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Zpráva o globální konkurenceschopnosti 2012–2013
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INDEX GLOBÁLNÍ KONKURENCESCHOPNOSTI

[levý sloupec]

Dílčí index základních poţadavků

Pilíř 1. Instituce

Pilíř 2. Infrastruktura

Pilíř 3. Makroekonomické prostředí

Pilíř 4. Zdraví a základní školství

Klíč pro ekonomiky zaloţené na výrobních faktorech

[prostřední sloupec]

Dílčí index prvků posilujících efektivitu

Pilíř 5. Vyšší školství a odborná příprava

Pilíř 6. Efektivita trhu se zboţím

Pilíř 7. Efektivita pracovního trhu

Pilíř 8. Rozvoj finančních trhů

Pilíř 9. Technologická připravenost

Pilíř 10. Velikost trhu

Klíč pro ekonomiky zaloţené na efektivitě

[pravý sloupec]

Dílčí index faktorů inovace a sofistikovanosti

Pilíř 11. Obchodní sofistikovanost

Pilíř 12. Inovace

Klíč pro ekonomiky zaloţené na inovacích
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Public = veřejnost, veřejný



Strategický princip
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Nejzazší termín pro splnění: nejpozději 31.12.2016
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[Vlevo:]

ŠPATNÁ SPRÁVA

Sociální vyloučení

Neefektivnost

Byrokratická zátěţ

Korupce

[Vpravo:]

ŘÁDNÁ SPRÁVA

Transparentnost

Zapojení

Udrţitelnost

Decentralizace
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[Uprostřed:]

ŘÁDNÁ SPRÁVA

[ve směru hodinových ručiček, od „Accountable“:]

Odpovědný

Transparentní

Citlivý

Spravedlivý a podporující začlenění

Účinný a efektivní

V souladu s vládou práva

Participační

Orientovaný na konsensus



JAMES SUROWIECKI: MOUDROST DAVU
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[Uprostřed:]

Sociální kapitál

[Ve směru hodinových ručiček, od „Sense of Belonging“]

Pocit příslušnosti

Sítě, pouto/přemostění

Pocit důvěry a bezpečnosti

Reciprocita

Participace

Moc občanům / aktivní přístup

Hodnoty, normy, ţivotní výhledy

Rozmanitost
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Celková podmínka

Kritéria

Dílčí kritéria

Klíčové prvky

Přístupy politiky
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[Uprostřed:]

Strategický přístup PAR

1. Analýza a plánování reformy

2. Systémy řízení jakosti

3. Zjednodušení a eliminace břemen

4. Strategie a politika lidských zdrojů

5. Rozvoj dovedností

6. Monitorování a hodnocení
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HOW DO WE GET THERE? = JAK SE TAM DOSTANEME?

WHERE = KAM

HOW = JAK

NOW = NYNÍ

WHERE WILL WE BE IN THE FUTURE? = KDE BUDEME V BUDOUCNOSTI?

BUSINESS PLAN = PODNIKATELSKÝ PLÁN

STRATEGIC PLANNING = STRATEGICKÉ PLÁNOVÁNÍ
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Index demokracie 2011

Demokracie pod tlakem

Zpráva organizace Economist Intelligence Unit

Indikátory správy:

Průvodce uţivatele

Druhé vydání



For Example: = Příklad:
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[Nahoře uprostřed] 

Interaktivní a kreativní

Rozmanitost pohledů

[Uprostřed]

Motivační síly

Cesty změny

[Vpravo]

Alternativní budoucnosti, které ukáţou, co by se mohlo stát, nikoli co si přejeme, 

aby se stalo.

