- ukazatel G — vzdélavaci rozvojové projekty FRVS, na kterych se budou fesit
vzdélavaci projekty, Uspé€sné ve vybérovém fizeni, organizovaném Vyborem
Fondu rozvoje vysokych skol,

- Ukazatel M — mimofadné aktivity — podpora aktivit, které VVS musi Fesit
jako rozpoctem nezajiSténé aktivity v duasledku napf. novych pravnich
ptedpisii, novych aktuélnich ukolq,

- Ukazatel 1 — rozvojové programy — na podporu rozvoje struktury, rozvoje
internacionalizace a na podporu ptipravy Dlouhodobych zamérd.

1.3 Otazka placeni Skolného

Pti hodnoceni vnéjSiho prosttedi, ve kterém vysoké Skoly realizuji své poslani,
nelze opomenout otazku placeni Skolného. Tato kategorie je v nékterych zemich
samoziejmosti a pii zvySovani zadluZenosti Ceské republiky se jevi moznost
zavedeni §kolného v Ceské republice jako nanejvys realna a v blizké budoucnosti
mozna. Nejvétsi bariérou pro zavedeni Skolného na vysokych Skolach je politicky
tlak. Vldda ma zajem chovat se paternalisticky a podporovat vefejny zajem.
Vefejnym zajmem je mit vzdclanou spolenost. Zejména socidlni programy
politickych stran hlasaji dostupnost vzdélani vSem vrstvdm obyvatelstva, nejen t€m
finan¢né dobfte situovanym. Existuji vSak 1 dalsi tlaky. Management vysokych Skol
se obava konkurence, obava se zavedeni dravych trznich mechanismi i do Skolstvi.
Ackoliv jsou vefejné vysoké Skoly financovany zvetfejnych zdroji, béhem
vyzkumu néktefi respondenti zminili nejistotu, vjaké se v oblasti finan¢nich
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prostiedkt na vzdelavani pohybuji kazdy rok. Podle vyroku nékterych manaZzer
nelze planovat na vice nez na jeden kalendaini rok doptedu provozni prostredky,
kterymi je financovdno vzdélavani studentti. To vSe v situaci, kdy maji vysoké
Skoly na dotaci na realizaci akreditovanych studijnich programti pravni narok.
Podle nazort nékterych respondentii lze tedy usoudit, Ze pfipravenost vysokych
Skol na ptipadnou radikélni zménu ve financovani vzdélavani neni dostatecna, Ze
pii ptipravé strategického planu univerzity nejsou piizvani odbornici, ktefi se dobie
orientuji v systému financovani vysokych Skol a odbornici, ktefi se zabyvaji
alternativnimi zdroji financovani vysokych skol.

Co lze s placenim Skolného jako alternativou pro mozné financovani vysokych
Skol udélat? Existuje mnoho systémil placeni Skolného, které se na prvni pohled
nezdaji tolik maceSské. Jak se miizeme poucit v jinych zemich, nejobdivované;si
systém je pravdépodobné australsky systém. V dalSim textu je velmi stru¢né
popsan a jsou z n¢j vyvozeny vyhody 1 nevyhody, ktery tento relativné spravedlivy,
ale administrativné ndro¢ny systém piindsi. NejdilezitéjSim principem je to, Ze
mlady Clovek si mize vzit avér v bance, ktery bude splacet ze svych vlastnich
vydélanych penéz az po ukonceni studia. A to nikoliv ihned, ale az dva roky po
absolutoriu a to jeSté jedin¢ za podminek, ze jeho plat prekro¢i 10% primérného
platu vzemi. Dals§i vyhodou je fakt, Ze pijcka neni uroCena, ale pouze
valorizovana, takze ma stale stejnou realnou hodnotu. Splatky jsou odvozeny od
vyse platu.

Jaké vSak vidim nevyhody tohoto systému. Prvni nevyhodou je to, Ze mé model
financovani Skolné¢ho pies Uvéry bank vysoké transakéni naklady, protoze tato
pujcka musi byt splacena az z budoucich vynosti. A ty je nutno hlidat a sledovat.
Navic ptfedstava, ze si vezmete Uvér u Ceské banky a po studiich nemate moZznost
pracovat v zahrani¢i bez administrativnich pratahii, kazdého zijemce o tento
zpisob splaceni musi nutné vydésit.

Dalsi nevyhodou je nejistota vysokoskolaka na trhu prace. Pokud se mu nepodati
ziskat zaméstnani, nemiize splacet pijcku a v dob¢ zakladani rodiny se dostava do
velmi nepfijemnych vztahti vi¢i své vlastni budoucnosti. Stat tak ziskd misto
kulturné a socialné vyspélého vzdélaného vysokoskolaka clovéka nezaméstnaného,
zadluzeného, ktery je na statu zcela zavisly. Také v piipadé dlouhodobé nemoci
vznikd problém se spldcenim uvéru na Skolné. Podminkou tuspéchu fungovani
australského systému financovani univerzitniho vzdélavani jsou tedy pftilezitosti
ziskévat odpovidajici pracovni mista. A tady by mél ve velké mite zasdhnout stat,
ktery na zaklad€ velmi podrobné odborné sociologické studie musi stanovit, kterym
smérem se musi rozvijet vysokoSkolské vzdélavani, jakych univerzitné vzdélanych
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odbornikii bude zapotiebi. Nelze se jednostranné¢ zaméfovat jen na urCity typ
vzdélani, je potteba konstruovat kvalitni progndzy vyvoje pottebné kvalifikace.

1.4 Systém rizeni organizaci

Kazdé organizace, kterd chce v turbulentnim prostfedi prezit nebo byt dokonce
nejlepsi, musi nepretrzité pracovat na svém permanentnim zdokonalovani a musi to
délat systematicky, viz Trunecek [42]. Jsou-li na tuto piilezitost a zaroveil hrozbu
piipraveny univerzity, to miZeme zjistit nejlépe na zéklad¢ vyzkumu dotazovanim.
Zatimco podniky jsou konfrontovany s podminkami, které se rychle méni a musi se
s nimi umeét vyrovnat, univerzity mohou v ne€kterych ptipadech fungovat v urcitém
vakuu, které jim dava zatim mozZnost neménit zabéhnuté chovani a fizeni. Jenomze
tento klid v dob& nové ekonomiky, v dobé turbulence a nespojitého chovani muize
byt zradny. Musime proto premyslet dopfedu nad efektivnim chovanim univerzit,
abychom nebyli zaskoCeni dalsim vyvojem. V soucasné dob¢ ve firmach byly
vyvinuty techniky, které jsou schopny poZadavky na zménu systému fizeni zménit.
Jsou tyto techniky vhodné i pro univerzity? Jak se pravdépodobné budou schopny
univerzity vyrovnat s aplikaci modernich metod fizeni ¢i s aplikaci moderni
organizacni architektury?

1.4.1 Tvrdé a mékké roviny v systému Fizeni

V piedchozim textu je dobfe patrné, ze se zabyvam dvéma rovinami systému
fizeni:

- tvrda ¢ast: tyké se metodiky a technik fizeni,
- mekka ¢ast: tyka se postojli lidi ke zménam.

Neéktefi manazeti uptednostiiuji tvrdé systémy fizeni a povazuji je za kliCové.
Jini, a to zejména ti, ktefi tihnou spiSe k védnim oboriim jako je psychologie ¢i
védni oblasti smérujici do lidskych zdroji, povazuji za kliCové méckké roviny
systému fizeni. Pfi fizeni organizace a pii fizeni zmén musi byt vSak obé& roviny
vyrovnané. Naucit lidi nebat se permanentné provadénych zmén je stejné potirebné
jako znat metodiku a techniku jejiho provadéni [41]. V kapitole prvni v upoutavce
na studii Fialy [8] jsem zminila ptiklad, ktery se odkazuje na nutnost zavedeni
tvrdych technik pro méfeni vykonu univerzity, tedy prenesené pro méteni vykonu

24



jejich zaméstnanct. Fiala vSak uvadi také potfebu interakce akademickych a
veédeckych pracovnikl s administrativnim apardtem, coz lze zatradit mezi mékké
roviny systému fizeni.

Do tvrdé casti systému fizeni tedy pii vyzkumu fadime otazky, které analyzuji
procesy strategického planovani, dotazy na procesni fizeni, dotazy na typ
pouzivané organizacni struktury, na architekturu informacnich systému a zplsob
vyuziti informacnich systémii na univerzité¢ vetné jejich vzajemné provazanosti.
Do mékkeé ¢asti problému fizeni fadime dotazy na uplatiiovanou kulturu organizace
a zpusob tizeni lidskych zdroj.

V dal$i casti prace jsou rozebirdny jednotlivé subsystémy fizeni, aby bylo
mozno na zékladé teoretickych poznatkii vyhodnotit vysledky vyzkumu a bylo
mozno posoudit stav systému fizeni univerzit. Tim docilime toho, ze se miZzeme
zam¢ftit na navrh zefektivnéni systému fizeni tak, jak je zmiovan v predlozenych
cilech ve druhé kapitole mé disertacni prace. Zejména pii1 popisu subsystémtl fizeni
povazuji za nutné zaméfit se na vazby k ostatnim subsystémiim a na ptekazky,
které brani rozvinuti dané¢ho subsystému. Déle je teorie zamétena na aspekty, které
subsystém fizeni podporuji z pohledu ostatnich Casti systému fizeni. Nejprve tyto
otazky podrobn¢ analyzuji v teoretické Casti disertacni prace, v kapitole 1.4, ktera
je zameéfena na systém fizeni organizaci, a kterd je skuteCnym jadrem teoretické
casti disertaCni prace a poté se zaméifuji na zavéry z vyzkumu ve Ctvrté a paté
kapitole, kterd rozebird hlavni vysledky disertacni prace a je ¢lenéna obdobné do
kapitol podle subsystémil fizeni. Hlavni vysledky mé disertani prace ve cCtvrté
kapitole obsahuji kromé jiného 1 pét pfipadovych studii, jejichz naméty jsem
ziskala ptredevsim pfi ¢aste¢né strukturovanych rozhovorech, které jsem realizovala
v prubéhu vyzkumu systému fizeni univerzit. Nékteré naméty na piipadové studie
jsou ziskané mou vlastni zkuSenosti, coz je u ptipadové studie uvedeno. Ptipadové
studie jsou sestaveny jako pfibéh vedoucich pracovnikii univerzit feSicich urCity
problém v urcitém Case.

V paté ¢asti mé disertacni prace je prezentovan vyzkum, ktery jsem realizovala
zejména proto, abych byla schopna popiit ¢i potvrdit pravdivost hypotéz,
stanovenych v DP. Vyzkum a jeho vysledky jsou soucasti mé disertacni prace,
hlavni vysledek DP je vSak $ir§i, protoZe je obohacen o teorii systému fizeni a o
srovnani mezi publikovanou teorii a praxi univerzit. P4t4d cast disertacni préce je
proto strukturovana obdobnym zplisobem, jako prvni ¢ast (teoretickd) a Ctvrtd Cast
(hlavni vysledky celé disertaéni prace).
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1.4.2 Proces tvorby strategie

Strategie je stanoveni cile, jehoZ chcete v del§Sim ¢asovém horizontu dosdhnout.
[4]. Strategie usmériiuje kazdodenni rozhodnuti tak, aby bylo konzistentni
s dlouhodobym zamérem celé organizace. Bez strategie by mohlo mit kazdé
rozhodnuti negativni dopady na budouci vysledky. Vyvoj nové strategie by mél
probihat ve tfech etapach. Prvni etapou je analyza, druhou etapou planovani a treti
etapu potom nazyvame implementaci. Etapy stanoveni strategie jsou zndzornény v
obazku ¢islo 1, Model strategického planovani, ktery slouZi zejména k tomu, aby si
ctenat mohl Iépe upevnit zakladni postup pro spravné stanoveni strategie.

V levé cCasti modelu jsou zikladni faze pro stanoveni strategie, v pravé casti
modelu jsou rozvedeny postupné kroky, kterymi lze zékladni fadze naplnit. Na
zéklad¢ predlozeného modelu pak lze vyhodnocovat, zda se univerzity daného
feSeni drzi, ¢1 nikoliv.
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Analyza

\ 4

Planovani

Vnéjsi prostiedi, silné
stranky, slabé mista, ohroZeni,
vyhody.

Vyjmenovani pirednosti
univerzity/fakulty

Urceni rozméru a mezi
strategie

Integrovani strategie do celé
organizace

A

\ 4

Implementace

i Seznam zlepSeni, metriky,

| delegovani pravomoci,
monitoring vyvoje

! implementace.

Obrazek 1 Model strategického planovani

(vlastni zpracovani)
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Ve fazi analyzy je tfeba shromézdit co nejvétsi mnozstvi informaci, abychom
mohli pozdéji zasvécené rozhodovat. Tato faze je nesmirné€ dulezita, protoze tidaje,
které nam poskytne, ovlivni pfimo smér, kterym budeme déle strategii tvofit.
Analyza je tedy zdrojem velkého mnozstvi informaci. Dulezité je vybrat
nejcennéj$i udaje nebo udaje, které strategii nejvice ovlivni a sestavit je do
zaveérecné zpravy. Tato zprava pak miize byt pouZzita jako vychozi dokument pro
planovaci proces. Pti analyze svého postaveni na trhu sluzeb ¢i vyrobkt lze ziskat
velké mnoZstvi informaci a efektivni je vytvofeni tomu odpovidajiciho velkého
souboru dat. N¢ktera data nemusi mit pro strategicky plan vyznam, proto je vzdy
nutné pokladat si otazku: ,,K ¢emu?*. Pokud na tuto otdzku odpovime: ,,K nicemu®,
pak nas nebude problém dale zajimat. Zde se vSak dostavame k dalSimu aspektu
tvorby analyzy: je bezpodmine¢né nutné, aby byli do analyzy zahrnuti
zainteresovani nebo feknéme kli¢ovi ¢i relevantni zaméstnanci a odbornici.

Kdo by se tedy mél na tvorbé analyzy podilet? To zéavisi na typu organizace,
proto je dalsi popis zainteresovanych zaméstnancli zaméfen na univerzity. Jestlize
nyni mluvime o analyze informaci, které¢ jsou diilezité pro strategii, bude vhodné se
zminit o dvou druzich informaci: jednak jde o informace oteviené a dale o
informace nevyicené (tacitni), které mohou byt neméné dilezité.

Cinnost univerzity mize také ovlivnit celd fada faktort vnéjich. Jsou to pravni
a politické zmény, ekonomickd politika statu. Proto neni od véci pfizvat pii
analyzovani vné¢jSiho prostfedi experty na oblast politiky, pravniky a také
sociology. Politické tlaky ovliviiuji chovani univerzity piimo a vyznamnou meérou,
coz dokumentuje zminka o Skolném v pfedchozich kapitolach mé DP. Vzdyt' co
jiného, nez finan¢ni zdroje pro kryti potfeb univerzity miize byt pro vysoké Skoly
hrozbou ¢i naopak pftilezitosti — v dnesni dobé nové ekonomiky.

Ve fazi analyzy pro strategické planovéani tedy mizeme vychdzet znazort
zamg&stnancu univerzity, kdy jde nejen o osobnost rektora ¢i dékanti a jejich tymd,
cenné informace mohou dét také dal$i akademicti pracovnici a ostatni zaméstnanci.
Vzhledem k tomu, Ze mize vzniknout problém ziskat tyto cenné informace, mohlo
by byt nanejvys uzitetné piizvat si k diskusim také odbornika na lidské zdroje a na
tvorbu strategie z externi poradenské firmy. Takovy poradce by mél byt schopen
jako nezavisly odbornik vybidnout zaméstnance univerzit k tomu, aby hovofili o
silnych a slabych strankdch s ohledem na pozadavky klienth univerzity, tedy
napiiklad na pozadavky praxe v oblasti vyukového a tvlirciho procesu. Také je
dalezité, aby vramci analyzy silnych a slabych stranek univerzity byla jasné
pojmenovana exkluzivita v kazdé oblasti, ale 1 ztrata oproti konkurenci. Nelze pfi
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analyze opomenout roli administrativniho aparatu, ktery by mél sehrat dilezitou
ulohu pfi plnéni servisniho zdzemi akademické obce a pii plnéni strategickych cilt.
Zde v této fazi je nutné docilit toho, aby se vSichni zainteresovani stavéli k celému
procesu kladné. Je potieba je ujistit, Ze probirate novou strategii, kterd piinese
univerzité vétsi tspéch a do budoucna vice pftilezitosti. Je nanejvys potiebné zbavit
tym rozpakl, mluvit o analyze oteviené, netrestat kritiky a vééné nespokojence.
Naopak Ize vyuzit chronicky nespokojenych zaméstnanct k tomu, aby svou kritiku
obratili pozitivnim smérem a navrhli zptisob feSeni do prave vytvarejici se
strategie. Tak mizeme na svou stranu ziskat i ty, jimz sou€asny stav z néjakého
divodu nevyhovuje nebo naopak upozornit v§imavé kolegy na to, Ze jejich kritika
je destruktivni. Takové poznani je pro tym univerzitnich spolupracovniki velkym
pfinosem. Vzhledem ktomu, Ze ptredpokldddm na univerzité¢ spiSe sklon
k osobnostni kultufe organizace, kterd je nazyvana ,galaxii hvézd“, je nutné
vytvofit atmosféru divéry a ujistit tym, Ze kazdd informace ma svou cenu.

Na uvedeném piikladu tvorby analyzy, kterd je prvni fazi pro sestaveni strategie
je vidét, ze tvrdé ndstroje (vlastni analyza silnych a slabych mist, ohrozeni a
ptilezitosti) a m&kké nastroje (dlivéra, otevienost, kreativita) musi byt v rovnovaze.
Diivodem je snaha, aby bylo dosazeno zddouciho vysledku, tedy aby nevyustila
analyza jen k vyhodnoceni silnych mist, kterd jsou vSeobecné zndma, ale abychom
dokazali pojmenovat bez obavy z postihu také slaba mista univerzity ¢i fakulty.

Zavery z analyzy jsou dokumentovany pomoci zpravy, kterd musi byt jasn¢ a
srozumiteln¢ formulovéna. Ve zpravé je nutné uvést na prvnim misté hlavni hybné
sily dalsi existence a dalSiho rozvoje. Spravnost vysledného resumé nesmi byt
potvrzena jen jednim manaZerem, stojicim ve vedeni univerzity ¢i fakulty, zavery
musi byt prodiskutovany se vSemi zainteresovanymi. Tak lze dospét k tomu, Ze
budou mit nejen pocit, ale také jistotu, Ze jsou tviirci strategie a Ze mohou souhlasit
se zavery analyzy.

Na tomto misté je vhodné zastavit se u ulohy Akademického sendtu univerzity.
Akademicky senat je demokratickou instituci, jejiz existence a pravo na
rozhodovani je uzakonéno ve vysokoskolském zakong. VEtSinou se vSak neucastni
tvorby strategie. Pak mohou byt ¢lenové akademického senatu slabou strankou,
ohrozenim pii procesu schvalovani dlouhodobého zaméru. Zajimavym
experimentem by mohlo byt pfizvani zaméstnanci zfad clent akademického
senatu do tymu tvilrcil strategie, protoze ruci za uplatnéni demokratickych principti
pii rozhodovani na univerzité. Bylo by pak méné pravdépodobné, Ze ¢lenové senatu
nepiijmou body ze strategie jen ztoho divodu, Ze nerozuméji divodim jejich
vzniku, pro které jsou uvedeny v dlouhodobém zaméru. V rdmci navrzeného
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postupu by mohlo dojit k zajimavému zjisténi, zda clenové senatu maji
konstruktivni postoje k tvorb& strategie a zdjem o zapojeni do analyzy pfi
vyhodnocovani jejiho uskute¢néni.

Po kvalitn¢ zpracované analyze je mozno zacit planovat strategii, coz je dalsi
fazi modelu strategického planovani. Nejdiive je nutno definovat zdmér univerzity
a definovat co moZna nejvice srozumitelné své budouci konecné cile. Jde o prvni
krok vlastniho pldnovani. Je velmi uzite¢né, kdyZ se podafi vyhnout se oficialnim
formulacim, které mohou byt nastaveny jiz v legislativnim rdmci pro fungovani
univerzit. Takové cile nepatfi do dlouhodobého zaméru univerzity, protoze jejich
uvedenim hned na zacéatku strategie mulzete odradit zainteresované osoby, ktefi
musi se strategii pracovat. Zamér totiz vytvari prvni hranici strategického planu, na
zaklad¢ kterého by vSichni zainteresovani méli pochopit, kam univerzita smétuje.

Druhym krokem pii tvorbé strategického planovani je vyjmenovani ptednosti
univerzity ¢i fakulty. Mélo by jit jen o stru¢né prohlaseni, pfipadné formulovani
exkluzivity univerzity, které by mélo pfesveédEit studenta, pro¢ by mél studovat
pravé na vasi vysoké Skole a nikoliv jinde. To, ze ziskaji teoretické 1 praktické
dovednosti, jez jim umozni Uspesné uplatnéni na trhu prace je formulace, ktera je
sice pravdivd, avSak velmi nekonkrétni. DZ vSak je prioritné nastaven pro
zameéstnance, nikoliv pro studenty, pro které jsou podstatné jiné dokumenty
(naptiklad profil absolventa, studijni program apod.). Exkluzivita univerzity c¢i
fakulty do DZ vSak patii, aby presvédCila zaméstnance, Ze stoji za to na takové
instituci pracovat a podporovat jeji strategii.

Ttetim krokem pfti planovani je urCeni mezi. Pfili§ Siroce pojaty dlouhodoby
zamér by mohl rozmélnit zdroje univerzity pro jeho dosazeni. Je tedy dobré co
nejvice konkrétné definovat, na co se univerzita zaméfi a na co ne. Existuje celd
fada piilezitosti a moZznosti, ale ne vSechny se daji splnit. Hranice je tfeba vymezit
proto, aby se zabranilo zbytecnému plytvani Casem a energii pii honbé za
prilezitostmi, které se neshoduji s potfebami klientl ¢i se neshoduji s moznosti
zvySovat potencidl védecké a tvurc¢i ¢innosti. KdyZ se budeme snazit byt kazdému
v§im, pfestane se tym jako celek soustfedit tim spravnym smérem. Kdyz jsou vSak
v€as a pfesn¢ vymezeny hranice, pomize to omezit vybér moznosti, které budeme
brat v tvahu béhem planovaciho procesu pozd¢€ji. Pracovni vykonnost se zvysi také
tim, ze se tym zaméii na ty body, které povazuje za dulezité. Striktn¢ stanovené
hranice pak ale plati pro kazdého ¢lena managementu. Kdo neni schopen
akceptovat jejich rozmér, musi z fad zamé&stnancli univerzity odejit.

WVt v

Ctvrtym krokem strategického planovani je volba strategického t&Zists. To
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teprve urcuje, ¢emu byste méli vénovat ¢as a kam ptidélit zdroje. Nelze zaroven
tlacit na vyssi ivazkové hodiny a zaroven na zvySovani odbornosti akademickych
pracovnikil a zvySeni jejich publikacni aktivity. Tyto dvé dovednosti musi byt u
akademickych pracovnikll v rovnovaze. Je-li tedy jedna dovednost u svého vrcholu,
nemiize se zvySovat druhd. Zaroven v oblasti administrativy nelze tladit na
kvalitnéjsi kontrolu, aniz by bylo jasn¢ definovano, jaka jsou méfitka kvality pfi
rozhodovani administrativnich pracovnikli a méfitka spravnosti pro dokumentaci a
rozhodovani v ekonomické oblasti. Takto formulované myslenky smétuji do oblasti
procesniho fizeni a do nutnosti stanoveni metrik pro vykonnost administrativnich
procesti. Vice o tomto problému v kapitole 1.4.3, ktera hovoii o procesnim
usporadani. Pfi stanoveni strategického t€zist€ je tedy nutné, aby manaZeti zlstali
realisty.

Patym krokem, ktery nasleduje ve fazi planovani strategie je synergicky efekt.
Kdyz je vytvafen plan soucdsti univerzity, musi byt dobfe integrovan do celé
organizace. Cile planu fakulty musi byt v souladu s cili plani celé univerzity. Tak
se zabrani vnitinim konfliktim. V hospodafeni univerzit se vyhneme neuspéSnému
projektovému tizeni, které vyhodnocuje nadfizené ministerstvo posuzujici strategii
celé univerzity. Na tomto misté by stdlo za tivahu zamyslet se nad tim, jestli neni
moudfejsi ustoupit od dil¢ich strategii soucasti univerzity a ponechat si strategii
jedinou, postihujici zajmy celé univerzity. V tomto ohledu je rozhodujici
vysokoskolsky zakon [51] a omezeni, které nam dava v § 30, kde je stanoveno, ze
védeckd rada fakulty projednava dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké,
vyzkumné, vyvojové, umélecké nebo dalSi tvar¢i cinnosti fakulty, ktery je
vypracovany v souladu s dlouhodobym zamérem veiejné vysoké Skoly. Integrace
strategie je tedy povinna ze zdkona, muze vSak byt aplikovana podle vlastnich
zvyklosti ¢i postupil na riznych univerzitach riznym zplsobem.

Posledni fazi, jak bylo zminéno na zacatku kapitoly o strategii, je implementace
strategie. Tato zdvérecnd faze je jakymsi testem, jestli byla strategie nastavena
spravné. Ma vést od soucasného stavu ke stavu, ktery se jevi lepSim nebo dokonce
idealnim stavem. K tomu je nutné byt znovu dostatecné konkrétni a nastavit si
vycerpavajici seznam zlepSeni. Milize mit, jak uvadi Bruce [4] padesat az sto
polozek, které je tfeba zlepSit, aby byla nova strategie ispé€Sna. Seznam tedy slouzi
jako odrazovy mustek pro planovani zmén. Vypsani oblasti potiebnych zlepsit v co
nejkrat§im terminu se rovna stanoveni priorit.

Je nutné, abychom se dale postarali o to, aby byla strategie pravidelné

vyhodnocovdna a aby byly stanoveny jasné metody, postupy a metriky pro
hodnoceni plnéni planu. Implementovat strategii tedy, feCeno slovy odbornika,
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znamena uvést do pohybu soubor zménovych projektl. Miize byt slozité zménové
projekty realizovat, protoze celd fada zaméstnancli a to i na univerzitich se
zménam brani. Proto je potiebné rozdélit odpovédnost a delegovat pravomoci
tomu, kdo mé v dané oblasti nejvétsi zkusSenosti.

V organizacni struktufe univerzit se pro oblasti zlepSeni nabizeji specialni
funkce, které jsou definovany ve vysokoSkolském zakoné [51]. V tom spatiuji
originalitu chovani a fizeni univerzity, protoZe v organizacich, které existuji
v podnikatelském prostiedi neni pfedem vymezeno, jaké funkce musi byt obsazeny.
Pro oblasti zlepSeni na vysokych Skolach se nabizeji funkce prorektori a
prodékanii. Navrh teritorii, o kterd se tym slozeny z prorektorti ¢i prodékanti bude
zajimat za ucelem zlepSovani, je v kompetenci rektora ¢i dékana.

Vyvoj oblasti zlepSovani musi byt pravidelné monitorovan. Vrcholnym
dokumentem, ve kterém univerzita hodnoti své vysledky, je Vyro¢ni zprava o
¢innosti a o hospodafeni. Monitorovani vysledka az v této fazi vSak neni tim, o co
ma univerzita usilovat. ZlepSovani ¢innosti v souladu se strategii (implementace
strategie) musi byt permanentni, coZ navazuje na teorii systému fizeni v jejim
zékladnim pftistupu (TQM). K monitorovani zlepSovani ¢innosti muze efektivné
slouzit porada vedeni ¢i kolegia. Kolegium je definovano ve vysokoskolském
zakon¢ jako poradni orgéan rektora ¢i d€kana. Pokud na poradach tohoto nejvyssiho
organu nepanuje atmosféra vziajemného respektu a duvéry, pak nejsou opét
v rovnovaze mekké a tvrdé ndstroje systému fizeni a dochazi k porucham. Kromé
toho kolegium ma 1 jiny smysl a funkci. Plni zejména funkci informacni, proto
muZze byt problematické feSit piipadnd nepifijemna zjisténi ¢i kritické faktory,
vznikajici pfi implementaci strategie na kolegiu. Nejvyssi manazer organizace musi
zvazit, jakym zplsobem bude monitorovat vysledky zménovych projektl, jimz
chce zlepsSit monitorovanou oblast.

Ani po tomto pomérné¢ podrobném ndvodu jak sestavit strategii, si nikdy
nemuze byt manazer jist, Ze postupuje spravné, i kdyby dodrzel vSechny ti1 faze
jejiho sestaveni. Musi byt flexibilni, pfedvidat nepiedvidatelné, byt ,,0 dva tahy
doptedu®, tedy proaktivni. V tom tkvi jeho Gispéch a navazujici strategicky Gspésny
rozvoj organizace, kterou vede.
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1.4.3 Procesni usporadani

Metodologie funkcniho fizeni, ktera je zaloZena na principu délby prace je jiz
piekonana. V dneSnim turbulentnim prostiedi si miizete byt jisti jen jedinou véci, a
to tim, ze vas ¢ekd neustdld a rychld zména dalSiho fungovani organizace jak uvadi
Drucker [6]. Proto je kladen takovy diraz na sjednocovani dil¢ich ukoli do
ucelenych podnikovych procesti, Trunecek [42]. Kazda firma a tedy i univerzita,
miva velké mnozstvi implicitnich pravidel, ktera jsou pozistatkem minulych
desetileti. Tato pravidla jsou zaloZena na piedpokladech o technice, lidech a cilech
organizace, které jiz neplati. Pokud firmy tato pravidla nezméni, nemohou obstat
v dneSnim prostfedi zmén a kazd4 reorganizace bude povrchni zalezitosti, ktera
nepovede k cili. V pfipad€ univerzity madm v tomto pripad¢é na mysli cil DP, kterym
je ekonomicky efektivni zplisob hospodaieni s dotaénimi prostfedky, ktery vede
k uspokojeni zajmu klienta univerzity.

Funk¢ni pfistup se pii svém zlepSovani zaméfuje na vystupy (vysledky), coz
v podstaté znamend orientaci na disledky a nikoliv na pfiCiny. Je ziejmé, Ze
hodnoceni vysledkli nemusi odhalit pfi¢iny neefektivnosti organizace. Zamétime-li
se jen na vystupy, porusujeme principy prevence. Tradi¢nim nastrojem ke zméieni
fungovani daného funkéniho pfistupu k fizeni je ekonomickéd analyza, naptiklad
ukazatel produktivity prace. Management ocekava, ze zeStihlenim mzdovych
nakladl dostane stejné kvalitni vysledek.

Naproti tomu procesni pfistup se nezaméiuje na vysledky, ale na pficiny.
Ptedpoklada, ze pfi¢inou Spatného vysledku jsou Spatné probihajici procesy uvnitt
organizace, které je nutno pieprojektovat tak, aby probihaly efektivné a byly
eliminovany vSechny Ccinnosti, které neptinaseji vyss$i piidanou hodnotu pro
zakaznika (v ptipad€ vysokych Skol klienta). Pti hleddni cesty, jak tuto pfeménu
provést jsou definovany dva zdkladni pfistupy: kontinudlni zlepSovani procest a
radikalni kvalitativni zména, tedy reengineering.

Mezi metodické nastroje fizeni, které vychazeji z procesniho pfistupu k fizeni
organizaci, patii metoda ,, Totalni fizeni kvality, dale v textu TQM? a jiZ zminény
reengineering. Oba pfistupy vyuZzivaji celou fadu spoleénych principt, které zde

2 Total Quolity Management je dle definice: "Filozofie managementu, formujici zdkaznikem fizeny a ucici se
podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zdkaznikl diky neustalému zlepSovani ucinnosti podnikovych
procest."(Corrigan)
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zminuji z toho divodu, Ze jsou velmi vyznamné pro hledani synergickych efektt
subsystém tizeni. Principy jsou naptiklad:

- Orientace na vystup, cil a smysl podnikani.

- Orientace na procesy zakaznika.

- Siroké pojeti a chapani kvality.

- Vyuzivani tymové prace a vyhod centralizace i decentralizace.

- Diraz na podnikovou kulturu zaméfenou na motivaci pracovnikd.
- Diraz na vzdélani pracovniki.

Po wuvedeni téchto principli je moZno obhdjit pfi pozdéjSim grafickém
vyhodnoceni synergického efektu diavody, které mne vedly k tomu, abych pfi
hodnoceni ochoty univerzit k uplatiiovani procesniho pfistupu vybrala komplexni
odpovédi nejen ze subsystému procesniho fizeni, ale také ze subsystému
organizac¢ni struktura, strategie, kultura univerzit a lidské zdroje.

TQM je podle Trunecka [43] oznacovadno za =zastfeSujici disciplinu a
reengineering za jeji nastroj pfi prosazovani dramatickych zmén na trovni
jednotlivych procesti nebo na Grovni celé organizace.

Do teorie procesniho fizeni spada jedna vyznamna kategorie, kterd je pro dalsi
vyvoj pii posazovani procesniho uspofadani v fizeni vyznamna. Jde o teorii
omezeni Eliyahu M. Goldratta, ktery je citovan v Truneckovi [44]. Nosné
mySlenky teorie omezeni jsou postaveny na principu celostntho managementu a
plné respektuji systémovy pfistup k fizeni organizaci. Organizace je systémem
vzajemné propojenych ¢lankl, vytvatejicich fetéz (jeden celek). Pokud se dafi
individudlné zlepSovat jednotlivé cCasti organizace a zbytek organizace tyto
pozitivni zmény nedokaze spravné vyuzit, vykon organizace zistane stejny.
Pozitivni zmény Casti organizace piinaseji jen dalsi zbytecné naklady a investovani
drahého ¢asu zaméstnancii, kteti mohou byt v disledku marné vynalozené energie
ve svém kone¢ném efektu zklamani pfistupem managementu organizace.

Jak tvrdi Goldratt, v Truneckovi [44], nepfetrzit¢ zdokonalovani v tradi¢nim
smyslu vychazi z koncepce snizovani nakladt. Klademe si otazku: Kde jsou néjaké
zbyteéné naklady? Odpovéd zni: v kazdém oddéleni, v kazdém ¢&lanku fetézu. Cim
je dana véaha tetézu? Vahou jednotlivych ¢lanka. KdyZz snizime vahu kazdého
Clanku fetézu, snizime jeho celkovou vdhu a tak zvySime efektivitu. Toto
nakladové mysleni vede podle Goldratta k mnoha chybam, protoZe neni zaméfeno
na zvySeni kvality vystupu. Kvalita je v tomto piipad€¢ ponechdna stranou, teorie
pocCita jen s jejim udrzenim na stejné Urovni. Snizujeme-li tedy véhu fetézu bez
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snahy zvysit jeho kvalitu, ohrozujeme vykon celé¢ organizace a oslabujeme jeji
organizacni slozky.

Podle Goldratta je tfeba opustit tuto teorii a ptejit na filozofii teorie omezeni,
ktera je zaloZena na hledani uzkych mist. Uzké misto je kaZdy zdroj, jehoZ kapacita
se rovna nebo je mensi, neZ pozadavky, které se na n¢j kladou. Produkci organizace
urcuji Gzké mista, vSechny ostatni zdroje jsou mista dobie priichodnd. Kli¢em
k feSeni je tedy posilovani tUzkych mist a tim zvySovani objemu realizované
produkce a zisku.

Teorie omezeni zavadi nové ukazatele, které nis na organizaci typu veiejna
vysokd Skola mohou velmi zajimat. Podle teorie fizeni pro vyrobni firmy jsou
zavedeny nové ukazatele, naptiklad pritok. Pratok je tempo, jakym systém vytvaii
finan¢ni prosttedky prostfednictvim trzeb. Jde o mnozstvi vyrobkd, ale pocitaji se
jenom vyrobky prodané.

Na takto definované uzké misto nepfimo upozoriiuje material, ktery jsem zminila
v uvodu kapitoly 3.1, zabyvajici se ndvaznostmi DP (studie ,,Rozvoj vetejnych
vysokych $kol, finan¢ni podminky a ptedpoklady*). Jestli se dotace na vzdélavaci
vykon Castecné rozd€luji podle absolventl (diive jen podle studujicich), pak jde o
akceptaci jednotky pratoku, kdy pivodni jednotka pratoku (student) se
transformuje na novou jednotku priitoku (absolvent). Kvalitativnim skokem je dalsi
transformace jednotky, kdy se jednotkou pratoku stane absolvent zaméstnany ve
vystudovaném oboru. Pokud ministerstvo zméni dotatni pravidla a zacne
rozhodovat o rozdéleni dotaci na vysoké Skoly podle poctu zaméstnanych
absolventli, bude jednotka pratoku pro nékteré vysoké Skoly pftilezitosti, pro jiné
ohrozenim, které bude nutno vyhodnotit v analytické fazi sestavovani strategie.
Studiem druhého subsystému fizeni se opét vracim k prvnimu subsystému,
strategii, coZ zapadd do mé teorie, Ze sprdvnym uplathovanim fizeni pomoci
procesti podporujeme spravna vychodiska pro stanoveni strategie.

Vyhledavani uzkych mist je vSak pro procesni fizeni dilezit¢ nejen kviili
jednotkam pritoku, coz dokumentuji nazory respondentii komentované v dalSich
Castech DP, zejména v kapitole 4.2, kterd se zabyva hlavnimi vysledky prace
v oblasti fizeni pomoci procesii na univerzit¢.
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1.4.4 Kultura — vnitini klima

V kapitole, pojednévajici o kultufe organizace se dostavam do roviny mékkych
nastrojl systému fizeni, kdy do vnimani vSech souvislosti fungovani organizace a
do mé snahy pochopit a spravné posoudit kvalitu procesti, musim zatadit lidsky
kapital. Do oblasti vnitiniho klimatu patii dalsi inspirujici filosoficky ptistup, ktery
publikoval Charles Handy, majici dlouholetou praxi v fizeni organizaci [11].
V souladu s teorii C. Handyho se domnivam, Ze teorie fizeni otevienou knihou ve
spojeni s projektovym fizenim patii na padu univerzit a stoji za to se na ni podivat
blize. Tim spise, ze odpovida zdravému rozumu, ktery je jednim z principti SRB a
respektuje schopnost primérného clovéka odevzdat dobrou praci, zachazi-li se
s nim jako s ob¢anem. Pfistup k lidem jako k odpovédnym svépravnym osobam,
davéra, uznani a vytvareni prostoru pro to, aby mohli byt sami sebou — to se
osvédCuje kazdému. Jedine¢né prostiedi cileného projektu dokaze nejlépe
transformovat lidské individuality v kooperujici ¢leny tymu, kteti spole¢né usiluji o
splnéni sdilenych myslenek, cili a o kone¢ny uspéch projektu. Proto byly do
otazek, které¢ sméfuji ke zkoumadani vnitiniho klimatu zarazeny také dotazy na
charakteristické znaky modernich organizaci:

- profesionalita,

- orientace na projekty,
- nadSeni,

- hrdost.

Nazory na uznavané vzorce chovani ve svété neustalych zmén jsou jednoznacné
vedeny k odmitnuti Ipéni na rigidnich fidicich pravidlech a k odmitnuti soustiedéni
rozhodovaci pravomoci do jedinych rukou. Je rozumné, kdyZz je pravomoc
k rozhodovani spolu s odpovédnosti presunuta dovniti procesii, do mist redlnych
¢innosti, na pracovniky, ktefi maji o aktudlnim stavu véci nejlepsi informace a jsou
proto spravnému a rychlému rozhodovéni nejvice zplisobili. Z toho vyplyva 1 nova
uloha pro ¢leny vedeni na univerzitach. Vrcholovi manageti se podle novych
modernich teorii musi vzdat pozice velkého a mocného $éfa s nejvyssi formalni
autoritou ve prospéch kvalitativné zcela jiného lidra. Nejen rektor, kvestor, dékani
ale 1 dalsi ¢lanky top managementu se musi stat myslenkovymi vidci, integratory,
koordinatory, motivatory a podporovateli tviir¢ich napada.

Tradi¢ni fizeni v podobé rigidnich pravidel, pfikazovani a ptimé kontroly se
posouva smérem k pfedstaveni, vysvétleni a obhajobé hlavnich mysSlenek top
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managementu i stiedniho ¢lanku fizeni univerzit. VSeobecnd podpora strategie
univerzity ¢i fakulty v podobé dlouhodobych zdméra, vysoky stupeit delegovani
pravomoci a odpovédnosti, bourdni funk¢nich bariér a volny pfistup k relevantnim
informacim, potfebnych pro rychlé rozhodovani se stdvaji nyni hlavnimi rysy
systéemove¢ fizenych, tviirCich univerzit, orientovanych na klienty univerzity.

Charles Handy [11] popsal ve své knize Understanding Organizations model,
ktery se odvolava na Ctyfi ,,ideologie, identifikované Foyerem Harrisonem:
mocenskou, funkéni, pracovni a osobnostni kulturu. Tento pfistup mimo jiné také
tikd, ze problémem ptedchozi teorie managementu bylo, ze hledala univerzalni
metodiku k fizeni organizaci, hledala vSeobecné principy fizeni, které by byly
pouzitelné ve vSech typech organizaci. Po prozkoumdni aspektli vSech typl takto
modeloveé definované kultury jsem dospéla k nazoru, ze na univerzité existuje silny
vliv osobnostni kultury, proto je mnohdy obtizné prosadit systematické fizeni.

Handy hodnoti osobnostni kulturu jako pomérné vzacny jev, ktery se nenachazi
v mnoha organizacich. Mnozi uspéSni jednotlivei vSak Ipi na nékterych jejich
hodnotach. V této kultufe je ohniskovym bodem jednotlivec, jestliZe v organizaci
existuje n¢jaka struktura nebo organizace tak jen proto, aby slouzila jednotlivcim,
aby napomahala jejich uspéchu bez n&jakého nadrazeného cile. Jak uvadi Handy,
v téchto kulturdch nejsou mozné fidici mechanismy, ba ani hierarchie
managementu, krom¢ mechanismu vzijemné shody. Psychologickd dohoda
osobnostni kultury tvrdi, ze organizace je podiizena jednotlivci a jeji existence
zavisi na jednotlivci.

V piipad¢ vzniku novych soucasti ¢i fakult opravdu miizeme identifikovat silny
vliv skute¢nych osobnosti, které se vyznamnou mérou zaslouzily o existenci nove
zalozenych fakult ¢i obord. Jejich mocné charisma, rozhled a spravna strategicka
vize, ktera zapficinila vznik nové kvality, potom byva dlouho na vysoké Skole
vzpomindna a zaznamenavana.

Nekteré profese, mezi néz patii 1 univerzitni ucitelé (Handy) skutecné mohou
citit malo oddanosti k organizaci, ale mohou ji pokladat za misto, kde feSi své
vlastni zalezitosti, z Cehoz pritbézné plyne uzitek hlavnimu zaméstnavateli. Jestlize
se daji takto pomérné piisné hodnotit ambice akademické obce (Handy), nelze
takto posuzovat kriteria uspéchu univerzitni administrativy. Kariéra ostatnich
zaméstnancl univerzity neni zaloZena na tom, ze existuji na univerzité kvili sobé.
Jsou piedevsim servisnimi pracovniky, ktefi maji za ukol vytvaret podminky pro
praci akademické obce, ale jsou také jednim z klientli univerzity, jak o tom budu
hovofit v dalSich kapitolach DP.
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Jednotlivee, sledujici své vlastni zajmy, neni snadné fidit. Handy uvadi, ze snad
zaddny manazer by nemohl byt Stasten v osobnostni kultufe. Osobnosti by mohly
byt doslova neovladatelné a jejich manazer by mohl postradat zdroj moci, kterou by
je mél a mohl ovladnout. Ale 1 v osobnostni kultufe musi mit lidé prostiedky,
naptiklad materialni nebo finan¢ni, aby mohli dosdhnout svych cild. Proto manazer,
ktery tidi pfistup k rozpocCtu, mize uplatiovat uréitou moc vyplyvajici z fizeni
hospodafeni a trvat na efektivnim vyuziti téchto zdroji, za jejichz vyuziti je
odpovédny. Domnivam se, ze n€které metodické ptistupy k fizeni hospodateni za
pomoci rozdéleni dotace podle vykonii na samospravné jednotky uvnitt fakult
mohou byt cestou, jak lze ovlivnit a sladit z4jmy jednotlivct, jejichz hlavnim
zajmem je vlastni uspéch. Pro Gplnost musim poznamenat, Ze jsem se pii vyzkumu
nezaméiila na zkoumani typu kultury podle ideologie Foyera Harrisona (Handy)
[11]. Nemohu tedy s jistotou tvrdit, jestli by zaméstnanci univerzit hodnotili typ
kultury jako osobnostni. Touto cestou se mohou ubirat dal$i vyzkumné prace
zaméfené na terciarni sféru a organizace v ni plisobici. Zamétila jsem se vice ve
svém vyzkumu na jinou oblast, kterd je publikovana v literatufe zabyvajici se
vnitinim klimatem organizaci a ktera takeé rozhodné stoji za zvlastni pozornost na
univerzitach, na teorii o subkulturach.