[Dole]

Disciplinovaný a mocný nástroj pro předvídání změn ve sloţitém prostředí

Today = Dnes



Budoucnost jako strategická krajina

[Vlevo:]

„Hvězda“ – naše vytrvalá a vůdčí sociální úloha

„Hora“ – co doufám, ţe dokáţeme

„Šachovnice“ – Problémy a otázky, kterým pravděpodobně budeme čelit

„Naše Já“ – Naše hodnoty a atributy coby strategického hráče

[Uprostřed:]

Naše Já cestuje po šachovnici k hoře, která leţí ve střednědobé budoucnosti.

[Vpravo:]

Účel organizace

„Obraz role zaměřené na budoucnost“

Nelze provést ani „spotřebovat“

Strategický cíl:

Lákavá a relevantní budoucnost

BHAG – „velký riskantní smělý cíl“ – konkrétní a specifický cíl

Výzva, ale dosaţitelná

Strategické prostředí:

Strategická implementace a taktika

Hrozby a příleţitosti

Kroky dalších strategických hráčů

Motivační síly

Zmapované a pochopené pomocí scénářů

Strategická identita:

Aktuální realita

Znalost sebe sama

Silné stránky a slabiny

Hodnoty

Preference a zkušenosti

Obraz „Star, mountain, chessboard, self“ (c) 1999

Synthesys Strategic Consulting Ltd



[Ve směru hodinových ručiček, od „Identify Key Success Factors“]

Určení klíčových faktorů úspěchu

Vývoj strategické vize

Rovnováha nasazení a flexibility

Vytvoření strategických variant

Monitorování v reálném čase

Dynamické přizpůsobení

Účinná implementace

Vývoj více budoucích scénářů

Akceptace nejistoty
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[Horní řada zleva:]

Musíme s tímto problémem něco udělat. Zde je program, který chceme 

implementovat.

Nemáme dovednosti, které potřebujeme, aby mohl program fungovat.

Díky Bohu! Uţ je nejvyšší čas, abychom začali s tímto problémem něco dělat.

Všechno jde dobře. Proč něco měnit?

Toto jsme zkoušeli v minulé firmě, ale nefungovalo to.

To je poprvé, co jsem od šéfa slyšel, ţe by mu tato věc dělala starosti.

Tato změna je nejuţitečnější věc, kterou můţeme udělat, abychom zvýšili 

efektivitu bez výraznějšího propouštění.

[Spodní řada zleva:]

Jak tyto změny ovlivní naše bonusy?

Naše kultura tento přístup nepodpoří.

Navrhovaný systém není optimální. Mám lepší nápad.

Chci tuto skupinu opustit. Jestli bude zahájen tento projekt, můj odchod to zdrţí.

Pokud budeme efektivnější, ubudou pracovní místa.



Čtyři překážky bránící strategické implementaci

[Uprostřed:]

9 z 10 firem se nepodaří realizovat strategii

[Nahoře:]

Překážka – vize

Pouze 5 % pracovníků strategii rozumí

[Vpravo:]

Překážka – management

85 % vedoucích týmů stráví diskuzí ohledně strategie méně než jednu hodinu 

týdně

[Dole:]

Překážka – zdroje

60 % organizací nemá napojen rozpočet na strategii

[Vlevo:]

Překážka – lidé

Pouze 25 % manažerů má pobídky spojené se strategií



Bad situation / Oportunity = Špatná situace / příleţitost

Black Box = Černá skříňka

Improved Situation = Zlepšená situace
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VIZE

STRATEGIE

CÍL

KRITICKÉ FAKTORY ÚSPĚCHU

KLÍČOVÉ INDIKÁTORY VÝKONU (KPI)

KLÍČOVÉ AKČNÍ INICIATIVY



[Zleva doprava, kaţdé číslo = 1 čtvereček komiksu]

1. Pro úspěšnou transformaci je třeba, aby zaměstnanci měli pocit, ţe je změna 

jejich záleţitostí.

2. Změna? Jaká změna?

Je tu snad něco, o čem nevíme?