Existenci subkultur na univerzitach lze povazovat za jejich zcela specificky rys.
Jak ke vzniku subkultur dochézi a jaké jsou negativni jevy, doprovazejici jejich
existenci? Piistupy ke vzniku subkultur jsou publikovany Sigutem [41]. Subkultury
jsou relativné samostatné kultury, které vznikaji v nékterych oblastech podnikové
kultury a vyznacuji se odliSnymi socidlnimi normami nebo jinou hierarchii
hodnotovych preferenci. Tato diferenciace mlize vznikat na univerzité jednak mezi
jednotlivymi funk¢énimi oblastmi (rektorat, fakulty) a jednak mezi riznymi
skupinami zaméstnancl s riznou principidln¢ odliSnou naplni prace (akademicti
pracovnici a ostatni zaméstnanci).

Jiz samotny vznik subkultur brani, podle Siguta, vytvofeni jednotné organizaéni
kultury. Pfitom nutnost jednotné kultury je v organizaci univerzitniho typu velmi
naléhava. V souladu steorii Siguta se domnivam, Ze je nezbytné, abychom
cilevédomé posilovali spolené momenty, které pracovniky rtznych funkci a
ruznych profesi sjednocuji. Vznik subkultur na univerzité¢ by mohl byt nejcastéji,
podle mne, ovlivnén vyraznymi rozdily v obsahu, rezimu a charakteru prace.
Ptitom, jak si Ize uvédomit pii procesni analyze a pii konstrukci efektivnich
procest fungovani univerzity se pravé subkultury na univerzité pii vlastni praci
prolinaji a musi se v postupech naucit ob¢é skupiny zaméstnancii spolecnou fec.
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Pokud se jim to nepodafi, siln¢ se oslabuje vykonnost univerzity a efektivnost
ekonomického chovani.

Na dokresleni definice subkultur uvadim schéma, které je pievzato z Hayese.
[13] a které nazornym zplsobem dotvaii pfedstavu o tom, co je mozno povazovat
za silnou a co za slabou kulturu.

usporadani ,,slabé* kultury uspotadani ,,silné* kultury

A,B,C a D predstavuji oddéleni
v organizaci. V silnych
kulturach se presvédceni a
hodnoty vyrazné prekryvaji, ve
slabych neni toto sdileni hodnot
a presvédceni tak vyrazné.

Obrazek 2 Silna a slaba organizacni kultura
Zdroj: Hayes [13]
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1.4.5 Architektura informacnich systémii

Pro odborné posouzeni teorie o architektufe informacnich systéml jsem se
inspirovala zejména v ptispévcich, které¢ byly prezentovany v ramci Britsko-¢esko-
slovenského seminaie pracovnikl univerzitni administrativy, konaného v roce 2005
ve Zling€. Jak ve svém ptispévku uvedl Rychlik [35], v kazdé organizaci dochazi
postupnym vyvojem informacniho systému k vyvoji IS v zavadéni raznych
komponent informa¢niho syst¢ému (IS). Nové komponenty sice pokryvaji
poZzadavky uZivateld systému, ale na druhé strané ptispivaji k heterogenité IS. Na
vysokych Skolach, jak dale uvadi Rychlik je rozmanitost IS vétsi a tim dochdzi
k tomu, Ze feSeni architektury informacnich systéml je pravé na univerzitach

vvvvvv

Bébr uvadi [3], Ze pro uspéSnou realizaci podnikatelské strategie je nutnd jasna
pfedstava, ceho chceme pomoci IS/ICT (informacnich a komunikacnich
technologii) v organizaci dosahnout. Pro ziskani takovych ptredstav je tucelné
v organizaci zpracovat architekturu IS/ICT, proto je také jednim ze Sesti
subsystému fizeni. Celkovou architekturu interniho informaéniho systému mizeme
podle Bébra [3] definovat:

- bloky nebo moduly architektury,
- vazbami mezi nimi, tedy integraci, kterou se budeme specidlné zabyvat,
- vazbami na okoli, jimiZ je interni systém propojen s okolim.

Bébr oznacil za mozny zdroj problému integraci heterogennich informacnich
systému. Heterogenita vznikla, jak uvadi dale Rychlik, [35] postupnym budovéanim
IS, kdy byly ekonomické systémy, tj. v poc€atcich predevS§im ucetnictvi a mzdy, a
provozni systémy, tj. systém na administraci studenttl, systém Menza a Ubytovaci
systém budovany ¢i pofizovany samostatné. Nebylo a dosud neni neobvyklé, Ze
jednotlivé komponenty IS byly zaloZeny dokonce 1 na jiné platformé&. Tento stav je
akceptovatelny jen do té doby, dokud zkazdého podsystému pozadujeme jen
zékladni informace a dokud provozujeme jednotlivé podsystémy samostatné, kdy
kazdy IS ma svého uzivatele.

Organizaci zatéZujicim jevem je pofizovani stejnych dat vicekrat podle toho,
kolik subsystémil tato data potifebuje. Dokud data pofizovali rizni uZivatelé a
kazdy je pak vyuzival jen ke svému ucelu, nebyl to problém. Jakmile vSak chtél
uzivatel vyuzit data ze systému, ktery béZel paralelné¢ a rozhodl se, Ze tato data

40



porovna, nastal problém, protoze se velmi Casto stavalo, Ze u riznych systémul
dospél kriznym vysledkiim téhoz, coz bylo pro uzivatele, mirn¢ feceno,
znepokojujicim momentem, kdy zacal pochybovat o spolehlivosti univerzitniho
informacniho systému.

V nasledujicim obrazku c¢islo tfi (Integrace administrativnich informacénich
systémil), jehoz autorem je MaruSinec [23], se Ize sezndmit s komponenty
informac¢niho syst¢tmu na VUT v Brné. Jak ze schématu vyplyvéa, jadrem
informacni administrativy je SAP, ekonomicky informacni systém. Uvnitt SAP
jsou jednotlivé moduly, které jsou navzajem integrovany. Napiiklad zaméstnanci
jsou dostupni v seznamu dodavatell (dodavaji praci za penize), v seznamu
zodpovédnych osob za projekty, zodpovidajici za svéfeny majetek atd.
personalistika univerzity integrovana, bylo by naptiklad nutné opakované evidovat
pfichody a odchody zaméstnanci v nékolika systémech. Na VUT je agenda
kmenovych personalnich dat o zaméstnancich uloZzena v SAP HR. Odtud se zmény
dostavaji do centralni databdze, kde jsou k dispozici vSem ostatnim agendam.
V této souvislosti jsou pienaSena také data o organizacni struktufe vcetné profesi a
hierarchie zaméstnancti. Na tato data jsou také navdzdna vybrana pfistupova prava
do informacni systémt. Pokud tedy naptiklad jeden za zaméstnancti ukonci
pracovni pomér a personalni referentka v predstihu ulozi tuto skute¢nost do SAP,
zablokuje se mu vden odchodu karta VUT ataké piistupova prava do
integrovanych systému univerzity.

Agenda kmenovych dat o studentech a o uchazecich o studium je primarné
vedena v centrdlni databazi ptfes rozhrani Apollo. Z centrdlni databaze se tyto
informace dostdvaji do SAP jako dodavatel¢ (platby stipendii) 1 odbératelé
(poplatky za studium).

Ptes rozhrani Apollo je umoznéno vSem feSiteliim projekti a grantti nahlizet do
finan¢niho controllingu projektd (SPP — strukturované prvky planu) v SAP.
Z kapacitnich a bezpecnostnich divodi nejsou finanéni data o obratech na
projektech pretahovana do Centralni databaze, ale jsou Ctena ptimo ze SAP. Toto
feSeni umoznuje sledovat ekonomiku projektii vSem feSitelim bez nutnosti platby
za uzivatelskou licenci SAP. Regitelé mohou sledovat plan, aktualni stav a zistatek
ve struktuie podle uctové osnovy i podle zdroji. Mohou sledovat také jednotlivé
obraty na svych projektech.

MozZnosti integrovaného systému fizeni zminuji z toho divodu, ze pravé sdileny
Controlling projektli a ekonomicky samostatnych stiedisek je nutnou podminkou
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pro schopnost vedoucich pracovnikii kontrolovat a fidit finan¢ni zdroje, za které
nesou odpovédnost a jejichZ Cerpani je v jejich pravomoci.

Soucasti DP v kapitole 4.4 Informacni systémy jsou prezentovany vysledky
hodnoceni integrace heterogennich systémi na univerzit¢ administrativou
univerzity.

i Ceska
I posta
Inventari- e Bankovni Pasportizace
zace P - zn{én systémy (ASP)
majetku ma'eytku vypisy a
carovymi I pfikazy vypisy f . obrazy
. . . s mistnosti Vakus
kédy k Ghradé [z Uctd
v a budovyy
(ICS) ) majetek z
majetek APollo Portal
v mistnosti Nékup a prodej aplika¢ni rozhrani || webové rozhrani
- vypisy z bank. Gétl IS VUT IS VUT
sySte!ny FInanéni Gcetnictvi » X .
koleji a COntrolling agenda ftlpendn a
menz , Gerpani projektt | Poplatki
externi fakturace »|HR personalistika agrantl laoenda vedya
vyzkumu J
I\K/IOeIr(;jzaZOOO kurzownilistek | Centralni databaze
IS KAM ¢ VIpisy z bank. uctd organiza¢ni datovy sklad IS VUT
Energie struktura

A isty d '
listy duchodovve hq T kmenova data zaméstnancl J
zabezpeCeni
bydlisté studentd kmenova data studentt

\4 Transakéni Gast

i LMS  Fakultni systé
Portalu vefejné spravy Matrika ann! sy omy

studentl FIT a FAST

Obrazek 3 Integrace administrativnich IS na VUT v Brné
Zdroj:Sbornik UNIAD [23]

1.4.6 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura spada do tvrdych rovin fizeni. Jak uvéadi Vosoba, [49],
tradi¢ni organizace, ktera je postavena na struktute, hierarchii, popisech pracovnich
mist a funkci je statickd. Kazdd zména v takové organizaci je slozita, ndrocna a
mnohdy nelG¢innd. Uznavanymi hodnotami tradi¢ni firmy jsou formalni fad, tedy
organizacni fad a systém. Mezi organizace s tradi€ni organizacni strukturou
rozhodné univerzity patii. Jestlize se maji pfeménit v moderni firmy s moderni
organizacni strukturou, musi pocitat stim, Ze takové fizeni je sice mnohem
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potencial — schopnosti, dovednosti a piistupy lidi, ktefi je mohou v konkrétnich
situacich uplatiiovat ve prospéch firmy.

V €em tedy vlastné spocivd vyS$§i ndrocnost na manazery v moderné fizené
organizaci oproti tradiénimu funkénimu pojeti ftizeni? Vychazi z posileni
odpovédnosti jednotlivce, nezbytnosti spolupracovat a komunikovat s ostatnimi
pracovniky v daleko vétsi mife nez dosud. Organizace moderni firmy podle
Vosoby [49]:

- Je ovlivnéna vizi, kterou lidé sdileji a kterou podporuyi.

- Jde-li o univerzitu, je zifeteln¢ postavena pro klienty univerzity a klicové
procesy univerzity (vzdélavani, tviirci vykon).

- Vychazi z fizeni procesu a nikoliv z hierarchickych vazeb.

- Je pruhlednd, jednoducha, pochopitelna pro zaméstnance a okoli.

- Je pravideIné hodnocena podle stanovenych parametri a pribézné
pfizpisobovana novym podminkam.

- M4 vhodné motivaéni nastroje, které zajiStuji funkCnost a efektivnost
¢innosti.

- Je tvofena samostatnymi jedinci, schopnymi se rozhodnout.

- Podporuje tymovou spolupréci, uplatiiovani znalosti a dovednosti pracovnikd.

V podminkdch univerzity velmi nesnadno feSitelny ukol. Zvykové pravo a
konstatovani: ,,Takto jsme to d€lali vZdycky a budeme to takto dé€lat i dale,” ma
hluboké kofeny, které znesnadni zavedeni jiného moderniho designu univerzity.
Zajimavy a zkuSenostmi z fizeni fakulty podlozeny ndzor je publikovan v Casopise
Aula prof. Vondrakem [48]. Ve svém c¢lanku se zabyva vysvétlenim, pro¢ na
univerzitnich pracovistich zavadi systém managementu jakosti podle normy ISO
9001. V c¢lanku se mimo jiné tikd, Ze tizeni fakulty je postaveno na principech
zvykového préava, které za l1éta fungovani ne vzdy koreluje s aktudlnimi pozadavky
soucasné dynamicky se vyvijejici spolecnosti. Konstatuje, ze mnoho problémi a
Casto 1 tém¢éf standardnich situaci se fesi zpiisobem ,,ad hoc*. Zejména v piipadée
rozd€lovani finan¢nich prostfedki a fizeni financnich tokd se tento ,,ad hoc*
pfistup, ktery neni postaven na jasné¢ méfitelnych kriteriich, miize stat problémem
z hlediska dlouhodobého programovéni chodu fakulty.

Ptirozenou cestou se tak dostdvame k jednomu z principi selského rozumu,
ktery v SRB nese nazev samosprava (samostatné fizeni). Vice o principu
samospravy 1 o jeho uplatnéni na univerzitach se lze docCist v DP v kapitole 4.8,
kterd navrhuje aplikovani principti Systému fizeni Bat'a na univerzitach.
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Castym neSvarem organizaci, univerzity nevyjimaje, je nevhodné organizacni
uspotradani. K obecné uzndvanym pravidlim pro vytvoieni samostatného utvaru
v rdmci vykonné ¢asti univerzity (na fakulté, nikoliv na rektorate) patfi:

- Samostatny ustav (katedra, kabinet) musi jednat v souladu s dlouhodobym
zamérem.

- Vedeni tustavu je odpovédné za komplexni rozvoj ustavu, feditel byva
soucasti vrcholového vedeni.

- Vedeni univerzity nemd pravo (aZ na vyjimecné piipady) zasahovat do
operativniho fizeni ustavu.

- Ustav sam produkuje vykony, které jsou za pomoci objektivnich metrik
méfitelné, naptiklad realizuje vyuku na kterou ma pomoci vnitinich pravidel
alokace vnitinich finanénich zdroji (rozpodtem) ptidélenu dotaci® &i fesi
vlastni projekty, kterymi vyznamné zvySuje vykony celé fakulty.

- Ustav hospodaii samostatnd se svéfenymi prostiedky, méa samostatny
rozpocet a plan, bez souhlasu feditele neni mozné do n¢j zasahovat.

- Ustav ma méfitelné naklady, kazdy naklad, ktery je Gistavem generovan, ma
svlj ditvod a lze pro néj najit v informacnim systému podklady a vysvétleni.
Na ustavu ani jinde na fakulté neexistuji ndklady, které jsou anonymni.

- Ustav je hodnocen na zakladé svych vykontl, vedeni fakulty stanovi pfedem
metriky pro hodnoceni stavu.

Aby byl muj pfistup k vyctu teorii o organizovani skute¢né moderni firmy
poctivy, je na misté, abych se zabyvala nejen hierarchickou strukturou, ale také
projektovym fizenim. Tim je totiz v praxi uskute¢iiovan piechod od klasického
fizeni, uskuteciovaného pomoci funkci a piisn¢ stfezené komunikace ve
vertikdlnim  sméru  k modernimu  organiza¢nimu  designu. Modernim
prosttedkem, o kterém se hovofi a jehoZ vyznam miize byt pifecenovan i
podceniovan je fizeni pomoci projekti. Sama nemohu plné posoudit, zda
univerzity zvladly pfechod na tento zplisob komunikace a feSeni ukola.
V realném Zivoté totiz ani univerzity netidi projektové tak, aby naplnily zakladni
pravidla a rysy projektového fizeni. Nékteré projekty jsou pouhymi prioritnimi
ukoly, které jsou feSeny standardnim zplisobem, ¢imZ mam na mysli fizeni
pomoci funkci, tedy zadani projektu dékanem svému prod€kanovi, ktery je za
splnéni tkolu odpovédny a miize si sestavit pracovni skupinu, jejiz ¢lenové mu
v feSeni prioritniho ukolu budou napomocni. Jak casto se hovoii o uspésné
dokoncenych projektech? Jsou vysledky projektti méfitelné a mizeme se setkat

3 Veiejna vysoka skola méa na dotaci na vzdélavani studentil v ramei akreditovanych studijnich programii narok ze
zakona.
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s projekty, které by mély ve svém cele n¢koho jiného, nez feditele tistavu nebo
prodékana, do jehoz kompetence néapln ¢i charakter projektu spada?

Domnivam se, Ze je potiebné zhodnotit projektové fizeni a jeho popis z toho
divodu, Ze jsem si védoma nové prileZitosti vstoupit na univerzitdich do
prostiedi, ve kterém feSime projekty z Evropskych fondl. Projekty, které mohou
rozvijet lidsky potencial ¢i ddvaji Sance k inovovani studijnich programi nebo
vedou univerzitu k hlubSimu propojeni vysokoSkolského studia a praxe — to je
cesta po které univerzity kraceji a budou kracet. Je to vSak nova aktivita, na
kterou nejsme pIn¢ pfipraveni a ktera se da fidit tradicnimi cestami jen s
obtizemi. Ve vedeni univerzit jsou schopni lidé, kterym hrozi pietizeni, pokud se
budou stavat také hlavnimi feSiteli novych projekti. Diky projektovému tizeni
maji univerzity jedineCnou moznost dat prostor a piilezitost novému
projektovému managementu. Jsou to zatim nepoznani ¢erni kon¢, ktefi nejsou
Cleny vedeni univerzity ¢i fakulty. Nejen univerzity maji problém se
jmenovanim mladych neosttilenych manazeri do vedeni projektt. V Ceskych
firmach je také obtizné prosadit projektového manazera, ktery neni ¢lenem
vrcholového vedeni. Hierarchické mySleni a zavist ,,neschopnych® vii¢i lidem
s nasazenim a zaujetim pro nové véci nedovoli pracovnikiim bez dostatecné
vysoké funkce zastdvat pozici projektového manazera. VEfim, Ze tato kriticka
slova profesora Vosoby nejsou tolik adresovana na univerzity, ale spiSe do
vedeni organizaci privatniho sektoru. Vice o tom, jaky je organizacni design
univerzit, prezentuji v kapitole 4.5 DP, kterd se zabyva hlavnimi vysledky
vyzkumu subsystému fizeni — organizaéni struktura univerzit.

1.4.7 Rizeni lidskych zdroji

Jiz n¢kolikrat jsem narazila na myslenku, Ze lidsky potencidl je to nejvétsi
bohatstvi a klicovy zdroj, se kterym pocitaji vSechny organizace, univerzity
nevyjimaje. Jakym zptisobem maji byt fizeny lidské zdroje — to je oblast, ktera
vydd na mnoho tlustych knih. Proto se v této ¢asti DP nebudu zabyvat pftilis
Sirokou problematikou a zaméfim se jen na malou ¢ast uzSi oblasti, kterou
vymezuji jako fizeni pracovniho vykonu. Jak uvadi Tureckiova [45], fizeni
pracovniho vykonu ma cyklicky charakter a lze jej tedy znazornit nasledujicim
schématem:
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Formulovani a stanoveni
cilt — dohoda na cilech

Hodnoceni a odménéni Planovani ucinnych
vykonu (ptipadné opatieni a stanoveni
s vazbou na rozvoj kritérii (métitek)
a rozmisténi) hodnoceni

Sledovani vykonu
a poskytovani zpétné
vazby
a pfipadnych navrht
na mozna zlepsSeni nebo
upravu pracovniho vykonu

Obrazek 4 Rizeni pracovniho vykonu na tirovni jednotlivce nebo tymu
Zdroj: Tureckiova, p. 53 [45]

Za vychodisko pro systémove pojaté fizeni pracovniho vykonu (Performance
Management System, PMS) na Urovni organizace je povazovano fizeni podle
cill, nejriznéjsi motivacni teorie a systémy formalniho hodnoceni. Od nich
vSech se vSak PMS lisi svou komplexnosti a zdkladnimi principy, tedy:

- Navaznost na firemni strategii, na firemni hodnoty a na klicové faktory
uspéchu.

- Spjatost s personalnimi systémy a procesy, zejména S procesy rozvoje
zaméstnancu (osobnostni i profesni rozvoj).

- Zamg¢tenost na uspokojovani potfeb a ocekdvani vSech zainteresovanych,
zejména zamgéstnancll univerzity.

- Diraz na efektivni komunikaci a angazovanost vedoucich pracovnikl
univerzity na celém procesu.

V organizaci tak mohou vznikat dvé vzdélavaci strategie, respektive dveé

pojeti podnikového vzd€lavani. Jejich pouziti se 1iSi pfedevSim ve dvou
vyznamnych ptredpokladech:
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Prvni pojeti podnikového vzdélavani lze oznacit také jako ,,uc se, nebo budes
nahrazen!* Management timto zptisobem jasn¢ a zfeteln¢ formuluje pozadavek a
cil podnikového vzdélavani, kterym je dosahnout vyssi vykonnosti zaméstnanct
a konkurenceschopnosti firmy. Tim je dédno, ze zmény v pracovnich navycich a
chovani jsou podminkou dalS§iho setrvdni v organizaci. Komunikace
zamg&stnavatele se zaméstnancem se da reprodukovat témito slovy: ,,Ukaz, co
umiS. My to zmétime a dle tvych vysledkl t€¢ zhodnotime a odménime.* Na
takto definované pojeti jsem narazila jako tazatelka pii zkoumani subsystému
fizeni lidskych zdroji, které je na univerzit¢ uplatiiovano. Vice se doctete
v kapitole DP 4.6, ktera tesi hlavni vysledky DP subsystému fizeni lidskych
zdroju.

Druhé pojeti je zdanlivé obdobné. Také v ném maji pracovnici prokazovat
svoji kompetenci tim, ze podavaji vysoky pracovni vykon a jsou flexibilni, tj.
ochotni ménit své zvyky a své pracovni chovani. I zde jsou k ¢asti v systému
vzdélavani svym zplsobem nuceni. Jde v ném vSak nikoli o u€eni se z obavy
z mozné ztraty zameéstnani, ale o posilovani a rozvijeni osobnostniho potencialu.
Lidé se uci proto, Ze si mysli, Ze je to uziteCné a Ze nové znalosti budou mit na
jejich dalsi vyvoj pracovni 1 mimopracovni pozitivni efekt. To vSak neptichazi
samo, management organizace jim k tomu musi vytvofit podminky a to nejen
k tomu, aby se mohli ucit, ale aby se nebali nové naucené postupy pouzivat
v praxi. Jak piSe v odborné literatuie Sigut [41], dokonce i za cenu mozné chyby.

Mottem pftistupu, ktery je mnohem lidstej$i, by mohlo byt znamé batovské
heslo: ,,Chcete-li vybudovat dobry podnik, vybudujte nejdiive sebe. Nebo
»opolecné to zvladneme*, viz skripta Zeleny [52]. Tim jsem se dostala do
oblasti, ktera je v literatufe nazyvana planovani a fizeni kariéry. Na univerzitach
je velmi kvalitné¢ propracovan systém planovani a fizeni kariéry akademickych
pracovnikii, ktery vychdzi zejména ze z4jmu zaméstnancli samotnych
propracovavat svou kariéru védce ¢i tviirciho pracovnika az na jeji vrchol, tedy
k ziskani profesorského titulu. Jak je to vSak skariérou univerzitnich
administrativnich pracovnikd? Postup po vertikdle smérem vzhlru je na
univerzitach velmi problematicky. Zvlasté u menSich univerzit, kde je vysoky
stupen kumulace funkci je néjaky funkcéni postup prakticky nemozny. Kdyz se
v8ak vratim k teorii fizeni pracovni kariéry v podniku, vilbec nemusi vadit, Ze se
na univerzit¢ neuvazuje o povySovani administrativy po vertikdle smérem
vzhiiru. Kariérni postup nahoru totiz reprezentuje tradi¢ni chépani kariéry. Pro
moderni piistup ke kariéte je typicky zcela jiny pohled na danou problematiku:
kariérni postup smérem do Sitky. Tento horizontadlni kariérni postup znamena
obohacovani a rozSifovani pradce zaméstnancu, rozvoj jejich rozhodovacich
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kompetenci. V takovych organizacich jsou pak lidé vedeni k vétSi mire
samostatnosti v mySleni 1 konani a zaroven s tim také k vyuzivani vSestranné
vyhodné tymové prace.

Vzdy musi byt rozvoj kariéry uskute¢niovan za soucinnosti dvou jeho slozek.
Planovani kariéry, vychazejici z aktivity zaméstnance, ktery se snazi najit a
specifikovat vlastni pfedstavu o svém budoucim vyvoji a Fizeni kariéry. Rizeni
kariéry je pfitom aktivitou zaméstnavatele. Pldnovani kariéry se tedy rozhodné
neobejde bez komunikace s managementem organizace a tim navazuje na druhou
slozku: fizeni kariéry. Ve fazi tizeni kariéry ptebira hlavni slovo management
organizace, ktery po poznani planu kariéry zaméstnancli mize naplanovat
zpusoby vzdélavani a rozvoje lidi v organizaci. Projekty celozivotniho
vzdélavani nebo organizacniho vzdélavani zaméstnancli nesmi postradat kroky,
které maji fungovat tak, Ze jsou vzajemn¢ provazany:

- identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb,

- plan vzdé€lavani, jeho koncepce a projekty vzdélavacich akei,

- realizace vzdélavani, respektive vzdélavacich akei a rozvojovych programi,
- hodnoceni efektivity vzdélavani v organizaci.

Projekty vzdéldvani na univerzitich ziskdvaji stale vétSi oblibu. Otazkou
zistava, zda je management univerzit schopen a ochoten pracovat na
systematickém vzdélavani zameéstnancii tak, jak je to popsano v uvedené teorii,
kdy vedouci pracovnici fidi kariéru svych podtizenych, ¢i zda alesponl o kariéie
se zamé&stnanci n€kdo hovoti. Hlavni vysledky DP se dotykaji poznatkil v feSeni
fizeni univerzitni administrativy ve vzdélavani a jsou uvedeny v kapitole DP 4.6,
kterd se zabyva osobnostnim rozvojem administrativy.

1.4.8 Vazby jednotlivych subsystémi

Kapitola o synergie subsystémil popisuje soucinnost a provazanost jednotlivych
subsystému fizeni (tj. naptiklad provéazanost IT na podnikové procesy, problémy
fungovani organiza¢ni struktury ve firemni kultufe apod.) Cilem je popsat soubor
subsystému jako jeden fungujici organismus. Zplisob provadzanosti subsystému je
popsan nasledujicim schématem viz obrazek cCislo pét.
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Obrazek 5 Model 6b — Model sesti bublin
Zdroj: Trunecek, p. 54 [43]

Jak uvadi Trunecek [43], pro systémové fizeni organizaci jsou podstatné vazby
jednotlivych subsystémi, které jsou podrobné popsany v kapitolach DP od kapitoly
1.4.2 Proces tvorby strategie do kapitoly 1.4.7 Rizeni lidskych zdroji. Sest
subsystémil organiza¢niho fizeni v Modelu 6b Ize schématicky znézornit tak, jak je
ukazano na modelu Sesti bublin, viz obrazek 5.

Model podle TruneCka rozezndva Sest subsystémi, které Trunecek podrobil
zkoumani v Sesti odd€lenych blocich tak, jak jsou v DP popsany vyse. Téchto Sest
subsystému fizeni uznava strategii jako hlavni zamér a spole¢ny imysl univerzity,
univerzitni procesy a univerzitni kulturu jako hlavni zptsobilosti vysoké Skoly a
technologickou, organiza¢ni a persondlni architekturu jako hlavni stimuldtory
vykonnosti univerzity. Jestli jsou tyto subsystémy vzajemné provazany je otazkou,
na kterou je tfeba najit odpovéd'.

Strategie definuje zamé&feni organizace, jeji cil a smysl podnikéani. Je nositelem
hlavni mySlenky a vyZaduje, aby vSechny aktivity byly této ,,generdlni vrchni
bubliné* podfizeny. Ve strategii musi byt spravné definovany hlavni procesy, kvili
kterym organizace funguje. Sprdvné nastaveni strategie je vSak podminéno celou
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fadou fungujicich dalSich Cinnosti, které organizaci uzplsobi ke splnéni
strategickych cili. Témito dalSimi Cinnostmi jsou podnikové procesy a kultura
organizace. Rust organizace, zlepSovani vnitiniho klimatu, zdokonalovani procesi
je stimulovano zaméstnanci firmy, ktefi jsou motivovani k dal§imu vzdélavani, dale
promyslenou a u¢innou technickou architekturou a spravné nastavenou organizacni
strukturou, ktera se od piisné¢ hierarchicky orientované pfeméiuje na plosnou,
piipadné na fizeni pomoci projektu.

V rdmci zkoumani synergie subsystémil je tedy vhodné polozit si naptiklad
nasledujici otazky:

- Co je na univerzitach povazovano za hlavni problém v tizeni?

- Ktery problém na vefejnych vysokych Skoldch pocituji zaméstnanci
univerzity jako nejnaléhavéejsi?

- Jak jsou problémy vyplyvajici z ptipadné nedostatecné synergie subsystémi
fizeni feSeny?

- Pokud je na univerzitach zjisténa dobré synergie subsystémi, jaké z ni plynou
piinosy?

- Jestlize je na univerzitich zjiSténa Spatnd soucinnost subsystémi, jaké
zpusobuje poruchy a komplikace pro systémy fizeni univerzit?

Odpovédi na ptedlozené otazky lze najit ve vysledcich disertacni prace, tedy
predevsim ve Ctvrté a v paté kapitole DP.
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1.5 Klienti vysokych Skol

Zvlastni pozornost si v DP zaslouzi bliz§i specifikovani pouzivaného pojmu
,klient vysoké Skoly*. Jestlize se opiram o model vyzkumu, ktery obsahuje ve
svém stfedu klicové slovo ,klient* (viz obrazek sedm, model vlastniho vyzkumu,
tteti kapitola DP), pak jeho spravnd interpretace bude dtlezitd pro stanoveni
spravného dalsiho postupu prace a pochopeni blizSich souvislosti vyzkumu, ktery je
soucasti DP.

Pro definici klienta vysoké Skoly je publikovana v Casopise Aula studie KarpisSka
[18], ktery vnima jako podstatné pro hodnoceni kvality (neuniverzitnich) vysokych
kol vyjasnéni definice — co je to kvalita. Domnivam se, Ze to, co plati v oblasti
kvality pro neuniverzitni vysoké Skoly, lze zobecnit také na vetejné vysoké Skoly
univerzitniho typu, jimiz se ve své disertatni praci zabyvadm. Jedna z definic
vyjadiuje kvalitu jako ,,vhodnost k danému ucelu nebo pouziti“, dalsi zdiraznuje
uspokojeni zakaznika. Normy ISO 9000:2000 definuji kvalitu jako ,,schopnost
souboru inherentnich znak vyrobku, syst¢ému nebo procesu plnit pozadavky
zakaznikll a jejich zainteresovanych stran®. DalSi, pravé pro neziskovy sektor a
sektor sluzeb zvlasté zajimava, je formulace, Ze ,kvalita je vylou€eni ztrat“, kdy
pod ztrdtami je mozno vnimat nejenom ty materidlni, ale 1 plytvani zdroji
finanénimi, energii a lidskymi zdroji, Casovymi dispozicemi studentli apod. Podle
KarpiSka maji vSechny spole¢ny zaklad — snahu najit efektivni cestu, jak uspokojit
potieby a ocekavani vymezenych skupin zékaznikli, uZzivateli ¢1 dalSich
zainteresovanych subjektil.

Jestlize tedy chceme vénovat pozornost kvalité¢ studia, musime se zaméfit na
vymezeni okruhu zakazniki, jejich oekdvani a hledani zplisobu, jak jim co nejlépe
vyjit vstfic. Na univerzitach je vymezeni zakaznika pon¢kud komplikované, proto
se, podobné jako dal§i odbornici, ktefi se vénuji problematice kvality a fizeni
vysokych Skol odkloniuji od slova ,,zdkaznik* a dale pouzivdm jizZ jen pojem
oklient“. Je to dano také tim, Ze vymezeni klienta vysoké Skoly neni zcela
jednoznacné.

Prvnim klientem univerzity, ktery je zcela evidentni a nezpochybnitelny je jeji
student. Neni vSak jedinym klientem. Student si neplati za své studium piimo, na
vefejnych vysokych Skolach, kde neni zavedeno Skolné, si plati jen za sluzby, kterée
studium doprovézeji. Zna¢na Cast prostfedki na poskytovani vzdélavacich sluzeb
v terciarni sféfe prichazi ze statniho rozpoctu. Druhym klientem je tedy stat, ktery
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fidi vysoké Skoly zejména prostfednictvim ministerstva Skolstvi. Nadfizené
ministerstvo hlida kvalitu vysokych Skol také za pomoci dalSich komisi, zejména
Akreditacni komise, kterd pfimo dohlizi na uroven studia, které musi spliiovat
urCité zakonem stanovené pozadavky a také pozadavky, které jsou kladeny na
naplnéni cilt studia.

Dalsim vyznamnym klientem univerzity, ktery je ptizvan do procesu ovlivitovani
podoby vysokoskolského studia a formulovani ocekavani je odborna verejnost a
predstavitelé praxe v pfibuznych oborech. Jejich tlohu jako zikaznik( univerzity
muZeme spatfovat v projektech, které propojuji praxi s univerzitnim zdzemim
v oblasti védy a tviir¢itho vykonu. Vyuzit tvliréi potencial studentli a akademickych
pracovnikil pro ziskani vyssi kvality vyrobkll a sluzeb v soukromé sféfe je snahou
firem, kterd se na univerzitach setkdva s pochopenim.

Ctvrtym vyznamnym klientem univerzity je samotny zaméstnanec, tedy
akademicky pracovnik 1 pracovnik zabezpecCujici podplirné procesy na vysoké
Skole. Mnozi z nich jsou, podle Karpiska, ve vztahu internich klientd. To znamena,
Ze navazuji svou praci na vystupy prace nékoho jiného ve Skole, at’ uz jde o
navaznost ve studiu, ndvaznost na hodnoceni prace studentti od jiného vyucujiciho,
spolupraci pti ptipravé obsahu studia nebo studijnich texttl, ale v mnoha piipadech i
o administrativni a organiza¢ni zélezitosti. I v téchto pfipadech se jedna o
uspokojeni oCekavani a potfeb navazujiciho ¢lanku. Mluvime-li o zaméstnancich
univerzity jako o klientech, jsme v souladu s principem spoluprace, ktery je jednim
z osmi atributli fizeni podle selského rozumu, na ktery apeluje pan Tomas Bat’a.

Mezi klienty univerzity lze najit celou fadu dalSich zainteresovanych skupin,
jimz by méla univerzita pii hledani svého pfistupu ke kvalité¢ studia a sluzeb
naslouchat. V ptfipad¢ statu se naptiklad jednd o ufady préace, finan¢ni ufady,
grantové agentury a ostatni vysoké Skoly. Studenti jsou také uchaze¢i o
vysokoskolské studium, jsou budoucimi absolventy, maji rodiny, které jim ve
vetsing piripadi ddvaji finanéni zdroje na umoznéni studia. Klienti z oblasti firemni
praxe se skladaji z dalSich zainteresovanych skupin, jimiZz jsou média, zahrani¢ni
partnefi, dodavatel¢ a odbératelé, neziskové organizace. Mezi ptibuzné skupiny
zamgéstnancu univerzit patii naptiklad rodiny a ptéatelé zaméstnancii.

V systému tizeni tak, jak jej popisuji v disertacni praci lze zaznamenat, ze kazdy
klient a partner, ktery je zainteresovany na kvalit¢ univerzity, mize mit jina
ocekavani. Cely systém fizeni vSak vede ke zvySeni kvality Skoly, kdy v centru
jejiho z4jmu musi vzdy stat klient.
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2 CILE DISERTACNI PRACE

Cile disertacni prace jsem formulovala tak, aby respektovaly jeji pivodni zamér.
JestliZze se v zadani hovoti o navrhu na zefektivnéni systému fizeni a hospodatenti,
je potiebné, abych pro ujasnéni budouciho postupu a pouzivani vyrazi, se kterymi
budu dale pracovat, vymezila pojem ,systém fizeni“. Je to proces, ktery je
komplexnim popisem fungovani organizace jako systému. Do systému fizeni
organizace spadaji tyto oblasti, jak uvadi studie Systémy podnikového fizeni na
VSE Praha [42]:

- podnikové procesy,

- podnikova kultura,

- technicka architektura,

- organizacni struktura,

- systém fizeni lidskych zdrojt.

Ve studii prof. Trunecky [42] je systém fizeni organizace vymezen jako soubor
mnoha vzdjemné provazanych principll a pravidel, ktera paraleln¢ a koordinované
fesi vice problémi najednou v zajmu dosazeni spole¢ného cile.

Podle Trunecky principy, na zakladé¢ kterych jsou fizeny Batovy zavody, jsou
specifické tim, ze respektuji spolupréci a provazanost v zajmu dosazeni spolecného
cile. Jaké jsou to ptistupy, které uplatnil pti fizeni svého uspesného podniku Tomas
Bat'a? Miizeme jmenovat nejen teorie ale 1 jejich inspirujici principy a zamyslet se
nad aplikaci téchto zasad na organizaci jiné¢ho typu, nez je primyslovy podnik — na
univerzitu. Tim se pfesuneme pii zkoumani teorii fizeni z podnikatelského
prostiedi do vetejnopravniho sektoru. Je tfeba vnimat organizaci jako jednotny
socialn¢ ekonomicky systém. Jediné tak je mozno porovnavat principy, které
fungovaly v obchodni spolecnosti a aplikovat je na organizaci, kterd plni své
poslani ve vefejném sektoru ekonomiky, v oblasti vzdélavani.

Mezi ptistupy k fizeni podniku podle Trunecky muZeme zafadit manazerské
mysSleni a jednéni, které dokéze pruzné reagovat na zménu podminek, ve kterych se
momentalné fizené organizace nachézeji. Za takové pfistupy, které fidi organizaci
jako celek a nezamétuji se jen na jeji dilci €asti, 1ze pocitat: procesni fizeni, TQM a
reengineering, teorie omezeni, fizeni otevienou knihou a orientace na projekty.

53



Z danych ptistupit vychazi i systém podnikového fizeni, ktery v praxi uplatnil
Tomas Bat’a. Principy systému fizeni Tomase Bati byly tak samoziejmé, ze dostaly
nazev podle svého poctu a podle zdravého mysleni, ,,selského rozumu®, tedy osm
principt selského rozumu, jejiz zkratka je ,,8S*. Jedna se o tyto principy:

Svétova tiida
Spoluprace
Sebetizeni
Spoluucast
Spoluvlastnictvi
Samostatné tizeni
Spolecné podnikani
SoutéZzivost

XN R WD =

Je vSak mozné srovndvat samostatny hospodaisky subjekt typu vysoka skola,
tedy neziskovou organizaci s podnikatelskym subjektem? Jak uvadi Svétlik [40]
hlavnim cilem Skoly neni dosaZeni zisku, maximalizace trzniho podilu, trvale
udrzitelny rozvoj ¢i jiny ekonomicky cil. Hlavnim cilem je vybudovani efektivni
Skoly, o jejiz sluzby je zajem.

Pojem efektivni Skola je Siroky a casto je také Spatné chipén. Jeho obsah je
mnohdy nespravné redukovan pouze na ekonomickou podstatu.

Efektivni Skolou rozumime takovou vzdé€lavaci instituci, ve které jednoznacné
dochézi k vétSimu osobnimu rozvoji zakd a studentl, nez by se dalo ocekavat
vzhledem k jejich trovni na vstupu, pfi ¢emz k tomuto osobnimu rozvoji dochdzi
v pfiznivém edukativnim prostfedi, v souladu se z4jmy a potiebami spolecnosti a to
ekonomicky efektivnim zplisobem.

Hlavnimi atributy efektivni Skoly podle Svétlika [40] jsou:

1. Profesionalni vedeni.

2. Sdileni vize a akceptovani cilii organizace akademickymi a ostatnimi
pracovniky.

3. Pozitivné¢ orientovana kultura organizace (na studenty).

4. Pozitivni motivace akademickych a védeckych pracovniki a studentt.

5. Evaluace vzdé€lavaci, vyzkumné a tvlr¢i prace univerzity.

6. Ucici se organizace.

7. Oteviena organizace.

8. Vzdélavani a jiné aktivity probihaji ekonomicky efektivnim zptsobem.

54



Jak je patrno z vyctu znakl efektivni Skoly, ekonomicka efektivnost je jednim
z predlozenych osmi atributl. Konstrukce modelu ¢i metodiky pro ekonomicky
efektivni zptisob hospodaieni je primarnim cilem prace.

Primarni cil

Primarnim cilem mé prace je pripravit soubor informaci k definovani
efektivniho systému Fizeni, ktery ma primy ¢i neprimy dopad na efektivni
alokaci vnitinich finan¢nich zdroji univerzity.

V disertaéni praci si kladu za cil podrobit vyzkumu zptlisob uplatnéni subsystémi
fizeni na vysokych skolach. Za subsystémy fizeni jsou povazovany:

- strategie,

- procesni fizeni,

- kultura univerzity,

- organizacni struktura,
- technicka architektura,
- ftizeni lidskych zdrojt.

Dil¢i podptirné cile

Podplirnym cilem vyzkumu je zjisténi, zdali jsou principy Bat'ova systému fizeni
uplatiiovany na Ceskych univerzitich a zdali je moZzno je pouZzivat a za jakych
podminek. K tomu je nutno zkoumat uplatnéni jednotlivych atributi principt

Bat'ova systému fizeni tak, jak jsou definovany v literatufe (Nadvornik) [26].

1. atribut SRB — Svétova tfida, SoutéZivost, Spoleéné podnikani — Ize hledat
ve vyuZiti procesu stanoveni strategie univerzity.

Zjisténi, zda je na univerzitach disledné uplatiiovdno systematické strategické
planovani ¢innosti tak, ze cile strategie jsou sdileny vSemi zaméstnanci
univerzity.

2. atribut SRB — Spoluprace

Zjisténi, zda jsou nastaveny vSechny administrativni procesy tak, aby
fungovaly s maximalni efektivitou. Zjisténi jakym zplisobem procesy
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souviseji s vyhlaskou 416/2004 Sb., kterou se provadi zakon o financni
kontrole ve vetejné spravé 320/2001 Sb. [50]. ZjiSténi, zdali se daji na
univerzit¢ identifikovat mechanismy, které brani spolupraci a jakym
zpusobem lze spolupréci podporovat.

3. atribut SRB — Samostatné Fizeni

Zjisténi, jak je tvofena organizacni struktura univerzit a zdali lze nalézt
v organizacni struktufe univerzit stiediska, kterd bychom mohli nazyvat
hospodatskymi stiedisky.

2.1 Hypoteézy

Hypotéza ptedstavuje pfedbézné tvrzeni, pfedstavu o vztahu mezi zkoumanymi
proménnymi a stim souvisejici piedpoklad budouciho chovani systému, viz
Pavlica [29]. Pti formulaci hypotéz jsem se drzela nasledujicich zésad:

- hypotézy jsou formulovany strucné, jednoznacné, logicky a jednoduse,

- hypotézy jsou formulovany ve form¢ oznamovaci véty,

- hypotéza je ovéfitelna, tj. vSechny proménné jsou definovany operacionalné,
tzn., Ze hypotéza nevysvétluje, co urcitd véc ¢i jev je, ale jak se to pozna
(zméfi),

- v hypotézach nejsou obsazeny osobni a kulturni soudy ¢i preference,

- za hypotézu neni vydavana definice nebo neurcité tvrzeni.

Po uvedeni cili s ohledem na vychodiska je mozno formulovat tyto hypotézy
hlavni H1, H2:

Hypotéza hlavni €. 1:
Na cdeskych univerzitach neni chapan systém Fizeni jako nastroj ke zlepSeni
ekonomického chovani univerzit, ktery vede k ziskani spokojenych klienti

univerzity.

Forma zvolena pro vyzkum: c¢asteCné strukturovany rozhovor s ¢leny
managementu na ¢eskych univerzitach.
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Hypotéza hlavni ¢. 2:

V jednotlivych subsystémech Fizeni existuji nedostatky, jejichZ odstranénim
Ize dosahnout toho, Ze univerzita zlepsi své ekonomické chovani.

Forma zvolend pro vyzkum: Porovnani odpovédi Cleni managementu na
ceskych univerzitach s teorii, ktera je publikovdna o vSech pfedem vymezenych
oblastech subsystémt fizeni.

S ohledem na charakter pfedkladané prace a s ohledem na podpirné cile byly
vytipovany nasledujici pracovni hypotézy (HP1, HP2) diserta¢ni prace. Hypotézy
pracovni vychazeji z nékterych principti Batovského selského rozumu ,,8S%. Jsou
zjednoduseny tak, aby vyhovovaly kriteriim pro konstrukci hypotéz.

Hypotéza pracovni €. 1 — Strategie uplatnéna v fizeni.

Strategie, se kterou se bez problémill na univerzité setkate, je znama a srozumitelna
jen nejvysSimu managementu univerzity. Stfedni a nizsi ¢lanky fizeni ji neznaji.

Hypotéza pracovni ¢. 2 — Samostatné fizeni.