3. Je důleţité, aby měl kaţdý jasně určenou úlohu a odpovědnost.

4. Co se nám snaţíte říci? Máme přestat pracovat na našich projektech?

5. Budu vás zapojovat a naplňovat energií prostřednictvím jasné komunikace.

6. A jako váš vůdce bude i modelem chování pro poţadovanou změnu.

7. Je naším modelem. Hádám, ţe tedy máme jednat jako idioti, kteří nejsou 

schopní komunikovat.

8. Potřebuji nové pracovníky.



[Tabule, zleva doprava:]

Co bylo špatně na cestě, po které jsme šli?

Kdo rozhodl?

Co se mi stane?

Jak jsme se rozhodli uskutečnit tuto změnu?

ENDING = KONEC

TRANSITION = PŘECHOD

BEGINNING = ZAČÁTEK



Prioritizace implementace

Ease of implementation = Snadnost implementace

Easy = Snadný

Difficult = Obtíţný

Potential impact = Potenciální dopad

Low = Nízký

High = Vysoký

[Pole vlevo nahoře:]

Další „rychlé trefy“ – druhá úroveň priority

[Pole vpravo nahoře:]

„Rychlé trefy“ – akce nejvyšší priority

[Pole vlevo dole:]

Sestavte ihned seznam akcí – později jej přezkoumejte a zjistěte, zda se priorita 

změnila

[Pole vpravo dole:]

Střednědobé akce – můţe být nutné detailní plánování



Metoda řízení sestávající ze 4 kroků

Krok 1 PLÁN

Krok 2 PROVEDENÍ

Krok 3 KONTROLA

Krok 4 KOREKCE

Focus on Quality = Zaměřeno na kvalitu



Policy development and evaluation = Vývoj a vyhodnocení politiky

External ex ante evaluation = Externí hodnocení ex ante

Decision = Rozhodnutí

Needs = Potřeby

Environment = Prostředí

Objectives = Cíle

Input = Vstup

Activity = Aktivita

Output = Výstup

Effect = Účinek

Trust = Důvěra

External ex post evaluation = Externí hodnocení ex post

internal ex post evaluation = Interní hodnocení ex post

monitoring and control = Monitorování a kontrola

strategy – finance – personnel – organization - communication = Strategie –

finance – personální – organizace - komunikace 
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Model CAF

ENABLERS = NÁPOMOCNÉ FAKTORY

RESULTS = VÝSLEDKY

INNOVATION AND LEARNING = INOVACE A UČENÍ

[1. sloupec]

Vedení

[2. sloupec]

Řízení lidských zdrojů

Strategie a plánování

Partnerství a zdroje

[3. sloupec]

Řízení procesů a změn

[4. sloupec]

Uspokojení lidí

Výsledky orientované na zákazníky/občany

Společenské výsledky

[5. sloupec]

Klíčové výkonnostní výsledky



Seznam dílčích kritérií:

NÁPOMOCNÉ FAKTORY

Kritérium 1. Vedení

Dílčí kritérium 1.1.

Poskytnutí směru organizaci: příprava a sdělení jasné vize, mise a

Dílčí kritérium 1.2.

Vývoj a implementace systému řízení organizace

Dílčí kritérium 1.3.

Motivace a podpora pracovníkům v organizace, působení jako model chování

Dílčí kritérium 1.4.

Řízení vztahů s politiky a dalšími zúčastněnými stranami

Kritérium 2. Strategie a plánování

Dílčí kritérium 2.1.

Sběr informací týkajících se současných i budoucích potřeb zúčastněných stran

Dílčí kritérium 2.2.

Vývoj, revize a aktualizace strategie a plánu

Dílčí kritérium 2.3.

Realizace strategie a plánu v celé organizaci

Kritérium 3. Řízení lidských zdrojů

Dílčí kritérium 3.1.

Plánování, řízení a zlepšování lidských zdrojů ve vztahu ke strategii a plánu

Dílčí kritérium 3.2.

Identifikace, rozvoj a vyuţívání kompetencí zaměstnanců v souladu s individuálními, týmovými i organizačními cíli a úkoly

Dílčí kritérium 3.3.

Zapojení zaměstnanců na základě rozvoje dialogu a svěřování pravomocí

Kritérium 4. Partnerství a zdroje

Dílčí kritérium 4.1.

Vývoj a implementace klíčových partnerských vztahů

Dílčí kritérium 4.2.

Vývoj a implementace partnerství se zákazníkem/občanem

Dílčí kritérium 4.3.

Řízení vědomostí

Dílčí kritérium 4.4.

Řízení financí

Dílčí kritérium 4.5.

Řízení technologií

Dílčí kritérium 4.6.

Správa budov a majetku

Kritérium 5. Řízení procesů a změn

Dílčí kritérium 5.1.

Identifikace, návrh, řízení a zlepšování procesů

Dílčí kritérium 5.2.

Vývoj a realizace sluţeb a produktů na základě zapojení zákazníka/občana

Dílčí kritérium 5.3.

Plánování a řízení modernizace a inovace



VÝSLEDKY

Kritérium 6. Výsledky orientované na zákazníky/občany

Dílčí kritérium 6.1.

Výsledky měření spokojenosti zákazníků / občanů

Dílčí kritérium 6.2.

Indikátory měření orientovaného na zákazníky / občany

Kritérium 7. Uspokojení lidí

Dílčí kritérium 7.1.

Výsledky měření uspokojení a motivace lidí

Dílčí kritérium 7.2.

Indikátory výsledků týkajících se lidí

Kritérium 8. Společenské výsledky

Dílčí kritérium 8.1.

Výsledky společenských výkonů

Dílčí kritérium 8.2.

Výsledky výkonů v oblasti ţivotního prostředí

Kritérium 9. Klíčové výkonnostní výsledky

Dílčí kritérium 9.1.

Plnění cíle

Dílčí kritérium 9.2.

Finanční výkony
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[vlevo, ve směru hod. ručiček, odshora]

Navrhování

Rozhodování

Realizace

Hodnocení

[vpravo, ve směru hod. ručiček, odshora]

Společné navrhování

Společné rozhodování

Společná realizace

Společné hodnocení



CO-PRODUCTION = SPOLEČNÁ REALIZACE

PUBLIC SECTOR = VEŘEJNÝ SEKTOR

PLATFORM = PLATFORMA

CITIZEN = OBČAN

[Text vpravo:]

KDYŢ HODNOTA SLUŢBY VZNIKÁ VE SPOLUPRÁCI S OSTATNÍMI UŢIVATELI

[Sloupec pod bublinami vlevo:]

CÍL

SLIB

SMĚR

ZDROJE

[Sloupec pod bublinami uprostřed:]

KULTURA

ÚČEL

PRAXE

PRAVIDLA

[Sloupec pod bublinami vpravo:]

MOTIVACE

PŘÍLEŢITOSTI

PŘÍSPĚVKY

ODMĚNA
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HRM = Řízení lidských zdrojů

[Ve směru hodinových ručiček:]

Nábor, výběr a zaučení

Administrace pracovníků

Školení a rozvoj

Řízení výkonů a odměn

Řízení talentů

Nástupnictví a kariérní plánování

Pracovněprávní vztahy

Plánování lidských zdrojů



64



65



[Levý sloupec:]

Standardizovaný přístup k řízení lidských zdrojů

Zaměření na shodu s pravidly/procedurami (orientace na vstup)

Kontrola podle pravidel (přímá)

Styl: paternalistický, hierarchický

Kariérní postup na základě seniority, klasifikace, pozice

Kariérní řízení převáţně na základě stavu

Transakční vedení

Funkce oddělení lidských zdrojů: administrativní

Generalismus v oblasti lidských zdrojů

[Pravý sloupec:]

Individualistický přístup k řízení lidských zdrojů na základě kompetencí

Zaměření na výstupy/výsledky

Kontrola podle cílů (nepřímá)

Styl: racionální, odpovědnost zaměstnanců

Kariérní postup na základě plnění cílů, výkonů, profesionálního rozvoje a potenciálu

Kariérní řízení převáţně na základě kompetencí

Transformační vedení

Funkce oddělení lidských zdrojů: expertní/strategická

Profesionalismus v oblasti lidských zdrojů



Knowledge = Vědomosti

[ostatní text je neúplný a bez kontextu nedává smysl]
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[Text vlevo od pyramidy:]

Vidím a zapomínám.