Na fakultach jsou ustavy samostatnymi hospodarskymi jednotkami. Vedoucimi
pracovniky téchto samospravnych jednotek je tato skute¢nost vinimana jako spravna
cesta, ktera vede k efektivnimu nakladani s finan¢nimi prostredky.

Forma zvolend pro vyzkum potvrzujici ¢i vyvracujici platnost hypotéz
pracovnich 1 a 2: ¢asteéné strukturovany rozhovor s fidicimi pracovniky na
univerzitdch, studium literatury, studium dlouhodobych zaméri univerzit a
kvantitativni vyzkum.
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3 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Metodou pro zpracovani mé disertacni prace je naplnéni vSech bodi, které jsou
nutné pro uspéSné zakonCeni DP a pro interpretaci vysledkid. V nasledujicim
schématu (obrazek 6) uvadim faze teSeni a zpétné kroky, které ovlivnily kone¢ny

vysledek mé disertacni prace.

A

A 4

1 Vybér a ovéfeni technik
I vyzkumu, pfedvyzkum, studie

DP

Obrazek 6 Faze zpracovani ukolu

Zdroj: vlastni zpracovani
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V prvni fazi formulace védeckého problému bylo nesnadné definovat pojmy tak,
aby bylo jasné, co se pod nimi skryva. Proto bude pro ¢tenatfe efektivni, abych
nékteré vyznamné pouzivané pojmy na zacatku popisu metody vyzkumu
vyjmenovala, popsala a vysvétlila.

Alokace financnich zdroji na uskuteénéni akreditovanych studijnich
programu — rozdéleni téch zdroj, kterymi podle zdkona ¢. 218/2000 Sb., o
rozpo¢tovych pravidlech a podle dalSich souvisejicich pravidel Ministerstvo
Skolstvi, mladeze a télovychovy dotuje vetfejné vysoké Skoly tak, Ze normativni
zaklad néasobi poctem piepocltenych studentll a koeficientem, ktery diferencuje
ekonomickou naro¢nost studijnich programii.

Makrotroven — alokace zdroji na vzdélani ze statniho rozpoctu na vysoké skoly.

Mikrotroven — rozdéleni finan¢nich zdrojl na realizaci studijnich programt uvnitt
vysoké skoly.

Ekonomicky efektivni systém Fizeni ekonomiky univerzity — v predkladaném
vyzkumném projektu jde o soubor pravidel a principi, které vedou
k systematickému fizeni vysoké skoly.

Dotacni ukazatele — v pravidlech pro hospodaieni vysokych skol, kterd stanovuje
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy jsou stanoveny ukazatele, podle
kterych jsou piidélovany dotaéni prostiedky na jednotlivé univerzity. Tyto
ukazatele jsou po schvéleni ministerstvem pro rozdéleni dotacnich prostfedki ze
statniho rozpoctu zdvazné. Nékteré univerzity se jimi fidi 1 pfi rozdéleni finan¢nich
prostiedki uvnitf vysokosSkolskych instituci samotnych.

Nova ekonomika — je charakterizovana zménou ve stylu podnikani. Jedind jistota
v epoSe nové ekonomiky, kterou miizeme mit je to, Ze Zijeme ve sveté neustalé
nejistoty.

Ustav, katedra, kabinet — pojmem je vzdy mysleno pracoviité uvnitt fakulty, o
kterém uvazuji jako o samostatném stfedisku. Jestlize hovotim o ustavu a o jeho
fediteli, pak nemam na mysli vysokoSkolsky ustav podle zékona 111/1998 Sb. o
vysokych Skolach, ktery je samostatnou soucasti vysoké Skoly.
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Model vlastniho vyzkumu

Dlouhodoby zamér

Procesni fizeni

Vnitini klima

Informadni systém

Crganiza¢ni struktura

Lidské zdroje

KELIEMNTI UNIVERZITY

Obrazek 7 Model vyzkumu: klient v centru systéemu
Zdroj: vlastni zpracovani
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V pritbé¢hu feSeni disertaCni prace prede mnou vyvstavaly razné nové uhly
pohledu na definovany vyzkumny ukol, problematika systému fizeni se zacala
projevovat v SirSich souvislostech. Proto jsem se uchylila ke zjednoduSujicimu
modelu, ktery je graficky vyjadien v obrazku 7.

V modelu vyzkumu je prezentovdna hlavni mysSlenka, kterd koresponduje
s mymi cili disertani prace a s nastavenim hypotézy hlavni ¢islo jedna. V centru
pozornosti veSkerych aktivit univerzity je klient. RozcClenila jsem klienta na Ctyti
casti tak, jak to odpovida publikované teorii, ktera je blize specifikovdna v prvni
Casti disertacni prace. Klient je obklopen Sesti subsystémy fizeni, které tvofi jeden
celek, z nichz kazdy jinak pusobi na klienta podle toho, o kterého klienta se jedna.
Napftiklad jestlize mluvime o strategii univerzity, pak pro studenta musi byt
atraktivni, pro stat spoleCensky potiebnd, pro praxi odpovidajici skute¢nym
potfebdm organizaci a pro pracovnika musi byt srozumitelna.

Proménné modelu, kterymi jsou vyjmenované pievladajici vlastnosti subsystémt
fizeni, mohou byt pro kazdou organizaci rizné. V predkladaném modelu vyzkumu
(obrazek sedm) jsem pouzila proménné, které jsou zaddouci a které by pii
maximalnim uplatnéni v organizaci urCit¢ vytvorily potfebnou synergii. Neni
mozné zmeénit jeden subsystém fizeni, aniz by tim byl zaroveni doten a zménén
subsystém jiny. Proto, je-li velmi rozdilné hodnoceni jednotlivych subsystémui
fizeni, kdy naptiklad zamé&stnanci univerzity vysoce hodnoti schopnost a pouziti
samostatného hospodareni stfedisek uvnitt fakult ¢i jinych soucésti, ale velmi nizko
hodnoti srozumitelnost a akceptaci dlouhodobého zaméru, pak synergie, ktera
z téchto vazeb vyrista, je také nizka. Nastaveni organizacni struktury opirajici se o
hospodarska stfediska by mohlo stimulovat splnéni strategie vysoké Skoly, avSak
ned¢éje se tak, nebot’ stimuluje pravdépodobné jen Uzké zajmy nékterych
zaméstnancu. Zaveér, ktery je zde uveden je pouze piikladem, ve kterém jsem
teoreticky ukézala, jak je mozno chéapat synergii subsystému.

Jestlize proménné modelu zkoumané reality budu umét zméfit, pak budu moci
stanovit, jak velkd je prostupnost systému fizeni univerzity a ktery subsystém fizeni
je nutno permanentné zlepSovat, aby se zvySila synergie celého systému fizeni.
Tim, Ze jsem umistila do centra modelu klienta, zdaraznila jsem, Ze vSechny
proménné maji vliv na jeho uspokojeni, coz je hlavnim poslanim nejen terciarniho
ale veSkerého vzdélavani.
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3.1 Navaznost predkladané disertac¢ni prace

Disertani prace nékterymi svymi metodami navazuje na stanovend Kkriteria
hodnoceni kvality VVS (Projekt ,Rozvoj vefejnych vysokych $kol, finanéni
podminky a pfedpoklady). Disertacni prace disledné vychazi =z pravidel
financovani vysokych $kol tak, jak byla publikovana v dokumentu prof. Haasze a
doc. Jezka.

Diserta¢ni prace svou zvolenou metodikou vSak zejména navazuje na praci prof.
Trunecka, ktery ji publikoval v knize ,,Interni manaZersky audit* [43]. Metodika se
fidi modelem Sesti bublin a zkoumd systém fizeni univerzity jako celek a
systematicky. Tim je rozSifen vyzkum interniho manazerského auditu organizaci,
kter¢ byly zaloZeny za ucelem podnikani o organizace, jejimz posldnim neni
maximalizace zisku ani udrzitelny rozvoj, ale poskytovani vzdélavacich a tviir¢ich
sluzeb pro celou spolecnost, tedy o neziskové organizace typu vefejna vysoka
Skola.

Diserta¢ni prace posunuje hranici poznani z oblasti ,,makrourovné®, kterou je pro
tento u€el minéna alokace zdrojli na vzdélani ze statniho rozpoctu na vysoké Skoly
do mikrourovné, za kterou vyzkumnik v navrhu projektu vyzkumu povazuje
rozdéleni zdroja financovani studijnich programu uvnitt univerzity. Zejména studie
Ceské konference rektorti se zaméfuje na alokaci zdroji na vzdélani, ktera sméfuje
ze statniho rozpoctu na jednotlivé vysoké Skoly nebo jiné vzdé€lavaci instituce.
Disertaéni prace mapuje situaci uvnitt vetfejnych vysokych Skol, vyhodnocuje
postoje a nazory vysSiho 1 stfednitho managementu na uplathovanou metodu
prerozdéleni dotaci na vzdé€lavani a tvirci vykon. Disertani prace prezentuje
hodnoceni systému fizeni vysoké Skoly, ktery princip alokace finan¢nich zdroja
pfimo €1 neptimo ovliviiyje.

3.2 Specificnost a originalita vyzkumu

Vyzkum, ktery je soucasti disertacni prace, je soustfedén na vysoké Skoly a je
originalni tim, ze se pii vybéru respondentli nezamétuje pouze na osobnosti top
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managementu univerzit. Naopak ma za cil oslovit skupinu stfedniho managementu
a to jak na fakultdch tak na rektoratech. Porovnani nazorti zaméstnancii rektoratu
s nazory zaméstnanci fakult a porovnani nazori top managementu a stfedniho
¢lanku fizeni mize vnést novy pohled na systém fizeni a pferozdélovani finan¢nich
zdrojti uvnitf vysoké skoly.

Disertaéni prace je specificka tim, Ze klade otazky smétujici k efektivité alokace
finan¢nich zdroj univerzity na financovani studijnich programi a sleduje skute¢né
Ci teoreticky potfebné motivacni aspekty alokace. Pfitom se vSak otazky vyuzité ve
vyzkumu piimo netykaji zptisobu rozdélovani finan¢nich zdrojt. Efektivitu alokace
zji$t'uji nepiimo pomoci vyzkumu, ktery je zaméten na systémy fizeni.

Disertaéni prace je ojedinéld ve své moznosti vycCist a definovat piipravenost
managementu vysokych Skol na procesy zmén a to zvysledki analyzy, kterd
mapuje chapani strategie univerzity, procesni usporddani ¢i vnitini klima vysoké
Skoly, organizaéni strukturu, architekturu IS a lidské zdroje. Vyzkumné otazky a
oc¢ekdvané odpovédi se nezastavuji na hranici, kde vysoka Skola zacind, ale
zkoumaji zpusoby alokace finan¢nich zdroji uvnitf univerzit. Vyzkum tim
navazuje na charakteristiku alokace zdrojii na vzd€lavani, kterd smétuje z tirovné
ministerstva na jednotlivé vysoké skoly.

Systém vnitfniho rozpoc¢tovani a jejich organizovani je vnitini véci samotnych
vysokych $kol. Pfitom je tato problematika sama o sobé specificka a
neopakovatelnd pro jiné prostedi, tedy pro jiné organizace neziskového sektoru.
Systém fizeni procesli rozpocCtovani a planovani se muze odehrdvat za raznych
podminek a v rizném kulturnim prostiedi vysokych §kol, mize se odehravat na
zéklad¢ rizného strategického ptistupu a za pomoci procesu, které jsou pravidelné
se opakujici ¢i vzdy nové.

Za dalsi origindlni pfinos mé disertacni prace vzhledem k tomu, Ze je obhajovdna
na Univerzité TomaSe Bati ve Zlin€, povazuji moznost srovnani principil systému
fizeni tak, jak by mohly byt uplatnény podle Systému fizeni Bata a systému fizeni
univerzit, jak jsou uplatnovany nyni. Nejde pfitom o nasilné ohybani systému fizeni
podniku podle batovskych principii, ale o jejich smysluplnou aplikaci
v podminkach moderni doby a v podminkdch a prostfedi neziskového sektoru,
v podminkach zaméfenych na model fungovani moderni efektivni Skoly.
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3.3 Postup zpracovani disertacni prace

Vybér vzorku respondentli nebyl zalozen na ndhodném vybéru, i kdyz optimélni
systém je zaloZit vybér respondentil na rovnomérném zastoupeni napii¢ organizacni
strukturou univerzity. Dotazy, kladené v pritbéhu strukturované¢ho rozhovoru jsou
na odborné urovni, proto byli k rozhovoru vytipovani jen takovi zaméstnanci
vysokych Skol, ktefi spliiuji kriterium kompetentnosti k odpovédim na otazky
kladené v ramci vyzkumu pro DP. Jde zejména o vedouci ekonomickych odbor,
vedouci dalSich odbori na rektoratech, tajemniky fakult, feditele soucasti a feditele
ustavi, ¢astené strukturovany rozhovor vSak byl veden také s kvestory a rektorem
univerzity.

Vybér univerzit, které jsou vhodné pro dotazovani vedoucich pracovniki, je
u¢inén nendhodnym vybérem. Kritériem nendhodného vybéru je ochota ke
komunikaci a ke spolupraci pfi vlastnim provadéni vyzkumu. Dal§im kritériem pro
vybér byl zajem o interpretovani vysledkli vyzkumu pro univerzity. Osloveny byly
tyto vysoké Skoly: Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, ZapadoCeskd univerzita v
Plzni, JanaCkova akademie muzickych uméni v Brné, Vysoka Skola banska —
Technicka univerzita Ostrava, Univerzita Palackého v Olomouci, Vysoké uceni
technické v Brn¢, Masarykova univerzita v Brn¢, Mendelova zemédélska a lesnicka
univerzita v Brn&, Ceské vysoké udeni technické v Praze, Vysoka §kola chemicko-
technologickd v Praze a Technicka univerzita v Liberci.

Pro kvantitativni Setfeni byly podrobeny zkoumani tyto univerzity: Vysoka Skola
banskd — Technickd univerzita Ostrava, Vysoka Skola chemicko technologicka
v Praze, Univerzita Palackého v Olomouci, Mendelova zemédélska a lesnicka
univerzita, Univerzita Toméase Bati ve Zliné, Ceské vysoké uéeni technické v
Praze, Technicka univerzita v Liberci, Akademie vytvarnych uméni, Vysoké uceni
technické v Brné.

Na vySe jmenovanych deviti univerzitach byl proveden kvantitativni prizkum
ekonomickych ukazateli, k jejichZz zpracovani jsem pouzila Vyro€ni zpravu o
hospodateni za rok 2004. Povinnosti kazdé vysoké Skoly podle zdkona 111/1998
Sb. o vysokych Skolach je zvefejnéni této zpravy na webovych strankéach, proto
sbér dat byl moZzny a bylo mozno objektivné zjistit poZadované informace.
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3.4 Metody pro sbér dat

Metodami pro sbér dat ve vyzkumu minim vybér konkrétni techniky zjist'ovani
informaci nebo konstrukci této techniky pro danou problematiku. Podle
metodologie, kterou jsem Cerpala z publikace Pavlica a kol. [29] jsem vybrala ob&
zdkladni metody — metodu kvalitativniho vyzkumu a metodu kvantitativniho
vyzkumu.

Metodou kvantitativni v tomto pfipadé rozumim obecny metodologicky postup
pro ziskdvani a zpracovani tdaja tykajicich se zkoumané problematiky, umoziujici
dosdhnout zvoleného cile. Technika je konkrétni nastroj dosaZeni tohoto cile. Aby
byla zvySena validita vyzkumu, vyuzila jsem kvantitativni vyzkum zejména pro
zjiSténi hodnotovych a pomérovych ekonomickych ukazatelt vysokych skol.

Pro zjiSténi systému fizeni na univerzitach jsem vyuZila kvalitativnich technik
nebo technik, které jsou na hranici kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.
Kromé& dotazniku, ktery spadd do kvantitativnich technik, jsem uskutecnila
kvalitativni rozhovor. Podle Pavlici [29] Ize vyzkumny rozhovor vymezit jako
proces, jehoz cilem je prostiednictvim zdmérné vyvolané interakce mezi tzv.
tazatelem a respondentem ziskat informace, potiebné k pochopeni urcité
problémové oblasti, v tomto piipad¢ problému, tykajiciho se stavajiciho systému
fizeni na univerzité. Zatimco pro kvantitativni metodologii je typicky tzv.
standardizovany ¢i strukturovany rozhovor, pro kvalitativni vyzkum miize byt
takovy rozhovor sice predem piipraven v n¢kolika alternativach, avSak vlastni
rozhovor pak probih4 viceméné voln€ a vyzkumnik se tidi logikou a je stale na
ném, jaké otazky polozi. Zistava snahou postupovat systematicky od ovétfeni

vvvvvv

vvvvvv

Pomoci skéalovani jsem v ramci kvalitativniho rozhovoru znamkovala odpovédi
tak, aby mohly byt seCteny ndzory zaméstnancl rlznych univerzit, a tim jsem
ziskala data, kter4 jsem mohla interpretovat v jejich souhrnu.

Pro svou komplikovanost a v dané oblasti vyzkumu potiebu znalosti z oboru
psychologie jsem nevybrala Zadnou komplikovanou metodu kvalitativniho
vyzkumu. Pti realizaci rozhovort jsem méla k dispozici dotaznik, otdzky jsem vsak
pokladala podle momentalni situace a podle toho, o jaké oblasti se respondent
rozhovoril vice, pfipadné v jaké oblasti mé&l vétsi znalosti o zkoumaném jevu.
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Z toho divodu povazuji rozhovory s respondenty za inklinujici ke kvalitativnimu
vyzkumu. Kvalitativni metodu spatfuji pfedev$im v tom, Ze rozhovor, ktery byl
pfipraven, se staval ¢aste¢né strukturovanym v okamziku, kdy respondent projevil
z4jem o urcitou zkoumanou oblast a rozvedl ji na osobnim ptikladu ze své praxe,
nebo kdy respondent volné piesSel z oblasti strategie napiiklad do oblasti vnitiniho
klimatu Skoly. V tom pfipad¢ jsem netrvala na svém piedem ureném potadi
otazek, ale dala pfednost zpfesnéni jiné ¢asti systému fizeni. V nékterych ptipadech
zaveér k dispozici Gplny pocet odpovédi respondentii. Nedostatek v poctu odpoveédi
jsem kompenzovala metodou vypoctu pomoci vazeného aritmetického primeéru,
kdy jsem chybéjici odpoveédi pomoci jednoduché statistické metody dopocitala tak,
abych se dopracovala k objektivnimu vysledku.

Z odpovédi respondentli vSak vznikl pestry a cenny vyzkumny materidl, ktery
jsem vyuzila pro dal$i hodnoceni systému fizeni ¢i v n€kterych piipadech jsem byla
schopna konstrukce ptipadovych studii.

Tim, Ze jsem nejen znamkovala odpovédi, ale také zaznamenavala komentare
respondentil, které jsem posléze vyhodnotila, jsem se drzela metody, stojici na
hranici mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem.

3.5 Reliabilita a validita vyzkumu

Do procesu ocekavanych zjisténi zapadd faze tvorby pilotniho projektu —
vyzkumu ,,na zkousSku®. V pilotnim projektu byly nastaveny vSechny parametry
dotazniku i systém vyhodnocovani odpovédi. Faze pilotniho projektu volné ptesla
do jeho realizace, tedy do predvyzkumu, ktery splnil velmi dualezitou ulohu.
Sledoval na vybranych respondentech, jestli jsou otazky v Castecné strukturovaném
rozhovoru pokladany srozumitelné a jestli pii svém zkuSebnim vyhodnocovani
koresponduji scili vyzkumu. Pfi pfedvyzkumu bylo nutno prakticky zjistit
reliabilitu a validitu vyzkumu a vyzkumnych metod.

Reliabilita vyzkumnych metod zkouma spolehlivost, se kterou zvolené technika
méii dany jev. V tomto vyzkumu tedy zkouma spolehlivost, se kterou je mozné
potvrdit, ze vysledny souhrn odpovédi k danému jevu je stejny u raznych vyzkumi
ruznych vyzkumnik, ktefi konstruovali vyzkum na zékladé¢ stejnych ¢1 obdobnych
vychodisek. Reliabilita je tedy velmi problematicka u strukturovaného rozhovoru
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z toho dlvodu, ze nelze tvrdit, ze dva rtizni 1idé na stejné univerzité budou mit na
pfedkladany jev stejny néazor. Reliabilita je vSak naopak velmi silna u
kvantitativniho vyzkumu, proto povazuji kombinaci obou technik pii realizaci
vyzkumu za potitebnou.

Je-li vyzkum reliabilni, pak miize, ale nemusi byt validni. Pfi zkoumani validity
(platnosti) jde piedevsim o validitu daji, nikoliv o samoucelnou validitu techniky.
Validita Gdaji znamend, Ze je na zdklad€ urcité teorie miizeme pouzit pro tvorbu
zaverh, vysvétleni a predvidani jednani (respektive jevil). Platnost danych odpovédi
je dana Sirsi skélou vybranych vysokych kol s pocty studentt nad 20 000 1 s pocty
studenti do 2 000. Pestrost univerzit, na kterych se uskute¢nily rozhovory
s respondenty, zobrazuje graf v paté ¢asti DP.

Zpusob, pouzity k ovéfeni platnosti tdajii tohoto Setfeni se nazyva vnitini
validita. O vnitini validit¢ hovotime, jestlize mizeme data ziskand ve vyzkumu
jednoznacné interpretovat a odpovidaji-li soucasné zaméteni vyzkumu viz Pavlica.
Jednoznacéné interpretace dat je dosazeno mimo jiné uzavienosti otdzek a pouzitim
metody Skalovani odpovédi v dotazniku, coz jsem vyuzila.

3.6 Zpusob analyzy dat

Analyza dat byla provadéna zejména na zakladé metody pouZzivani uzavienych
otazek, které maji piedepsanou variantu odpovédi. Data jsem po skonceni
rozhovori zpiehlednila a pfepsala do komplexni tabulky, kterd vystihuje jak
strukturovanost dotazniku, tak zaméteni jednotlivych otazek. Proto jsem v ramci
ptipravy vysledkl vyzkumu nejprve udaje sefadila v matici, ktera rozd¢lila Cetnosti
nazord. Tak jsem ziskala souhrnné poznatky o analyzovaném problému. Cetnost
nazorl jsem rozdélila podle $kal a vyhodnotila z odpovédi. Sestavenim odpovédi
do kontingen¢ni tabulky (matice) jsem ziskala vyhodu v podobé novych pohledt na
analyzovana data. Napftiklad bylo mozno vyhodnotit synergii subsystémi pomoci
paprskového grafu tak, Ze jsem kombinovala odpovédi z riznych subsystémi fizeni
do jediného grafu.

Pro vyzkum jsem zvolila bodovaci Skalu, kde vétSinou hodnota bodu 1
oznacovala nejlepsi hodnoceni a hodnota 4 nejhor§i zndmku pro dany jev. Pro
komplexni hodnoceni ve ctvrté kapitole disertaéni prace prezentujici jeji hlavni
vysledky je pouzita metoda, kdy jsou odpovédi respondentli vyhodnoceny pomoci
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absolutniho souc¢tu bodovanych odpovédi pii respektovani riizné vahy odpovédi.
V pribéhu vypoctu jsem musela standardizovat postup, kdy maximalni pocet
respondenti byl 33. Pokud v jednotlivych odpovédich nebylo dosazeno
maximalnitho mozného poctu respondentii, odpovédi jsem piepocitala pomoci
metody vazeného aritmetického priiméru a dopocitala vzdy na pocet odpovedi 33.
Tak jsem dosdhla maximalni objektivity pii vyhodnocovani odpovédi a nezkreslila
celkové vysledky.

Jiny zplisob jsem zvolila pfi vyhodnocovani jednotlivych odpovédi, kdy jsem
uplatnila zobrazeni procentualniho zastoupeni nazort respondentii z celku. V rdmci
vyhodnoceni odpovédi na jednotlivé otdzky, které jsou prezentovany v paté
kapitole DP, kde jsem nezohlednovala piipadné nizs$i pocty respondent. To je
vzdy patrné z tabulky, kterd sumarizuje data pro nize uvedené grafické zndzornéni.
Zpiisob analyzy dat je tedy transparentni a jednoznacny. Tabulka, ve které jsou
odpovédi respondentti seCteny, je vzdy soucasti grafu.

Zptsob analyzy shroméazdénych dat jsem zcela podrobila pivodnim cilim
disertacni prace. Ve vyzkumném rozhovoru jsem se zamétila mimo jiné na oblasti,
o kterych se na univerzité Casto hovoii, ale neni mi znamo, zda tyto oblasti nékdo
podrobil systematickému zkoumani. Proto jsem zvolila zptsob analyzy ziskanych
udajt velmi citlivé a zahrnula do zptsobu analyzy vSechna rizika, kterd se mohla
projevit. Zejména pii zpracovani a vyhodnocovani kvalitativnich rozhovor velmi
zalezelo na mé objektivité jakozto tazatele.

Pt piipravé zavérecné zpravy z vyzkumu jsem se setkala s nékterymi problémy,
které jsem ve fazi ptipravy vyzkumu a vyhodnoceni pilotniho projektu predvidala.
Nejprve se ukazalo, ze kliCovym a nikoliv jednoduchym krokem bude vratit se k
ptvodnim cilim a hypotézdm vyzkumu. To bylo obtizné proto, ze jsem znala
v zavérecné fazi o analyzovaném problému mnohem vice informaci, nez jsem
puvodné ocekévala. Bylo vSak nutné, abych se pfi interpretaci vysledki vyzkumu
piidrzela plvodniho zaméru a nenechala se rozptylit SirSimi souvislostmi
zkoumaného problému. Proto jsem zvazila novy jednoduchy model vyzkumu (viz
obrazek cislo sedm) a upravila jej tak, aby vice vystihoval cil pro zpracovani
disertacni prace.

Dal§im problémem, se kterym jsem se musela vypotadat, byla ma nezkuSenost.
Na tomto misté si mohu znovu dovolit citovat slova TomaSe Bati. Podle skript
Zeleného [52] se da fici: ,,Chcete-li vybudovat velky podnik, vybudujte napied
sebe“. Psani disertani prace a zejména faze sestaveni projektu vyzkumu, metod
jeho realizace a interpretace vysledkli je budovanim jeho autora. Méla jsem na
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paméti slova Pavlici [29]: ,,Bude-li dobry vyzkumny projekt a to zejména ve fazi
stanoveni cilti vyzkumu, hypotéz a jeho modelu, bude dobry i jeho vysledek®.

Dalsimi problémy, které jsem predpokladala, se tykaly osloveni respondentii na
vyjmenovanych univerzitich. Uskali jsem odekdvala v obavé respondenti
z prozrazeni jejich ndzort jejich pfimym nadfizenym a v jejich snaze zatajit
poZzadované informace. Bylo tedy nutno ziskat divéru respondentii. Ma obava se ve
veétsing pripadii na univerzitach nenaplnila. Naopak jsem se setkala s velmi
vstticnym postojem respondentli, ktery pfiitam CasteCné zajmu dotazovanych o
vysledky vyzkumu. VSechna vyjmenovand tskali a mé obavy z osobniho kontaktu
s dotazovanymi jsou Casti etiky védecké prace, kterou jsem se snazila v plné mite
respektovat, viz Molnar [25].

V zadném pfipad¢ jsem nepodceniovala pozadavek ,,Right to quality*, ktery
souvisi s prezentaci vysledkli vyzkumu. DrzZela jsem se skute¢nych odpovédi
respondent a distancovala se od vlastnich soudii pro dany zkoumany jev. Jestlize
publikuji své vlastni postiehy, které¢ jsou podlozeny vyzkumnym Setfenim a
zaroven vlastni praxi, vzdy to je z textu DP patrno a to i v téch pasazich DP, kdy
prezentuji ptipadové studie. Jsem si védoma nebezpeCi moznosti ziskani
zkresleného ndzoru Ctenare na stav systému fizeni univerzit pod dojmem nepiesné
¢1 dokonce nespravné interpretovanych zavéri zvyzkumu. Po celou dobu
zpracovani disertac¢ni prace, ale zeyjména v jeji zavérecné vyhodnocovaci fazi jsem
citila velkou odpovédnost.

Jsem si védoma komplikovanosti problematiky, kterou se DP zabyva. Ptesto
jsem se neuchylila jen k obecnym formulacim, ale prezentovala vysledky s ur¢itym
kritickym akcentem ve snaze nevytvofit pouze popisnou praci, kterd shrnuje
poznatky zteorie fizeni, aniz bych je dostatecné¢ konkrétné¢ porovnala se
zjiSténou praxi.

Vysledky vyzkumu je moZno povazovat za reliabilni, protoZe jsou srovnatelné
s obdobnym vyzkumem, ktery provadél jiny vyzkumnik za ucelem zjiSténi
odpovédi na piibuzné otazky ve stejném organizacnim prostiedi. Doktorka
Soukalova [37] ziskala ze svého vyzkumu, jenZ realizovala na Univerzit¢ TomaSe
Bati ve Zlin¢ vystupni data z oblasti hodnoceni vnitiniho klimatu univerzity:
urovné mezilidskych vztaht, tolerance, kvality vnitini komunikace. Jeji vyzkum
také analyzoval otevienost kinovacim, podminky pro profesiondlni rist,
proaktivitu (prosazovani novych myslenek), podporu inovaci a znalost
dlouhodobych cili univerzity. Doktorka Soukalova v publikované metodice
upozornila, Ze je nutno s vysledky zachézet Setrné, protoZe se jedna o citliva data.
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Vzhledem k tomu, Ze vysledky jejiho vyzkumu nebyly publikovany, ziskala jsem
souhlas Soukalové s dil¢im uvedenim zobecnénych vysledkt ,,S—W analyzy*“ a
s porovnanim téchto vysledkl s vlastnimi.

Porovnala jsem vniméani duélezitosti a spokojenosti zaméstnancii s oblasti
podminek pro profesionalni rlst, podpory inovaci a spokojenosti zaméstnancti se
znalosti dlouhodobych cilii univerzity. Vysledky jsou vzdy uvedeny v zavéru
kapitol, které se tykaji hlavnich vysledki prace a to ve dvou subsystémech fizeni.
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4 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

Ve ¢tvrté  kapitole shrnujici hlavni vysledky prace jsou prezentovany a
komentovany vysledky vyzkumu systému fizeni univerzit. Kapitola je ¢lenéna do
Sesti subsystémii tak, jak je clenén vyzkum. V sedmé casti ctvrté kapitoly
rozebiram soucinnost a synergii subsystéml a vysvétluji, pro¢ z mého pohledu
nebylo mozné zahrnout synergii do otazek, které jsem kladla jako tazatelka
respondentim. Ve vSech subsystémech jsou popsany stru¢né vysledky zkoumani
s odkazem na nejlepsi stav pro dany jev a nejméné vhodny stav pro efektivni fizeni.
Pro souhrnné hodnoceni je s vyhodou vyuZit paprskovy graf, ktery srozumitelnou
formou seznamuje s piipadnymi nerovnomérnostmi v odpovédich. V Gvodni ¢asti
dalSich kapitol komentuji nejzajimavéjsi vyroky respondentii pro hodnoceni daného
subsystému fizeni, které vétSinou stoji na opacnych polech nazorového spektra.
Podrobné vysledky vyzkumu jsou prezentovany v paté casti disertacni prace
(Ovéteni hypotéz) kde jsou nékteré nazory respondenti anonymné citovany tak, jak
jsem je zachytila pfi rozhovoru, dale jsou vysledky kvantitativniho vyzkumu
prezentovany v Ptiloze A a v Ptiloze B disertacni prace.

4.1 Dlouhodoby zamér univerzit

V kapitole 1.4.2 DP upozoriiuji na publikovany postup pro spravné sestaveni
strategie a zpusob strategického mysleni, Bruce [4]. Sou€asné v ramci teoretického
poznani ve diive uvedené kapitole 1.4 Systémy fizeni organizaci aplikuji mySlenky
na podminky univerzity, abych tak neztracela kontinuitu s neziskovou sférou a s
tim, komu jsou poznatky z DP ptipadné ureny. Cilovou skupinou pro studium
hlavnich vysledkii prace jsou: vyssi 1 stfedni management na vysokych Skolach,
odbornici, zajimajici se o oblast neziskové sféry a fizeni organizaci ve vefejném
sektoru. Na zaklad¢ vyzkumu byly na univerzitach zjistény nedostatky, které brani
efektivnimu chovani univerzit pii sestavovani jeji strategie. Zajimavym zptisobem
proces strategického planovani hodnoti nékteré nazory respondentli, které jsem
zaznamenala pfi strukturovaném rozhovoru:

Prvni respondent se zminil o tom, Ze na sestaveni promyslené¢ strategie ziskala
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univerzita transformacni projekt, a proto se uskutecnilo nékolik setkani. Nejdiive se
dotazovanému nechtclo na setkdni odjet, ale potom byl vdéény, protoze se tak dalo
spojit n€ékolik riiznych zaméstnanci univerzity s jejich profesemi, které by jinak ani
nepoznal. Na pracovnim seminafi k sestaveni strategie byli 1 aktivni védecti
pracovnici. Podle jeho minéni bylo vyborné to, ze prezentovat své nazory mohli
ruzni lidé z riznych skupin. Na setkani byly realizovany maximalné oteviené
diskuse za pouziti metody brainstormingu. Jednani vedla poradenska firma, kterou
byli zuCastnéni vtaZeni do problematiky velmi dobfe a profesionadlné. Vystup, ktery
byl na semindafi zpracovavan, nebyl jen tak, byl povinny.

Druhy respondent mél zcela jinou zkuSenost a ptiznal, ze nikdy o sestaveni DZ
na univerzit¢ nediskutovali. Konstatoval vSak, ze by byl rad, kdyby se o DZ v
odborném kruhu relevantnich pracovnikii mluvilo. Proces sestaveni DZ tedy
probihd tak, ze kazdy vedouci napiSe a elektronicky zasle vedeni do DZ své nazory,
ale vysledek se dozvi, az si pfecte DZ v podobé, ktera je jiz schvalena. Pti odborné
vedené diskusi by byla pftilezitost nékteré véci si znovu vyjasnit, a to zejména
v oblastech, kde neni dostate¢nd koordinace. Respondentu ptipadalo, ze nebyla
zcela vyuzita piilezitost, aby své nazory a zaméry sladil s potfebami vedoucich
pracovniktl oblasti, na které svou praci pfimo navazuje.

Na jinych vysokych Skolach ptizndvaji, Ze jejich jedinou strategii je prezit.
Ptekazkou spravné tvorby strategie, podle jeho nazoru, je tradi¢ni decentralizace,
tedy takovy typ organizacniho uspotadani, kdy je univerzita sdruzenim nezavislych
fakult. Jak jsem se béhem vyzkumu mohla dozvédét, na této vysoké Skole se
rektoratu moc nedafi prosazovat jednotnou linii a ani se o to zatim nikdo nesnazi.
Kazdy vedouci pracovnik se zabyvad jenom kratkodobou perspektivou a
dlouhodobou nefesi. Strategie fungovala tak, ze uz na zacatku byly stanoveny
nesplnitelné cile, naptiklad kvantitativni rozvoj univerzity podle poctu studentt.
Mladych lidi je vS8ak méné¢ a nelze pocitat s takovym nartistem vysokoskolaka, jaky
byl v DZ uveden. Poté, co si respondent z dlouhodobého zadméru precetl prvni vétu,
ktera byla z jeho pohledu nesplnitelnd, dale uz necetl.

Jinde jsem vyslechla vice radikalni ndzor, ktery i pokus o sestaveni strategie
odmitl se slovy: ,,Jak je mozno psat strategii, kdyZ finance jsou jen na jeden rok?
Financni prostfedky na vzdélavani nejsou narokové a pravidla se méni kazdy rok.
Neda se tedy, podle mého nazoru, doptfedu pocitat s ni¢im.*

V prezentovanych nazorech respondentli se miizeme docist, Ze se zaméstnanci

na tvorbu strategie napfi¢ pozicemi ve stfednim a vy$$im managementu divaji
pomérné rozporuplné. Pii porovnani steorii o strategickém fizeni nemohu
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piehlédnout, Ze ve vetSin€ piipadl postrada management univerzity pfipravnou fazi
pro tvorbu strategie. Po vyhodnoceni odpovédi pomoci vyzkumnych technik bylo
mozno sestavit nasledujici graf, ktery vymluvnym zplisobem ukazuje na vnitini
rozpory v chdpani procesu tvorby strategie.

V dalsi casti DP prezentuji grafické vyhodnoceni rovnovahy jednotlivych
aspektli procesu tvorby strategie a poté ve slovnim komentaii vyhodnocuji
poznatky vyzkumu. Obdobn¢ postupuji i v ostatnich ¢astech DP, popisujicich dalsi
subsystémy fizeni. Stfed grafu v tomto piipad¢ reprezentuje nejlepSi zndmka k
odpovédi zkoumajici dany jev. Pokud je moZzné do stfedu grafu umistit nejlepsi
dosazenou znamku, vzdy jsem ji takto uvedla. Tim se stdva graf vice srozumitelny.
Ne vzdy vSak bylo mozno stfedu grafu vyuzit pro znazornéni nejlepsi dosazené
souhrnné znamky.

Graf ¢. 2 reprezentuje souhrnné ohodnoceni respondentll v jejich nazorech na
proces vzniku a implementace strategie univerzity.
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Graf 2 Souhrnné hodnoceni pristupu ke strategii univerzity

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf dava do souvislosti Ctyfi aspekty procesu tvorby strategie a princip ochoty
k delegovani pravomoci, ktery jsem zminila jako podstatny ve fazi implementace
strategie v kapitole DP 1.4.2, o procesu strategického planovani. Cim vice ke stfedu
grafu, tim 1épe si univerzity, reprezentované odpovéd’'mi respondentii, poradili
s danym rysem. Tak naptiklad uplné nejlepsi dosazenou hodnotou je hodnota 62,
k Cemuz jsem dospéla pomoci souctu hodnot odpovédi vSech respondentli pii
maximalnim poctu odpovedi respondentt 33. Tim ze jsem ponechala souhrnnou
hodnotu odpovédi respondentli, docilila jsem, dle mého nézoru, maximalni
srozumitelnost grafického vyjadfeni. NejlepS§i znamka méla jeden bod, nejhorsi
znamka 4 body. Knejlépe dosazenému hodnoceni (62 bodl) ¢i ptipadné
k primérnému hodnoceni, (80 bodl) pak vztahuji vSechny odpovédi, které tak
mohu porovnavat s nejlepsim ¢i primérné dosazenym hodnocenim.

Velmi dobfe si univerzity umi poradit se systémovym piistupem k tvorbé
strategie, ktery se ve svém bodovém hodnoceni vyrovnal k nejlépe dosazenému
skore (hodnota 62 bodl). Systémovy piistup v tomto ptipadé znamena, Ze se tazatel
zeptal, zda fakulty odvozuji své cile od cilii univerzitnich. Primérnd znamka
jediného respondenta ma hodnotu pod dva body (pfesné 1,88 bodit), tedy poméerné
kvalitni bodové ohodnoceni. Dle mého ndzoru vSak tato realita neni dana ani tak
piistupem univerzit samotnych, jako zdkonem o vysokych Skolach [51]. Zakladni
sméry vyvoje zpracovava nadiizené ministerstvo, tyto sméry piebird univerzita a
rozpracovava je na své podminky. Na zikladé DZ univerzity je pak materidl
zptesiiovan na podminky fakult. Systémovy pfistup k tvorb¢ strategie je tedy vice
¢1 méné logickym a pfirozenym vyusténim procesu strategického planovani, ktery
zaCind ve vysokoskolském zakon€, napoméhd mu ministerstvo Skolstvi a je pro
rektory a d€kany zavaznou zdkonnou povinnosti.

V otazce znalosti strategie jsem zjistila hor§i hodnoceni. DZ neni dostatecné
sdilen manazery na stfedni urovni. Nékteti se zminili, ze jde o formalni dokument,
jehoz vypracovani je zdkonnou povinnosti, coZz dokumentuje vysoka hodnota
odpovédi (84 bodl) daleko od stfedu grafu, ktera vypovida o tom, Ze vedouci
pracovnici nepovazuji DZ za dilezity dokument. Tedy v ptipad¢ systémového
piistupu je uzakonéni tvorby strategie vyhodou a prednosti, ale v oblasti chapani
strategie jako dilezit¢ého dokumentu je spiSe nevyhodou, nebot’ svadi k chdpani
dlouhodobého zdméru jako formalniho dokumentu.
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O néco 1épe se respondenti vyjadiili k metod¢ vzniku dokumentu. Skutecné
vznika spole¢nou praci, vétSinou vsak v elektronické podobé, kdy manazeti spolu
komunikuji jen na této odosobnéné Grovni. Pii rozhovorech jsem se nesetkala (az
na vyjimku komentovanou vySe vuvodu kapitoly 4.1) s analytickou casti a
s monitorovacimi postupy. Na vétSin¢€ univerzit je diraz kladen na fazi ¢islo dveé,
fazi vlastniho planovani, po zpracovani DZ je dokument umistén na www stranky a
tim odpovédnost managerti jakoby konc¢i. Faze implementace je nékde v pozadi,
téméef nebyla respondenty zminovana. Tedy hlavni proces sestaveni zacina a kon¢i
uprostied celého procesu a redukuje se jen na fazi planovani.

S celkové nadprimérnym vysledkem se lze setkat v oblasti delegovani
pravomoci. Na univerzitach se deleguje. Podle slov respondentil je Sife ukoll tak
pestra, ze bez delegovani neni mozny dalsi vyvoj. Top manazefi vnimaji praci tymu
svych kolegl (prorektor a prod€kand, ptipadné tajemnikil) za klicovou pro vyvoj
organizace. Jestli delegovani pravomoci (celkova znamka 74) jako mékkého rysu
fungovani organizace jde ruku vruce spfiznivym klimatem a se spravné
nastavenou organizacni strukturou univerzit — to bude otazkou rozboru v dalsi ¢asti
DP (kapitola 4.3) o kultufe univerzity a kapitola o designu univerzity (kapitola 4.5
DP).

Ptipadova studie Cislo 1 Studium strategie vhodné doplituje kapitolu o chapani
dlouhodobého zdméru na univerzité. Piipadové studie, které v DP prezentuji, jsou
pfibéhy o tom, co vedouci pracovnici komentovali pii Castecné strukturovanych
rozhovorech a jak si poradili s uréitym problémem v ur¢itém casovém okamziku.
Ptipadové studie tak dotvateji vysledky vyzkumu jinou formou, nezZ komentované
grafické znadzornéni.

Pripadova studie 1 Studium strategie

Podkladem pro konstrukci pripadové studie ,, Studium strategie“ jsou odpovédi
respondentii.

Dlouhodoby zameér univerzity je pro pracovnika, ktery je vedoucim utvaru na
rektoratu, klicovym dokumentem pro jeho praci. Studuje nejen dlouhodoby zdmer
viastni vysoké Skoly, ale také ostatnich univerzit. Zaméruje se ve strategickych
dokumentech na oblasti, které se primo tykaji jeho odbornosti. Motivaci pracovnika
je, aby zjistil, jakym smeérem se ubiraji vjeho profesni oblasti ostatni Skoly.
Vedouci pracovnik nachdzi v cizich dlouhodobych zamérech opravdu inspirujici
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myslenky. Vyhodou je pro néj to, Ze se zabyva jen témi, kterym ihned porozumi.
Vedouct pracovnik vSak prizndva, Ze i kdyz on sam je iniciativni ve studiu strategie
vlastni vysoké skoly, neni tomu tak u ostatnich jeho kolegii a to ani na urovni
stredniho clanku rizeni univerzity. Z toho se da dovodit zkuSenost, kterou ma se
sestavovdnim strategického zaméru své univerzity.

Vedouci pracovnik nikdy nebyl u jednani, na kterém by spolecné vedouci
oddéleni rektoratu strategii sestavovali. I kdyz je pomeérné zbéhly ve formulacich,
které do strategického dokumentu patri, sam si neni jist, jestli nekterym bodiim
vlastni univerzitni strategie rozumi stejné, jako nejvyssi vedeni. Mysli si, Ze
sjednoceni pohledu na strategii by bylo uzitecné, protoze se obava, Ze to, jak chdpe
strategii je jen jeho predstava, kterda nekoresponduje s uvahami rektora a
prorektori. Potiebuje od nejvyssiho vedeni slyset, zda je jeho interpretace spravna.
Na strategicky dokument totiz ihned navazuje mnoho konkrétnich rozhodnuti a
postupii naseho iniciativniho vedouciho, jez ma zalibu ve studiu strategie. Jednim
z nich je vybér novych pracovnikaii.

Univerzita rozsiruje své hranice a vytvari dalsi odloucena pracoviste. Vedouci
pracovnik utvaru rektoratu je zapojen do persondlniho vybaveni téchto vznikajicich
pracovist. V pripadé novych oddéleni v jinych méstech ale nevi, zda bude soucdsti
jeho utvaru po delsi dobu nebo pripadné jen dva roky a poté se utvar osamostatni.
Potrebuje spravné vybrat typ zamestnance, ktery bude vhodny na takové misto
k prijeti pripadné nejen pro tento rok, ale s perspektivou delsi nez dva roky.
Diskuse o dlouhodobém zameéru by usnadnila jeho strategickad rozhodnuti. Ma sice
Sanci, zeptat se sveho vedouciho, dotaz vsak je pomérné komplikovany a vytrzen ze
souvislosti jednani o strategickém planu by nemusel byt spravné pochopen. Proto
se spoléha pri svych rozhodnutich dale jen na svou intuici. I kdyz dlouhodoby
zamer univerzity cetl se zajmem, neda se rici, Ze by jej znal.

Vysledky vyzkumu ,,S—-W analyza*, ktery byl realizovan na UTB ve Zliné
jsou reliabilni k vysledkiim vyzkumu, které jsou prezentovany v mé DP.

Na Univerzité¢ Tomase Bati ve Zlin¢ realizovala doktorka Soukalova vyzkum, na
jehoz zakladé zjistila, Ze zaméstnanci fakult vnimaji znalost dlouhodobych cili
jako méné duleZitou a ve vétsing ptipadl s ni nejsou spokojeni. Lépe se ve strategii
orientuji zaméstnanci rektoratni administrativy, ktefi jednak znalost strategie
povazuji za dulezitéj$i nez jini pracovnici univerzity a také jsou s jeji znalosti
relativné vice spokojeni. Hodnoceni pro vniméni znalosti dlouhodobych cili je
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soucasti kvadrantu 1., ktery podle publikované metodiky Soukalové [37]
reprezentuje slabé stranky univerzity.

Vyzkum, ktery jsem realizovala v pribéhu feSeni své disertacni prace hovoii o
tom, ze znalost dlouhodobého zaméru univerzity a jeho srozumitelnost je nizka.
Reliabilita mych vysledki vyzkumu je prokazana tim, ze v obou vyzkumech se
ukazalo, Ze troven vnimani daleZitosti dlouhodobého zdméru je nizka a je tedy
slabou strankou univerzity.

Na niZze uvedeném grafickém vyjadieni ilustruji reliabilitu vysledki vyzkumu.
Graf Cislo 3 zamérn€ neuvadi konkrétni vysledky vyzkumu podle fakult. Vyjimku
tvofi jen rektorat, protoze jeho zaméstnance z 99 % tvoii univerzitni administrativa,
lze tedy diky jejich sumarizovanym nazorim piiblizn¢ srovnavat nazory
akademické obce (fakulty) a ostatnich zaméstnanct (rektorat).

Znalost dlouhodobych cilt

dulezitost

5 _

44 x

¢ u

spokojenost

[ T 3 T 1
1 2 3 4 5

2 |

1

X zaméstnanci administrativy na rektoratu
ostatni znacky jsou oznacenim pro hodnoceni zaméstnanci fakult

Graf 3 Znalost dlouhodobych cili
Zdroj: nepublikovany vyzkum vnitiniho klima na UTB, podle publikované metodiky [37]
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4.2 Procesni rizeni

Spravny procesni piistup podle teorie fizeni vystihuje komentar dotazovaného,
ktery odpovidal na otazku, zda preferuje tfizeni se zamécfenim na vysledek ¢i na
spravné fungovani funkcniho Utvaru, ktery je slozen z vice profesi.

Respondent se domnival, Ze se nelze spoléhat ani na funkce, ani na pfedem
stanoveny vysledek a ptipadalo mu, Ze pravda je nékde uprostied. Podle néj situace
na univerzité¢ vyzaduje mnoho kumulaci funkci, ale pfesto na vedoucich mistech
musi byt kreativni 1idé a zaméstnanci administrativy musi byt samostatni.
Nefungoval by utvar, ktery by nemél ve svém vedeni samostatného vedouciho, ale
takového managera, ktery by se stale ptal, co smi udélat a co nikoliv. Vedouci
odd¢leni musi mit vysledky v podob¢ spravnych rozhodnuti. Spravna rozhodnuti
jsou synonymem vysledku. Na druhé strané vedouci musi také umét zvladat svou
funkci. Musi mit tak Siroké znalosti, aby véd¢l a znal vSechny souvislosti, na tom si
déavaji na univerzité na kli¢ovych pozicich zaleZet. Nelze tedy na Zddném utvaru nic
kamuflovat. Utvar musi Zit svym vlastnim Zivotem. Ale Ipime také na splnéni
piredem konkretizovanych ukoll. Vedouci pracovnici by nebyli schopni plnit tkoly
a délat spravna rozhodnuti, pokud by uvnitt nezili vlastnimi procesy pfipravy a
znalostmi dané problematiky v ptedstihu.

Odpovéd’ respondenta lze rozsifit o dal§i postiech ze subsystému fizeni z
kategorie organizacniho uspotadani. Otazka znéla: MiiZete delegovat pravomoci na
své podfizené, délate to casto?

Odpoveéd potvrzuje platnost diive piedlozeného tvrzeni, kdy stejny respondent
fika, ze muze delegovat jen to, co je rozumné. Respondent uznava, Ze pojeti
,rozumnosti ¢i nerozumnosti “ muze byt subjektivni pocit. O nékterych vécech
vSak musi rozhodovat sdm, zvlasté tehdy, jestlize citi, Ze je potfeba pravé v této
oblasti ud€lat zménu, nebo jestlize pochybuje, Ze dany proces je spravné nastaven.

Na komentafich respondentli je dobfe patrné, Ze tvrdé a mckké roviny fizeni
musi byt v rovnovaze, coZ mimo jiné znamena: nastavme procesy tam, kde jsou
jasné a rozumné a deleguyme pravomoci a odpovédnost za fungovani
jednoznacnych procesti, vyhnéme se pred¢asnému ukonceni definice procest tam,
kde procesy vyzaduji dal$i analyzy, kdy neni mozné delegovat pravomoci (a
zaroven odpovédnosti). Naopak spiSe negativni postoj univerzit reprezentuji dalsi
slova na adresu procesniho fizeni a nastaveni metrik pro spravné ohodnoceni
vykonu zaméstnanctl.
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Na jedné univerzité respondent hovoftil o tom, ze se snazi zaméfit na procesy,
aby nemuseli ,,hasit pozary®, ale hotet zacne podle jeho ndzoru diive, nez je proces
zmapovany. Véci se jakoby pfipravuji, ale uz je potieba fesit problémy, které se
teprve pojmenovavaji. Stale se uci za pochodu a na ptikladech. Respondent uznal,
ze postupy musi byt vytvoreny a v dalSim komentéfi upfesnil, Ze se tvorbé popisu
procestl snazi pomoci.

Jinde bylo pfiznani respondenta ke stavu procesniho fizeni na univerzité¢ vice
vyhranéné. Respondent komentoval svou snahu o uvedeni jednoho procesu do
Zivota s tim, Ze zddiraznil, Ze se opravdu snazi zefektivnit praci. Rekl, Ze napiiklad
jako krajni feSeni neptehledné situace zavedl skenovani dohod o provedeni prace.
Pro né&j jde o pomérné slozity objem financi, ktery je hlfe finan¢né sledovatelny.
Nechtél uz dalsi, neefektivni kopirovani a narustajici hromady papiru. V systému,
ktery takto zavedl, je vSak prace s dohodami jest¢ slozitéjSi a pracnéjsi, nez
obycejné kopirovani. Ocekava, ze Casem tato metoda bude velkym piinosem, coz
se vSak zatim ned¢je.

Graf znazoriiuje souvislosti a rozpory dil¢ich otdzek, které jsem polozila na
adresu procesniho piistupu k fizeni univerzity. V grafu je zohlednén nejen vlastni
subsystém procesniho fizeni, ale také chapani strategie, analyza vnitiniho klimatu,
lidskych zdroji a organizacni struktura univerzit, coz jsou subsystémy, které
s procesnim fizenim souviseji.
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Graf 4 Souhrnné hodnoceni pristupu k procesnimu rizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu vyplyva, zZe se vSechny atributy, majici vliv na procesni fizeni vzdalu;ji
od nejlepsi dosaZzené hodnoty a tim 1 od idealniho stfedu. Efektivni pfistup
k procesnimu fizeni vyzaduje piedevs§im plochou organizaéni strukturu a vyuziti
flexibilnich tyml v organizaci. Procesni fizeni potiebuje také pomérné volnou
komunikaci a volny tok informaci. Otazky, které se tykaly téchto oblasti, mély
zjistit, zda jsou zameéstnanci skute¢né v tymu schopni komunikovat a kooperovat
pii rozhodovani. Vzhledem k tomu, ze procesni fizeni v podstaté neni preferovano
samotnymi zaméstnanci, protoze jak vidime v grafu, dostalo souhrnnou zndmku 89
bodli, nemizeme se divit tomu, ze utkoly a cile managementu jsou zaméteny
pfedevsim na vysledek, coz odpovidd mechanismu fizeni pomoci funkci (souhrnna
hodnota je 90 bodii).
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Smutnou skutec¢nosti je, Ze se na univerzitich nezabyvaji stanovenim méritek
pro vykon pracovnikii administrativy (93 bodil). Naskyta se otazka, jak tedy jsou
pracovnici administrativy hodnoceni, kdyz jejich vykony nejsou kvantifikovany a
sledovany.

Pripadova studie 2 Metriky pro hodnoceni vykonu administrativy

Podkladem pro konstrukci pripadové studie ,,Metriky pro hodnoceni vykonu
administrativy “ jsou odpovédi respondentii.

Na normalné fungujici univerzité jsou metriky pro pedagogicky a tvurci vykon
akademickych pracovnikii propracovany a akademicti pracovnici jsou pravidelné
hodnoceni jednou casti klientii univerzity — studenty, kteri studuji dany predmeét.
Studenti tedy mohou v souladu s pravidly anonymné hodnotit svého pedagoga.

Pracovnici administrativy vSak nemaji zZadnym zpiisobem hodnoceny vykony,
jejich odménovani se tedy déje spise na bdzi subjektivnich pocitii. Proto dal
vedouci ekonomicky pracovnik na porade vedeni podnét, aby byla administrativa
fakulty a jeji vztah ke klientium univerzity hodnocen obdobnym zpiisobem, jako jsou
hodnoceni akademicti pracovnici, tedy napriklad po skonceni letniho semestru
anonymné ve stejném informacnim systéemu, jako je nastaveno hodnoceni
pedagogu. Na jeho neobvykly ndavrh vsak bylo reagovino ostatnimi kolegy ve
vedeni odmitavé s tim, Ze studenti nemohou hodnotit prdci administrativy, protoze
se jich netyka. Progresivni vedouci, ktery navrhoval novy systém, branil svou
myslenku s tim, Ze hlavnim cilem univerzity je ziskani spokojenych klientii a zZe jeho
navrh je tedy veden snahou o ziskani zpétné vazby k praci ostatnich zaméstnanci
od klientit univerzity. Pokud nemaji Zadné kontakty se studenty, pak na fakulté
nemohou pracovat, protoze jejich prdce primo nesouvisi se strategickym cilem
fakulty a wuniverzity. Navrhl, aby byl vtom pripadé udélan vhodny snimek
pracovniho dne administrativnich pracovniku na fakulte.

Myslenka, kterd je popsdna v ptipadové studii ¢islo 2 Metriky pro hodnoceni
vykonu administrativy, odpovida (Castecné¢) celkovému konceptu vyzkumu. Na
tomto misté si mohu dovolit pfipomenout hypotézu cCislo 1, aniz bych zatim
vyhodnocovala jeji pravdivost ¢i nepravdivost:
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Hypotéza hlavni ¢. 1: Na ¢eskych univerzitach neni chapan systém ftizeni jako
nastroj ke zlepSeni ekonomického chovani univerzit, které vede k ziskani
spokojenych klientd univerzit.

JestliZze za jednoho z klientli povazujeme studenta, pak by bylo zajimavé zjistit si
pomoci anonymniho hodnoceni, jakym zptsobem pracuje administrativa ve vztahu
ke klientim univerzity. Jejich kladné ¢i kritické hodnoceni by mohlo byt pfimym
nastrojem, ktery mize vést ke stanoveni objektivnich metrik ¢innosti pracovniki
univerzitni administrativy. Metriky zapadaji do koncepce fizeni univerzity jako
systému a to praveé v jeho dil¢im subsystému — procesni fizeni. Stanovenim metrik
pro vykon pracovnikli administrativy se na univerzitach, az na vyjimky, nezabyvaji,
povazuji je za zbyteCnou administrativni zatéz.

V ramci problematiky metrik je vSak jeSté jedna dilezita informace, kterou si
dovoluji vyuzit. Nelze se pustit do metrik jen formalné. Nelze ptehlizet nové véci,
nové ukoly a problémy, které musi administrativa na univerzité¢ feSit. Tlak na
rozsifovani povinnosti, které je potfeba na univerzité splnit vici statu (danové,
ucetni, pravni a dalsi) je stale silnéjsi.

Pro nékoho problematickou, pro jiného pozitivni roli sehral v oblasti systémut
fizeni zdkon o finan¢ni kontrole ve vetejné spravé [50]. Zakon piimél vedouci
pracovniky univerzit, aby stanovili pfesna pravidla pro ob¢éh ucetnich dokladl a to
nejen vramci predbézné kontroly, ale i nésledného provéteni pravdivosti a
efektivnosti rozhodnuti a to na bazi podpisovani tcetnich zdznami. Na tomto misté
se pak zcela pfirozené misi odpovédnost akademickych pracovniki za
administrativu a odpovédnost administrativy za spravné nastaveni ptisluSnych
opravnéni k podepisovéani (tedy nejen pravomoc, ale i1 odpovédnost). Proto je
varujici pro efektivni zplGsob hospodafeni negativné vysoké hodnoceni
respondentll, ktefi konstatovali, Ze prace administrativy a akademickych
pracovnikil je neslucitelnd (97 bodl). Takova diagnéza je nebezpecim pro dalsi
nastaveni procesl na univerzité. Vedeni univerzit, kde je rozdil mezi subkulturami
zaméstnancll identifikovdn, by mélo zaméfit na vymazani bariér mezi
akademickymi pracovniky a ostatnimi zaméstnanci vSechny své sily. Vice se o
tomto problému ¢tenaf docte na jinych mistech DP (kapitola 1.4.4 a 4.3).

82



4.3 Ucici se organizace

Jak se zminuje Charles Handy ve svych odbornych studiich, je dalezité, aby
v organizaci existoval pfistup k lidem jako k odpovédnym svépravnym osobam.
Jak my sami vidime sebe? Timto smérem byly zaméfeny specifické otazky, které
mély zacileno na ohodnoceni &ty rysli v organizaci: profesionalita, hrdost,
orientace na projekty spolu s chuti pracovat na novych vécech a nadSeni pro praci a
dosahovani cili. Celkového hodnoceni v bodovém vyjadieni bylo dosazeno
zpusobem, ktery je vyjadien v grafu, v némz plati: ¢im dale od stfedu, tim jsou
hodnoty a vysledné bodové hodnoceni lepsi. V otazkach se bodovalo ve Skale 1 —
nizka intenzita az 4 — vysoka intenzita dan¢ho rysu kultury.

110

O Profesionalita; 91

0O NadSeni pro praci a
dosahovani cili; 91

O  Orientace na
projekty, prace na
novych vécech; 95

\

0O Hrdost na fakultu ,
jejivysledky a
chovani; 102

O Hrdostna
univerzitu, jeji

vysledky a
chovani.; 92

Graf 5 Souhrnné hodnocent rysu kultury univerzity

Zdroj: Vlastni zpracovani

S vybornym vysledkem lze hodnotit hlasovani pro chut’ pracovat na projektech
(95 ziskanych bodi pfi tficeti respondentech). Piedpokladam, Ze je to zejména diky
projektim, které vyhlaguje MSMT, protoze jednim ze zdroji financovani pro
vysoké Skoly jsou rozvojové projekty, na kterych je stdle potfeba pracovat.
Univerzity se také aktivné zapojuji do feSeni projektl financovanych z Evropskych
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fonda. Vice se ¢tenaf o tomto rysu, ktery je svou povahou sice v subsystému
kultura univerzity, ale také spadd do subsystému organizacni struktura, dozvi
v dalsi kapitole DP 4.5, vénované designu univerzity.

Relativné€ nejhtlife se zapojila hrdost na univerzitu, jeji vysledky a chovani, ktera
ziskala jen 92 bodi, zatimco hrdost na fakultu ziskala 102 bodd. Mohu fici, Ze
zamgstnanci citi hrdost na vysledky fakulty a jeji chovani s vyssi intenzitou, kdy
bodovy primér na jednoho respondenta ma hodnotu 3 body. Hrdost na univerzitu
ziskala méné bodi, protoZze néktefi zaméstnanci ji hodnotili mensi znamkou nez
vlastni hrdost na fakultu. To nepiimo ukazuje na platnost dikazii o existenci
subkultur na univerzitach, viz dal$i ¢éast této kapitoly. Profesionalita také neni
hodnocena tak vysoce, jak by se dalo o¢ekéavat.

Domnivam se, ze vysoce hodnocenou profesionalitu za vSechny vystihuje nazor
respondenta, ktery se ktéto otdzce na univerzité¢ vyjadiil vtom smyslu, Ze
zaméstnani na univerzit¢ dava jistotu, ze pracujeme ve spravné firme, ktera bude ve
spolec¢nosti vzdy potieba. Prace respondenta bavi, protoze je pestra a slozitd. K
takovym informacim, k jakym se dostane na vysoké skole, by se nikdy nedostal. Na
finanénim ufadu pracovniky univerzitni administrativy také uznavaji, Ze se
v oblasti danové, Ucetni a dalsi legislativy vzd€lavaji a ze chtéji praci délat spravné.

JiZ v teoretické Casti jsem upozornila na to, ze na univerzité mohou vznikat
subkultury. Unikatni vyroky respondentli na adresu kultury univerzity jsou
prezentovany v dalsi ¢asti DP. Dotvrzuji existenci subkultur, které brani volnému
pratoku informaci. MozZnost existence subkultur jsem piedpokladala jiz ve fazi
sestavovani pilotniho projektu, pfi vlastnim vyzkumu byl mtj pfedpoklad potvrzen.
Na zéklad¢ vysledkti vyzkumu jsem zjistila, ze prace akademickych pracovnikl a
ostatnich zaméstnancli se znac¢né liSi a je neslucitelnd, coz ptipoustéla vétSina
respondentd.

Za subkultury lze tedy jednak povazovat vlastni samostatnou kulturu fakult a
jinak zamétenou kulturu rektoratu, z ni pak vyplyvajici subkulturu akademickych
pracovnikil a ostatnich zamé&stnanci.

Na univerzit¢ vedouci pracovnik pii vyzkumu pfiznal, ze se kulturu snazi
ovliviiovat z rektoratu, ale neni to jednoduché. Rektor se snazi piebudovat vztah k
fakultam a navazat na klima na fakulté. Je to cesta vyvoje vnitinich vztahii. Fakulta
vSak ma jinou kulturu nez rektorat, coz je dano tim, ze na fakulté skute¢né bézi
pedagogicky proces, kdezto rektordt a knihovna a dalS$i centralni Utvary jsou
vykonnym metodicko servisnim pracovistém ve vztahu k fakulté. Na rektoratu tedy
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chybi hlavni sjednocujici prvek, jeden z klientd univerzity, student. Naopak na
fakulté je pii praci administrativy téméf nulové zastoupen stat, jako dalsi slozka
klienta univerzity®. Cestu k lep§i priichodnosti informaci a k eliminaci fungovani
subkultur by mohla proklestit vétsi informovanost fakult o pozadavcich statu na
univerzitu a také lepSi naslouchani rektoratu fakultdm o potiebé uspokojit
pozadavky studentli, absolventi a akademickych pracovniki. Je napiiklad
principielné nemyslitelné, aby akademicky pracovnik zvladl vSechna uskali zdkona
o cestovnich nahradach, umél bezchybné vyplnit zpravu o sluzebni cesté se vSemi
formulacemi, které pozaduje stat (zastoupeny v tuto chvili rektoratem) a ve zbytku
Casu, ktery mé k dispozici by jen nedokonale zvladl pedagogicky a tvirci proces.

Ditkazem zmény mysSleni ve vedeni rektoratu a dikazem toho, Ze si néktefi
zamg&stnanci univerzit uvédomuji nutnost uvolnéni prichodu informaci napftic¢
univerzitou, je progresivni nazor respondenta, ktery pravé chystal seminaf na
projektové fizeni. Tento vedouci pracovnik se domniva, ze je dobré, kdyz se pfi
diskusich stietdvaji vSichni zaméstnanci, kazdy pohled je dilezity a je to tak
spravné, kdyZ se mulzou potkat a sdilet nazory svobodné, tieba v ramci
brainstormingu. Usiluje o to, aby se akademicky pracovnik a pfipadné i
administrativa na fakulté¢ dobrala k vysledku. Nechce nikdy pfipustit, aby
zaméstnanec Sel na rektorat se strachem, aby zde stal v pozoru a jen poslouchal, co
mu nafidi. Pracovnici na rektoratu se snazi pedagogy pochopit a divat se na jejich
svét védy jejich o¢ima. Vse na Skolenich pro akademické pracovniky fakult musi
byt vysvétleno jazykem, kterému rozumé;ji.

Cesta k porozuméni vSak neni vzdy jednoduchd. Rozhodné nelze fici, Ze za
bariéru mezi fakultou a rektordtem muze rektorat, coz dokumentuje dal§i nazor
pracovnika rektoratu, ktery kritizuje fakulty, kde jsou Casto Spatné ¢i nedostatecné
doklady. Na rektoratu jsou svédky toho, ze z fakult urguji doklady, kdyz potiebuji
stihnout terminy, naptiklad monitorovaci zpravy do evropskych projekti. Kdyz se
vSak spletou na fakultach tak se tvafi, jakoby se nic nestalo. Jde tedy o naruSeni
spoluprace. Pracovnici rektoratu se brani, Ze nejsou tak persondlné vybaveni, aby
mohli pro fakulty dé€lat jest¢ vice. Narasta byrokracie, kterou pozaduje stat, na
fakultach si vSak mysli, ze pti¢ina byrokracie je na rektorate.

Na fakulté¢ se nckteti respondenti rektorat ani nesnazili héjit a velmi tvrdou
kritikou konstatovali, Ze na rektoratu netusi, co délaji na fakult¢ a nema ani cenu
jim to vysvétlovat. Respondent doslova tika: ,,Nez by to pochopili, davno to mam.
Proto se nesnazim pochopit rektorat, fesi si svoje véci a ja si feSim také své.*

* Klientem univerzity minim: studenta, zaméstnance univerzity, stat a zaméstnavatele absolventtl, tedy praxi.
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Vratim-li se zpét k teorii vyznamu vnitiniho klimatu na univerzité, pak jsem
nucena piiznat, ze efektivni chovani v oblasti alokace vnitinich finan¢nich zdroja
nevede pies péstovani subkultur na univerzitach.

Zatim jsem se vénovala hlavné vyroktm, které dokumentuji existenci subkultury
rektoratni a fakultni. I uvnitt fakult vSak existuje rozpor, ktery je jednoduse
vyjadien ve vyroku jiného respondenta. Vedouci pracovnik univerzitni
administrativy hodnotil situaci, kdy dosSlo ke zméné v podepisovani ekonomickych
dokumentli. V urcitém okamziku piestal dékan vyZadovat jeho parafy na
ekonomické casti granti, coZz je dle jeho ndzoru chyba, protoze nespravné
financovany projekt generuje problémy od okamziku jeho schvaleni. Spoluprace
ekonomt jako profesiondlii v ekonomice grantii a akademickych pracovnikl jako
odbornikil na feSeni grantl je efektivni zplisob, ktery je pro hospodateni fakulty
Zadouci.

V nasledujicim grafu je prezentovdno vnitini klima fakult. Pomémné ptiznivé
hodnoceni kultury je jen v oblasti delegovani pravomoci (74 bodi). Jako protipdl
k nejlepsimu hodnoceni v mife delegovani pravomoci si lze povSimnout vysoké
hodnoty, kterou respondenti oznamkovali systémovy ptistup k osobnostnimu ristu.
Ten prakticky neexistuje. Kdyz zvézime, Ze mluvime o organizaci se
vzdé€lanostnim potencidlem, miZeme byt nemile piekvapeni vysledkem vyzkumu.
Pro uptesnéni podotykam, ze jde skutecné jen o vyzkum vzdélavani administrativy,
nikoliv akademickych pracovnikii, kde je naopak systém povySovani a kariérniho
rustu velmi dobfe propracovan a je tak v kontrastu se vzdélavanim pracovniki
administrativy. Jejich kariérni rast ,,do Sitky* neni prakticky kontrolovan a vedeni
se o vysledky vzdé€lavaciho procesu administrativy nezajima.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsechny ostatni hodnoty odpovédi na otdzky, které mapuji vnitini klima
univerzity, maji vysoké¢, tedy nevyhodné skére. Kultura univerzity neni v podstaté
fizena systematicky (79 bodl). Je-li odhalen problém v komunikaci mezi
pracovniky rektoratu a fakulty, spiSe se pfipousti jen neoficidlni pozitivni
ovliviiovani kultury. Porady jsou neformalni, mimo hlavni pldnované porady
rektoratu ¢i fakult. Tim je feCeno, Ze jestlize kulturu systematicky neovliviuje
vedeni (to je zaznamenano jen na jedné ¢i dvou univerzitach z deseti), ovliviuji
pozitivnim smérem kulturu ti zkuSengjSi pracovnici, ktefi maji na hladké
komunikaci zdjem a chipou, Ze bez komunikace a spoluprice nebudou potiebne
vysledky. Tak je vSak kultura ponechana vice méné ndhodnému vlivu osobnosti,
které bych mohla pravdépodobné nazvat senior managery univerzity.
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Kultura na wuniverzitaich je hodnocena jako spiSe rigidni. V kombinaci
s nartistajici byrokracii to neni zjisténi, které by snadno vedlo k systematickému
zméné v piistupu k fizeni. Zkostnatélymi postupy se efektivity v fizeni financi
nedosdhne. Hleddni novych feSeni systémovym pfistupem k fizeni by situaci
rozhodné napomohlo.

Jak uvadi Kostronn [21], ucici se organizace je zatim nejvySSim stupném
organiza¢ni kultury. MysSlenky docenta Kostroné jsem rozvinula do piipadové
studie, protoze si také myslim, ze pokud pochopime rysy ucici se organizace a
budeme je umét rozpoznat na své univerzité, dostaneme se velmi daleko v chépani
silné organizacni kultury. Je univerzita ucici se organizaci? Sama piistupuji k této
otazce velmi vazné, 1 kdyz vim, ze miliZze vyvolat na tvafich ¢tendii kapitoly o
univerzité jako o ucici se organizaci, usmév. O ¢em jiném je univerzita nez o
uceni? Jaka jind organizace by méla byt tou, kterd se nazyva ucici?

Jestlize hovofime o rysech ucici se organizace, mizeme s vyhodou vyuzit
definice Petra Sengeho: Uc¢ici se organizace je takovd organizace, kde lidé
postupné zlepsuji své schopnosti dosdhnout pozadovanych vysledki ... kde se lidé
ustaviéné uci, jak se ucit spolu s ostatnimi ... kde lidé postupné objevuji, jak se
podileji na vytvéreni reality, a jak ji mohou ménit. [36].

Ptipadova studie na rozboru ucici se organizace pomoci ptikladu organizovani
festivalu reklamy vyuziva model ucici se organizace podle Pedlera a kol, jak je
publikovan na internetovych strdnkach. [30] Model je v dalSich castech Elanku
rozebran a jednotlivé €asti modelu jsou podrobné popsany. Dilezité jsou vazby
mezi Castmi modelu. V neulici se organizaci neexistuje vazba mezi politikou
organizace a jejimi akcemi, mySlenkami a ndpady, které vznikaji v mikroprostiedi
organizace, zustdvaji nerealizovany a vzhledem k ostatnim c¢éastem modelu
1zolovany. V ,,ucici se organizaci jsou vazby mezi moduly velmi silné a vSechny
¢asti modelu se navzajem ovliviiuji.
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POLITIKA < > PROCESY
(zasady a postupy) (operace, ¢innosti, fungovani)
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(myslenky, napady, < > AKCE
predstavy, plany) (¢innost, vyroba, sluzby)

Obrazek 8 E-Flow model ucici se organizace
Zdroj Senge [36]

Pripadova studie 3 Netradicni marketing

Pripadova studie ,, Netradicni marketing “ je zaloZena na mé viastni zkusenosti

Na univerzité se podarilo zajimavym zpiisobem propagovat studijni program
fakulty. Stalo se tak na zdklade prvniho impulsu od pracovnika administrativy,
ktery upozornil na celosvetove znamou aktivitu a na to, zZe by bylo dobré na zdaklade
stejné myslenky usporadat festival i v blizkosti sidla univerzity pro budouci
sympatizanty s fakultou ¢i piimo pro zajemce o studium.

Politicky studenti navazali na dlouhodoby zameér fakulty a nejen ze
spolupracovali s podnikatelskou sférou pri odborné zamérenych workshopech,
které ukdzaly, Ze se opravdu budouci absolventi mohou uZivit ve svém
vystudovaném oboru. Studenti také organizaci festivalu zvysili efektivitu vnéjsi
komunikace fakulty, jejimiz zakladnimi cily podle DZ bylo zvysovani povédomi o
existenci a aktivitach fakulty, informovanosti cilovych skupina a zvysovani obliby a
image.
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Studenti inovovali myslenku konference o fakulté takovym zpiisobem, zZe nedali
prostor Sirsi akademické obci, aby mohly byt predneseny prispevky ani nevznikl
sbornik. Nebyla to sice konference odbornikii, kteri prednaseji své prispeévky, ale
nekolika (péti) odbornikii z praxe, kteri zaujali studenty na workshopech. Prvni den
tridenniho festivalu byla navstévnost 500 divakit a posluchacit a druhy den dokonce
700 mladych zajemcu, kteri dostali nemalou porci informaci o fakulté a univerzite.
Procesy neslo vynechat, i kdyz byly nejméné oblibenou aktivitou festivalu. Vsichni,
kdo se dnes pohybuji na piidé univerzit, které jsou financovany z verejnych
prostiedkii, znaji uzkostnou opatrnost zrozhodovdani v oblasti hospodareni.
Procesy schvalovani financi jsou prisné svazany predpisy. Presto se studenti
nenechali zastrasit a obezretné hledali v hospodareni takové cesty a procesy, které
organizaci festivalu reklamy wumozni. Podarilo se. VeSkeré doklady, které
prochazeji  ucetnictvim univerzity, byly spravné a jednoznacné, prosly
dvoustupiiovym procesem predbéziné kontroly pri schvalovani a vsechny byly
realizovany vcas.

Studenti vsak touzili po akci, chtéli videt vysledek. Zorganizovali proto festival,
pri jehoz priprave se nechali ovlivnit politikou své fakulty, inovovali myslenku
odborné konference a inovovali cilovou skupinu a splnili vsechny pracovni postupy
a procesy, které jsou vlastni univerzite. Studentiim lIze vyjadrit poklonu za
myslenkove ojedinély pristup k predstave, jak by méla vypadat konference o
reklamé. Kromé toho lze obdivovat jejich vytrvalost pri prekondvani riiznych
nastrah, které na né cihaly v podobé nesmlouvavych predpisii vysoké skoly, kterymi
Jjsou mimo jiné schvalovani objednavek a smluv, formalni tvorba predkalkulaci a
formdlni tvorba dalSich necekanych zadosti o vystaveni faktur a zauctovani vynosi
z propagace a reklamy na verejné vysoké Skole. Uznani patii akademické obci
fakulty za vytvoreni takove politiky fakulty, ktera dala studentium prostor pro
realizaci festivalu reklamy.

4.4 Informacni systémy

Problematiku architektury informacnich systémi povazuji za kliCovou v oblasti
komunikace a v oblasti podpory strategického zaméteni univerzity. Podle Dohnala
[5] miizeme zacit pouzivat ponékud novy vyraz pro feditele IT/ICT — informacni
manazer. M¢l by mit zastoupeni v nejvysSSich organech univerzity. Ve velkych
vyspélych organizacich byva dokonce informac¢ni manazer chdpan jako druha
funkce po generdlnim fediteli. Stim samoziejmé souvisi vyznam pfisuzovany
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vedenim organizace informatice, zvySuje se vaha a dilezitost odbornych
pracovnikit IT a souCasné¢ se zvySuje i rozsah pravomoci a odpoveédnosti
informac¢niho manazera.

V praxi na univerzitach, podobné jako v podnikovém systému fizeni se mizeme
setkat s odtrzenim informatiky a jejiho fizeni od ostatnich oblasti fizeni na
univerzité. Jak uvaddi Dohnal [5] pfi¢inu bychom hledali v pretrvavajicim pojeti
informatiky jako obsluzné cinnosti, kterd je realizovana vypocetnim stfediskem
s uzavienym provozem. Na univerzit¢ vyznam integrity a efektivnosti vyuziti
informacnich systémi je dan mimo jiné jeji zavislosti na informacich a jeji
pomérné velkou sloZitosti a pestrosti v pottebé rtiznorodych informacnich systémtl.
Mezi systémy, které jsou pouzivany na univerzitich ve vétsi, ¢i men$i mife lze
zaradit nasledujici produkty:

- systém pro fizeni finan¢nich tok a pro ucetnictvi,

- systém pro fizeni ndkupu a evidenci majetku,

- systém pro fizeni a administraci student,

- systém pro fizeni lidskych zdrojt,

- systém pro podporu rozhodovani v ekonomice — controlling,

- systém pro fizeni a administraci védecké a tvarci ¢innosti,

- systém pro archivaci dokumentt a jejich toku,

- systém portal — brana do ostatnich systémti,

- systém Kredit pro vyuziti platebnich karet v univerzitnim platebnim styku,
- systém Menza pro ndkup a normovani pii realizaci stravovani,
- ubytovaci systém,

- knihovnicky systém,

- pristupovy systém,

- systém pro fizeni projekti,

- pasportizace.

Do vyctu, ktery jsem uvedla, nefadim informacni systémy, které¢ slouzi vyhradné
k vyuce ¢i vlastni tviréi Cinnosti. Vyzkumné otazky, zaméfené do oblasti
architektury informacnich systémii se tykaly zejména postaveni strediska
informacnich technologii v organizaci a hodnoceni integrity informacnich systém,
které byly pofizovany jako samostatné moduly ¢i ¢asti informacni stavebnice. Na
skutecnost heterogenity IS/ICT jsem upozornila v piedchozich kapitolach DP
(kapitola 1.4.5 zabyvajici se architekturou informacnich systému).

Podle vysledkti vyzkumu se ukézalo, ze utvar pro informacni systémy je vzdy
samostatnym utvarem. Na univerzitach se v praxi pouzivaji jen dvé cesty pro fizeni
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utvaru pro fizeni I'T/ICT: bud’ je feditel specifického utvaru podiizen kvestorovi ¢i
rektorovi a je Clenem $ir§iho vedeni univerzity (kolegia rektora), nebo je mezi nim
a rektorem ¢i kvestorem jest¢ jeden fidici mezi€lanek, ktery zplsobuje, ze neni
Clenem kolegia rektora. Univerzity se vtomto pfistupu k organizovani a
systémovému fizeni informaci déli skoro ptesné na dvé poloviny (podle odpovédi
respondentit).

V integrité¢ informacénich systémil na univerzitach jsou jesté rezervy, respondenti
hodnotili uroven propojenosti celkovou zndmkou 95, tedy podprimérnou
(primérnd znamka je 80). Vzhledem ke skuteCnosti, Ze procesni fizeni neni na
univerzitaich preferovano (skére 89), nepiekvapi tento vysledek. Informacni
technologie sehrdvaji pfi nasazeni procest klicovou roli. Zajimavé bylo sledovat
odpovédi respondentii vzdy na jednom subjektu (univerzité), kdy fteditel IT
hodnotil vysokou znamkou propojenost systému a na téze univerzité jiny pracovnik
sttedniho managementu hovotfil o tom, Ze propojenost systémil prakticky
neexistuje. Nasazeni workflow, hlidaného a diisledné dodrzovaného univerzitnim
informacnim systémem na razné€ procesy, napiiklad fizeni toku objednavani a
schvalovani objednavek bylo pfizndno jen na dvou univerzitdch. Jestlize
zamg&stnanci hodnoti, Ze jejich Ukoly jsou zamétfeny na vysledek a nikoliv na
efektivni pojeti a ptistup k fizeni procest, neni se ¢emu divit. Celkové skore
v zaméfeni na vysledek je podle odpovédi respondenti 90 bodl. To nahrava
dalsimu pomérné kritickému konstatovani, ze nelze méfit vykonnost administrativy
a ze mnozstvi odvedené prace a rychlost vyfizeni pozadavkl, kladenych na
administrativu je ponechano Zivelnému procesu, ktery reprezentuji znaky, jako
jsou: zvyk, osobni nasazeni, schopnosti, zkuSenosti. Vykon administrativy na
univerzitdch nehodnoti. Informacni systémy nejsou pro tuto oblast konstruovany.
Nejsou nasazeny procesy pro administraci Cinnosti, nelze tedy méfit jejich
efektivnost.
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Graf 7 Souhrnné hodnoceni architektury IS

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ptipadova studie Cislo 4 reprezentuje ptistup, ke kterému se mohou uchylit
univerzity, na nichZ neni pfizvan informacni manager k rozhodovéni o vyuziti
informacnich technologii v ekonomické evidenci.

Pripadova studie 4 Byrokracie monitorovacich zprav

Podkladem pro konstrukci pripadové studie ,, Byrokracie monitorovacich zprav
Jjsou odpoveédi respondentii.

93



Univerzity se podobné jako jiné organizace zapojily do cinnosti souvisejicich se
zadostmi o ziskavani projektu z ESF. Pri realizaci schvaleného projektu a pri
sestavovani monitorovacich zprav na jedné univerzité bylo zjisténo, Ze ekonomicky
odbor musi kopirovat a predavat resitelum na fakultach pomérné velké mnozstvi
informacit, zejména faktury, pokladni doklady, cestovni zpravy a bankovni vypisy.
Ekonomicky odbor na dané univerzité resi uctovani centrdlne, fakulty nemaji
samostatné uctdarny. Neustdlé kopirovani a predavani pomoci interni posty je ¢im
dale tim nakladnéjsi, proto se ekonomicky manager rozhodl zménit pristup. Aniz by
své reSeni konzultoval s informacnim manazerem, rozhodl, ze vytvori na centralnim
serveru prostor a bude ukladat kopie faktur, jejich uhrad a dalsi dokumentaci
v elektronicke podobé ve formatu ,,.pdf** na urcené misto. Pozadoval ktomu
specidalni cislovani, kterému se musi fakulty podridit.

Informacni manager mél pripraveno jiné systémové reSeni, které pro distribuci
informaci nabidl v podobé chystaného projektu archivace dokumentii celé
univerzity. Vyhledavani ve specidalné upraveném software, ktery vyzaduje mimo jiné
ulozeni dokumentu s predem specifikovanymi ,, metadaty” umozni rychlou a
spolehlivou orientaci v archivovanych dokumentech. Nikoliv na jednom misté ve
formé ,,slozek, podslozek a podpodslozek™ dokumentii, ale strukturované a
sofistikované. TakzZe zatimco informacni manager resi archivaci v§ech dokumenti
za pomoci profesionalniho software, ekonomicky manager 7esi totéz ale bez
systémového pristupu, jen na zakladé vlastnich zkuSenosti, zvyku a toho, co si
dovede predstavit. Pokud nedojde k dohodé mezi informacnim a ekonomickym
managerem, bude uctirna nejdrive skenovat doklady bez specidlniho software,
ktery umoznuje ukladat metadata ke kazdému dokumentu. Po néjaké dobé bude
informacni manager ridit skenovani dokumentit do archivacniho software. Doklady
se tedy budou pravdépodobné skenovat dvakrat. Dvoji penize, dvoji prdce, to
znamena drazsi a neefektivni vyuziti IT a s tim spojené vicendaklady.

4.5 Design univerzity

Design univerzity, tedy jeji organizacni uspofadani je vice v zajeti tradi¢nich
piistupli nez jiné subsystémy jejiho fizeni. Naprosto béznym a téméf konstantnim
typem organiza¢niho pavouka je takové usporadani, kdy existuje az Sest stupni
fizeni, které jsou velmi hluboce zakotfenény v pfistupu k fizeni na univerzitach.
Témito Sesti stupni fizeni je mySleno nésledujici schéma: rektor a kvestor (1),
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prorektofi a dékani (2), prod€ékani a tajemnici (3), vedouci rektoratnich odd¢leni
(4), reditelé ustavi (5), vedouci atelierti, kabinetii (6) a ostatni zaméstnanci.

Pro potteby analyzy lze rozliSit dva ptistupy k designu univerzity — celoSkolsky
nebo fakultni ptistup k fizeni financi a informaci na univerzité.

Kazdy zdroj financovani (ukazatel podle Pravidel) musi v souladu s Pravidly
[33] vést kazdd vefend vysokd Skola oddélené, musi tedy také oddélené
rozpoctovat kazdy zdroj financovani. Pii rozpoctové praxi uvnitt vefejné vysokeé
Skoly milizeme identifikovat dva principidlné odliSné modelové zpiisoby
rozpoCtovani, na které posléze navazuje planovani:

- celoskolsky piistup,
- fakultni ptistup.

Oba modely popsal ve svém ptispévku Algoritmy distribuce dotace ze statniho
rozpoctu na vzdélavaci ¢innost uvnitf veiejné vysoké skoly Koptiva [20]. Piispévek
je soucasti sborniku vydaného vramci Britsko-Cesko-slovenského seminare
pracovnikli univerzitni administrativy, UNIAD, ktery se konal ve dnech 8. — 10.
cervna 2005. Podle Kopfivy je celosSkolsky ptistup distribuce dotacnich prostredki
charakterizovan témito znaky: je sestavovan celoskolsky rozpocet, pro dil¢i potieby
fakult a nizSich organiza¢nich utvarti jsou rozpo¢tovany marginalni ¢astky, vétSina
obsluznych pracovi§t ma celoskolskou pisobnost, vazba na pravidla MSMT je
mal4d nebo neni rozhodujici. Naproti tomu model fakultniho pfistupu je mozno
popsat napt. pomoci téchto charakteristik: pro redistribuci finan¢nich prostfedkt
uvnitf vysoké gkoly jsou piejimana pravidla MSMT, vétsinu obsluznych ¢innosti si
zajistyji fakulty samostatné, finan¢ni prostfedky pro chod celoskolskych pracovist
jsou odvadény z fakultnich rozpodti.

Upozoriuji, ze jde jen o modelové uspotradani redistribuce finan¢nich
prostiedki, Koptiva vSak uvadi, Ze jeden 1 druhy model je idealnim modelem.
S timto tvrzenim lze polemizovat, coz také Kopfiva ve znacné mife pfipousti.
Nelze si vSak nepovSimnout toho, Ze pokud jde o zédkladni nasmérovani a zakladni
rozdé€leni dotac¢nich prosttedkl, pak jeho zvoleny model ovlivni vSechny dalsi
procesy fizeni na univerzité a to proces strategického planovani, procesniho fizeni,
vnitiniho klimatu, organizacni struktury, fizeni informacnich systémi 1 lidskych
zdroju.

Soucasnd organiza¢ni struktura univerzit je, jak jsem jiz upozornila, do zna¢né
miry v zajeti tradiCnich postupi a tradiCnich pfistupi k vykonu prace na
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univerzitich. V Cele univerzity vzdy stoji rektor, ten miize byt na své urovni
konfrontovan s pojetim fizeni pfedsedy a ¢lent Akademického senétu univerzity a
s pojetim fizeni a nazory Clent védecké rady univerzity. Po rektorovi nasleduje
v mnoha pfipadech Sestistupniova struktura, kterd je naznacena vySe a ktera je zde
rozepsana z ponckud jiného pohledu a podrobnéji. Nelze na nejvyssi pricku dat
spolu s rektorem kvestora, ktery je sice top manager, je vSak rektorovi podfizen.

Strma hierarchie univerzit

[e—

. rektor,

prorektofi, dékani, feditelé soucasti, vedouci usekl fizenych ptimo rektorem,
kvestor,

useky fizené prorektory, prodékani, tajemnici fakult,

vedouct Useki fizenych kvestorem,

vedouci ustavu,

vedouci specializaci, tajemnici ustavil,

ekonomové soucdsti, akademicti pracovnici, dalSi technici a jina
administrativa.

N

Nk W

V tradi¢ni organizaci jakou je i univerzita je jeji struktura velice dileZzitou
otdzkou, nad niz je straveno velké mnozstvi ¢asu a energie. Zakladni jednotkou
takové struktury je Utvar, ktery spojuje lidi vykonavajici podobné ukoly. Jednotlivé
utvary jsou pak propojeny do struktury, kterd vymezuje zplisob organizace prace,
provadéni kontroly, komunika¢ni a finan¢ni toky 1 podfizenost v rozhodovani.
Rozdéleni tkoli je tedy zavislé na organizaéni struktufe. Kazdy zaméstnanec ma
svého jednoho vedouciho. Struktura je svym zpiisobem nehybna, ukoly se déji tak,
jak je nastavena struktura. Pokud je vSak potieba splnit ukol, ktery piesahuje ramec
obvyklé hierarchie nadfizenosti a podfizenosti, nastdvad problém. Je potieba
aktivovat zaméstnance napfi¢ organizacni strukturou tak, aby mélo prioritu splnéni
ukolu. Pak je prace vedena k vytvoteni postupu vedouciho ke splnéni ukolu.

Proto je nutno zvazovat pocet hierarchickych stupnu a hledat cesty, jak usporadat
organizacni strukturu univerzity, aby bylo moZzno fidit akademické pracovniky a
ostatni zaméstnance bez zbyte¢nych meziclankd. Vratime-li se k pfedchozi ¢asti
prace, ve kterém se hovofilo o dvou modelech redistribuce dotacnich prostredkd,
pak se lze pozastavit i nad dvéma modely organizacni struktury, které budou do
zna¢né miry piejimat charakter idedlniho modelu, jak je popsan vyse [20]:

1. celoskolsky ptistup neboli silny rektorat
2. fakultni pfistup neboli silné fakulta, rektorat je vice obsluznym ttvarem.
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Celoskolsky pfistup v organizacni struktufe lze charakterizovat témito znaky:
silny vliv rektora a kvestora, snaha o komunikaci a fizeni nakladovych tokul
z centra, minimalni delegovani rozhodovacich pravomoci tykajicich se rozhodovani
ve finan¢nich zaleZitostech, formalni role tajemnikd fakult v oblasti hospodateni
zredukovdana jen na dil¢i odpovédnost.

Fakultni pfistup k organizovani ¢innosti na univerzit¢ Ize charakterizovat témito
znaky: dékan fakulty spolu s tajemnikem fakulty zabezpecuji konkrétnimi kroky a
postupy ve financovani poslani fakulty. V systému fizeni je pfedpokladana vétsi
orientace na studenta a jeho potieby, tajemnik sofistikované ukoluje nizsi clanky
v organizacéni struktuie. Tajemnik se za svou praci zodpovida dékanovi, kvestorem
je fizen jen v metodické roving, rizné fakulty na jedné univerzité feSi svou
ekonomickou agendu relativné izolované a nejsou spolu v interakci.

Méme-li se zabyvat navrhem na efektivni alokaci financnich prostiedki uvniti
vysoké Skoly, a jestlize se chci dostat ke zvoleni nejlepSi cesty vedouci
k efektivnosti, pak je na misté, abych doporucila inklinaci k jednomu ¢i druhému
modelu. Nyni si mohu dovolit odkaz na grafické znazornéni, které je souhrnné
prezentovano v ¢asti DP, kterd obsahuje vysledky kvantitativniho vyzkumu
(Ptiloha A a Ptiloha B DP). Jeden ¢i dva grafy jsou pro dany problém signifikantni,
protoze ukazuji efektivitu vyuziti dotace. Jednd se o pomérovy ukazatel, kdy se
pocita pocet student na jednoho obsluzného pracovnika (ostatniho zaméstnance).
Zakladni méfitko efektivnosti zni: poCet ostatnich zaméstnancti nesmi ruast rychleji,
nez roste pocet studentid. Graficky miizeme ukdzat efektivnost na Fakulté
multimedialnich komunikaci od roku 2002 a srovnat jeji efektivitu v roce 2004
s jinymi univerzitami (vét§i VUT v Brng, VSB-TU Ostrava, Univerzita Palackého
Olomouc, Ceské vysoké uceni technické v Praze, dale s univerzitami VSCHT,
Mendlova zemédélska a lesnicka univerzita v Brn€, a mensi Technicka univerzita v
Liberci). ZvySovani poctu studentd na jednoho akademického pracovnika ¢i na
jednoho ostatniho zaméstnance svéd¢i o kvantitativnim rozvoji univerzity a nemusi
nutné¢ znamenat kvalitativni rast ¢i pokles. Méfeni kvality univerzity neni
pfedmétem piredkladané DP, hovotime-li vSak o efektivnim systému fizeni, pak
poméroveé ukazatele jsou veliCinami, které dokazou relativné objektivné zhodnotit
efektivitu a jsou pfitom reliabilni. V grafu si lze povSimnout stoupajiciho poctu
studenti na jednoho akademického pracovnika na Fakult¢ multimedidlnich
komunikaci UTB ve Zlin€ a to od roku 2002 (pocet studentli na AP 14), pro plan
v roce 2006 (pocet studenti 52). UTB ve Zlin¢ jako celek ma ukazatel relativné
hor§i ve srovnani s fakultou univerzity, protoze na jednoho akademického
pracovnika pocita se 31 studenty. Znamena to tedy, ze fakulta je vysoce efektivni.
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UTB ve Zlin¢ vykazuje relativné nejlepsi pomér také mezi studenty a akademiky,
protoze dalii v potadi, VSB-TU ma ukazatel 22 studentii na jednoho akademického
pracovnika a 19 studentl na jednoho ostatniho zaméstnance (UTB ve Zlin¢ 29
studentl na jednoho ostatniho zaméstnance).

2002 [ 2003 | 2004 | 2005 [ 2006 | UTB |VvSCHT|{ MzLU [ vsLiB| upOL | vuT [ CvuT [VSB TU
AP 14 16 19 20 20 31 9] 19 15 16 20 16 22
OP 36 35 46 47 52 29 9] 8 22 18 16 13 19

Pocet studentli na jednoho AP nebo OP
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Graf 8 Pocet studentii na jednoho zaméstnance univerzity
Zdroj: Vyrocni zpravy 2004, vyrocni zpravy FMK UTB ve Zliné, viastni zpracovani

Udaje jsou z vyro¢nich zprav zvefejnénych na univerzitnich www strankach.
UTB ve Zliné, VSCHT, MZLU a VSLIB prosazuji model centralizace
ekonomickych a jinych cinnosti na rektoraté. Ostatni univerzity prosazuji
decentralizaci a maximalné moznou samostatnost fakult. Z grafu vyplyva, Ze jediné
UTB vykazuje znaky vyssi efektivnosti, protoZze informace o poctech studentli na
jednoho ostatniho zaméstnance jsou skute¢né vysoké (29 studentii/10P). Pfitom
jedna z fakult (FMK UTB) vykazuje jesté vyssi efektivitu, coz je dano praveé tim,
ze nemusi zaméstndvat vlastni uctarnu, investi¢ni oddé¢leni, personalistky apod.,
protoze tyto Cinnosti fakulté zabezpecuje rektorat. Zajimavé a pro vyvoj fakulty
dalezité je zjisténi, ze efektivita roste, jeji pokles na FMK byl zaznamenan jen
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v roce 2003, kdy poklesl pocet studentii rychleji, nez poklesl pocet zaméstnanct.
V tomto roce se vSak také snizila primérnd mzda, tedy zaméstnanci se rozhodli
setrvat na univerzité za niz8§i mzdu s perspektivou, ze dalsi rok bude ekonomicka
aktivita stoupat, coz se potvrdilo. Na zdklad¢ kvantitativniho vyzkumu tedy nelze
jednoznacné rozhodnout, zda je vyhodné;si centralizace ¢innosti, tedy model silny
rektorat, nebo decentralizace, model silna fakulta. Musim vSak ucinit jesté jednu
pozndmku: neocCekdvam, Ze se bude efektivita na UTB dale zvySovat.
Ptedpokladam, Ze rist poc¢tu studentl bude pomalejsi a bude mit tendenci se Uplné
zastavit, ale to nezastavi nartst poctu pracovnikil na rektoratu i na jejich soucastech
(vzdy v zajmu zvySeni kvality centralizovanych a jinych Cinnosti).

Drtive, nez se zamyslim nad hospodaiskymi stiedisky, dovolim si jest¢ malou
exkurzi do nazort z odborné literatury, zabyvajici se designem firmy podle Vosoby
[49]. Spravné stanoveni poctu hierarchickych trovni, ur€eni miry samostatnosti
hospodaiskych stiedisek, rozliSeni pfimého a metodického fizeni, to vSe byva Casto
pfedmétem a sporti a nedorozumeéni a to i na univerzitach. Mizeme se zde setkat se
dvéma velmi protichidnymi nazory na centralizaci a decentralizaci. Musime si
vSak v§imat, jedna-li se o centralizaci vykonnych pravomoci a tedy i odpovédnosti,
nebo o centralizaci podplirnych ¢innosti. Centralizace vykonnych pravomoci mize
vést k odtrZzeni od reality, protoZe ti, ktefi maji moc a musi mit 1 odpovédnost se
dostanou do takové vzdalenosti od redlného déni v organizaci, Ze se v ni pfestanou
orientovat.

Centralizace podpirnych ¢innosti vS§ak nemusi znamenat oslabeni nizSich Grovni
fizeni, na kterych mize zistat tézisté€ hlavnich ¢innosti s vykonnymi pravomocemi
a odpovédnostmi.

Réda bych optela své tvrzeni, Ze centralizace podpirnych c¢innosti vede k
lepSimu, ekonomicky efektivnimu chovani univerzity grafickym vyjadienim
vyslednych pomérovych ukazatelt v dalsi ¢asti DP, kapitola 4.9, ktera graficky
prezentuje Cast soustavy pomérovych ukazateli univerzit. Nemyslim si vSak, Ze
vysledky kvantitativniho vyzkumu jednoznaéné podepiely toto tvrzeni. Pro
nalezeni ekonomicky efektivniho zpiisobu hospodateni je nutné pracovat s dal§imi
subsystémy fizeni, pozitivni zmény v organizaéni struktufe univerzitdm ke zlepSeni
ekonomiky nestaci.

Vysledky vyzkumu pii dotazech sméfujicich k organizaénimu uspoiadani

univerzit hovoii o tom, ze univerzity vétSinou hlast respondent vitaji takovou
organizaci, kdy jsou ustavy samostatné hospodaticimi jednotkami. Z odpovédi
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respondentt predklddam néazory, které stoji na opacnych polech, ale jsou pro dany
problém signifikantni a vhodné dokresluji prezentované vysledky vyzkumu.

Samostatné hospodatici jednotky jsou vybornym systémem, ktery ma v sobé
dostate¢ny potencial k fungovani. Je dilezit¢, abychom na univerzité znali, kolik
finan¢nich prostfedki generuji studenti na oboru a kolik tedy mohou také
spotifebovat. Jestlize je n&jaky obor ztratovy, je pak otazkou do strategie rozvoje
fakulty, zda tento obor budou jiné obory dotovat, ¢i nikoliv.

Respondenti vSak pfiznali, Ze samostatné hospodafici jednotky jsou skveélym
nastrojem, ale jedin¢ v rukou ekonomii. Vedouci ustavi jsou akademicti pracovnici
a nemaji k ekonomice a ke sledovani financi vztah. I v minulosti vSe fesil ekonom a
ten by mél byt zadobie se vS§emi. Ekonomicky erudovany tajemnik pocit'oval nejen
velkou odpovédnost dé€kanovi za finan¢ni prostiedky fakulty, ale také velky vliv a
moc, kterou v hospodateni fakulty uplatiioval.

V nasledujicim grafu ¢. 9 lze vycist pfipravenost na vyuziti Gstavi jako
samostatn¢ hospodaticich jednotek, které reprezentuje ptiznivé skore (63 bodii). Na
druhém misté v organizovani prace se hlasi respondenti k tymové praci, které
davaji skore 75 bodl. Otazkou vSak zistava, zda se daji komise, kterych je na
univerzitach ztizeno podle organizacnich fada vzdy né€kolik, fadit mezi organizacni
utvary, které pracuji podle zasad tymové prace. Pokud by tomu tak bylo, musela by
tymova prace v komisich vykazovat nékolik znakti. Jak uvadi Hayes [13]
v literatufe, vénované fizeni a organizaci prace panuje urcity konsenzus o tom, jaké
rysy ma dobry tym mit. Dobry tym ma jasné védomi sebe samého jako zvlastni
skupiny, ale jeho c¢lenové jsou schopni vstupovat do pozitivni interakce i
s ostatnimi lidmi na univerzité. Tym jako celek péstuje pozitivni dohady a
presvédéeni, coz mu pomaha v ramci univerzity Iépe fungovat. Clenové tymu jasné
komunikuji mezi sebou a sjinymi univerzitnimi kolegy. Tym lidi, ktefi
spolupracuji, dokaze vic, nez ti sami jedinci pracujici jednotlive.

Jak jsem jiz zminila, na univerzit¢ rozhodn€ neni nouze o tymy, které jsou
predepsany organizacnim fadem a jsou tymy spiSe poradnimi, méné vykonnymi.
Jestlize vSak v takovém poradnim tymu musi existovat hlasovani, aby se dospélo
k pottebnému doporuceni, tézko byste mohli vsadit na to, Ze jde o tym, ktery
pracuje jako celek v duchu zdsad tymové prace. V nasledujici ptipadové studii si
muZeme piipomenout, Ze neni poradni tym na kazdé univerzité¢ vzdy takovy, aby
mohl byt skute¢né tymem.
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Pripadova studie 5 Demokraticky tym

Pripadova studie na téma tymové spoluprace je zaloZena na mé vlastni
zkuSenosti.

Na fakulté bylo nutno svolat tymové jedndani, zasedani péticlenné komise, ktera
méla navrhnout reSeni efektivni alokace fakultnich prostor pro studenty a
pedagogy. Na komisi prisli vSichni jeji ¢lenové a predseda komise mél pripraveny
podklady tak, jak to odpovidalo jeho postaveni v tymu a jak byl z dostupnych
informaci nejlépe schopen. V pribéhu jednani komise se vsak ukazalo, Ze jeden jeji
clen je jiz predem pripraveni na konecné reseni, které potieboval pomoci jednani
na komisi podporit, uzavrit a doporucit k realizaci. Nepocital s argumentaci
predsedy komise a dalsich tri clenu, kteri nové reseni nedoporucovali. Tym se tedy
nemohl dohodnout na zadném reseni. Proto predseda v duchu demokracie navrhl
hlasovani o sporném bodu. Hlasovani skoncilo prehlasovanim jednoho Cclena
komise, ktery chtél prosadit své reseni. JestliZze se na jednani poradniho tymu musi
sahnout ke hlasovani, aby se dospélo k rozhodnuti, které je proti vuli byt jen
mensiho poctu clenit tymu, pak nejde v pravéem slova smyslu o tymovou praci.

Z grafického znazornéni bychom méli vy¢ist, jakym zplisobem zaméstnanci
univerzity komunikuji mezi sebou navzajem. Jestli se jedna vice o komunikaci v
horizontalnim nez vertikalnim sméru, to nebylo jednoznacné vyzkumem potvrzeno.
Pristup, kdy oddéleni IT je fizeno piimo kvestorem ziskal 83 bodd. To
koresponduje s tvrzenim, ze vertikdlni a horizontdlni smér komunikace je
v rovnovaze, protoze horizontdlni smér komunikace, ktery vice nahrava tymové
praci, mad bodové ohodnoceni 86 bodli. Velmi vaznym nedostatkem v designu
univerzity, ktery brani volnému toku informaci, tymové praci, horizontalni
komunikaci a spole¢nému feSeni je to, Ze respondenti se témét shodli v nazoru, ze
vyznam a mnozstvi Ukold akademikt a ostatnich pracovnikil se velmi lisi (skore 97
bodil). Bofti se tak mytus o pozitivnim pfistupu k projektovému fizeni na univerzit¢,
které je nutné pro UspéSné zvladnuti kooperace akademickych pracovniku s jejich
invenci a tvaréim pfistupem a ostatnich zaméstnancli s jejich celkovym
ekonomickym a administrativnim pfehledem o zplisobu dokonc¢eni navrhu projektu
a jeho realizaci. Ptiznivé skore maji odpoveédi na dotaz, ktery se tykéd fakultnich
samostatn¢ hospodaticich jednotek. Ty jsou vétSinou respondentll akceptovany a
vitany.
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Graf 9 Souhrnné hodnoceni organizacni struktury

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6 Osobnostni rozvoj administrativy

Z grafu je mozno vycist nesoulad mezi vysokou mirou delegovani pravomoci a
velmi nizkou schopnosti univerzit promyslet a dopiat zaméstnancim administrativy
systematicky vedeny osobnostni rtst. Kladné hodnoceni pro delegovani pravomoci
(hodnota 74 bodu) a systém planovani osobnostniho rtstu, ktery neexistuje takika
viubec (hodnota 111 bodl) jsou ve vzajemném protikladu, pfitom oba znaky patii
do subsystému péce o lidské zdroje. Pro¢ tomu tak je? Jak je mozné, ze v jediném

subsystému je takovy propastny rozdil?
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Domnivam, ze divod mize byt nasledujici: akademické pracovniky svym
zpisobem zatézuji ekonomické starosti a povinnosti, které se tykaji oblasti
hospodateni a vnitini spravy. I kdyZ mohou byt odborniky v oblasti systémil a to i
v oblasti systému fizeni, jejich tvlir¢i a védecky potencidl se tyka vétSinou zcela
Jjiné organizace, neZz jejich vlastni. Proto maji k sobé vzajemnou divéru a jsou
schopni delegovat pravomoci co nejrychleji, jakmile je to mozné, zaroven vSak
nemusi rozebirat piipadné stinné stranky takového delegovani. Delegovani
pravomoci se tedy déje bud’ mezi skupinou akademickych pracovniki navzijem,
nebo mezi skupinou ostatnich zaméstnancii. Problém je totiz v dalSim ukazateli,
ktery je v grafu obodovan Cislem 97, coz znac¢i, ze vyznam a mnozstvi tkoll
akademikil se znacn¢ lisi od t€hoz u administrativy. Pro vyfeSeni rozporu miizeme
fict: neni problém pro administrativu, aby delegovala své pravomoci v ramci
univerzitnich ostatnich pracovniki, zabezpecujicich administrativni chod fakulty.
Pravomoci se vSak stézi deleguji mezi akademickou sférou a ostatnimi
zameéstnanci.

V grafu je vSak uveden jesté¢ dalSi rozmér, pomérné oblibené vyuzivani ustavii
uvnitf fakult jako samostatné hospodafticich jednotek. Otdzka miti do subsystému
organizaéni struktury, tedy do tvrdych rysu fizeni organizace, ale zaroven pocita
s delegovanim pravomoci, kdy dékan nebo kvestor deleguje rozhodovani v oblasti
finan¢nich prostiedkii na feditele ustavia €1 jinych organiza¢nich jednotek. Bodovéa
hodnota odpoveédi je 63 bodl, coz je velmi pozitivni vysledek, ktery se blizi
nejlepSimu hodnoceni a tedy stiedu grafu. Problém zde vSak okamzité¢ nastava
v otazce toho, do jaké miry vyuzivaji zaméstnanci informaci z dlouhodobého
zaméru a do jaké miry je dokument Citelny. Mén¢€ uspésné bodové ohodnoceni (84
bodl v chapani DZ jako diilezit¢ho dokumentu) bere dékantim jistotu, ze vedouci
ustavi nalozi s finanénimi prostiedky v souladu se strategii.

Nekteti respondenti prizndvali, Ze je problém v tom, Ze Ustavy nechtéji vlastni
finanéni prostredky. Je to pro né piiliS zatéZujici element, necht&ji piijmout
potfebnou miru odpovédnosti. Rozdéleni penéz az na nejmensi organizacni
jednotky ve svém dusledku uleh¢i praci a rozhodovani centru a je tedy skute€nym
delegovanim pravomoci v hospodateni.
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Graf 10 Souhrnné hodnoceni péce o lidské zdroje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je to vSak speci o lidské zdroje v oblasti vzdélavani? Univerzity v této
oblasti zlstavaji administrativé néco dluzny. Asi nejlepSi pristup mé respondent,

ktery se vyjadtil nasledujicim zpisobem:

»Jsou vyhlaSovany cilové mety v rlizném vzdélavani. Naptiklad v oblasti
jazykové vybavenosti, v kurzech angli¢tiny je vSem zaméstnancim znamo, kdy

dojde k testovani. Je to na konci roku 2007,

musi prokazat znalosti, které jsou

adekvatni jejich urovni. Jestlize to zvladnou, projevi se to na jejich osobnim
ohodnoceni. Totéz mame v oblasti IT, kde vyuzivame Skolici firmu.*
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Jak Siroké spektrum pfistupu k lidskym zdrojim na univerzitdch existuje, to
dokazuje dal$i zajimavy nézor, se kterym se tazatel mohl setkat. Respondent se
vyjadfil ke kriteriu vybérovych fizeni, kdy stejnou vahu, jako odbornost uchazece
ma schopnost jeho komunikace v anglickém jazyce. Respondent mimo jiné tekl:

»Za velkou chybu povazuji pfedsazeni schopnosti komunikace v anglickém
jazyce pred profesni predpoklady. Budete li perfektni ve svém oboru, naptiklad
jako tucetni ¢i ekonom, nemitizete byt pfijat, pokud neovladate anglictinu. Lépe by
bylo takového ¢lovéka pfijmout a ihned mu dat moznost chodit do kurzu. Po pil
roce test, na jakém je stupni a jestli pozadovaného stupné znalosti dosahl.*

Jiné odpovédi jednoznacné prozradily, ze na univerzitich, kde je strma
hierarchicka struktura je stdle uvazovano o kariérnim rastu do vysky, nikoliv do
Sitky, jak o tom mluvi diive popsana teorie v DP, kapitola 1.4.6 Organiza¢ni
struktura. Pfitom rust kariéry do Sitky, pfidavani dalSich dovednosti a rozsifovani
znalostniho potencidlu zaméstnancti je jednoznaénym rysem pro spole¢nost
znalosti. Necitlivy pfistup ke vzd€lavani ostatnich zaméstnancii pii fizeni
administrativy na univerzit¢ muize naSe vysokoskolské vzdélavaci instituce
poskodit.

,HKariérni rist? Ale je vlastné zbytecny. Pro¢ by tu mél byt systém, kdy je
pojmenovano, za jakych okolnosti se urc¢ity pracovnik miize stat vedoucim?*

Jednozna¢né souhlasim s vyrokem posledniho respondenta, opravdu maji
univerzity jiné starosti, nez aby se zabyvaly tim, aby mél kazdy pracovnik napsan
hypotetickou ,,cestu vzhiiru®“. O tom to v modern¢ pojatych systémech ftizeni uz
neni. Je dulezité, aby si univerzity uvédomily, ze svét je v neustdlém pohybu a ze
zaméstnanci musi s pohybem drzet krok, nebo se stit jeho soucasti. Vice jiz
v principech, které hovofily o univerzité jako o ucici se organizaci, tedy kapitola
DP 4.3.

Vysledky vyzkumu ,,S—W analyza“, ktery byl realizovan na UTB ve Zliné
jsou reliabilni k vysledkiim vyzkumu, které jsou prezentovany v mé DP.

Zamegstnanci fakult vnimaji podminky pro profesni rist jako velmi dalezité a
jsou snimi relativné spokojeni. Ponékud méné spokojeni jsou zaméstnanci
rektoratu, tedy vétSinou zaméstnanci administrativy, kteti dilezitost fadi
v porovnani s fakultami na prvni misto. Vyzkum Soukalové hovofi o tom, Ze jsou
vSak na univerzit¢ nejméné spokojenou skupinou zaméstnanci s tim, jakym
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zpusobem se mohou svému profesnimu ristu vénovat. Hodnoceni pro vnimani
profesniho riistu je soucasti kvadrantu II., ktery podle publikované metodiky [37]
reprezentuje silné stranky univerzity. Vyzkum, ktery je soucéasti mé DP hovofi o
tom, ze profesni rlist je mozny, ze vSak jeho vysledky nejsou méteny a jeho vyvoj
je ponechan na iniciativé zaméstnancli administrativy. Reliabilita vysledki mého
vyzkumu je prokazana tim, ze v obou vyzkumech administrativa povazuje profesni
rust za velmi dilezity a ze je s nim méné spokojena.

Podminky pro profesni rust

dalezitost
5
X
4| oW
spokojenost

T T 3 T 1
1 2 3 4 5

2 -

1 -

X zaméstnanci administrativy na rektoratu
ostatni znacky jsou oznacenim pro hodnoceni pracovniky fakult

Graf 11 Podminky pro profesni riist
Zdroj: vyzkum vnitiniho klima na UTB, publikovana metodika vyzkumu [37 ]

4.7 Synergicky efekt

Zamérn€ jsem nezafadila do vyzkumnych otdzek samostatny dotaz, ktery
sméfoval k hodnoceni synergického efektu. Pro respondenty bylo totiz velmi
obtiZzné pochopit, co je synergii subsystémil minéno. Spolehla jsem se na to, Ze
budu schopna synergii vyhodnotit na zdvér vyzkumu zodpovédi na dotazy
zkoumajici jednotlivé subsystémy. Miij piedpoklad se potvrdil, proto je kapitola 4.7
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DP plnohodnotnou kapitolou, kterd zkouma systém fizeni univerzit z pohledu
synergie. Hodnoceni synergie subsystémli se vtomto podani stalo skute¢nou
syntézou poznatkl, které jsem ziskala diky analyze jednotlivych subsystémii fizeni.

Moje uvaha na téma synergie se mize ubirat mysSlenkovym procesem, ktery je
fizen modelem Sesti bublin, obrazek 5 Trune€ek [43]. PopiSu schematicky, jak Ize
chapat model v idedlnim ptipad¢ a poté jej popiSu, jak funguje na zaklad¢ vysledka
vyzkumu na univerzitach.

Idealni model synergie

Splnéni dlouhodobého zaméru univerzity podle Trunecka [43] je umoZnéno
skrze efektivné fungujici univerzitni procesy a skrze ptiznivé klima na univerzité,
déavajici zaméstnanctim prostor k jejich kreativité a iniciativé coz je stimulovano
promyslenou technickou architekturou, spravné nastavenou organiza¢ni strukturou
vyuzivajici praci v tymech a dislednym systémem fizeni lidskych zdrojt, tedy za
pomoci spravné miry delegovani pravomoci a moznosti vzdélavani zaméstnanci.
Za ptedpokladu fungujici vzajemné zavislosti pak neni mozZné, aby byla
realizovdna zména jednoho subsystému, aniz by tim nebyly ovlivnény subsystémy
zbyvajici a ve svém disledku je vylepSen vykon organizace jako celku.

Synergie systému Fizeni na univerzité podle vysledkii vyzkumu

Z vysledkt vyzkumu vyplyvéa piiblizné nésledujici stav synergického efektu
v systému fizeni vysokych skol: dlouhodoby zdmér nemiize byt splnén proto, Ze je
znam jen Spickdm managementu univerzity, ktefi jej tvori. Management ma vSak
velkou vyhodu v tom, Ze se dokaze spojit a zorganizovat své sily tak, Ze strategii
buduje jako systém, rozpadajici se na dilci Casti strategie koordinované a spravne.
Dlouhodoby zamér je chdpan jako dilezity dokument, ale stdle jeSté pretrvava
védomi, Ze je nafizeny ministerstvem Skolstvi a nevznika proto, Ze stiedni
management univerzity na jeho potfebnost a srozumitelnost apeluje. Splnéni
dlouhodobého zaméru je vSak problematické 1 z toho diivodu, Ze v administrativé
neexistuje systém, ktery by sofistikované mapoval administrativni procesy a
peCoval o méfeni jejich efektivity. Vnitini klima, které by se mélo odvijet od
paradigmatu ucici se organizace, dava dostatecny prostor iniciativé a kreativité
zaméstnanci. Pracovnici administrativy jsou vSak organizovani do strmych,
vertikalné fizenych hierarchickych struktur, kde je pomérné presné¢ vymezeno pole
pusobnosti kazdého pracovnika administrativy. Informacni systémy nepoméahaji
v naplnéni strategie efektivné také ztoho divodu, Zze jejich propojeni je
nedostateCné. Zaméstnanci sice ziskdvaji silnou miru samostatnosti, coz se
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projevuje i vtom, Ze mohou hospodafit s finan¢nimi prostiedky v ramci svého
utvaru, byva vSak problém s chapdnim strategie, proto nemusi byt vzdy jistota
v tom, ze je kazdy vydaj efektivné vynalozen v souladu se strategii. Kromé toho
jsou pracovnici administrativy vzdelavani piiliS zivelné¢ a spiSe se nechava
iniciativa na jejich vili, proto nemuize vzdélani administrativy ovlivitovat efektivné
plnéni dlouhodobého zaméru.

Zatimco mohu hodnotit synergii podle schématu Sesti bublin od Trunecka, jak je
popsdna v predchéazejicim textu, lze se také zaméfit na vysledné hodnoceni
vyzkumu z jiného uhlu, podle primérné hodnoty odpovédi, kterda je vyjadiena
v nasledujicim grafu.

50 60 70 80 90 100 110
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5. Vyuzivate ustavi na fakulté jako hospodaficich jednotek? oe3
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3. Je kultura vasi organizace precizni a piisna? | |@ 76
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Graf 12 Souhrnné hodnoceni synergie Sesti subsystémii

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 12 Souhrnné hodnoceni synergie systéml shrnuje vysledky vyzkumu do
jediného schematického vyjadieni. Nadprimérné jsou hodnoceny otazky, tykajici
se vysoké miry delegovani pravomoci, suspokojenim Ize konstatovat, Ze je
strategie fungujicim systémem, kdy se vrcholna strategie rozpada na jeji dil¢i ¢asti
tak, ze spolu koresponduji a neprotifeci si. Na fakulté se spiSe vyuziva s uspéchem
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ustavil jako samostatné hospodaticich jednotek a kultura univerzit neni precizni a
ptisna, iniciativa a kreativita zaméstnancii je podporovana a zaroven je zde snaha o
fizeni kultury alespoii neformalné ¢i na spole¢nych zasedédnich. Strategie univerzity
vznika spole¢nou praci, 1 kdyz tento proces neni idedln¢ nastaven pii osobni
vzajemné komunikaci. Tymova prace vSak na univerzité je vyuzivana a sjednoceni
kultury na rektoratu a na fakultach se jevi jako primeérné. Podprimérné vysledky
vSak ukazuji dalSi aspekty, kdy procesni fizeni nepodporuje efektivitu ¢innosti
ptiliSnou zahledénosti na vysledek a nikoliv na proces, kdy pievazuje rigidni
vertikdlni komunikace a podfizeny smi feSit ukoly jen pfes svého vedouciho.
Strategie univerzity neni az tak disledné chapana jako dilezity dokument. Procesni
fizeni je velmi madalo preferovdno a ani neni vnimano, Ze existuje propojeni
informacnich systému. Neni zdjem o stanoveni méfitek administrativy a strategie je
na urovni stfednich ¢lankl fizeni téméf neznamym pojmem. Velmi striktné
zaméstnanci oddé€luji praci akademickych pracovniki a ostatnich zaméstnancii, coz
bofi mytus o fungujici praci tyma na univerzité, jehoz hodnoceni dostalo
piekvapivé vysoké hodnoty. Nejhiife jsou na tom univerzity spéfi o své
administrativni pracovniky, nestaraji se o jejich osobnostni rist a kariérni rst do
Sitky prakticky neznaji.

4.8 Aplikace Systému Fizeni Bat’a na univerzitach

V pravé prezentované kapitole disertacni prace se zamySlim nad moZnou
aplikaci Batovych principli systému fizeni na univerzité. Kapitola odpovida
podplirnym ciliim prace, ve kterych se zaméfuji také na zkoumani uplatnéni
jednotlivych atributii Bat'ova systému fizeni tak, jak jsou definovany v literatufe.

Zeleny a Pettikova [54] ve svém cClanku uvadéji, mimo jiné, Ze Batlv systém
fizeni je piehledny, jednoduchy a srozumitelny model fizeni, kterému by ve firmé
vSichni porozuméli. Tim se mize stat systém fizeni pifes parametry vykonnosti
s vyuzitim vybranych prvki SRB, jehoZ inovované prvky jsou aplikovany v mnoha
uspéSnych podnicich na celém svété. Paradoxem je, ze jeho prvky jsou jen
v nékolika malo ptipadech v zemi jejich tviirce, v Ceské republice.

Osm principli Batova systému fizeni je osm pravidel selského rozumu. Sama
uznavam, ze na sveétovosti, spolupraci, sebetfizeni, spolutcasti, spoluvlastnictvi,
samostatném fizeni, spolecném podnikani a soutézivosti neni vilbec nic
komplikovaného ani védeckého. Vyzyvam c{tenafe k zamySleni nad vysledky

109



vyzkumu a nad jejich porovnanim s principy SRB v tom smyslu, aby stanovil, zda
jsou tyto principy univerzité blizké ¢i vzdalené.

Prvni princip — snaha o dosahovani svétové tfidy — nas upozorni na to, Ze je
univerzit¢ vlastni. Pfi c¢teni dlouhodobych zaméri jsem princip snadno
identifikovala v riznych formulacich, na Univerzit¢ TomdaSe Bati pfiblizné
osmnactkrat. Celd jedna kapitola jejiho dlouhodobého zaméru ma nazev
Mezinarodni spoluprace v oblasti vzdélavani a tvircich ¢innosti. Neni to tedy ani
tak dle mého nazoru o soupefeni se svétem, o snaze vyniknout, ale spiSe o snaze
neuzavfit se ve svém regionu a v CR, ale otevfit se svétu a p¥ipravit univerzitu na
konfrontaci se svétem. UCcici se univerzita usiluje o mistrovstvi v oboru, coz
koresponduje se snahou o dosazeni svétové tiidy. Akademicti pracovnici jsou nejen
Spi¢kovi odbornici ve svém oboru, ale nutné 1 jejich pfistup ke svétu musi byt
mistrovsky. AkademiCti pracovnici jsou a musi byt otevieni vic€i svétovym
novinkdm. Pfi vyzkumu, ktery feSil zejména fizeni administrativy, vSak nejsou
piili§ uplatnény znaky o dosaZeni svétovosti v fizeni. Vice zkuSenosti ze zahranicni
spoluprace, zajimavy program, podporujici ziskdvani znalosti a zkuSenosti
administrativy za hranicemi CR by dosaZeni svétovosti napomohl. Administrativa
projekt z Evropskych fondi je slozZitd a vyZaduje potiebny nadhled také pro praci
ostatnich zamé&stnanci.

Uznavam, Ze hlavnim procesem na univerzité¢ je vzdélavani a tvar¢éi vykon,
v némz usiluje univerzita o dosazeni svétovosti, nejde o dosazeni svétovosti v praci
administrativy. Pfesto existuje organizace, ktera na tomto poli pracuje a z niz si
vzali Spickovi manazefi univerzit piiklad. Jde o asociaci pracovnikli univerzitni
administrativy v CR (zkratka APUA). Jak je uvedeno na www strankach této
organizace [1] "APUA" je profesni, nezdvislé a nepolitické sdruzeni odbornikd,
ktefi ptisobi v administrativé vysokych $kol CR. V souladu s reformou vysokého
Skolstvi a v navaznosti na Bolonskou deklaraci si klade za cil vytvofit u€innou a
efektivni profesni platformu pro zapojeni vysokosSkolské administrace do procesu
zvySovani konkurenceschopnosti vysokych Skol zejména v evropském prostoru.
Asociace se podle slov jejich zakladajicich ¢lenti, bude aktivné podilet na vytvareni
profesni zakladny pracovnikli plisobicich v administrativé vysokych $kol s cilem
vytvoftit jim adekvatni odborné podminky pro vykon jejich funkci.

Princip sméfujici k dosahovani svétové tiidy je realizovan za pomoci metod
globéalniho srovnavani. Princip uzce souvisi s dal§$imi dvéma principy a to
soutézivosti a spoleénym podnikanim, které jsou realizovany podle Zeleného [52]
pomoci procesi, které dovoli vnitini srovnavani a déale procest, které¢ se zamétuji
na zdkaznika, v pfipad¢ univerzity na klienta. Na tomto misté jsem si vytvofila
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prostor, abych uvedla charakteristiku z dlouhodobého zaméru fakulty, ktery
dokladuje, ze princip spolecného podnikéni v DZ fakulty nechybi. Fakulta, podle
DZ, bude usilovat o dosazeni nejvyssi kvality svého vzdélavaciho procesu. Jednou
z hlavnich zasad pedagogickych pracovnikii bude co nejkvalitn€j§i ptiprava
studentii z pohledu potieb jejich budoucich zaméstnavateld. Tak se dostavdme
k SirSimu pojeti zdkaznika pro univerzity, kterym je nejen student, absolvent, ale i
jeho budouci zaméstnavatel.

Spole¢né podnikani podle SRB spoéivalo v myslence, e jako kazdy podnikatel
ma svého zékaznika, o kterém musi pfemyslet a plnit jeho poZadavky, tak 1 kazdy
zaméstnanec ma svého zakaznika, kterym miize byt také jiny spolupracovnik
podniku. Zakaznik vytvari podnikatele a podnikatel musi zdkaznika uspokojovat.

Zatimco Bata vyuzil princip spole¢ného podnikani mimo jiné k pfimé kontrole
jakosti pii1 pfejimani materialu, surovin, rozpracovaného zbozi nasledujici dilnou,
Stritesky [38], univerzita mize spolecné podnikani vyuzit pro efektivni vzdélavaci
proces. Pojeti principu spole¢ného podnikani je vSak na univerzité silné
modifikovdno. Vyuziti schopnosti a odbornosti akademickych pracovnikl jinych
fakult uvniti univerzity je cestou ke zefektivnéni vzdélavaciho procesu.

Vedouci ustavu je totiz odpovédny nejen za hospodaieni ustavu, ale také za
kvalitu vyuky. Pfi zvySovani kvality a atraktivnosti nabidky studijnich predméth
muze vyuzivat v souladu s profilem absolventa nabidku predméth, které existuji
v ramci jiného studijniho programu a jejichz vyuku zabezpecuje jina fakulta. Pokud
vyuzije stavajici predmét vyuCovany na jiné fakulté, po¢ind si hospodarné, nebot’
realizace vyuky akademického pracovnika je poté financovana z finan¢nich zdroja
dvou fakult. Tato skuteCnost se mize kladné projevit jak na zvySeni mzdy
profesora ¢i docenta, ktery vyucuje lukrativni obor, tak na uspoie nakladi obou
ustavi, majicich spole¢né predméty a samoziejmeé na zvysSeni kvality vyuky.

Princip soutézivosti navazuje na piistup k fizeni otevienymi knihami. Domnivam
se, ze pfirozend soutéz o studenty vné univerzity ale i pfirozené soutéZeni o
uspeSné fizeni a vedeni lidi i1 financi uvnitf univerzity mé byt piijato jako
samoziejmost. Tedy princip soutézivosti na univerzitu rozhodné patii. Kdo je
uspésny, ma co nabidnout a mé chut’ se oteviené sdilet se svymi mysSlenkami mutze
byt inspirujicim momentem pro ostatni. Peclivé utajovani informaci o hospodateni
fakulty, utajovani informaci o principu rozdéleni financi a o principech, kterymi se
rozpocet fakulty ¢i rektoratu fidi, to je pravym opakem soutézivosti v oblasti
financi. K soutézivosti spojené s piiméienou informovanosti vede dlouha cesta,
kterd bez analyzy kultury a vnitfniho klimatu Skoly a bez jeho zmény na zacatku,
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neni vubec mozna.

Nastavit pravidla soutézivosti na univerzité¢ tedy neni jednoduché. Rozhodné
nelze odtajnit vSechny informace, je potteba postupovat v souladu se zvyklostmi a
s internim komunikaénim prostfedim univerzity. Po analyze vnitiniho klimatu na
univerzité 1ze navodit takova pravidla a otevienou atmosféru, kdy vedouci tstavu
na spolecnych pravidelnych jednanich seznamuje kolegium dékana s vysledky
hospodafeni. Pokud je avizovan problém, predkladd névrhy na feSeni nastalé
ekonomické situace, kterou je nutno pruzné teSit v zdjmu celku. Nejde vSak o
,otevieni ucetnich knih*“ a vefejnou informovanost o hospodafeni jen uvnitt
fakulty. Jde také o pfenos informaci mezi fakultami a mezi rektoratem a fakultami.
Vsechny kritiky oteviené informovanosti o problémech hospodateni uvniti verejné
vysoké Skoly lze na zdklad€ principu soutézivosti usadit poznamkou o jedinecné
moznosti sdilet zkuSenosti manazerii soucésti. V oteviené ptirozené atmosfére se
lze mnohému pfiucit od kolegl, je mozné informovat o vlastnich dobrych i
Spatnych zkuSenostech pii tvorbé rozpocti a pti hledani efektivniho chovani
v prub¢hu realizace vzdélavaciho procesu. Tam, kde se veskeré informace pecliveé
taji a kde neni moZno zjistit ani metodiku rozdé€leni dotace jiné soucasti je vazné
naruSena moznost efektivni spoluprace a predavani zkuSenosti finan¢niho
managementu.

Princip spoluprace je principem, jehoz analyza pouZitelnosti na univerzité je
dil¢im podpiirnym cilem DP. Na efektivné fungujici vysoké skole maji byt vSechny
procesy nastaveny tak, aby probihaly beze ztrat, maximaln¢ Gsporn¢ a spravné, aby
nejen negenerovaly ztraty, ale aby ptinaSely dalsi pfidanou hodnotu.

Tomas§ Bata prosazoval zdsadu, ze kazdy podnik je tak dobry, jaka uroven
spoluprace se v podniku vytvari. Spoluprice se vyzadovala jak vné, tak 1 uvnitt
podniku. VSichni zaméstnanci byli spolupracovnici.

Jaka je spoluprace mezi zaméstnanci na univerzit¢? Jak vyzkum ukdzal, v této
oblasti vznikl problém, ktery se ukazuje jako kliCovy pii prosazovani spoluprace na
univerzité. Existence dvou skupin zaméstnancli na univerzité je uzdkonéna ve
vysokoskolském zakoné [51], ktery je platny po zménach dil¢imi novelami od roku
1999 do dneSniho dne. V zdkoné o vysokych Skolach je feceno, Ze na univerzité
existuje skupina akademickych pracovnikli univerzity a skupina ostatnich
zamgéstnancu, kterou mizeme identifikovat jako skupinu pracovnikl univerzit, kteti
nevykonavaji pedagogickou a tvir¢i Cinnost, ale tvofi technické, ekonomické a
provozni zazemi pro vyuku a védu. Mezi témito dvéma skupinami podle vyzkumu
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vznikly vyrazné komunikacni problémy a problémy pramenici z rozdilnosti chapani
ukoli na univerzite.

Ze vzéjemnych vztahli dvou skupin zaméstnanc vyristd vazba, kterd je dana
navenek organizacni strukturou. Jde o vazbu mezi rektoratem a ostatnimi soucastmi
univerzity. Rektorat je hlavou univerzity, fakulty vsak stale do jisté miry prosazuji
svou vlastni finan¢ni 1 existenéni nezavislost, kterd byla stanovena na zakladé
vysokoskolského zakona, ktery platil pfed rokem 1999 a jehoZ principy pietrvavaji
v mySleni managert univerzit dodnes. Vztah k fakultam je podle vyzkumu vniman
pracovniky rektordtu ve vétSiné odpovédi respondenti spravné. Nezbytnost a
potiebnost sluzeb rektoratu je vSak fakultami vnimana rozporuplné. Rektorat je
povazovan za utvar, ktery nerozumi potiebam fakult a ktery zatézuje
administrativni 1 akademické pracovniky pftilisnou a zbyte¢nou byrokracii. Alokace
vnitinich finan¢nich zdrojl je efektivni, jestlize je univerzita schopna garantovat
synergii obou skupin zaméstnanci za podminek vzijemné divéry a uznani
potiebnosti vSech vykonavanych procesi. Proto je nutné zabyvat se vztahy napfi¢
organizaéni strukturou 1 pfi zkoumdani toho, zda je proces alokace vnitinich
finan¢nich zdroji efektivni. Sdm Tomdas Bat'a svym principem spoluprice jasné
ukézal, Ze bez ni podnik nebude fizen efektivné.

Zcela jinak je podle vysledkli vyzkumu vétSinou vnimdno vyuziti principu
samostatného fizeni, jehoZ uplatnéni je tfetim dil¢im podpirnym cilem. Je zfejma
tendence fakult osamostatnit katedry uvniti fakult jako hospodatici jednotky.
V principu tizeni podle selského rozumu (v Systému fizeni Bat'a) §lo samoziejm¢,
podobné jako na univerzité, o to, ze jednotliva oddéleni méla pomérné velkou
samostatnost, kterd byla spojena s odpovédnosti za chod oddéleni, kvalitu, za
svéfené finan¢ni prostiedky i1 za ochranu majetku organizace. Upozoriiuji na
vyznamny prvek, na ktery nesmime zapominat, jestlize chceme disledné uplatnit
princip samostatného fizeni na univerzité. Delegovand moc rozhodovat a
delegovana odpovédnost 1 za finan¢ni prostiedky patii jednozna¢né k rystim ucici
se organizace. Nema li v§ak vedouci organizace jistotu, Ze vSichni feditelé Ustavii
sdileji vizi s vedenim fakulty a univerzity, pak nemize delegovat pravomoci a
odpovédnost, nemize uplatnit princip samostatného fizeni. Reditel Gstavu, ktery
neni ztotoZznén se strategickym pldnem fakulty a univerzity je Spatny hospodat a
vzdy bude generovat ztratu. Ztratu, kterou jen tézko odhalite a spocitate v prostiedi
univerzity, tedy o to vice je problematické uplatnéni principu samostatného fizeni.
V tom spociva jeho nejveétsi riziko na univerzité. I Cerpani rozpoctu by vSak mélo
byt motivovano tymovou praci a mélo by mit ducha kolegialni spoluprace. Kazdy
vydaj, by m¢l byt sladén s cily, které jsou zveiejnény a schvaleny v Dlouhodobém
zdméru univerzity. Vzhledem k vysledkiim vyzkumu, ktery ukazuje na slabou miru
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sdileni strategie je tedy uplatnéni principu samostatného fizeni problematické a
ponckud odvéazné. Efektivné lze uplatnit jen tam, kde ma top manager jistotu, Ze
strategické cile jsou fediteli tistavii znamy a jsou jim srozumitelné.

Principy Batovského systému fizeni jsou tedy na univerzit¢ uplatnény rizné, jak
z ptedchoziho textu vyplyva. V plné mife mizeme mluvit o vyuziti principu
sveétova tfida — cesta k otevieni se svétu, ¢asteéné o uplatnéni principli spoluprace,
sebefizeni, spolutCasti, samostatného fizeni a spolecného podnikani. Dle mého
nazoru bychom mohli velmi profitovat na uplatnéni principu soutézivosti a diky
legislativnimu  prostfedi vysokych Skol je zatim nepouZitelny princip
spoluvlastnictvi.

Zakonéim kapitolu o uplatnéni principti SRB citatem z dila Tomase Bati podle
Stiiteského [38]. Tomas Bat’a také podporoval tviiréi mysleni, které se nema stydét
za svlj otevieny projev: ,,Kazda mySlenka, kazda idea, dokud je uvéznéna
v lidském mozku, je posetila, nepohodlna. Je to pouhd hrouda, byt 1 hrouda, ze
které lze vybrousit drahokamy. Kazda lidskd mysSlenka potiebuje brusu, a tim
brusem jsou zase jen lidské mozky.*

Principy fizeni TomaSe Bati mne inspirovaly natolik, Ze zde predkladam stale
aktualni ideu TomaSe Bati, ideu otevieného sdileni zkuSenosti v principu
soutézivosti, spoluprace napii¢ organizacni strukturou a napfi¢ vSemi skupinami
zameéstnancl, fizeni vlastniho rozvoje, finanéni spoluti¢ast pii hledani novych
zdroji financovani, spole¢ného efektivniho ,,podnikéni* a samospravy ustavli na
univerzitach.

4.9 Soustava pomérovych ukazateli univerzit

V kapitole, ktera je nazvdna soustavou pomeérovych ukazateli zhodnocuji
vysledky vyzkumu, v némz jsou vramci kvantitativniho Setfeni zpracovany
graficky nékteré finan¢ni ukazatele, které jsou vhodné pro hodnoceni vyvoje v
hospodafeni univerzit. Univerzity jsou v prvni casti grafickym zplisobem
porovnany mezi sebou, ekonomické udaje jsou za hospodaisky rok 2004. Ve druhé
¢asti, ktera shrnuje vysledky kvantitativniho vyzkumu je porovnana jedna fakulta
od roku jejiho vzniku, od roku 2002. Fakulta multimedidlnich komunikaci
Univerzity Tomése Bati ve Zlin¢ vznikla 1. 1. 2002 a od tohoto data muze
vyhodnotit svlij ekonomicky riast, coZ je pro management fakulty dileZitym
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voditkem pro finan¢ni analyzy a rozhodovani o budoucim vyvoji finan¢nich
prostredk fakulty.

Pro porovnani univerzit ¢i vyvoje fakulty v letech jsou vyuZity tyto ekonomické
ukazatele:

- pramérna mzda akademickych pracovnikl a ostatnich zaméstnancii,

- poCet studenti na jednoho akademického pracovnika a ostatniho
zaméstnance,

- vySe nakladl na cestovné jednoho zaméstnance univerzity/fakulty,

- vySe dotace na rok na jednoho akademického pracovnika a ostatniho
zamgstnance.

Ukazatel vySe ndkladi na cestovné na jednoho zaméstnance nahrazuje
v Truneckovi publikovany tdaj o mnoZstvi financnich prostfedki, které jsou
v organizaci vynakladany na Skoleni zamé&stnancti. Takovy idaj je totiz z vyro¢nich
zprav univerzit nedosazitelny, proto byl nahrazen pfibuznym ukazatelem s tim, Ze
predpokladam, Zze cestovani na univerzité se ve vetSiné piipadi déje za ucelem
ziskéni novych informaci a posunu na odborné ¢i tvurci draze.

VySe dotace na rok na jednoho akademického pracovnika a ostatniho
zaméstnance je jinym pohledem na efektivitu personalni struktury na vetejné
vysoké Skole. Jsem si védoma toho, Ze dotacni prostiedky jsou na vysoké Skoly
rozdélovany podle poctu studentli, nikoliv zaméstnancli. Zpisob financovani
vysoké Skoly je popsan v kapitole 1.2 DP (Pravidla pro ptidélovani dotaci na
vysoké Skoly). PfepocCet pomérového ukazatele na jednoho zaméstnance vSak miize
napomoci k exaktnimu porovnani vysokych kol podle toho, jakym zplisobem jsou
schopny dotaci ,,zpracovat™ a vyuzit ke své hlavni ¢innosti — vzdélavani studentt a
tvlir¢imu vykonu, coz je sluzba, kterou si od vysokych Skol za dotaci kupuje stat,
klient univerzity. Pro dany ukazatel plati jednozna¢né doporuceni: pocet
zaméstnanci na vysoké Skole nesmi rust rychleji nez pocet studentii, aby ukazatel
nevykazoval snizujici se tendenci. To vSak samoziejmé zavisi na tom, jestli je
princip zpusobu financovani vysokych Skol na ziklad¢ dotacnich pravidel
v porovnavanych obdobich stejny, tedy podle poctu studentti ¢i absolventli na
vysoké Skole. Pro porovnani v letech 2002 az 2006 tato podminka plati. Zptsob
financovani akreditovanych studijnich programt je popsan v kapitole 1.2 disertacni
prace.

Kvantitativni vyzkum vsSak sledoval jest¢ jeden cil. Pomoci pomérovych
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ukazateli jsem zkoumala moznosti, kterymi lze na univerzité identifikovat metriky
pro méfeni pritoku podle teorie omezeni, viz kapitola DP 1.4.3 zabyvajici se
procesnim uspotradanim.

Kompletni vysledky kvantitativniho vyzkumu jsou prezentovany v Piiloze A a
v Pfiloze B disertacni prace. Za vSechny vysledky uvadim jen nasledujici graf,
prumérny podil neinvesti¢ni dotace na zaméstnance na FMK UTB ve Zling€ od roku
2002, ktery zaroven porovnava vysledky fakulty s jinymi univerzitami a s vlastni
univerzitou.

Z grafu je patrny pokles ukazatele v roce 2003, coZ je ddno zménou (sniZenim
koeficientu nakladovosti) na akreditovany studijni program na FMK v roce 2003,
kdy v absolutni vySi poklesla piijata dotace. Pokles dotace nebyl adekvatné
vyrovndn poklesem poctu zaméstnancli fakulty. V dalSim roce se financovani
fakulty zlepSilo navySenim poctu studentli, kdy pocet zaméstnanci v podstaté
stagnoval. Tak zvysila fakulta vroce 2004 svou efektivitu. V trendu zvySovani
efektivity vzdélavaciho procesu pokradovala i v dalsich letech. Udaje, které za
FMK UTB uvadim v roce 2006, jsou planovanymi hodnotami.
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2002 2003 2004 2005 2006 UTB 2004 [ AVU 2004 | VSLIB 2004 [ VUT 2004
dotace/poCet zam 681228 503438) 675445 793894) 924 421 550 891] 762155 358 458 421224
A - Studijni programy |27 181 000 22 549 000 31 084 000{ 44 755 000{ 56 667 000) 277 043 000f 76 781 000] 291426 000] 891 150 000
pocet zam. 40 45 46 56 61 503 101 813 2115,62

Priimérny podil neinvesti¢ni provozni dotace na zaméstnance - A - Studijni programy
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Graf 13 Prumérny podil neinvesticni dotace na zaméstnance na FMK

od roku 2002
Zdroj: historické prameny, vlastni zpracovani
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5 OVERENI HYPOTEZ

M4 disertacni prace je analyzou i syntézou systému fizeni univerzit a jeji
soucasti je oveéfeni hypotéz, které jsem stanovila jiz ve fazi zpracovani
vyzkumného projektu. Pravdivost ¢i nepravdivost hypotéz jsem ovéfila na zakladé
vyzkumu, ktery jsem realizovala na jedenacti univerzitach. Pro castecné
strukturovany rozhovor jsem pfipravila otazky, jejichz zakladni skladbu jsem
opfela o upraveny manual, jehoZ pivodni znéni je publikovano v knize Interni
manazersky audit [43].

Manual jsem wupravila na zékladé ziskanych informaci a zkuSenosti
z pfedvyzkumu a po nasledném zpracovani vysledki, které byly predvyzkumem
ziskany. Otazky jsem zamérn¢ nastavila tak, aby odpovédi na né byly vzijemné
kompatibilni a umoznily srovndvat univerzity s riiznymi studijnimi programy, aby
zameéteni univerzit neovlivnilo vysledky ziskané vyzkumem.

Pro zpracovani dotaznikli jsem zvolila nasledujici zasady:

- Dotaznik byl ptisn€ anonymni.

- Vysledkli tohoto vyzkumu neni v Zziddném ptipadé zneuZito a jsou
zpracovany za cely soubor vysokych Skol, nikoliv podle jednotlivych
vysokych skol.

- Oteviené a pravdivé zodpovézeni vSech otazek (tak jak chéape odpoveéd
respondent) bylo velmi dilezit¢ pro ziskani zpétné vazby a objektivni
podklad pro odbornou analyzu systému fizeni na univerzite.

- Pokud nebylo moZno zjistit pfesné informace, stacily tidaje ptiblizné.

- Tato analyza neni pouhym zaznamenavanim jednotlivych udaja, ale
obsahuje komplexni popis, proto mize odhalovat i skryté vztahy a vazby,
piipadné rozpory.

- Dotaznik byl zkracen na tinosnou miru tak, aby doba, stravena pii rozhovoru
nebyla delsi nez 1 hodina.

- Komentéate k tomu, zda jde o nejlepsi ¢i nejhor§i ozndmkovani odpovédi
nebyly pro dotazované pii ¢astecné strukturovaném rozhovoru k dispozici.
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5.1 OtazKky urcené ke strukturovanému rozhovoru

Vlastni analyza systému fizeni

Systém fizeni je mozno systematicky analyzovat tak, Ze jej nejprve rozdélime do
Sesti subsystémil. Témito subsystémy jsou: strategie, procesy, kultura, architektura
informacnich systémil, organizacni struktura a lidské zdroje, které budeme
analyzovat samostatné. Poté je tfeba vyhodnotit soucinnost a vzijemnou
provazanost téchto subsystémti v Casti, kterd je nazvana Synergie. Jednotlivé
subsystémy jsou popisovany pomoci bodovani nabizenych moznosti odpovédi.
Pokud je to potiebné pro presnéjsi vyjadieni ptfislusné charakteristiky subsystému,
je pripojen slovni komentar.

Strategie univerzity

Strategie je konceptem celkového chovani univerzity, je to formulovani cilt
univerzity v dokumentu, jehoZz vypracovani je zdkonnou povinnosti univerzity
podle vysokoskolského zdkona. Zajimavé a pro dalsi vyzkum dilezité je zjisténi,
jakym zplisobem tento strategicky dokument vznikd. Dtlezitym pravidlem strategie
je, aby hierarchicky niz8i strategie respektovaly strategie vyS§i a byly s nimi
v souladu.

Dotazy:
Jak vaSe strategie vznika?

Vznikla spolecnou praci celého vedeni fakulty tak, Ze ¢lenové vedeni fakulty na
spole¢ném jednani a pii spolecné diskusi formulovali navrhy strategickych cil pro
dlouhodoby zamér univerzity/fakulty?

Vznikla spole¢nou praci tak, Ze ¢lenové vedeni byli vyzvani, aby posilali navrhy
formulaci cili dc¢kanovi v pisemné (elektronické podob¢). Ptipominkovani
probihalo také v elektronické diskusi a formé?

Podilela se na jejim zpracovani externi poradenskd firma?

Uved’te alesponl jeden bod ze strategie vasi univerzity/fakulty ¢i soucasti, ktery je
pro vas osobn¢ ve strategickém dokumenti hlavnim bodem. Nemusite precizné
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formulovat, jen vécné a vice konkrétné popsat vizi, kterd je pro vas vyznamna a
kterou byste radi ve strategii vasi soucasti ¢i univerzity prosazovali.

Je strategie sdilena vSemi ¢astmi fakulty? (oznacte na stupnici)

1 —nejlepsi
znamka

2

3 4 —nejhorsi

znamka

Strategie je zndma
vSem akademickym
pracovniklim i
ostatnim relevantnim
zaméstnancum.

Strategii se zabyva
hlavné vedeni ale 1
nékteii dalsi
zaméstnanci, podle
jejich zaméteni a
iniciativy.

Strategii se zabyvaStrategii se zabyva
jen porada vedeni [jeden nebo dva lidé
fakulty/univerzity.|ve vedeni.

Funguje strategie jako systém? Tim je mySleno: vznika nejprve Dlouhodoby zamér
univerzity, ktery se poté rozpadad na substrategie sestavené jednotlivymi fakultami
¢1 soucastmi? Jsou vSechny fakulty a soucCéasti nasmérovany tak, aby byl
Dlouhodoby zamér univerzity splnén? (oznacte na stupnici)

1 —nejleps§i zndmka |2 3 4 — nejhorsi zndmka
Strategie funguje Fakulty Fakulty vétSinou | Jednotlivé fakulty
jako systém, takze | systematicky | neodvozuji své neodvozuji své cile od
jednotlivé fakulty si | odvozuji své | cile od Dlouhodobého zdméru
své cile odvozuji od | cile od dlouhodobého univerzity. Proto

cilti nadfazenych. univerzitnich | zaméru dochazi k tomu, zZe je
Diky tomu vSechny |jenv univerzity. chovani fakult

fakulty smétuji nckterych vzajemng

k naplnéni piipadech, nekoordinované.
Dlouhodobého kde musi

zaméru univerzity. | respektovat

DZ.

Je Dlouhodoby zamér pouhym svazkem papiru, jehoz vypracovani je chapano jako
zakonnd povinnost, kterd je uréena pouze pro registraci na MSMT a pro umisténi
na internetoveé stranky fakulty ¢i univerzity nebo redlné funguje v praxi? (oznacte

na stupnici)

| — nejlepsi znamka ]2

‘4 — nejhorsi znamka ‘
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Dlouhodoby zamér je DZ je dilezity [DZ je dokumentem [Formalizovany
dilezity dokument, na dokument ale na internetu, Dlouhodoby zamér je
ktery se navazuje je pouziva se spiSe  |[dokumentem na

v kazdodenni praci, [srozumitelny vyjimecné. internetovych
zejména je pouzivan jjen strankach, ktery se
pii dilezitych manazerskym prakticky nepouziva.
koncepcnich Spickam.

rozhodnutich.

Procesy na univerzité

Procesy na univerzité predstavuji skupiny navzajem logicky provazanych pribézné
se vyvijejicich aktivit, seskupenych za ucelem dosazeni konkrétniho vystupu,
daného Dlouhodobym zamérem univerzity. Procesy, které nejsou v souladu s timto
strategickym dokumentem, by na univerzité viibec nemély existovat.

Procesy jsou vSak mnohdy mnohem piizemnéjsi, nez aby se kazdy proces zabyval
tim, zda kopiruje mysSlenky dané v Dlouhodobém zdméru univerzity ¢i fakulty.
Procesy jsou znamy ptfedevsim jako rutinni, pravidelné se opakujici ¢innosti, které
prostym a co nejjednodusSim zpusobem zajiStuji ¢i maji zajiStovat chod
univerzity/fakulty.

Jaka je vétSinova tendence v pfistupu k fizeni na univerzit€¢? Zamétuje se hlavné na
procesy nebo spise na jednotlivé operace? (oznacte na hodnotici stupnici).

1 — nejlepsi zndmka2 3 4 — nejhorsi zndmka
Uplné zaméfeni | Zaméfeni na Zaméieni Uplné zaméfeni na
na procesy. procesy, ale také | zejména na operace. Jen

na operace, ty operace, v operativni fizeni,
jsou standardni a | nékterych ,,haSeni pozari®.
bézi, dulezity je | ptipadech na

zvyk. procesy.

Jsou ukoly a cile d¢kana, prodekanti nebo tajemnika (viz vase funkce) spjaty spiSe
s fizenim pracovnikii, ktefi maji podobnou funkcni specializaci nebo s fizenim
skupiny pracovnikli slozené z vice profesi tak, aby na konci jejich prace byl
konkrétné definovany vystup? (oznacte na hodnotici stupnici vas ndzor na skutecny
stav na univerzité¢/fakultg).
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1 2 3 4

Odpovédnost Odpovédnost je  |(Odpoveédnost Odpovédnost
vedoucich castené za vedoucich vedoucich
pracovnikl vystupy, problém jepracovniki je spiSe pracovnikli vyhradné
zejména za v tom, Ze nejsou  [za schopnost za provoz urcité
konkrétné vzdy konkrétné zvladat svou funkce a funkéniho
definované definované. funkci, vystupy utvaru.

vystupy. nejsou tak dalezité.

Pro meéfeni vykonnosti jsou vyuzivany zejména udaje o praci jednotlivych
zaméstnanci nebo naopak o vykonnosti jednotlivych procesi? Jsou tedy
zamgstnanci fizeni napiiklad vyhlaSovanim cilovych prémii za splnéni urcitého
konkrétné definovaného tUkolu sjasné méfitelnym vystupem? Jsou vyhlaSeny
predem odmény napiiklad formou zlepSeni vybaveni pracovisté za splnéni daného
ukolu? (oznacte na hodnotici stupnici).

1 — nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi

znamka znamka
Vykonnost procestt [Vykonnost Vykonnost procesti [Vykonnost procesii
je mefena a idaje  [procesll je méfena neni skoro métfena, neni métena nikdy.
jsou zadsadnim ve vEtsi mife ale  jen kdyZz se Neni-li vysledek,
podkladem pro ne vzdy. dosahne uspéchu, nemusi se to ani
fizeni. tak hovotime spiSe [zjistit.

o vysledku, nikoliv

0 procesu.

Kultura — vnitini klima univerzity

Kultura je odrazem spole¢né vize, uznavanych vzorct chovani a sdilenych hodnot
mezi vSemi zamgéstnanci napti¢ univerzitou. Jinymi slovy, kultura je tedy zptisob
chovani na univerzité, zpisob jednani mezi spolupracovniky, zpisob, jakym jsou
plnény ukoly.

Usilujete o to, aby byla kultura organizace formovana spiSe do podoby rigidni
precizné organizované firmy, kde zaméstnanci vykondvaji jasné specifikované

ukoly, a kde musi zaméstnanci o vS§em piesné a ihned informovat své vedouci nebo
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budujete prostfedi, kde ptfevazuje pocit diveéry a vziajemného respektu, kde je

zaméstnancim dan  prostor

pro generovani

vlastnich napada

S MOZnosti

sebeorganizovani, samostatného rozhodovani a piejimani zodpovédnosti? (oznacte
na hodnotici stupnici).

Zpusob dosazeni
téchto cilu vSak
védome
nechavame na
nasich
zaméstnancich.
Iniciativa,
kreativita a
zdrava
konkurence jsou
dalezitymi
prvky nasi
univerzitni
kultury

feSeni, pokud
neni feseni,
které je jiz
zab&hnuté a

které funguje.

projevit iniciativu.

1 —nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
znamka znamka

Vedeni definuje | Zaméstnanci Zamgéstnanci Chceme, aby
pouze cile, jsou vykonavaji pouze zaméstnanci
kterych je podporovani piidélené ukoly, kdyZ | respektovali vztahy
potieba pii hledani se objevi néco podiizenosti a
dosahnout. vlastnich nového, tak mohou vykonévali pouze

ptidélené ukoly.

Je kultura univerzity tfizena? Ma vedeni univerzity/fakulty povédomi a snahu o

cilevédomé korigovani univerzitni kultury? (oznacte na hodnotici stupnici).

1 — nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi zndmka
znamka

Kultura Vedeni vyviji snahu | Vedenti si existenci | Vedeni
univerzity/fakult | o koncep¢ni fizeni | kultury uvédomuje, | univerzity/fakulty se
je systematicky | kultury, avSak bez ale omezuje se kulturu nesnazi

a cilevédomé znatelnych tspéchi. | maximalné na dil¢i | cilevédomé

fizena vedenim zasahy. ovliviiovat.

firmy.
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Je na rektoratu a fakultach/soucéastech odlisné pojeti kultury? Ma kazda
fakulta/soucést jinou kulturu? Myslite si, Ze na rektordtu jsou tkoly vyfizovany
jinym zpusobem, li§i se n¢jak pojeti pracovniho a tvirciho prostfedi uvniti fakult a

uvnitf rektoratu?

1 —nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
znamka znamka

Kultura Vedeni fakult si Vedeni rektoratu | Vedeni rektoratu
univerzity/fakult je | uvédomuje nutnost | se tedy alespon se nesnazi o

stejna a rektorat
vénuje sjednoceni
a vytvoreni
piijemného
pracovniho
prostfedi na
univerzité velké
usili.

spolupréce s
rektoratem a snazi
se piizpusobit.

snaZzi o zlepSeni
kultury formou
organizovani
spole¢nych akci.

poznani kultury
fakult a fidi své
pracovniky
odliSnym
zpusobem nez
fakulty.

Ohodnot'te na Skdle 1 az 4, jak se z hlediska nasledujicich charakteristik chova
vétSina zaméstnancl univerzity/fakulty.

nizka
Iintenzita

vysoka
intenzita

Profesionalita

NadSeni pro praci a dosahovani cili

Hrdost na univerzitu, jeji vysledky a chovani

Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani

Orientace na projekty (prace na novych

projektech)

Architektura informacénich systémi na univerzité

Vyjadiuje uroven univerzity realizovat svéfené ukoly efektivni cestou skrze
dostupnost pozadovanych informaci ve sprdvny Cas na spravném misté, skrze
propojeni informacnich systémli a aplikaci a skrze automatizaci procest,
vykonéavanych na univerzit¢.
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Existuje na vasi fakulté/univerzité¢ utvar, ktery se zabyva vyuzitim informacnich
technologii? V jaké formé?
Jako utvar, ktery je zaclenén do nékteré z dil¢ich organiza¢nich slozek univerzity a
ktery je tak kvestorovi podiizen pouze zprostiedkované (napiiklad v ramci
ekonomického odboru nebo v ramci jiného organizacniho Utvaru)?

Jako utvar, ktery je sice pfimo podfizen kvestorovi, avSak nemd své pifimé

zastoupeni naptiklad na kolegiu rektora?

Jako samostatny utvar, ktery je piimo podiizen kvestorovi a ktery mé (napft. jako
samostatna souc¢ast univerzity) své piimé zastoupeni v kolegiu rektora?

Jako samostatny podnikatelsky subjekt, ktery univerzit¢ poskytuje komplexni
zazemi v oblasti IT jako externi dodavatel (v rdmci outsorcingu)?

V jakych procesech jsou informacni technologie nasazeny? (ohodnot'te a dopliite).

vibec vysoce
komplexné
Aplikace/moduly pro tizeni finan¢nich toktia | 1 2 3 4
pro ucetnictvi
Pro fizeni nakupu a evidenci majetku 1 2 3 4
Pro tizeni a administraci studentli 1 2 3 4
Pro tizeni lidskych zdroji 1 2 3 4
Pro podporu rozhodovani v ekonomice 1 2 3 4
(controlling)
Pro tizeni projektl 2 3 4
Pro fizeni a administraci védecké a tvirci 2 3 4
¢innosti
Pro archivaci dokumentu a fizeni jejich toku | 1 2 3 4
Jiné: napt. portal 1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

Jaky je stupeii integrace (propojenosti) jednotlivych systémt? (oznacte na hodnotici

stupnici).

1 — nejlepsi
znamka

2

4 — nejhorsi
znamka

Propojeni systému
je takové, ze
dohromady funguyji

Propojeni systému
neni dokonalé, ale
pracuje se na ném

Témet izolované
systémy bez
propojeni.

[zolované systémy
bez propojeni
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tam, kde to ma
smysl.

jako systém jediny.

Organizacni struktura univerzity

Organizacni struktura popisuje to, jak univerzita vypada a jak je uvniti ¢lenéna.
Z pohledu vétSich organizacnich jednotek — Rektorat, fakulty a dalSi soucasti do
zna¢né miry navazuje na Clenéni, které je déano legislativné — statutem nebo
zdkonem o zfizeni univerzity. Fakulty ma;ji dalsi vnitini ¢lenéni a jejich organiza¢ni
rozmanitost by méla odrazet to, co se na fakultach ve skutecnosti déje. Pokud ma
organizacni struktura vérné¢ odrazet realitu skute¢né organizace prace na univerzité
pak je nezbytné, aby v souladu s vyvojem fakulty prochézela pravidelnym auditem.

Jak intenzivné je vyuzivana tymova prace? (oznacte na hodnotici stupnici).

1 —nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
znamka znamka
Tymove Tymove Tymove Tymy nejsou
uspotadani usporadani existuje | uspotradani je spiSe | tvofeny viibec.
pracovnik je v podob¢ komisi, | vyjimecné, pokud
zakladem ty existuji také jsou vytvoreny
fungovani podle statutu, ale | komise, pak jsou
univerzity/fakulty. | mohou se tvofiti | spiSe formalni.

na konkrétni ukol.

Vyuzivate TUstavli nebo kateder wuvnitt fakulty/soucasti jako samostatné
hospodafticich jednotek?

1 — nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
Ustavy/katedry Ustavy/katedry Finan¢ni Financ¢ni

jsou samostatné rozhoduji o svych | prostfedky nejsou | prostiedky nejsou
hospodatici vydajich kromé prerozdéleny na pterozdéleny na
jednotky a zptisob | mzdovych ustavy/katedry ale | ustavy a za celou
vyuziti financi prostiedkli. Maji vedouci ustavil fakultu s nimi
podle DZ je pIné | pfid€len rozpocet, | rozhoduje o jinych | hospodaii pouze
v kompetenci chybi v ném mzdy. | zaleZitostech — jediny manager,
jejich vedoucich. kromé hospodareni | napf. tajemnik.
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Jaky smér komunikace uvnitf univerzity/fakulty ptevazuje? (vyberte z nabizenych

moznosti)

pievazuje vertikalni orientace tj. po linii nadfizenosti a podiizenosti)
pievazuje horizontalni orientace (tj. po linii kolegli na stejné irovni)

1 — nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
Prevazuje Prevazuje Ptevazuje Ptevazuje
horizontalni smér | horizontalni vertikalni smér vertikalni smér
komunikace, komunikace, ale komunikace, komunikace, 1
problémy i ukoly | vyznamna je i horizontalni smér | problémy se nefesi
se fesi napiimo bez | vertikdlni — se toleruje spise se zam&stnancem
vedoucich. podiizeny se mezi pfimo ale vzdy
zpovida spolupracovniky, | pfes vedouciho
nadfizenému. ktefi jsou také daného

prateli.

zameéstnance.

Lisi se charakter a mnozstvi ukold akademickych pracovnikii od vyznamnosti a
charakteru ukoll ostatnich zaméstnancl univerzity/fakulty? (oznacte na hodnotici

stupnici).

1 — nejlepsi 2 3 4 —nejhorsi
znamka znamka

Ostatni Akademicti Akademicti Ukoly ostatnich
zaméstnanci a pracovnici pracovnici maji zaméstnanci se
akademicti ¢astecné vyuzivaji | jiné tkoly a podstatné lisi a
pracovnici odbornost nemichaji se do jejich prace je
spolupracuji na ostatnich prace ostatnich neslucitelna s praci
spolecnych zaméstnancul. zaméstnancu. akademickych

ukolech tak, ze
kazdy nese svij dil
odpovédnosti za
konec¢ny vysledek
projektu.

pracovnikil (napf.
ekonom nemiize
spolurozhodovat o
vyukovém
procesu, 1 kdyz
tento proces ma
piimy dopad na
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ekonomiku
univerzity/fakulty).

Lidské zdroje

Lidsky kapital musi dostate¢nym zplisobem podporovat zaméstnance univerzity pii
plnéni jejich kol a vykonnostnich cili. Jednd se o spravné nastaveny systém
pfijimani novych zaméstnanct, jejich rozvoje, systému hodnoceni a odménovani.

Jakd je mira delegovani pravomoci na univerzité/fakulté¢? (oznacte na hodnotici
stupnici).

1 —nejlepsi 2 3 4 — nejhorsi
znamka znamka

Vedeni se snazi Vedeni se vétSinou | Vedeni vyjimecné | Vedeni si v rukou
delegovat snazi delegovat deleguje ponechava vétsinu
pravomoci vzdy, pravomoci. pravomoci. svych pravomoci.
kdy je to mozné.

Existuje na univerzité/fakult¢ formalizovany systém povySovani a kariérniho rastu
administrativy? Vytvaii se a periodicky vyhodnocuje a aktualizuje plan osobniho
rozvoje, povySovani a vzdélavani pro kazdého pracovnika univerzity? Je pro kazdé
dalezité pracovni misto zpracovan seznam moznych nastupci? (oznaéte na
hodnotici stupnici).

1 2 3 4

Pro kazdého Plan osobniho Plan osobniho Systém kariérniho
pracovnika se rustu se rustu je k dispozici | planovani na
periodicky zpracovava ziidkakdy. univerzité
zpracovava plan vétSinou. neexistuje vilbec.
jeho kariérniho

rustu.

V manualu profesora TruneCka je jednim zukazatelli, které¢ hodnoti kvalitu
systétmu fizeni firmy kvantita vzdé€lavani zaméstnancii. Ve vyroc¢nich zpravach
vefejnych vysokych kol se nelze docist, kolik finan¢nich prostiedki vydava skola
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na vzdélavani. Proto jsem ukazatel modifikovala na finan¢ni vyjadfeni prostiedka
na cestovné.

Jaké jsou ro¢ni vydaje na cestovné pracovnikli univerzity/fakulty? Kolik je ro¢né
vynaloZeno v priiméru na cestovani jednoho zaméstnance?

Synergie
Vyjmenujte a popiste, kde pii soucinnosti subsystémii dochazi k problémim
(poruchy), a naopak, kde vznikaji dodatecné hodnoty a ptinosy (piednosti). To vSak

byl pro respondenty velmi obtizny ukol, proto jsem upustila od tohoto ukolu a
vyhodnotila ze ziskanych odpovédi synergii v samostatné kapitole.
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Obrazek Systém tizeni podniku — Model 6B — Sesti bublin Podle Trunecka, strana
54 [37]

Strategie

Podnikové
procesy

7 Organiza
¢ni Lidsky
struktura\  kapital

Vyzkumnik na zéklad¢ zjisténych vysledkt mitize ohodnotit celkovou synergii
subsystémi na univerzité/fakulté (tj. roven soucinnosti vSech subsystémil fizeni
univerzity/fakulty jako celku).

Na zavér jsem podekovala respondentiim, ze se dopracovali az do zadvérecné faze
odpovédi na mé otazky. Opét jsem zdlraznila, Ze vysledky vyzkumu poslouzi jako
podklad pro hledani cesty, jak zvySit efektivnost pii nakladani s finanénimi
prosttedky vysokych Skol. Slibila jsem, ze vysledky vyzkumu budou prezentovany
vmé disertatni praci a pokud budou mit respondenti vysokych Skol zdjem,
vysledky vyzkumu mohu nabidnout po jejich kone¢ném zpracovani v samostatném
materialu.

5.2 Vysledky vyzkumu analyzy subsystémii Fizeni na VS

Vyzkum jsem zpracovala na jedenacti Ceskych univerzitich, které se svou
velikosti podle poctu studentii umistily v intervalu od dvou tisic studentt do 22 tisic
studentii — viz graf, ktery ukazuje strukturu univerzit, které¢ se zacastnily vyzkumu
podle poctu studentl. VSechny univerzity, na kterych jsem provadéla vyzkum byly
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vefejnymi vysokymi Skolami. Na vyzkumu se podilelo celkem 50 respondentli. Se
Ctyficeti znich jsem méla moznost jednat osobné pii Caste¢né strukturovaném
rozhovoru. S deseti znich jsem hovofila vramci kolokvia, tykajiciho se
financovani a vnitiniho hospodateni s prostfedky univerzit a fakult. Nejvyssi pocet
odpovédi respondentd je 33, protoze nckteti respondenti odpovidali na otazky ve
skupiné dvou nebo tfi osob, nebylo tedy mozno zaregistrovat tfi razné odpovédi.
Zucastnéni se na odpovédi na otazky tazatele v takovych piipadech shodli a
obodovali odpovéd’ spole¢né.

Graf znézornujici Cetnosti univerzit podle poctu studentii, udaje jsou z vyrocnich
zpréav o ¢innosti univerzit za rok 2004.

18% 18% mod 1 tis. do 4 tis. st.
mod 4 tis. do 10 tis. st.
Ood 10 tis. do 17 tis. st.
Ood 17 tis. do 20 tis. st.
9% W nad 20 tis. studentd

Graf 14 Velikost univerzit zucastnénych ve vyzkumu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.2.1 Dlouhodoby zamér univerzit

Jak vaSe strategie vznika?

hlavni otazka 1. Vznikad DZ spole¢nou praci?
pocet celkové

podotazka odpovédi | skore body v %

1 Spolec¢né osobni jednani. 12 12 1 36%
2 Spolecné elektronickou formou. 9 18 2 27%
3 Vypracovalo ji vedeni. 4 12 3 12%
4 Nevim. 8 32 4 24%
Celkovy soucet 33 74 100%

O 1 Spole¢né osobni jednani. @ 2 Spoleéné elektronickou formou. O 3 Vypracovalo ji vedeni. O 4 Nevim.

24%

12%

27%

Graf 15 Jak vase strategie vznika?
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Neékteré vybrané odpoveédi respondentii:

1 kdyz strategie (dlouhodoby zamér, dale v textu také DZ) vznikla spole¢nou
praci celého vedeni fakulty na spole¢ném osobnim jedndni, domnivam se, ze
materidl je nesrozumitelny pro nizsi stupné tfizeni. Dlouhodobému zdméru rozuméji
jen ti, ktefi byli u jeho zrodu.*

,Uvital jsem, ze se konecné vsadilo cCasteCné 1 na kvalitativni kriteria pro
piidélovani dotaci, coz je podstatné pro stanoveni spravné strategie. U nas velka
prostupnost studentli, diky talentovym zkouskdm dostuduji skoro vSichni. Toto
kriterium se méné libi na jinych vysokych Skolach, kde je velky odpad a jen asi
polovina z téch, co se dostane, dostuduje.*

,DZ mam nyni v Gerstvé paméti, protoZe jsme jej nedavno tvofili. Z MSMT jde
vzdy impuls pro sestaveni DZ, na ktery ¢ekame. Ten posledni impuls byl opravdu
velmi dobry. Z obecnych tezi, které mame z ministerstva k dispozici, vytvarime
matrici a tu pak nabizime dékanim. Na fakultach se vytvofi konkrétni népln, vraci
se do kolegia rektora a na kolegiu v ramci osobniho jednéni se problematika
sjednocuje. Srdcem naplné€ DZ jsou tedy fakulty, jejich piedstavy se stavaji soucasti
celkového dlouhodobého zaméru, tedy strategie univerzity.*

,Priznavam se k tomu, ze jsem v paradoxnim postaveni vedouciho pracovnika.
Jako manager stiedniho ¢lanku fizeni na fakulté jsem byl kritik k préci rektoratu a
daval to najevo s pocitem spravedlnosti. Lehko se kritizuje, hiife napravuje. Jsme
maly kolektiv, ale ja nyni jiz po zkuSenostech povazuji rektorat za utvar, ktery ma
byt pfedevSim fidicim metodickym centrem. Dfiv jsem se jako ¢len stfedniho
managementu mohl radit jen se stfednim managementem, nyni nabizim tytéz
sluzby rad a informaci z centra, z rektoratu.*

,E-mail vitdm jen jako prvotni zdroj. Potom vytvofit jen koncept a dobra by byla
osobni schlizka. Pfipominky tfeba e-mailem, ale osobni kontakt to nenahradi.*

,D0 DZ se ekonomicky odbor nezapojuje, v DZ neni feSena administrativa. Na

DZ pracuje z ostatnich zaméstnanct jen kvestor. Proto o DZ nevim nic, co bych
mohl zde prezentovat.*
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Jeden bod ze strategie, ktery je pro vas osobné dulezity, ktery vas ihned
napadne, kdyzZ se Fekne ,,Dlouhodoby zamér*.

Komentdr tazatele: Otdzka byla zarazena z toho ditvodu, abych zjistila, jestli je
manager schopen formulovat viastnimi slovy nektery bod ze strategie a jestli je tedy
se strategii ztotoznen. Neéekteri pracovnici méli trochu problem s formulovdnim
viastnich ukolii, nevédéli si s odpovedi rady, strategie se jich tedy prilis netykala.
Jindy jsem narazila na podminovaci zpusob v odpovédi, coz by znamenalo, mohl
bych prispét konkrétnim zpusobem, ale neudélam to. V této otazce totiz viibec neslo
o formulovani ukolii v obecné roviné. Naopak jsem se snaZila, aby respondenti
odpovidali konkrétné. Zde si miiZete precist vybrané ndzory.

Vybrané odpovédi respondentt:

»Mou prioritou je, aby VaV vdzala presné se studijnimi programy. Tedy mou
prioritou je udrzovat kvalitu vyukového procesu a tvlrCich cCinnosti. K tomu
pfispivam vybavenosti poc¢itacovou a komunikacni technikou. V oblasti investic,
hlavnim ukolem tajemnika jsou dislokaéni a rozvojové zalezitosti.*

,»Mohl bych pftispét konkrétnim ndvrhem spoluprace s praxi.*

»Véda a vyzkum.”“ (Po dotazu, jak to mysli, protozZe se jednalo o pracovnika
z oblasti administrativy, nasledovalo presné vysvétleni.) Mame hodné finan¢nich
prosttedkii z védy a vyzkumu a proto ji musim z ekonomiky umét skvéle
podporovat. Skola musi byt dynamicka organizace. Je to ale vize, dafi se napliiovat
se stfidavymi uspéchy. Proto povazuji podporu védy z oblasti administrativy za
svou prioritu.*

»Mam jen kratkodoby cil. Musim se zaméfit na preziti nasi soucésti a na to,
abychom sehnali dostatek zakazek v oblasti tviir¢i ¢innosti a mohli z nich byt
financovani.*

,»Rozvoj informac¢nich systémul, abychom méli takovy informacni systém, aby
dostate¢n¢ fungoval, ekonomické oddé€leni do DZ nijak nezasahuje. Jen bychom
radi nastavili nékteré skupiny uctd, abychom méli co nejméné prace
s vyhodnocovanim naptiklad rozvojovych projekta a vyzkumnych zadméri.*

,»Na otdzku se mi té¢Zko se odpovida, hodné fesim operativu. Dalsi modernizace
uceben, Operativni fizeni je dllezité z toho divodu, Ze nevime, kolik penéz bude
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letos a kolik dalsi rok. Opravdu jsme hodné pokrocili ve vybaveni uceben, vyborna
knihovna, na 9 studenti mame nyni jeden pocitac.*

,Budovani technologického parku. Shanime pravidla, jak penize ze
strukturalnich fondt evidovat, utradcet a uctovat. Strategie tedy je, naucit se spravne
manipulovat s penézi z EU.*

,Zavést Controlling jako systémovy pfistup k fizeni financi.*

,Nejdilezitéj$i pro mne je zaméfit se a zvladnout prechod na novou odbornou
oblast, dosud neexistuje, ale chci se naucit a umét se vyporadat s novou véci, ktera
tady je. Vytvofit tedy novy obor, ktery bude korespondovat se zaméfenim
univerzity, predev§im nové formy prezentaci, zvladnout i technickou stranku véci.*

,Jenom jeden bod ze strategie? To je pro mne malo, tak tedy za prvé — byt
Spi¢kovym pracovistém ve svém oboru. To znamena jit s dobou a pouzivat moderni
technologie. Na konferencich dat znat, Zze jdeme s dobou a ze mame ambici byt
Spickovym pracoviStém.*

,,Dale bych pracoval na tom, aby se pozvedlo nase postaveni v regionu a posililo
spolupraci s obdobnymi vyznamnymi zafizenimi v kraji. Jde o to, abychom
zbytecné nedublovali ¢innosti a nemrhali tak finanénimi prostfedky. Rozd¢lit si
sféry zajmu a pozice pro investovani do budoucna, to je podle mého nazoru zéklad
nasi soucasné a budouci strategie.*

,»Zvysit kvalitu vyuky. Od zacatku shanime studenty, ktefi by s ndmi mohli
spolupracovat na specialnich projektech, ale nedafi se. Miizeme zde ucit v praxi
moderni technologie IT, ale nejsou dostateéné zapaleni studenti, ktefi by méli
dovednosti, které od nich o¢ekdvame a pozadujeme.*

,Dvojjazy¢nost.*

,Potfebujeme zvétsit vyukové prostory. Rozsifit se. Zvysit pocet potenciondlnich
uchazectl o studium, zlepsit propagaci fakulty.*
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Je strategie sdilena vSemi ¢astmi fakulty?

hlavni otazka 1. Je strategie dostatecné sdilena?
pocet celkove
podotazka odpovédi | skore body v %
1 Strategie je zndma vSem zamestnanctim. 2 2 1 6%
2 Strategii se zabyva hlavné vedeni ale i dals$i zaméstnanc 9 18 2 27%
3 Strategii se zabyva jen porada vedeni. 12 36 3 36%
4 Strategii se zabyva jeden, dva lidé ve vedeni. 10 40 4 30%
Celkovy soucet 33 96 100%
O 1 Strategie je znama vSem zaméstnanctm. W 2 Strategii se zabyva hlavné vedeni ale i dals$i zaméstnanci.
0O 3 Strategii se zabyva jen porada vedeni. O 4 Strategii se zabyva jeden, dva lidé ve vedeni.
6%

37%

Graf 16 Je strategie sdilena vsemi castmi univerzity ¢i fakulty?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,Zamestnanci se ztotoziuji se strategii tehdy, kdyz se na jeji tvorbé podileji. Na
to velice dbam, aby 1 mzdova UcCetni znala DZ a podilela se na jejim sestaveni na
své urovni, protoze kdyz ho znd, nebude tolik reptat, kdyz se napiiklad objevi nové
projekty z ESF, ona pak ma Sanci znat vys$$i souvislosti. S kazdym novym
projektem totiz nartstd pracnost a sloZitost jeji prace. Kdyz vedouci EO potom ma
také svou poradu, tak vi, pro€ se ji nékteré ¢innosti zdvojuji a pro¢ dochdzi k préci
navic. Chape, Ze tyto nové Cinnosti jsou v souladu se strategii a pracuje se ji s touto
informaci, kterd je deklarovana vedenim, Iépe.*

,Premysleni o struktuie se tyka jen uzsiho vedeni.*

,Kterykoliv zaméstnanec, ktery piSe projekty, musi jit do DZ a musi se ho umét
drzet.

,2Zameéstnanci maji moznost seznamit se s DZ, ale zalezi na jejich iniciative,
nikdo je k systematické praci s DZ nevede.*

»Seznameni byli vSichni na porad¢ vedoucich kateder, co se svou znalosti udéla;ji
je jejich véc.“

,Zalezi na vedeni fakult, do jaké hloubky znamosti DZ pijde. Uznavam, ze od
urovné vedeni kateder je znamost DZ spiSe primérna. Divod je ponékud obtizné
pojmenovatelny, jde spiSe o komunikacni struktury. Z rektoratu na fakulty je

tfizeni fakult.*

,Jde o nastroj, ktery je povinny, protoze jej vyzaduje ministerstvo Skolstvi. Je
vSak vzdy na iniciativé zamé&stnanct, jak se chopi prilezitosti a jak se sezndmi se
strategii.*

,,Administrativa se v DZ vlastn¢ viibec nefesi.*

»Zatim je to opravdu tak, ze strategii se nikdo nezabyva. Neni to dileZzité.
Myslim, ze vSak dojde ke zmén¢, Skola se nadechuje k tomu, aby zacala fesit

dlouhodobé vize.*

»otrategii nestuduji. Zalozi se. Dlouhodoby zamér neni fidici akt.*
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Funguje strategie jako systém?

hlavni otdzka

1. Funguje strategie jako systém?

pocet celkove
podotazka odpovédi skore body v %
1 Strategie funguje jako systém. 17 17 1 55%
2 Fakulty vétSinou odvozuji své cile od univerzitnich. 6 12 2 19%
3 Fakulty vétSinou neodvozuji své cile od DZ univerzity. 9 3 10%
4 Fakulty neodvozuji své cile od DZ univerzity. 5 20 4 16%
Celkovy soucet 31 58 100%

O | Strategie funguje jako systém.

M 2 Fakulty vétSinou odvozuji své cile od univerzitnich.

0O 3 Fakulty vétSinou neodvozuji své cile od DZ univerzity. O 4 Fakulty neodvozuji své cile od DZ univerzity.

16%

10%

Graf 17 Funguje strategie jako systém?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

»Na tuto otdzku nelze odpovédét. Fakulty nemaji své DZ, protoze na DZ
pracujeme spole¢né s fakultami a spole¢né jej vytvotime.*

, Toto pravidlo je dano systémem tvorby DZ a neni problematické jej naplnit. Je
dano zdkonem.*

,Nejdiive a historicky jsme si sestavovali na souc¢asti svilj vlastni DZ. Pak jsme
se ale museli podfidit, ale udélali jsme to tak, aby se podtidil cely DZ univerzity. Je
to proto, ze chceme napiiklad nova sportovisté, tak jsme je museli uplatnit v DZ
univerzity.“

,Na DZ pracuji tymy a ty odvozuji své vlastni cile od nadfazenych.*

,lendence je, aby vSichni odvozovali vlastni cile od c¢ilii nadfazenych. Dokonce
jsme jednou zespodu museli ménit DZ celé univerzity, nebyl v ném rozvoj
pracovist’ mimo univerzitu.*

,,Nic jiného pfece nezbyva.

,Na fakultaich maji jediné heslo — ziskat co nejvice pro sebe dokud to jde.
Dlouhodobé cile je nezajimaji.*

,»Zalezi u nas velmi na osobnosti rektora, musi to byt manazer a musi si k sob¢
vzit tym schopnych spolupracovniki. Slozité je vzdy navazani nového rektora na
praci toho starého, dobrd zména je to, ze obdobi se prodlouzilo z moznych Sesti na
moznych osm let. Za dva roky navic se d4 ud€lat hodné 1 pro strategii.

,Ke strategii se nebudu vyjadiovat, jako manazer na fakulté, kterd si udrzuje co
nejvetsi moznost samostatného rozhodovani nepovazuji strategii za néco, co bych

mél zkoumat.*

,Nevim. Nebyl jsem u strategie, kterou stanovuje rektor. Neni to vlastné nase
vée.
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Jak je chapan Dlouhodoby zamér?

hlavni otazka

1. Je DZ chapéan jako dulezity dokument?

pocet celkove
podotazka odpovédi skore body v %
1 Na DZ navazujeme v kazdodeni praci. 10 10 1 30%
2 DZ je srozumitelny jen managerskym $pickam. 6 12 2 18%
3 DZ se pouziva spiSe vyjimecné. 6 18 3 18%
4 Formalizovany DZ, prakticky se nepouziva. 11 44 4 33%
Celkovy soucet 33 84 100%

O 1 Na DZ navazujeme v kazdodeni praci.

0 3 DZ se pouziva spise vyjimecné.

B 2 DZ je srozumitelny jen managerskym $pickam.

0 4 Formalizovany DZ, prakticky se nepouziva.

34%

18%

30%

Graf 18 Je strategie chapdna jako diilezity dokument?

Zdroj: Viastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,» 10, Ze je na papife je forma, ale existuje 1 v mysli tvlrcii. Problémy s realizaci
jsou, dulezité je, aby byla strategie také formalizovana na papife.*

,V dobé, kdy byl DZ navrhovan, byl k niCemu. Absolutné¢ nebylo mozné
pochopit, co se jim chce fici. DZ je dulezity dokument a musi mit uroven. Nikdo
nebude Cist dlouhy a nesrozumitelny material. K ni¢emu. Musime jej psat s tim
védomim, Ze jej nékdo bude Cist a musi mu rozumét.*

,»1¢zkda odpovéd. Pfipadd mi, Ze dlouhodoby zdmér je ptinosny ve fazi
schvalovani, kdy se o ném diskutuje. V okamziku, kdy existuje uz je nudny a
potiebny jen pro MSMT.“

,Navazujeme v kazdoro¢ni praci, protoze od DZ se odvijeji Zadosti o projekty na
nekolik let, dalsi obdobi. Dil¢i projekty, které vyplyvaji z DZ, jsou seskupeny do
oblasti, clenéno po fakultach a rektorat, vysledky se vyhodnocuji pouze v oblasti
provoznich prostiedkii. Hodnoceni tedy sice je, ale v jednotlivostech se drzime
operativniho fizeni, u strategie vytypovavam zdakladni oblasti, ekonomika a
podpora studia.*

,Ve svych disledcich je DZ car papiru. Nepouziva se ale je vzletné
pojmenovan.*

»Zalezi mi na pravidelném vyhodnocovani DZ, periodicky ve vyro¢ni zpravé
hodnotim body obsazené v DZ univerzity. Druhou vyrocni zpravu piSu o
problémech, které jsou na mém useku.*

,Je to opravdu zasadni dokument. Z DZ vychézeji potom rozvojové projekty.
Miizeme do rozvojovych projektt dat jen to, co je v souladu s naplnénim DZ. V
tom je velky vyznam DZ.*

,Nepracuji s DZ, pro¢ bych to délal. Musim tocit véci, které jsou aktualni.
Zajimaji me zejména pocty studenti a to je planovano na urovni rektoratu.*

,Nejsem si jist, pfijdu do styku s DZ jen jako s vyslednym produktem. Ani se o
n&j po obsahové strance nezajimam. Re$im jen ekonomickou stranku nékterych
ukoll. Za obsahovou stranku DZ odpovida vedeni.” ,,Bylo by uZitecné periodicky
vyhodnocovat dosazeni cili stanovenych DZ, ale nedéje se to.*
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5.2.2 Rizeni pomoci procesu

Jaka je vétSinova tendence v pristupu k Fizeni na univerzité?

hlavni otazka 2. Je procesni fizeni preferovano?
pocet celkove

podotazka odpovedi skore body v %

1 Uplné zaméfeni na procesy. 4 4 1 13%
2 Zaméteni na procesy, ale také na operace. 10 20 2 31%
3 Zaméteni zejména na operace. 10 30 3 31%
4 Jen operativni fizeni a "haseni pozard". 8 32 4 25%
Celkovy soucet 32 86 100%

O 1 Uplné zamé&feni na procesy.

0 3 Zamé&feni zejména na operace.

B 2 Zaméfeni na procesy, ale také na operace.

O 4 Jen operativni fizeni a "haseni pozara".

13%

31%

Graf 19 Jakd je vétsinova tendence v pristupu k rizeni na univerzite?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,Opravdu sméfujeme k zavedeni procesniho fizeni, ale nase GspéSnost je velmi
rizna. Tendence k jeho zavedeni je vSak jasna. Pfisti tyden zaCindme dalsi dilezity
krok, ktery bude k procesnimu fizeni sméfovat.*

»Zakon o finan¢ni kontrole zpfisnil podminky na univerzité¢. Musime vyhovét
zdkonu, proto mame velmi podrobné smérnice na urCité aktivity. Zadkon nds
nasméroval a smérnice poté propracovavaji do detailli kompetence a pravomoci.
Pravomoci jsou upifesnény dalSimi rozhodnutimi. Pokud jsou smérnice pfili$
detailni, tak to odrazuje. Potfebovali bychom strucnéjsi smérnice, které nebudou
velkym poctem stranek odrazovat od prostudovani téchto smérnic zaméstnanci.
Sta¢i body, odrazky. Domnivam se, Ze se ve vykladu provadéni zdkona o finan¢ni
kontrole ve vefejné spravé mezi univerzitami velmi liSime. To, co se d&e na
nekterych univerzitdch a jak vyfesili podepisovani, odporuje zdkonu o finan¢ni
kontrole.*

,»Snaha je naprosto jasné smétujici k procestim, ale 1 pii psani kazdé smeérnice se
neda postihnout celd slozitost, vzdy je tam néjakd chyba, postupy a popis procest
neni dokonaly. Ale tendence je jasnd, chceme procesy.*

,Cilem je procesni fizeni, ale aZz tak moc se nedafi. Velmi téZce se procesni
fizeni probojovava, stale je osmdesati procentni fizeni operativni ale zase z
osmdesati procentni dfivéjsi anarchie ten systém fizeni dostavéd urcitou podobu a
tendence je opravdu zietelna. Smétuje k procestim.

,»onaha je o kazen a tad, 1/3 mé préace je vSak haSeni pozarii. Nemohu ignorovat
pfani zdola, ale snazim se je usmérnovat.*

,Prace neni systematicka. Nékdo kontroluje to, druhy ono. Tajemnik ztraci Cas
nesmyslnymi procedurami, misto aby se soustfedil na vlastni odbornost. Takto
nebude mit tajemnik nikdy ani Sanci, aby porozumél oblasti, kterou tidi.“ (Vyrokem
je mysleno, Ze dokud se manager nezbavi operativniho Fizeni, nemd Sanci
porozumét oblast, kterou 7idi v jeji plné 5iri, véetné danové a ucetni legislativy.)

,Objednavky od lidi z fakulty na kusu papiru, na ekonomickém musim udélat
objedndvku a posildm e-mailem zameéstnanci zpravu, Ze je objednavka hotova.
Ptikazci operace jsou vSichni vedouci ustavi. To jsou nase procesy. K takové
jednoduché operaci neni tieba psat postup.*
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Jsou ukoly a cile managementu zaméreny na Fizeni v ramci funkce nebo na
vysledek?

2. Jsou ukoly a cile managementu zaméfeny na
hlavni otazka vysledek?
pocet celkové

podotazka odpoveédi skore body v %
1 Odpovédnost vedoucich za vystupy. 12 48 4 40%
2 Odpovédnost je castené za vystupy. 4 12 3 13%
3 Odpovédnost spise za funkeci. 8 16 2 27%
4 Odpovédnost vyhradné za provoz funkce. 6 6 1 20%
Celkovy soucet 30 82 100%

O 1 Odpovédnost vedoucich za vystupy. B 2 Odpovédnost je castecné za vystupy.

0O 3 Odpovédnost spise za funkci. 0 4 Odpovédnost vyhradné za provoz funkce.

20%

13%

Graf 20 Jsou ukoly a cile managementu zameéreny na vysledek?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovéedi respondentti:

,Potfebujeme piezit, takze jsou lidé odménovani za vystupy jaksi povinng. Neni
jiné cesty. Po pfichodu na tuto soucést se mi z t¢hoz divodu podatilo eliminovat
administrativu na polovinu, zGstali jen vykonni zaméstnanci, ktefi tvori hlavni
¢innost, pfinaseji placené vykony.*

,Na fakultach jsou projektovi pracovnici, ktefi jsou spravci rozpoctu projektu a
sleduji jakym zpisobem je projekt dodrzen.*

,Neda se presné odpovédeét. Mam prorektory vzdy za urCitou oblast a ti jsou
odpovédni. Kvestor je také odpovédny za svou oblast, nemichdm se tedy do fizeni
procest kolem administrativy a hospodateni.*

,Nikdo podle vystupt pracovniky potom nekontroluje a nikdo pracovniky podle
vystupil nefidi.*

,,Nikdy mi vedouci nemusel fikat, jakého cile madm dosdhnout, vim to sam. Ale
také mij utvar prosté¢ musi fungovat. Odpovéd’ na tuto otazku je tedy slozita. Vim,
7ze musime fungovat a musi fungovat nové véci, které jsou v mém utvaru
nasazovany. Odpovéd’ je tedy padesat na padesat.*

»Zalezi na typu oddé€leni. Jde 1i o ¢isté provozni oddéleni, tam nejsou zadné
vystupy. Jde li o oblast investic, bez vysledkli to nejde a oddéleni investic, které
nema pfipravené investiéni zaméry a neni schopno realizovat stavbu, neni na
univerzité zapotiebi.

,Vykony je tézké definovat v oblasti administrativy. Revize hospodafeni z
vysSich kontrolnich orgdnt mohou odhalit problémy, o kterych jsme pfedem ani
nemohli védét. 1 tak vSak nemdme pravomoci pozastavit urcité aktivity. Na
rektoratu je problém v tom, Ze nemizeme kontrolovat po vécné strance to, co se
déje na fakultach.*

,,Odpoveédny je vzdy jen vedouci. Nemusi znat vSechno, at’ si vyuzije pro svou
¢innost servisnich utvara tak, jak ma.«

,Nikdo mé neukoluje poéty grantli na ustav. Ustav musi plnit svou funkci, musi
mit administrativu potadku.*
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Jsou stanovena méritka pro vykon pracovnikii administrativy?

2. Jsou stanovena méfitka pro vykon
hlavni otazka administrativy?
pocet celkove

podotazka odpovédi skore body v %
1 Vykonost procest je méfena. 7 7 1 21%
2 Vykonnost procest je méfena ale ne vzdy. 5 10 2 15%
3 Vykonost procest neni skoro méfena. 8 24 3 24%
4 Vykonnost procest neni méfena nikdy. 13 52 4 39%
Celkovy soucet 33 93 100%

@ 1 Vykonost procesi je métena. W 2 Vykonnost procest je méfena ale ne vzdy.

0O 3 Vykonost procest neni skoro méfena. 04 Vykonnost procesii neni méfena nikdy.

21%

15%

24%

Graf 21 Jsou stanovena méritka pro vykon pracovnikii administrativy?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,,Mam meéftitka, kterd jsou naptiklad mnozstvi ti€etnich piipadl ve vztahu k jejich
slozitosti. Podle toho potom odménuji. Dllezité tedy v tom jsou také vahy procesii,
mam propracovany systém hodnoceni prace. Mam dva testy, UCetni a na excel a
musi prokazat znalosti. Je to nékdy trochu legrace.*

,Je zde velka kumulace funkci, proto méfeni vykonu nema smysl. Uéetni Gétuje,
archivuje a vystavuje faktury. To je velmi efektivni, zvySuje se pocet studentti, ale
nezvysuje se poc€et pracovnikli administrativy, coZ je pro mne dilezitym métitkem
efektivity procest. Casem bychom vice lidi potiebovali, nyni v§ak vidime jejich
potiebu jen v oblasti ESF, tam je moZnost vytvofit nova mista pro lidi, ktefi budou
financovani pravé z ESF. Tudy vede cesta k navySovani administrativy, najmout
odborniky placené z projektti ESF a pak aby d¢lal jen na téchto projektech.*

,Ne kazdy proces je méfen, piitom pocitdme s tim, Ze k procesim metriky patii,
musi to tak byt. Metriky vSak zatim nejsou nastaveny optimalnég, cil byl, abychom
méli co nejméné prace, kdyz jsme metriky v prvni fazi navrhovali. Nyni musime
metriky nastavit znovu. I tak mame vSak pochybnosti o spravnosti hodnoceni
vykonnost procesu pies metriky. Manazerskd prace neni jen o exaktnim méfeni,
velkou roli zde mé také intuice.*

,SpiSe neni prace meéfena. Potrestani nevinnych a ocenéni nezucastnénych je
hlavni mySlenka méfeni vykonl na univerzité.*

,Management podnikl bez tspéchu bitvu o odménovani podle vykond. Nakonec
seSkrtano a neprosadil tuto koncepci, pfesto doséhl ur¢itého tspéchu ve vnimani
toho, Ze bude potieba zacit o odménovani premyslet také z jiného pohledu.*

,Neexistuje systém pro méfeni vykond. Uspéchy mé jsou uspéchy jinych a
neuspéchy jinych jsou netispéchy mé. Usty svych nadiizenych ochutndvame plody

sve prace.

,Na fakult¢ tomu tak neni. Na rektoraté¢ také ne. Nevi co je to méfit vykon
pracovniki, nezabyvaji se tim a neznaji Zadné metody.*

LZatim jsem na nové pozici a o néjakych metrikach mé prace nikdo ani
nepremysli.*
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5.2.3 Ucici se organizace

Je kultura vaSi organizace precizni a prisnd, nevstiebavajici mirna
vyboceni?

hlavni otazka 3. Je kultura vasi organizace precizni a piisna?
pocet celkove
podotazka odpovedi skore body v %
1 Vedeni univerzity definuje pouze cile. 10 10 1 32%
2 Zaméstnanci jsou ¢astecné podporovani pi1 hledani vlastnich
feSeni. 8 16 2 26%
3 Zaméstnanci vétSinou vykonavaji pouze pridélené tkoly. 7 21 3 23%
4 Chceme, aby zaméstnanci vykonavali jen pridélené ukoly. 6 24 4 19%
Celkovy soucet 31 71 100%
O 1 Vedeni univerzity definuje pouze cile. B 2 Zaméstnanci jsou ¢asteéné podporovani pii hledani vlastnich feSeni.
0O 3 Zaméstnanci vétsinou vykonavaji pouze ptidélené ukoly. O 4 Cheeme, aby zaméstnanci vykonavali jen pfidélené ukoly.
19%

26%

Graf 22 Je kultura vasi organizace precizni a prisna?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentti:

,Opravdu nepfipoustim vétu, vzdycky jsme to dé€lali takto, tak pro¢ bychom to
méli ménit? Snazim se dat moznosti, popichuji pracovniky, aby pfisli s novym
feSenim. Pokud jsou tkoly, které ptesahuji tohle odd€leni, tak je projednavam tak,
aby byl sjednocen nazor, protoze dohoda je nutna vzdy. Napiiklad pomérné slozita
vec: plan a rozpocet. Navrhuji, aby byla nova cesta, ktera nas také dovede k cili, ale
vzdy musime udrzet jednotnou linii s ostatnimi utvary.*

,Nehodi se mi 74dn4 z uvedenych charakteristik. VS systém tak, jak je nastaven
dava moznost sledovat osobni zajmy.*

,» Tohle plati pro fakulty, na rektoratu je iniciativa spiSe potlacovana.*

,Velkd mira pravomoci a k tomu odpovédnosti. Kdo néco déla, obcas néco
pokazi. Jsem tu od toho, abych to, co pokazim, umé¢l vytesit a nejednal zpisobem —
rychle od toho. Pozor tedy na odpovédnost, ktera je s pravomoci tizce spojena.*

,,Je fakt, ze volnost je ponechana jen tém, ktefi s ni umé&ji nalozit.*

,UZ neni ¢as nékoho ukolovat pfesné. Na rektoratu je obrovské spektrum
¢innosti.*

,Nasim pfanim na rektoraté je plnit alesponi to, co je popsané. Pokud nékdo
pfijde s inovaci a je zde mén¢ nez rok, ani ho neposloucham, protozZe slozitost je
tak znacnd, ze diive jak za rok nelze pochopit systém hospodatfeni univerzity. Po
roce prace na ekonomickém odboru teprve miize navrhovat zmény. Je zde tedy
porad v kontrastu zvyk a efektivita.*

,Vzhledem k zikonim, které jsou pro nas zavazné, tihneme spiSe ke
zkostnatélosti. Lidé se n¢kdy brani projevit vlastni iniciativu. To je pravé dano
klimatem. Citi se byt finanén¢ podhodnoceni, protoze jako mzdu berou jen tarif.
Jde tedy o psychologickou otazku. Tarifni mzda je pro n¢ zasadni. Jsou nedocenéni.
Zavist jim brani pfijit s iniciativou.*

,1im, Ze zaméstnanci nejsou fizeni podle vystupl, zbyvad jen fizeni podle
nadfizenosti a podfizenosti.*
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Je kultura univerzity rizena?

hlavni otazka 3. Je kultura univerzity fizena?
pocet celkove

podotazka odpoveédi skore body v %
1 Kultura univerzity je systematicky fizena. 10 10 1 33%
2 Vedeni vyviji snahu o fizeni kultury, av8ak bez tspé&chil. 4 8 2 13%
3 Vedeni se omezuje jen na dil¢i zasahy. 10 30 3 33%
4 Vedeni se kulturu nesnazi cilevédomé ovliviiovat. 6 24 4 20%
Celkovy soucet 30 72 100%

O 1 Kultura univerzity je systematicky fizena. B 2 Vedeni vyviji snahu o fizeni kultury, avSak bez Gspéchtl.

O 3 Vedeni se omezuje jen na dil¢i zasahy. 0O 4 Vedeni se kulturu nesnazi cilevédomé ovliviiovat.

20%
34%

Graf 23 Je kultura organizace rizena?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,Nikdo se vas nezeptd, jak chcete dany problém fesit. Kvestor zpracuje investice
sdm a nebere ohled na nadzory kone¢ného spottebitele dané investice na fakulté.*

,,Ja vlastn€é zndm jen ty, ktefi maji néjaky problém v oblasti administrativy a pak
ho s nimi feSim. Ti co maji vSechno v pofaddku, s nimi nemam diivod se schazet.
Ale snazim se pro n¢ najit cestu, abych tém problémum ptedchazel.*

»Zalezi velmi na tom, jaky je d€kan lidumil. Organizuje vyjezdni zasedani
vedeni fakulty. Kazda katedra mé vyjezdni zasedani jedenkrat roc¢né, také jsem
zvan, vzdy je totiz rozSifené o hosty. Soucasti programu vzdy byva odborna
prednaska, program také napomaha a spolecenska ¢ast utuzuje vztahy.*

,»Na fakultach byva vyjezdni zasedani. Kvestor také svolava porady s tajemniky,
zalezi zejména na osobnosti kvestora. Jednotici téma v posledni dobé byva SAP.“

,<Zameéstnanci se Casto nedomnivaji, Ze spole¢nd setkani jsou potiebna.
Pravidelna setkani kazdopadné probihaji na kolegiich rektora, kvestor a tajemnici
fakult se schazeji také zvlast. Tak vznikd vzajemna informovanost a soulad v
zdjmech. Vénuji témto poraddm vzdy jeden den v tydnu tii hodiny, tento Cas
povazuji za efektivni a nedotknutelny.*

,Ano, ale aspéch v tomto sméru je velmi kolisavy.*

,2Dvakrat do roka délame vyjezdni zasedani védeckych pracovnikli a
projektovych pracovniki univerzity. Je zde celodenni odborny program a
prezentovany jsou nové postupy rektoratu. Minule jsme se ucili vkladat rozpocet do
systému.*

,,Ja sdm nepotiebuji nijak nakopavat, motivace mam dost. Prace mé& opravdu t¢si.
Motivaci tedy nefeSim, motivace je samoziejmy stav. Chapu vsSak, ze takto se
kazdy nechova. Je fakt, ze pravidla se musi poslouchat, ale pfiznam se, Ze kdyz to
neni podstatné, tak sdm pravidla nerespektuji. Vyjezdni zasedani bych uvital. Lidé
se vic poznaji a Iépe se jim pak v praci komunikuje a fesi spolecné ukoly. M¢li
bychom si zvykat na vice tkolt, které musime fesit napti¢ univerzitou.*

,,Kazdého nechadm, aby délal, co chce.*
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Je na rektoratu a fakultach odlisné pojeti kultury?

3. Je na rektoratu a fakultach odlisné pojeti

hlavni otazka kultury?

pocet celkove
podotazka odpovedi |  skore body v %
1 Kultura na rektoratu a na fakultach je stejna. 7 1 24%
2 Vedeni fakult se snazi ptizpisobit. 12 2 21%
3 Vedeni se snazi o zlepSeni formou organizovani spoleénych
akei. 21 3 24%
4 Vedeni rektoratu se nesnazi o poznani kultury fakult. 9 36 4 31%
Celkovy soucet 29 76 100%

O 1 Kultura na rektoratu a na fakultach je stejna.

M 2 Vedeni fakult se snazi pfizpisobit.

0O 3 Vedeni se snazi o zlepSeni formou organizovani spole¢nych akci. 0 4 Vedeni rektoratu se nesnazi o poznani kultury fakult.

24%

Graf 24 Je na rektoradtu a fakultach odlisné pojeti kultury?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentii:

,Ano, ja se o to snazim z rektoratu, chci, aby se ten Clovék na fakulté, na
pracovisti, dobral k vysledku. Nikdy nepfipustim, aby akademici §li na rektorat se
strachem a aby tady stdli v pozoru a naslouchali, co jim fekneme. Snazim se je
pochopit. Divam se tedy na jejich svét jejich oima. Naptiklad nyni, kdy pfipravuji
Skoleni pro védce k ekonomice grantl, tak uz tu strukturu Skoleni pfipravuji tak,
abych jim vSe vysvétlil jejich jazykem.*

,Metodické porady nejsou, ale jsou porady tajemnikd a také hlavni ekonomka
univerzity je velmi vstficnd a velmi vzdélana, snazi se ndm pomoci.*

,Vedeni Skoly ma jiné metody fizeni neZ vedeni fakulty.*

,Je to vSak velmi jednostranné. My se snazime na rektoratu pochopit, co chtéji
fakulty, protoZe jsme obsluzné utvary, jiné jsou zase podpiirné utvary. Na fakultach
vSak pochopeni pro nase problémy prosté neni.*

,Kultura z fakulty se neda Uplné pfenést na rektorat, ale pocit sounaleZitosti
fakulty s rektoratem tady citeln€ chybél. Rektorat musi vyjit vstfic pozadavkiim
fakult, ale ne uplné.*

,,Mrzi m&, Ze m¢ obCas metodika nuti do podpist a fikaji mi, nevadi, vzdyt ten
podpis je jen formalni. Domnivam se, Ze zadny podpis neni formalni, ale velmi
dalezity. To mné vadi, ze mi metodici nenaslouchaji a ja nemohu pak prosadit
vnitiné spravnou véc. Ale protoZze metodika nenaslouchd, po urcité dobé vzdavam
marny boj a podfidim se, 1 kdyz vim, Ze je to hloupost.*

,»Spolecné akce se ale jiz neorganizuji. Subkultury existuji. Je to dano tim, Ze na
soucastech jsou studenti a tvlir¢i vykon. Ale rektorat je jen o fizeni.*

,,Fakulty hospodafi samostatné a odmitaji rektorat.*

,Na fakulté se antipatie vii¢i ufednikiim z rektoratu dokonce péstuje. Zatim se
vypéstovala témét dokonald nendvist vici uctarn€. Rektordtni pracovnici nds
obtézuji. Pfitom na fakultdich nevnimaji to, Ze na rektoratu maji odpovédnost pii
naplnéni zdkona. Mame tedy jedinou moZznost: zjednodusSeni zdkonil, mén¢ piisné
posuzovani chovani fakult ze strany rektoratu, vétsi tolerance rektoratu fakultami.
Ale s takovou cestou se moc pocitat neda. SpiSe byrokracie nartiista. Jak toto zlomit,
nevim.*
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Jak byste mohli ohodnotit nasledujici?

Profesionalita

hlavni otazka Profesionalita
pocet

podotazka odpoveédi body v %
Profesionalita - nizka intenzita 1 1 3%
Profesionalita - vyssi intenzita 7 2 22%
Profesionalita - stfedné vysoka intenzita 13 3 43%
Profesionalita - vysoka intenzita 10 4 32%
Celkovy soucet 30 100%

O Profesionalita - nizka intenzita

W Profesionalita - vyssi intenzita

0O Profesionalita - stfedné vysoka intenzita O Profesionalita - vysoka intenzita

3%

43%

Graf 25 Jak byste ohodnotili profesionalitu?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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NadSeni pro praci a dosahovani cili

hlavni otazka Nadseni pro praci a dosahovani cilti
pocet
podotazka odpovédi body v %
Nadseni pro praci a dosahovani cilii - nizka intenzita 1 1 3%
Nadseni pro praci a dosahovani cilil - vySsi intenzita 5 2 17%
Nadseni pro praci a dosahovani cilt - stfedn€ vysoka inenzita 16 3 53%
Nadseni pro praci a dosahovani cilil - vysoka intenzita 8 4 27%
Celkovy soucet 30 100%
O NadSeni pro praci a dosahovani cili - nizka intenzita B NadSeni pro praci a dosahovani cilt - vyssi intenzita

O Nadseni pro préci a dosahovani cilli - stfedné vysoka inenzita O NadSeni pro praci a dosahovani cilii - vysoka intenzita

3%

53%

Graf 26 Jak byste ohodnotili nadseni pro praci a dosahovani cilii?
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vybrané odpovédi respondentl k otadzce nadSeni pro préci a dosahovani cili:

,J€ to ode mne tak trochu zvlastni. Nemyslim si, ze chodim do prace nadseng,
ale kdyZ je potieba, tak pfijdu i v sobotu a v nedéli.*

»Zameéstnani na univerzit¢ dava jistotu, ze jsme ve spravné firm¢, kterd bude ve
spole¢nosti vzdy potieba. Price mé bavi a je velmi zajimava. K takovym
informacim, k jakym se dostanu zde, bych se nikdy nedostal. Finan¢ni Gfady nas
také uznavaji, ze se snazime, vzdélavame a ze chceme praci délat spravné.*

Vybrané odpovédi respondentli k otdzce hrdosti na univerzitu, jeji vysledky a
chovani:

,Hrdost je ponékud silné slovo, nevyhovuje mi.“ Po dopliujici otazce tazatele,
jestli by tedy doporucil viastni univerzitu jako zaméstnavatele, zaznélo
jednoznacné... ,,ano.*

,Nikdo nebude nadSeny jen tim, ze vyfizuje objednavky. Kolem nas jsou lidé,
kteti pracuji i 12 hodin denné. Kteti za né¢im jdou. Jesté lepsi by bylo, kdybychom
nebyli vystaveni takovému tlaku ze strany MSMT, kdyby nebyly postihy za véci,
které ani nedokazeme ovlivnit, protoZe v pravou chvili prosté nejsou informace.*

,Uznavam, Ze univerzita jako zaméstnavatel je skute¢na Spicka.*
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Hrdost na univerzitu, jeji vysledky a chovani

Hrdost na univerzitu, jeji vysledky a

hlavni otazka chovani.
pocet
podotazka odpovédi body v %
Hrdost na univerzitu - nizka intenzita 1 7%
Hrdost na univerzitu - vyssi intenzita 2 20%
Hrdost na univerzitu - stfedné vysoka intenzita 10 3 33%
Hrdost na univerzitu - vysoka intenzita 12 4 40%
Celkovy soucet 30 100%
O Hrdost na univerzitu - nizka intenzita B Hrdost na univerzitu - vySsi intenzita

0O Hrdost na univerzitu - stiedné vysoka intenzita O Hrdost na univerzitu - vysoka intenzita

7%

40%

33%

Graf 27 Jak byste ohodnotili hrdost na univerzitu, jeji vysledky a chovani?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani

Hrdost na fakultu , jeji vysledky a
hlavni otazka chovani
pocet

podotazka odpovédi body v %
Hrdost na fakultu , jeji vysledky a chovani - nizka intenzita 1 0%
Hrdost na fakultu , jeji vysledky a chovani - vyssi intenzita 3 2 10%
Hrdost na fakultu , jeji vysledky a chovani - sttedn¢ vysoka in| 12 3 40%
Hrdost na fakultu , jeji vysledky a chovani - vysoka intenzita 15 4 50%
Celkovy soucet 30 100%

O Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani - nizka intenzita

B Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani - vyssi intenzita

0O Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovdni - stfedné vysokd intenzita O Hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani - vysoka intenzita

50%

0%

10%

Graf 28 Jak byste ohodnotili hrdost na fakultu, jeji vysledky a chovani?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Orientace na projekty, prace na novych vécech

Orientace na projekty, prace na
hlavni otazka novych vécech

pocet
podotazka odpovédi body v %
Orientace na projekty - nizka intenzita 1 3%
Orientace na projekty - vyssi intenzita 2 25%
Orientace na projekty - sttedné vysoka intenzita 8 3 25%
Orientace na projekty - vysoka intenzita 15 4 47%
Celkovy soucet 32 100%

O Orientace na projekty - nizka intenzita

B Orientace na projekty - vyssi intenzita

0O Orientace na projekty - stfedné vysokd intenzita O Orientace na projekty - vysoka intenzita

47%

3%

Graf 29 Jak byste ohodnotili orientaci na projekty?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré vybrané odpovédi a komentéfe respondentii:

»Kdyz jsme te$ili implementaci nového IS, lidé se semkli a vzajemné si
pomahali pfi feSeni neCekanych problémi.*

»Prvotni cil pfi vyméné IS bylo — nic jiného nam stejné¢ nezbyva. Byla to sice
véc, kterd byla nezbytnd, zarovenl se vSak zdlraziiovaly nové moznosti, které nam
budou touto cestou dany. Nyni se snazime ziskdvat projekty z Evropskych
socidlnich fondi, snazime se, aby se podatilo projit se svymi projekty do téchto
nabizenych struktur. Jsme zapojeni v operaénim programu védy a vyzkumu pro
movace.

»Rad bych sam pro sebe zefektivnil postupy. Chci se Iépe orientovat v
rozpoctech. Chtél bych zapracovat na lepSich instrukcich k potéddani konferenci.*

»Dnes je valna vétSina véci o projektech, prosttedky se daji ziskat z evropskych
fondii. Méli bychom se to opravdu naucit d¢lat a realizovat.*
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5.2.4 Informacni systémy

Jaka je architektura informacnich systémi na univerzité?

hlavni otazka 4. Je odd¢leni IT fizeno pimo?
pocet celkove

podotazka odpovedi skore body v %

1 Pfimo fizena rektorem, zastoupeni ve vedeni. 0 0 1 0%
2 Rizena kvestorem, mé zastoupeni v kolegiu rektora. 15 30 2 48%
3 Rizena kvestorem, nema zastoupeni v kolegiu rektora. 16 48 3 52%
4 Neni samostatnym ttvarem na univerzit¢. 0 0 4 0%
Celkovy soucet 31 78 100%

@ 1 Pfimo fizena rektorem, zastoupeni ve vedeni. B 2 Rizena kvestorem, mé zastoupeni v kolegiu rektora.

0O 3 Rizena kvestorem, nema zastoupeni v kolegiu rektora. O 4 Neni samostatnym utvarem na univerzité.

0%

48%

52%

Graf 30 Jakd je architektura informacnich systéemii?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nékteré vybrané odpovédi a komentate respondentd:

»Kolegia rektora se jako fteditel IT zacastiiuji, pokud jsem pfizvan a jsou
projednavany véci tykajici se IT. To je velmi efektivni zplisob pro komunikaci.
Kolegium rektora a vedeni se stiidaji pravidelné po tydnu.*

,Kvestor je zdkaznik a nema s fizenim Utvaru IT nic spolecného. Myslim si, Ze
bych v§ak mél byt fizen pfimo rektorem. Meziclanek neni dobry. IT zasahuje ptimo
do prace vSech lidi. Je vidét do spousty tidajt. Je to nad utvary Skoly a bez podpory
rektora se véci tézko prosazuji. Ani kvestor nema takovou moc.*

,»Moje predstava je, Ze univerzita by meéla byt fizena profesiondlnim managerem,
ktery neuci. Obklopi se tymem schopnych odborniki, naptiklad také Séfem IT ktery
je mu podiizen piimo. Navic se domnivam, Ze tady by byla na mist¢ zména
organizac¢ni struktury, protoZe nékteré utvary jsou fizeny nelogicky.*
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Aplikace vypocetni techniky

pocet odpovedi
stfedné vysoka

hlavni otazka nizka intenzita vy$$i intenzita intenzita vysoka intenzita

Aplikace pro Fizeni finanénich tokl a uéetnictvi a majetku 3 6
Aplikace pro fizeni a administraci studenti 1 7
Aplikace pro fizeni lidskych zdroja 7 1
Aplikace pro podporu rozhodovani v ekonomice - Controlling 4 11
Aplikace pro samostatné fizeni projektt 6 2
Aplikace pro sledovani osobni bibliografické databaze 3 5
Aplikace pro archivaci dokumentu a fizeni jejich toku 7 1
Jiné aplikace vySe neuvedené - napi. Portal 1 4

‘D nizkd intenzita @ vysSi intenzita O stfedné vysoka intenzita O vysoka intenzita

Jiné aplikace w3e neuvedené - napf. Portal 1 ‘)

2

Aplikace pro archivaci dokumenti a fizeni jejich toku

Aplikace pro sledovani osobni bibliografické databaze 3

Aplikace pro samostatné Fizeni projektt

Aplikace pro podporu rozhodovéni v ekonomice - Controlling 4 _ 4 |

Aplikace pro Fizeni lidskych zdroju

0% 20%

40% 60%

Graf 31 Jak byste ohodnotili jednotlivé aplikace IT, které vyuzivate?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jaky je stupen propojenosti jednotlivych systémi?

hlavni otazka 4. Je vysoky stupen propojenosti systému?
pocet celkove

podotazka odpovedi skore body v %

1 Propojeni systému je maximalni. 3 3 1 10%
2 Propojeni systémt je velmi dobré. 5 10 2 17%
3 Téméf izolované systémy bez propojeni. 15 45 3 50%
4 Naprosto izolované systémy. 7 28 4 23%
Celkovy soucet 30 86 100%

O 1 Propojeni systémi je maximalni. M 2 Propojeni systém je velmi dobré.

O 3 Témef izolované systémy bez propojeni. 00 4 Naprosto izolované systémy.

50%

Graf 32 Jaky je stupen propojenosti jednotlivych systemii?
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré vybrané odpovédi a komentare respondentii:

,lakto se to nedd vyjadrit. Propojené jsou jen ty systémy, kde to dava smysl.
Tfeba systém pro administraci studentli a ekonomicky systém v oblasti stipendii.
Nebo kredit — centrdlni G¢tovani trzeb menza, bufet, kopirky, prodejna skript a
ekonomicky systém. V tom vidim zna¢nou usporu prace a ¢asu.*

,»Spise o tom nic nevim, nevnimam propojenost systémi.*

,Propojeni je jen na studijni program a to jen v oblasti stipendii, jinde propojeni
nevnimam.*

,,Chceme propojeni, je pro nds velmi dileziteé.

,1im, Ze jsou systémy izolované, nékteré¢ Cinnosti se zdvojuji. Jsou vedeny v
jednom systému a ve druhém take. A to je Spatné.*
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5.2.5 Design univerzity

Jak je na univerzité vyuzivana tymova prace?

hlavni otazka 5. Je na univerzité vyuzivana tymova prace?
pocet celkove

podotazka odpovédi  |skore body v %

1 Tymové usporadani je zakladem fungovani. 9 9 1 27%

2 Tymové usporadani existuje v podob¢ komisi. (13 26 2 39%

3 Tymové usporadani je spise vyjimecné. 4 12 3 12%

4 Tymy nejsou tvoteny viibec. 7 28 4 21%
Celkovy soucet 33 75 100%

O 1 Tymové uspofadani je zakladem fungovani. W 2 Tymové uspofadani existuje v podobé komisi.

O 3 Tymové usporadani je spiSe vyjimeéné. 04 Tymy nejsou tvofeny vibec.

21%
27%

12%

40%

Graf 33 Jak je na univerzité vyuzivana tymovd prace?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré vybrané odpovédi respondentii:

,Registruji jen vznik komisi, tedy tymua pro fizeni néceho. Velka pftilezitost a
moznost zapojeni lidi v tymech, kterou vyZaduji pti zavadéni novych informacnich
technologii.*

,Resim li néco nového, hned sezvu lidi, kterych se to tykd. Nemam patent na
rozum a nechci rozhodovat sdm. Kdo rozhoduje sam, je odsouzen k padu do jamy.
Nikdo tady nema patent na rozum a véci jsou opravdu propletené a slozité.*

, Tymové uspotradani je nutné, jeden ¢lovek neudéla nic. Prod€kani se spojuji v
tym.*

,,PI1 feSeni otazek SAP je to opravdu tymové usporadani, které pomahd tesit
problémy, bez ného se neobejdeme.*

,,Existuji komise, ale ty jsou ¢asto nefunk¢ni a spise alibisticky postavené.*

,»Jde spiSe o neformalni tymy, spolupracuji s tim, s kym mluvim. Ale je to
problém v tom, ze nikdo do véci nejde, ja si nemohu sestavit tym, jaky potiebuji.
Jsem nucen spolupracovat v grémiich. Tymy se vytvateji ad hoc. A porad se 80%
lidi veze.*

,Existuji svrchu ustavené komise — pro informacni systémy, stavebni, rozhodné
nejde o formalni zalezitost, ale dalsi tymy vlastné netvoiime.*

,» Tam, kde je vysoké provazanost ¢innosti to bez tymu viibec nejde. Pracovnik na
mém oddéleni miZze byt osobnost, individualita, ale kdyz jde o praci, musi se umét
zafadit do tymu, jinak cely tym muze selhat.*

,1ymy tak, jak by mohly fungovat, opravdu nejsou tvoreny, na to tady nejsme
zvykli.“

,Nelze se spolehnout na odborné znalosti lidi na univerzité. Novym
pracovnikim trva déle nez rok nez se zapracuji a ani pak jejich prace a rozhodovani

neni perfektni.*

,lymy jsou tvofeny zivelné. V ramci oddéleni. Vzdy je na dohodé mezi
zaméstnanci, jestli n¢jaky tym vznikne. Ale ve skutecnosti se zde tymove nefidi.*
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Vyuzivate tstavi nebo kateder uvnitf fakulty jako samostatné hospodaricich

jednotek?
5. Vyuzivate tstavil na fakulte jako
hlavni otazka hospodaficich jednotek?
pocet celkove
podotazka odpovédi skore body v %
1 Ustavy jsou samostatné hospodafici jednotky. 14 14 1 42%
2 Ustavy rozhoduji o svych vydajich kromé mezd. 9 18 2 27%
3 Minimum finan¢ni prostiedky je pferozdéleno na Gstavy . 9 27 3 27%
4 Finanéni prostiedky nejsou pierozdéleny na ustavy. 1 4 4 3%
Celkovy soucet 33 63 100%
@ | Ustavy jsou samostatné hospodaiici jednotky. ® 2 Ustavy rozhoduji o svych vydajich kromé mezd.

0 3 Minimum finan¢ni prostfedky je pferozdéleno na ustavy . O 4 Financni prostfedky nejsou pierozdéleny na ustavy.

3%

27%

43%

Graf 34 Vyuzivate ustavii na fakulté jako samostatne hospodaricich jednotek?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Neékteré nazory ¢i komentéfe respondenti:

,Penize jsou rozdéleny podle vykoni, ale n€ktera katedra ma tolik financi Ze
nevi co s nimi a na jinou podle vykona zbude jen velmi malo prostfedkd, dochéazi
tak k jisté nerovnomeérnosti, ktera musi byt opét feSena z dékanatu. To ale miZze byt
zdrojem neefektivnosti.*

,Kazda fakulta si uCtuje sama. Na rektoraté¢ jsou uz jenom stavebni investice.
Rekl bych, Ze bychom méli decentralizovat i zpracovani mezd.*

,Uvidime, co to udéla. Je to systém, ktery jsme uplatnili poprvé. Na spolecné
naklady jsme vycClenili jen asi 12% dotace z fakultnich penéz. Zatim jsme do
spole¢nych nakladii umistili i ndklady na provoz budov, ale a pfisti rok bychom i
tuto Cast ndkladl radi umistili na tstavy.*

,Jaky jiny systém? Tento mi vyhovuje. Chci védét, kolik penéz generuji studenti
na oboru a kolik tedy mohou spottebovat. Nechci, abychom vzdé¢lavali studenty na
ukor jinych obora.*

,Ale tohle pro nds neni to nejdiilezitéjsi. Duraz je opravdu kladen na to, aby
Clenove SirSiho vedeni a dal$i kli€ovi pracovnici pochopili, co je v dlouhodobém
zaméru. Samostatnost kateder je z tohoto pohledu druhotna.*

,Problém je v tom, Ze vedouci ustavii nemaji k ekonomice a ke sledovani financi
vztah. I v minulosti vSe feSil tajemnik a ten musel byt zadobfe se vSemi, ale zato
byl ,,mocny“ (ve smyslu toho, Ze mél od dekana dostatecné kompetence pro
samostatné rozhodovdni, komentdr vyzkumnika). Ustavy maji jen marginalni Gast
rozpoctu.*

»Maji svlj rozpocet, ve kterém nemaji mzdy. Vy€lenim castku podle
uvazkovych hodin, rozdélim a rozpustim. Na ustavy jde ale nakonec hodné —
odriznu 70 — 80% a z toho, co zbude, davam 4.

,Katedry a ateliery nechtéji vlastni finan¢ni prostfedky. Je to pro né pfilis
zatézujici element, necht€ji prfijmout tu miru odpovédnosti. Rozdéleni penéz aZz na
nejmensi organizacni jednotky ve svém disledku uleh¢i praci a rozhodovani centru,
ale tajemnici vZdy odmitli decentralizaci penéz. Obavam se také, ze skladani pencéz
na spole¢né véci by mohlo byt komplikované.*
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Jaky smér komunikace uvnitf univerzity/ fakulty prevazuje?

hlavni otazka 5. Pfevazuje horizontalni smér komunikace?
pocet celkove

podotazka odpovedi  [skére body v %
1 Pfevazuje horizontalni smér komunikace. 9 9 1 28%
2 Prevazuje horizontalni komunikace, ¢astecné vertikalni. 6 12 2 19%
3 Prevazuje vertikalni smér, ¢astecné horizontalni. 6 18 3 19%
4 Prevazuje vertikalni smér komunikace. 11 44 4 34%
Celkovy soucet 32 83 100%

O 1 Pfevazuje horizontalni smér komunikace. B 2 Pfevazuje horizontéalni komunikace, ¢astecné vertikalni.

O 3 Pievazuje vertikalni smér, ¢astecné horizontalni. 0O 4 Pievazuje vertikalni smér komunikace.

28%
34%

19%

Graf 35 Jaky smér komunikace na univerzité prevazuje?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré nazory ¢i komentate respondentd:

,Informace samoziejmé¢ padaji 1 shora dold, ale neni problém domluvit se i
napiimo a bez vedoucich.*

,Ekonomické oddé€leni rektoratu komunikuje s tajemniky naptimo.*

,Da se fici Ze ano, jen persondlni problémy se nikdy nefeSi napiimo, bez
vedoucich.*

,Pokud vim, za kym mohu jit, tak jdu pfimo. Pokud je povaha problému zasadni
povahy a je potfeba udé€lat kvalifikované rozhodnuti, feSim problém s vedouci.*

,KdyZ mam problémy na jinych utvarech, jdu za kvestorem. Kdyz ma nékdo
problémy s n€kym z mého utvaru, chci, aby se to nejdiive fesilo se mnou.*

»Zalezi na vedoucich, jestlize jde pfes mou osobu vice penéz, pak si nechci
ptidélavat problémy. Pokud by mohl vzniknout problém, jdu pies dékana, ale spise
se snazime komunikovat naptimo, protoze formalni postup ptes vedouci je vzdy na
zavadu véci.*

»Zasadni véci vzdy ptes vedouciho, drobnosti naptimo.*

,Prevazuje vertikalni smér komunikace, 1 problémy se nefesi se zamestnancem
ptimo ale vzdy ptes vedouciho.*

,,P0 linii nadfizenosti a podfizenosti, aby se udrzel poradek.*

,Na rektoratu prevazuje vertikdlni smér komunikace. Nékdy je to i nafizeno v
rdmci vnitinich pravidel.*

»dnazime se, aby vedouci byl u rozhovorli, snazime se nic nesuplovat svrchu a
nezasahovat do vnitinich véci utvart.*
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LiSi se charakter, vyznam a mnoZstvi ukolii akademikii a ostatnich
zaméstnancu?

5. Lisi se vyznam a mnozstvi tkolt akademikd
hlavni otazka a OP?
pocet celkove
podotazka odpovedi skore body v %
1 Vsichni zaméstnanci pracuji na spolec¢nych tkolech. 6 6 1 18%
2 AP castecné vyuzivaji odbornost OP. 5 10 2 15%
3 AP maji jiné tikoly a nemichaji se do prace ostatnich zam. 7 21 3 21%
4 Prace AP a OP je neslucitelna. 15 60 4 45%
Celkovy soucet 33 97 100%
@ 1 Vsichni zaméstnanci pracuji na spole¢ny ch tkolech. M 2 AP castecné vyuzivaji odbornost OP.
0O 3 AP maji jiné tikoly a nemichaji se do prace ostatnich zam. O 4 Prace AP a OP je neslucitelna.
18%
46%
15%

21%

Graf 36 Lisi se charakter, vyznam a mnozstvi ukolit AP a OP?
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré nazory ¢i komentate respondentd:

,Kdyz mam vysvétlit védeckym pracovnikiim, o co jde, snazim se o to v jejich
teritoriu znalosti tak, abych je neodradila ucetnimi pojmy. Pfechazim zde do lidské
oblasti vysvétlovani.*

,,Ja nyni konkrétn¢ chystdm seminaf na projektové fizeni a naopak si myslim, Ze
je dobré, kdyz se pti diskusich stietavaji vSichni zaméstnanci, kazdy pohled je pro
mne dulezity a je to tak spravné, kdyz se muzou potkat tfeba v ramci
brainstormingu.*

,Nektefi pracuji dohromady a néktefi ne. Mame zde problém ve vzniku dvou
profesnich skupin, které se navzéjem neuznavaji. Problém v komunikaci.*

,Zejména v oblasti podavani grantii je nutna spoluprace, nechodi se vSak radit
prubézné, pokud nakonec podaji projekt bez porady s ekonomickym utvarem,
vznikaji problémy po schvdleni a pii Cerpani prostfedkll z grantu.*

,Nikdy jsem nechtél pfipustit to rozdéleni na akademiky a ostatni. Na nékterych
fakultach jsou opravdu schopni tymové prace, ale to je dano zplisobem prace a
druhem studijniho programu. Jsou ochotni se respektovat, veskerou ¢innost podiidit
na zabezpeCeni vyuky. Na rektoratu je to jiné. Nejsme tady, abychom néco
zabezpecovali, Casto musime jednat piimo. Pokud vSak mdme vicedenni
prazdninovou akci, pokladna musi byt oteviena tfeba 12 hodin denné, aby
zabezpecila nutné véci.*

,Problém je v tom, Ze univerzita je fizena akademickym senatem ten ale nema
odpovédnost, ale schvaluje. To zplisobuje anarchii systému.

,,Jsou schopni pracovat na spolecnych ukolech ale vzdy z donuceni.*

,,Od leto$niho roku neni vyzadovana ma parafa na ekonomické ¢asti grantli ale to
je chyba, pak se projekt poda a problémy se fesi az je schvalen.*

,Je dana metodika pro fizeni projekti. Rekl bych viak, Ze je zde naprosto
nerovnomé&rné rozlozeni sil co se tyka organizaéni struktury. Hlavni znalosti jsou v
rukou jediné osoby, ktera vladne pevnou rukou. Ma absolutni piehled a plnéni
rozpoctu je tedy zavislé na naprosto perfektnim odborném posudku jediné osoby.*
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5.2.6 Osobnostni rozvoj administrativy

Jaka je mira delegovani pravomoci?

hlavni otdzka 6. Je vysoka mira delegovani pravomoci?
pocet celkove
podotazka odpovedi skore body v %
1 Vedeni se snazi delegovat pravomoci vzdy. 11 11 1 42%
2 Vedeni se vétSinou snazi delegovat pravomoci. 4 8 2 15%
3 Vedeni vyjimecné deleguje pravomoci. 5 15 3 19%
4 Vedeni si v rukou ponechava vétsinu svych pravomoci. 6 24 4 23%
Celkovy soucet 26 58 100%
@ 1 Vedeni se snazi delegovat pravomoci vzdy. W 2 Vedeni se vétSinou snazi delegovat pravomoci.
O 3 Vedeni vyjimecné deleguje pravomoci. O 4 Vedeni si v rukou ponechava vétsinu svych pravomoci.

23%

43%

15%

Graf 37 Jaka je mira delegovani pravomoci?
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nekteré nazory ¢i komentate respondentd:

,Mam v pisemnych pravidlech vzdy piedepsdno, s kym mohu jednat. Kdyz jdu
nékam jednat za svého vedouciho, nesu si s sebou pisemné povéteni.

, 10 vyplyva ze statutu. Napted se deleguje a pak se ptidé€li prostiedky. Deleguje
se maximum hned na zac¢atku pomoci smérnice, ktery se potom uz jen dodrzuje.*

,UZ uzrdla doba na delegovani pravomoci. Neni ¢as, aby se vénovali vSichni
vSemu. Deleguje se pravomoc 1 tehdy, kdy je nejisty postup a nejisty vysledek.*

,,Rozhoduje ten, kdo ma penize, ten ma i moc.*

,Neni formalizovana metodika pro odpovédnosti. I kdyZ je deklarovano néco
jiného. Vedeni je neomylné ku prospéchu vSech. Ale je to opravdu prospéch?“
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Existuje na univerzité formalizovany systém povySovani a kariérniho ristu?

6. Existuje na univerzité systém planovani
hlavni otazka osobnostniho rastu?
pocet celkove
podotazka odpoveédi skore body v %
1 Pro kazdého pracovnika je plan osobnostniho rtstu. 1 1 1 3%
2 Plan osobnostniho ristu se zpracovava vétsinou. 7 14 2 21%
3 Plan osobnostniho rastu je zfidkakdy. 4 12 3 12%
4 Systém osobnostniho planovani na univerzité neexistuje. 21 84 4 64%
Celkovy soucet 33 111 100%
O 1 Pro kazdého pracovnika je plan osobnostniho riistu. M 2 Plan osobnostniho riistu se zpracovava vétsinou.
0O 3 Plan osobnostniho riistu je zfidkakdy. 0O 4 Systém osobnostniho planovani na univerzité neexistuje.

3%

Graf 38 Existuje na univerzité formalizovany systém planovani rozvoje zam.?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komentdr tazatele: jestlize se tazatel opiral o klasicky kariérni rist v ramci
hierarchicke struktury, tedy vertikalné, respondenti nevedeli, jak odpovédet.
Jestlize odpovidali respondenti z malych univerzit, nardzeli na skutecnost, ze v
oblasti administrativy je na vSechno kazdy sam a Ze tedy ani neni kam rust. Proto je
pri odpovedi na otazku nutné, aby se dotazany mohl zamérit spise na rist kariéry
do sirky, coz odpovida zejména kulture ,,ucici se organizace *.

176



Nekteré nazory ¢i komentate respondentd:

,Nemél jsem patticné vzdélani ke své funkci (v administrativé) a tak jsem si
dod¢lal titul, abych o zaméstnani nepftisel.*

,» 11m, Ze jsme mala univerzita, tak nejsou zadné rezervy ani se neuvazuje o plné
zastupitelnosti. Systematicky bézi jazykové kurzy, ale nikdo nedéla zkousSky
znalosti. Uctarna pravidelné absolvuje Skoleni podle jejich potieby.*

,Mame kariérni listy, spiSe vSak plany osobniho rozvoje. Nelze chodit do
anglictiny 5 let bez vysledku. Tomu chceme zabranit a pohlidat si to.*

,,Odborny riist je ma osobni véc. Nikdo se mé¢ na nic nepta.*
,Neda se mluvit o kariérnim planovani, spiSe o osobnim rozvoji.*
,»Jsem samotvircem planu svého profesniho ristu.*

,Prace s lidskymi zdroji je zde jednoznacn€ podcenéna. Nikdo takovy plan
osobniho rlstu nevyzaduje, po nékolika letech se mi podatfilo prosadit vyuku
angliCtiny na pracovisti. Neni ale zpracovano na jaké jsme urovni a na jakou se
musime dostat. Také by mé zajimalo né&jaké Skoleni na typologie lidi,
psychologické dotazniky, prace s lidmi pro manazery. To vSe se zde nedéje a to je
Skoda.*

,Osobnostni rlist ostatnich zaméstnancii je na libovili a iniciativé kazdého a to
neni dobie. Ditkladny personélni audit této oblasti by mohl univerzité otevtit oci a
vyvést je z toho stavu, kdy si fika — nic nepotiebuji, vse je v poradku.*

., Rekl bych, ze hlavni problém je v tom, Ze ekonomika, dan¢, controlling je

postavena na znalostech a odborné zptsobilosti jediného zaméstnance, pracovnika
administrativy.*
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5.3 Vysledné ovéreni hypotéz

Hypotéza hlavni ¢. 1:

Na ceskych univerzitach neni chapan systém rizeni jako nastroj ke zlepSeni
ekonomického chovani univerzit, ktery vede k ziskani spokojenych klienti
univerzit.

Forma zvolend pro vyzkum: Ccasteéné strukturovany rozhovor se Cleny
managementu na ¢eskych univerzitach.

Vysledek: hypotéza hlavni €. 1 je spravna.

Po analyze prezentovanych odpovédi respondentii béhem vyzkumu jsem zjistila,
ze systém fizeni skute¢né neni v praxi na zkoumanych univerzitach ve vétsi mite
uplatnén. Bez aplikace systému fizeni nemilze dojit ke zlepSeni ekonomického
chovani univerzit, a tedy na univerzitach lze predpokladat, Ze stale existuji vnitini
rezervy, které rozméliuji finan¢ni prosttedky poskytnuté stitem na vzdélavani
v tercidrni sféfe. Platnost tohoto tvrzeni o vysledku hypotézy je podpoiena
vyzkumem, ktery byl realizovan na jedendcti univerzitach.

Hypotéza hlavni €. 2:

V jednotlivych subsystémech Fizeni existuji nedostatky, jejichZz odstranénim
I1ze dosahnout toho, Ze univerzita zlepsi své ekonomické chovani.

Forma zvolena pro vyzkum: Porovnani odpovédi clenli managementu na
Ceskych univerzitdch s teorii, ktera je v disertatni praci prezentovana podle
publikované teorie, zabyvajici se vSemi pfedem vymezenymi subsystémy fizeni.

Vysledek: hypotéza hlavni €. 2 je spravna.

Studiem teorie managementu, kterd je publikovéana a se kterou jsem mohla
porovnavat vysledky vyzkumu, byla platnost hypotézy potvrzena. Systémovy
pfistup se na rizné urovni pozndni formuje v ekonomické veéd€ zabyvajici se
fizenim jiz minimaln¢ dvé desetileti. Vyznamnym prvkem pii posuzovani platnosti
a potfebnosti systémoveého pfistupu k ftizeni je poznani, Ze systémové modely
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pouzivaji ve své praxi piredni svétove firmy v oblasti strategického a manazerského
poradenstvi. Dlouhodobé& kladné reference ze strany managementu firem na
pozitivni efekt z aplikovani systémovych metod fizeni napovida tomu, zZe nejde jen
o modni zalezitost, ale o zcela pragmaticky a pfirozeny postoj k organizovani a
fizeni podnikatelskych aktivit. Prvky systémového fizeni zacind uplatiovat
pievazna vétsina svétovych top firem.

Doporuceni pro systémové fizeni univerzit na zakladé ovéfeni pravdivosti
hlavnich hypotéz ¢islo jedna a dvé formuluji v DP timto zptisobem:

Distancuji od myslenky, Ze pfedlozim vSelék a piedlozim koncepci, ktera bude
uplatnitelna na kazdé univerzité. Vzdy je tfeba mit na paméti mnoho specifickych
faktorti konkrétni univerzity, které jsou dany zejména jejimi zvyklostmi a historii
jejiho ptisobeni, dale jeji velikosti a dalSimi okolnostmi jeji existence. Piesto vSak
lze definovat soubor pravidel, doporuceni a konkrétnich opatfeni, ktera je vhodné
pii systémovém fizeni vSech organizaci a tedy 1 univerzit dodrzovat. Tato opatieni
totiz nevykazuji negativni efekty. Diky vyzkumu, ktery jsem realizovala, lze
piekonat zobeciiujici rovinu a lze sestavit doporuceni, kterd jsou konkrétnimi
doporucenimi.

Univerzita je jednotny socialné-ekonomicky systém a jako k systému je nutno
k ni pfistupovat v oblasti fizeni. Spole¢ny cil univerzity vznikd na zaklad¢
spole¢n¢ho 1Usili vSech zaméstnancli univerzity, tedy nejen akademickych
pracovnikd, ale také ostatnich zaméstnancii. Usili dosahnout cilti univerzit musi byt
v ramci subkultur univerzity synchronizované, univerzita se musi stat instituci,
kterd vykazuje prvky silné kultury. Prispévek ¢i feknéme vykon kazdého
jednotlivého zaméstnance univerzity je do zna¢né miry zavisly na vykonu ostatnich
spolupracovnikii. Univerzity musi definovat cil a nejen to, management univerzit
musi dbat na jeho jednozna¢né pochopeni na vSech trovnich. Do formulovani
strategicky cilli pro dlouhodoby zdmér musi management vice zapojit vSechny
relevantni zaméstnance univerzity. Top management musi fidit univerzitu jako
systém, umét popsat a pochopit vSechny podstatné vazby a navaznosti mezi
kli¢ovymi aktivitami a podplrnymi procesy, kterymi se skute¢n¢ univerzita zabyva.
Management tak bude schopen piesné identifikovat skute¢né ptfiiny problému a
realizovat takova feSeni, kterd jednoznacné odstranuji vSechny negativni disledky,
aniz vytvaieji nové. Vykonnost lidi a vykonnost technologii musi byt odvozena od
finalniho vystupu z procesu, management univerzity se musi zabyvat hledanim
métitek pro vykonnost administrativy. Novymi pravidly odméiovani pak zajisti
management vystup, ktery bude méten jako vystup z procesu a nikoliv ndhodny
vystup, ktery se generuje na zaklad¢ intuitivnich postupl za obétavého nasazeni
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vSech pracovnikil. Management se musi odklonit od organizovani funkci a musi se
zamg¢fit na organizovani procest. Jednotlivee 1 managery na trovni prodékanti a
prorektorti musi umét zapojit do tymi bez ohledu na jejich funkce ¢i na to, jedna-li
se o akademického pracovnika ¢i ostatniho zaméstnance a vyuzit tak vyhod tymové
spoluprace, diky které budou univerzity schopny posléze zabezpecit plynulé¢ a
uplné fungovani procesti. Management umozni volny tok informaci a dosdhne tak
fizeni otevienymi knihami. Management podpoii pifedavani znalosti, podpofi
tvorbu plant osobnostniho rozvoje u administrativy a rist kariéry administrativnich
pracovnikil zejména do Sitky.

S ohledem na charakter ptedkladané prace a s ohledem na podplrné cile DP jsem
stanovila pracovni hypotézy (HP1, HP2) disertacni prace, které vychazeji
z nékterych principt Batovského selského rozumu ,,8S*.

Forma zvolend pro vyzkum potvrzujici ¢i vyvracejici platnost pracovnich
hypotéz 1 a 2: c¢astetné strukturovany rozhovor sfidicimi pracovniky na
univerzitach, studium literatury, studium dlouhodobych zdmért univerzit, studium
literatury, ktera se zabyva SRB.

Hypotéza pracovni ¢. 1 — Strategie uplatnéna v fizeni.

Strategie, se kterou se bez problémil na univerzité setkate, je zndma a srozumitelna
jen nejvyssimu managementu univerzity. Stfedni a nizsi ¢lanky fizeni ji neznaji.

Vysledek: hypotéza pracovni €. 1 je spravna.
Vyzkum potvrdil pravdivost hypotézy. Strategie je na zéklad¢ jeho vysledkii znama
jen Spickam univerzity. Zatimco primérna zndmka v hodnoceni univerzit je 80
bodl, srozumitelnost a sdileni strategie zlstaly pod primérem, protoze ziskaly
souhrnnou znamku 96 bodu.

Hypotéza pracovni €. 2 — Samostatné fizeni.
Na fakultach wuniverzity jsou katedry ¢1 ustavy samostatnymi jednotkami.
Vedoucimi pracovniky téchto samospravnych jednotek je tato skutecnost vnimana
jako spravna cesta, kterd vede k efektivnimu naklddani s financnimi prostiedky.

Vysledek: hypotéza pracovni €. 2 je spravna.

Vyzkum potvrdil pravdivost hypotézy, ze katedry (ustavy) na fakultach se mohou
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stat samostatné hospodaficimi jednotkami a ze je tento prvek vnimdn na
univerzitach kladn€. Na zaklad¢ studia teorie managementu a na zakladé vysledkt
vyzkumu v oblasti strategického ftizeni a planovani vSak musim varovat pied
pfiliSnymi pravomocemi a snimi spojenou odpovédnosti ve prospéch fteditell
ustavi, ktefi nedostatecné sdileji strategicky zdmér univerzity.
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6 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

K pfinostim diserta¢ni prace v oblasti védeckého zkoumani patii systematické
shromazdéni, soustfedéni a utfidéni poznatkli o systému ftizeni podnikil v jediném
materiadlu a aplikace téchto vyzkousSenych a v odborné literatufe popsanych zasad
z fungovani systému v podnikatelském sektoru do prostiedi neziskovych subjekti,
kterymi jsou také univerzity.

Dal$im pifinosem pro védu je zdlraznéni principti Batova systému fizeni ve
zkratce nazvaném ,,8S“ a zhodnoceni jejich vyuziti v prostfedi vysokych Skol.
Disertacni prace si jiz v ramci pilotniho projektu kladla za cil predlozit ve své
kone¢né podob¢ atributy systému fizeni vysoké Skoly vjeji ucelené soustaveé
s hlavnimi aspekty, které ji ovliviiuji.

Za teoreticky ptfinos prace povazuji svlj pfistup k naplnéni primarniho cile
prace. Zatimco pivodné jsem méla v imyslu definovat pouze procesy rozpoctovani
a planovani univerzit, na kterych jsem chtéla ukéazat efektivnost rozhodovani
managert v oblasti financi, v pribchu feSeni DP jsem od ponckud zjednodusujiciho
postupu upustila, nebot’ jsem zjistila, ze neni mozno dospét k odpovidajicimu
vysledku. Povazuji za jednoznaény piinos prace systémovy piistup k feSeni daného
problému. Tim, Ze jsem nehledala jednoducha feSeni, ale zvazovala a porovnévala,
ze jsem se pii svém feSeni neodchylila od systematické prace s jednoznacnou
osnovou, byla jsem schopna definovat doporuceni pro zefektivnéni systému tizeni a
tim 1 financovani vysoké Skoly. Nejvétsi pfinos v teoretické roviné tedy spatiuji
v systémovém piistupu k feSeni daného problému a ve vlastni konstrukci modelu
vyzkumu, ktery odrazi podstatu feSen¢ho tkolu.

Dalsi cesta voblasti teorie se diky modelu vyzkumu otevira smérem
k definovani fazi vyvoje systému fizeni, ve kterych se jednotlivé organizace
nachazeji. Na modelu lze pomoci grafického zndzornéni prostupnosti kruh,
reprezentujicich subsystémy fizeni, zobrazit souCasny stav v fizeni organizace a na
zékladé analyzy Ize hledat metodologii k prekonani nedostatk v fizeni.

Praktickym pfinosem prace je zmapovani systému fizeni vysoké Skoly, ktery
efektivitu alokace vnitinich finan¢nich zdroji univerzity ¢i fakulty ovliviiyje. Jiz
v uvodu disertacni prace jsem poukézala na snahu o realny smysl disertacni prace.
Od pocatku vyzkumu a od pocatku prezentovani jeho vysledkli jsem se snazila o
sestaveni navrhi, jak zefektivnit zpiisob rozd€leni vnitinich finanénich zdroji na
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uskute¢néni efektivniho vzdélavaciho procesu. VZzdy jsem méla na paméti cilového
zajemce o vysledky vyzkumu a jeho ptipadné otazky, na které by mohl hledat v
disertacni praci odpovédi.

Vysokoskolskym zdkonem je dano, ze kazda univerzita ma svobodu nakladat
s finan¢nimi prostfedky v souladu s rozpo¢tovymi pravidly tak, jak sama uzna za
vhodné a racionalni. Neni omezovana Zzadnou svrchu (ze strany MSMT) direktivnd
nafizovanou metodikou ani zddnymi jinymi smérnymi ukazateli. Takova regulace
staitu by ve svém kone¢ném disledku vzdy vedla ke snaze univerzit obchazet
omezeni a byla by kontraproduktivni. Kromé toho by direktivni metoda odporovala
principim vysokoskolského zakona tak, jak byl schvélen a jak plati se svymi
dil¢imi novelami od roku 1999.

Ptesto jsem se pokusila o nalezeni spolecné metodologie ¢i spolecnych znakd,
které provazeji efektivni zplisob financovani univerzit. V piinosech disertacni prace
pro univerzitni praxi vSak nejde v Zadném piipadé o komplexni metodologii
tlatenou z pozic ministerstva, ale naopak o metodologii, na kterou apeluji
zaméstnanci univerzit na rtiznych stupnich v hierarchii fizeni. Jde o metodologii, ze
které se mohou Cerpat manazeti jak na vysSim, tak na stfednim stupni fizeni —
tajemnici, fteditelé soucasti, feditel¢ ustavi ¢i dalsi vedouci samostatné
hospodafticich jednotek. Je totiz vefejnym tajemstvim, Zze univerzity maji stale
nedostatek penéz. Pouziti efektivni a praktické metody hospodateni s financnimi
prostfedky, ktera bude zaloZena na novych poznatcich systému fizeni a kterd
motivuje zaméestnance k optimalnimu vyuziti ekonomickych zdroja, je tedy cestou
ke zlepSeni financovani uvnitt univerzit. Mluvim-li o metodologii, pak nemam na
mysli metodu. Nejde mi o stanoveni konkrétnich nastroji a kriterii rozdéleni
finan¢nich prostfedkd, ale o aplikaci principli systému fizeni alokace vnitinich
finan¢nich zdroji na vzd€ldvani a tvar¢éi cCinnosti, vedoucich ke zlepSeni
ekonomickych i kvalitativnich ukazatelt univerzit. Jak jsem upozornila v ¢ésti
disertani prace, kterd ovéfuje pravdivost hypotéz disertacni prace, navrhuji
opatfeni, kterd vedou k systémovému fizeni univerzit a nevykazuji negativni
efekty.

Za dalsi prakticky piinos disertaéni prace povazuji mimotadnou pfiileZitost k
hleddani odpovédi na nésledujici otazku, ktera je také zformulovana jako hlavni
hypotéza: Jsou naSe manaZerska rozhodnuti, kterymi fidime univerzitu a kterymi
fidime rozdéleni ekonomickych zdroji prospésna pro klienta univerzity? Prakticky
dopad disertacni prace tedy spociva ve faktu, ze se vracim k zdkaznikovi — klientu
univerzity.
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Na zaklad¢ studia teoretickych vychodisek disledné pracuji s klientem
univerzity a aplikuji tak myslenky, které jsem ziskala studiem ¢lankd, souvisejicich
s fizenim vysokych Skol. Vondrak [48] a KarpiSek [18] dospé€li k zavéru, ze do
klientli univerzity musi pocitat minimaln¢ ¢tyti subjekty.

Klientem univerzity je student, ktery, jak fika Nejezchleba [27], mize a musi
ménit obecné védomi zaméstnancii natolik, Ze budou vazné brat fakt, Ze nejsou
vlastné placeni z prostiedkli svych zaméstnavateli, u univerzit z prostredk ze
statniho rozpoc€tu. Akademicti pracovnici 1 univerzitni administrativa je placena
zékazniky, tedy klienty univerzity (studenty a jejich budoucimi zaméstnavateli),
kupujicimi si sluzby, na jejichz kvalité se svoji praci spolupodepisuji.

Klientem univerzity je tedy jejich budouci zaméstnavatel, ke kterému ma
univerzita spoleCensky zavazek v podobé produkce kvalitniho pracovnika. Na
budouciho zaméstnavatele musi brat univerzita ohled pfi sestavovani studijnich
programi tak, aby bylo studium z jejich pohledu uzite¢né.

Klientem univerzity je stat, zjehoz prostiedkli je univerzitni vzdélavani
financovano. Stat ma zdjem na vysSi vzdélanosti, nebot’ se chova paternalisticky.
Stat nabizi univerzitni vzdélani na vefejnych i soukromych vysokych Skolach.
Nedé¢ld to z toho ditvodu, aby pomohl vybrané skupiné lidi, ktera projde sitem
vysokoskolského vzdelavani k lepSim pracovnim mistim s vyS§im piijmem. Statu
jde o jiny cil a tim je zvySovani urovné vzdélanosti, protoze na vzdélani neprofituje
jen samotny nositel vzdélani ale 1 dalsi subjekty. S rostouci trovni vzdélanosti roste
produktivita prace, technicka a technologicka troven produkce, kulturni a politicka
uroven, v dobrém slova smyslu se méni zpiisob traveni volného Casu, pozitivnim
smérem se vyviji kultura naroda.

Ctvrtym klientem univerzity je jeji zaméstnanec. Jeho profilace je v souladu se
vSemi principy systému fizeni Bat'a, nejvice vSak s principem spoluprace. Jak jsem
ve vysledcich disertacni prace prakticky ukézala, pravé tomuto klientovi zlistava
management univerzit néco dluzen. Administrativni aparat se naptiklad pomérné
malo zabyva strategii univerzity, piili§ respektuje jiz pfezitou teorii o nutnosti
fizeni pomoci strmé, vertikalné¢ orientované hierarchické struktury a je vzdélavan
viceméné zivelng.

Pro vSechny takto definované klienty stoji za to, abychom hledali efektivni

zpusob vzdélavani a abychom o klientech univerzity premysleli a stale je méli ve
sttedu své pozornosti tak, jak je to znazornéno v modelu vyzkumu.
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Navrhuji doporuceni pro dalsi postup vieSeni problematiky, kterd je
analyzovana v disertacni praci. Doporuceni sméfuje k tomu, aby se univerzitni
administrativa aktivné zapojila do aktivit profesni organizace, ve které miize
vyuzivat vSech jejich nabidek, kontakt a odbornych seminait. Organizace jiz byla
zaloZena a nese nazev APUA [1]. Predpoklddam, ze ¢innost APUA vyznamnég
pfispéje ke zlepSeni informovanosti administrativniho aparatu o modernich
metodach fizeni a tim se bude podilet na zvySovani celkové trovné vzdélani
univerzitni administrativy. Nabizim svou spolupraci stouto organizaci také
v oblasti vyzkumu systému fizeni univerzit a v oblasti hledani a prezentovani
praktickych cest pro jeho zlepSeni.
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Pro zefektivnéni systému Fizeni a financovani univerzity na zakladé
komplexnich vysledkii své prace navrhuji managerim univerzit na vSech
urovnich nasledujici:

- Piistupujte k univerzité jako k jednotnému socialné-ekonomickému systému
1 v oblasti jejiho fizeni.

- Zamg¢fujte se na to, ze spolecny cil univerzity vznikd na zakladé spolecného
usili vSech zaméstnanct univerzity, tedy nejen akademickych pracovnikd,
ale také ostatnich zaméstnanci.

- Eliminujte existenci subkultur univerzity, univerzita se musi stat instituci,
ktera vykazuje prvky silné kultury.

- Vykon kazdého zaméstnance univerzity zaméite na uspokojeni klienta
univerzity, za kterého nelze povazovat pouze studenta.

- Definujte cil univerzity a dbejte na jeho jednoznaéné pochopeni na vSech
urovnich, coz dosdhnete nejlépe tim, ze do formulovani strategicky cili pro
dlouhodoby zamér zapojite vSechny relevantni zaméstnance univerzity.

- Vénujte se popisu a pochopeni vSech podstatnych vazeb a navaznosti mezi
klicovymi aktivitami a podplrnymi procesy a eliminujte ty, které jsou
zbytecné.

- Identifikujte skutecné pfiCiny problémi a realizujte takova feSeni, kterd
jednoznacné odstranuji vSechny negativni dasledky, aniz vytvaieji nové.

- Hledejte skutecnd, nikoliv formalni meéfitka pro vykonnost pracovnik
univerzitni administrativy.

- Organizujte procesy a nikoliv funkce, nezamétujte se jen na ndhodny vystup,
ale na cely proces, ktery k nému vede.

- Zapojte tadové pracovniky (nejen managery na urovni prodékani a
prorektortt) do tyma bez ohledu na jejich funkce ¢i na to, jedna-li se o
akademického pracovnika ¢i ostatniho zaméstnance a vyuzijte tak vyhod
tymové spoluprace.

- Umoznéte volny tok informaci a dosahnete tak fizeni otevienymi knihami.

- Podpoite ptfedavani znalosti, podpoite tvorbu planti osobnostniho rozvoje a
rust kariéry administrativnich pracovnikl zejména do Sitky.

- Stanovte méfitka pro skute¢né realizované rozsiteni kariéry administrativy
na univerzité, pouzijte je a zacnéte odmeénovat ty zameéstnance, ktefi
pozadovanych vzdélanostnich kvalit doséhnou.
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ZAVER

Podstatnym vysledkem disertacni prace je zjisténi, Ze kcili mé prace,
tedy definovani efektivniho zplisobu financovani vysoké Skoly, nevede cesta pfimo.
Pivodné jsem se sice zaméfila jen na procesy planovani a rozpoctovani, ve kterych
jsem hledala efektivni metody, posléze jsem vSak sviij postup piehodnotila a
zamétila se na zkoumdani univerzit po strance jejich tizeni jako systému. Diky
zkoumani teoretickych vychodisek, které jsou publikovany v odborném tisku a diky
porovnani teorie systému fizeni organizaci s vysledky vyzkumu systému fizeni na
vysokych Skolach jsem mohla realizovat teoreticky 1 prakticky pifinos mé
predkladané disertacni préce.

DiileZitou soucasti mé prace je tedy pivodni vyzkum, zjehoz vysledkil jsem
vychazela a uplatnila je pfi vyhodnoceni pravdivosti hypotéz. Vyzkum zjistil a
analyzoval Sest subsystému fizeni na jedendcti univerzitich. Tak jsem mohla
posoudit synergii subsystému fizeni a vnitini rozpory v fizeni univerzit. Jedna véc
je, co management potiebuje a o ¢em ma zjisténo, ze je spravné (tedy teorie fizeni).
Jin4 véc je, co management univerzity pro jeji efektivni chovani déla (tedy praxe
uplatiiovand v systému tizeni univerzit). Na zaklad¢ vysledkl vyzkumu jsem urcila,
jaka ,,osobnost“ je univerzita, jak se v ni projevuji mocenské snahy, jak je pruzna,
funk¢ni, jestli jsou Ceské univerzity pfipraveny na trzni konkurencni prostfedi a
jestli obstoji ve v€ku nové ekonomiky schopnosti permanentné zlepSovat systémy
fizeni.

Uvédomuji si, stejné jako odborna vetejnost, Ze vic penéz neznamena lepSi
Skoly. Zatim jesté ptetrvava situace, kdy je po vysokoSkolském vzdélavani vétsi
poptavka nez nabidka. Mluvime o tom, Ze mezi vysokymi Skolami je mala
konkurence, Ze je potfeba oCekavat, Ze se tato situace v nejblizSich letech zméni.
Proto je ma disertacni prace zaméiena prakticky na odhaleni slabych mist v fizeni
alokace finan¢nich zdroji uvniti vysokych Skol a na navrh, jak lze tuto situaci fesit
tak, aby vysoké Skoly nebyly zaskoCeny nartistajici konkurenci a byly schopny
zaméfit se na slabd mista svého systému fizeni.

V disertani praci zdmérné nerozebirdm efektivitu hlavnich univerzitnich
procest, tedy procesu vzdélavani a tvirciho vykonu, 1 kdyz se dillezitosti udrzet
kvalitu téchto procesit v DP misty dotykdm. Zabyvam se ,,pouze® podplirnymi
procesy, kterymi vladnou ostatni zaméstnanci, tedy univerzitni administrativa. Tato
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skupina zaméstnanct si zaslouzila mou stézejni pozornost, protoze piimo ovliviiuje
kvalitu systému fizeni a ovliviiuje problematiku utvafeni vnitinitho klimatu
univerzity. Neékolikrat se v praci odvolavdm na nutnost profesionalizace
administrativniho aparatu, ktery se ma stat servisnim zdzemim pro akademické
pracovniky. To tedy v Zadném piipadé¢ neznamend, Ze bych néjakym zplsobem
podceniovala vzdélavaci a vyzkumnou problematiku, naopak zdiraziuji, ze
akademicka obec ma pravo na to, aby se mohla opfit o spolehlivé zaméstnance
administrativy a naplno se v€novat svému hlavnimu poslani — studiu, vyuce a tvirci
¢innosti.

Mym cilem a motivaci k sestaveni disertacni prace byla snaha definovat a
stanovit praktické oblasti, které bych byla schopna v rdmci vyzkumu analyzovat.
Pro mne jakozto vyzkumnika a tazatele bylo nejprve nutné utiidit si pojmy a
definovat pomérné uzké piredméty zkoumani, abych je byla schopna rozebrat.
Ptinos je tedy v systematickém pftistupu ke zkoumdni predloZzen¢ho problému a
z n¢j vyplyvajiciho tkolu.

Novinkou byl pro mne pohled na principy systému fizeni Toméase Bati. I kdyz o
jeho pfistupu k fizeni jsem mohla v prilbéhu svého studia mnohé zjistit, jeho
mySlenky jsem se nikdy dfive nesnazila védom¢ aplikovat do své prace. Nyni jsem
se mohla na odkaz Tomdase Bati zamé&fit a mohla si uvédomit a v disertacni praci
dokézat, ze jeho mySlenky sice patfi do minulého stoleti, ale svou platnosti jsou
stale nadCasové.
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PRILOHA A — Vysledky kvantitativniho vyzkumu —
porovnani univerzit

UTB VSCHT MZLU UPOL VUT CVuT VSB TU AVU VSLIB
Celkem 503 885 1482 1993,02] 211562 3242 1916 101 813
AP 241 412 3921 1022,90 930 1373 874 53 481
VP 9 44 134 101 16 146 46 5 7
OP 252 428 956 8701 1169,72 1723 996 43 326
Primérny evid. pocet pracovnik( pfepocteny za rok 2004 (celkem)
3500+
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2 500
2000+ ] O Celkem
— 1 B AP
15001 HEBR ovP
o0 OP
10001 B
500 B
07 ¥ e ¥
UTB VSCHT MZLU U Pal. VUT CwuT VSB TU AVU VSLIB

Zdroj: Vyrocni zpravy univerzit za rok 2004, vlastni zpracovani

Graf Priloha A.1 Primérny evidencni pocet pracovnikii

AP — akademicti pracovnici
VP — védecti pracovnici
OP — ostatni zaméstnanci (pracovnici)

199



Pocet studentd na vybranych vysokych skolach

UTB VSCHT MZLU UPOL VUT CVUT VSB TU AVU VSLIB
RS 7388 3681 7275 16 037 18 278 21 881 19 044 263 7189
CSvCJ 0 0 6 88 71 54 10 0 6
SnaZMSaU 0 0 5 2 12 96 2 2 1
SHzRK 0 0 0 0 0 11 2 0 54
25000
20 0004 BRS

ocsvCd
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Graf Priloha A.2 Vyrocni zpravou deklarovany pocet studentii

Zdroj: Vyrocni zpravy o ¢innosti univerzit za rok 2004, viastni zpracovani

Vysvétleni ke zkratkédm:

RS - rozpoctovi studenti
CSvClJ - cizinci studujici v cizim jazyce
SnaZMSaUYV - studujici na zdkladé mezinarodnich smluv a usneseni vlady
SHzRK - studujici hrazeni z jiné rozpoctové kapitoly
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Komentat ke grafu Cislo 1 a ¢islo 2: Z grafi je patrny rozdil mezi univerzitami,
ktery je dan velikosti univerzit. Z toho diivodu bylo obtizné univerzity porovnavat.
Proto byla zvolena soustava pomérovych ukazateld. Vysledky kvantitativniho

vyzkumu — porovnani univerzit je uveden dale v ptiloze.

Priimérna mzda za rok 2004 v K¢ v propoctu na 12 mésicl
bez dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér a bez mezd vyplacenych
z fondu odmén.

UTB VSCHT | MZLU UPOL VUT CWUT | VSBTU AVU VSLIB
Celkem 20616 23660 20444 19 414 21610 23498 22990 18 748 18 148
AP 24724 31257 28 044 23393 28 849 32 391 31059 20964 21932
VP 25 605 34055 17719 20 143 28 745 24 409 20 880 22 600 14 582
OP 16 231 15282 15730 14 649 15757 17 272 15372 15612 12 641
Primérna mzda za rok 2004 v K& v propoé¢tu na 12 mésicl, bez OPP (OON) a FO z F.
8
35 000-
30 000-
25 000-
20 000+ @ Celkem
= AP
15 000 ] N ovp
o OP
10 000 B B
5 000 B B

uTB

VSCHT

MZLU

UPOL vUT CvuTt

VSB TU

AVU

VSLIB

Graf Priloha A.3 Pomérovy ukazatel — priimérnd mzda

Zdroj: Vyrocni zpravy o ¢innosti univerzit za rok 2004, vlastni zpracovani
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Pocet studenti na jednoho ptepoctené¢ho pracovnika

UTB VSCHT | MzZLU UPOL VUT CvUT [ VSBTU AVU VSLIB
Celkem 14,69 4,16 4,92 8,09 8,80 6,80 9,95 2,63 8,92
AP 30,62 8,93 18,54 15,68 19,66 15,94 21,79 5,01 14,95
OP 29,27 8,59 7,61 18,44 15,63 12,70 19,12 6,13 22,05

Pocet studentl na jedno pracovnika

35,00

30,00

25,00

20,00

O Celkem
| AP
O OP

15,00

10,00

5,00

0,00
UTB  VSCHT MZzZLU UPOL VUT ¢WUT VSBTU AW VSLIB

Graf Priloha A.4 Pomérovy ukazatel — pocet studentii na jednoho zaméstnance

Zdroj: Vyrocni zprdvy o ¢innosti univerzit za rok 2004, viastni zpracovani
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Objem financnich prostiedkli vydanych na cestovné na jednoho zaméstnance — v
K¢

UTB VSCHT MZLU UPOL VUT CVuUT VSB TU AVU VSLIB

celkem 83891140 13 071 970] 25 258 380] 34 693 920] 53 898 140] 32598 820] 934 180] 11411570

Mnozstvi penéz za cestovné na jednotlivou osobu

18000,00

16000,00

14000,00

12000,00
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uTB MzLU UPOL vuT cwut VSB TU AVU VSLIB

Graf Priloha A.5 Ndklady na cestovné na jednoho zaméstnance

na univerzitach (rok 2004)
Zdroj: Vyrocni zpravy o ¢innosti univerzit za rok 2004, vlastni zpracovani
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PRILOHA B - Porovnani vyvoje fakulty od roku 2002

Vysledky kvantitativniho vyzkumu

Priimérny evidencni pocet pracovnikil prepocteny od roku 2002 — bez pracovnikli

zamgéstnanych na zaklad¢é dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér

2 002 2003 2 004 2 005 2 006 AVU 2004
Celkem 40 45 46 56 61 101
AP 29 31 33 39 44 53
VP 0 0 0 0 0 5
OoP 11 14 13 17 17 43
120+
@ Celkem
m AP
100 oveP
o oP
80
60
40
20
0,
2002 2003 2004 2005 2006 AVU 2004

Graf Priloha B.1 Primérny prepocteny pocet zaméstnancu na FMK

od roku 2002
Zdroj: historické prameny, viastni zpracovani
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Pomérovy ukazatel — primérnd mzda

(v KE)
2001 2002 2003 2004 2 005 2 006 UTB 2004 | AVU 2004
Celkem 16 212,00 18 195] 18 934,00] 23 746,00 26 710 27 054,00] 20615,60 18 748
AP 19 398] 20 446,00 24 689 28 385 28 566,00] 24 724,00 20 964
VP 0 0 0 0 0,00] 25 604,50 22 600
OP 15155 15 620| 21 454,00 22 659 23 192,00] 16 230,70 15612
Primérna mzda v K& v propoétu na 12 mésicl, bez OPPP(OON) a FO zF. 8
30000+ O Celkem
B AP
25000 oopP
20000
15000
10000
5000
0,
2001 2002 2003 2004 2005 UTB 2004  AVU 2004

Graf Priloha B.2 Prumérna mzda v K¢ na 12 mésicu na FMK

od roku 2002
Zdroj: historické prameny, vlastni zpracovani
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Vyroc¢ni zpravou deklarovany pocet studentit na FMK od roku 2002

2 002 2 003 2 004 2 005 2 006
Celkem 410 487 618 788 897
RS 410 487 618 788 897
CSvCJ 0 0 0 0 0
SnaZMSauUVv 0 0 0 0 0
SHzRK 0 0 0 0 0

Vyroéni zpravou deklarovany pocet studenti
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Graf Priloha B.3 Vyrocni zpravou deklarovany pocet studentit na FMK

od roku 2002

Zdroj: historické prameny, vilastni zpracovani
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Pocet studentii na jednoho pracovnika na FMK od roku 2002

2002 2003 2004 2 005 2 006 UTB 2004 AVU 2004
pfep.poC.AP 29 31 33 39 44 241 53
prep.pocet OP 11 14 13 17 17 252 43
prep.pocCet VP 0 0 0 0 0 9 5
prep.pocet student 410 487 618 788 897 7 388 265
Celkem 10,28 10,87 13,44 14,06 14,63 14,96 2,78
AP 14,34 15,83 18,97 19,97 20,36 30,62 5,05
VP 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
OoP 36,25 34,71 46,12 47,47 52,00 29,27 6,17
Pocet studentl na jedno pracovnika
60
50+
— —
40+
0 Celkem
30 m AP
oVvP
0 OP
20+
10
0,
2002 2003 2004 2005 2006 UTB 2004 AVU 2004

Graf Priloha B.4 Vyvoj v poctu studenti na jednoho zaméstnance na FMK

Zdroj: historické prameny, vlastni zpracovani

od roku 2002
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Objem financ¢nich prostfedkl vydanych na cestovné na jednoho zaméstnance —
v K¢

2002 2003 2004 2005 2 006 UTB 2004 | AVU 2004 [ VSLIB 2004
celkem 8408,25| 7136,37] 9430,62| 16582,47( 16313,21 17679,74]  9272,99 14036,37

Mnozstvi penéz za cestovné na jednotlivou osobu

18000

16000 -

14000

12000 +

10000

2002 2003 2004 2005 2006 UTB 2004 AVU 2004  VSLIB 2004

Graf Priloha B.5 Objem financnich prostredkii vydanych na cestovné na FMK

od roku 2002
Zdroj: historické prameny, vlastni zpracovani
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Primérny podil neinvesti¢ni dotace na zaméstnance — ukazatel A, efektivita uziti

dotace

2002 2003 2004 2005 2 006 UTB 2004 AVU 2004 | VSLIB 2004 | VUT 2004
dotace/pocet zam 681228 503438] 675445| 793894| 924 421 550 891 762 155 358 458 421224
A - Studijni programy 27 181 000} 22 549 000{ 31 084 000 44 755 000] 56 667 000 277 043 000] 76 781 000] 291426 000{ 891 150 000
pocet zam. 40 45 46 56 61 503 101 813 2115,62

Primérny podil neinvesti¢ni provozni dotace na zaméstnance - A - Studijni programy
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Graf Priloha B.6 Priumérny podil neinvesticni dotace na zaméstnance na FMK

od roku 2002
Zdroj: historické prameny, viastni zpracovani
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