Slyším a pamatuji si.

Dělám a chápu.

- Konfucius

[Text vpravo od pyramidy:]

Po 2 týdnech si obvykle pamatujeme:

10 % toho, co jsme PŘEČETLI

20 % toho, co jsme SLYŠELI

30 % toho, co jsme VIDĚLI

50 % toho, co jsme VIDĚLI A SLYŠELI

70 % toho, co jsme ŘEKLI

90 % toho, co jsme ŘEKLI A UDĚLALI

Passive = Pasivní

Active = Aktivní

[Text v pyramidě:]

Čtení

Poslouchání řeči

Vidění

Sledování filmu

Prohlíţení výstavy

Sledování ukázky

Sledování, jak se něco provádí na místě

Zapojení do diskuze

Přednes

Provádění dramatické prezentace

Simulování skutečnosti

Provádění skutečné činnosti

Zdroj: Edgar Dale (1969)
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ČTYŘI PRVKY ORGANIZAČNÍHO UČENÍ

[Text v kruhu - vlevo nahoře]

PODPORUJÍCÍ VŮDCI

[Text v kruhu - vpravo nahoře]

KULTURA NEUSTÁLÉHO ZLEPŠOVÁNÍ

[Text v kruhu - vlevo dole]

PROCESY INTUITIVNÍHO VĚDĚNÍ

[Text v kruhu - vpravo dole]

DEFINOVANÁ UČEBNÍ STRUKTURA

[Text vlevo nahoře]

Vůdci usilují o organizační učení:

Jasná vize a jasné cíle pro organizační učení

Šampióni a modely chování

[Text vpravo nahoře]

Kulturní hodnoty organizačního učení:

Soulad přesvědčení a hodnot

Posilování pomocí pobídek

Nasazení ve vztahu k měření výsledků

[Text vlevo dole]

Organizační procesy učení jsou součástí kaţdodenních pracovních toků

Definované procesy po určení učebního programu a zachycování, destilace, uplatňování a sdílení 
vědomostí

Technologické platformy

[Text vpravo dole]

Organizační struktura je sladěna tak, ţe podporuje organizační učení:

Definované úlohy a odpovědnosti pro zachycování, destilaci, uplatňování a sdílení vědomostí

Sítě a koordinace
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[Vpravo nahoře:] Aplikace dovedností

1 Posouzení dovedností zaměstnanců; diskuze s nadřízeným

2 Identifikace chybějících dovedností; určení, na čem je třeba pracovat

3 Určení školení potřebného k zaplnění mezer; začlenění do plánu rozvoje

4 Absolvování školení; vytváření dovedností

5 Prokázání nových zlepšených dovedností v práci
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A Trojitá smyčka učení

B Cyklická zpětná vazba k výkonům zajišťuje zlepšování

C 3 cykly pro organizační učení

D Mise, strategický plán; předpoklady pro dosaţení výsledků; přidělování zdrojů

E Přepracování programů; revize plánu sluţeb

F Návrh programů a plán sluţeb

G Zlepšení realizace programu

H Realizace programů a sluţeb

I Měření a posuzování výsledků

J Vytvoření měření výkonu a schopnosti učení
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Hodnocení

VYNIKAJÍCÍ

Výborný

Velmi dobrý

Průměrný

Podprůměrný
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V angličtině:

S Specific

M Measurable

A Achievable

R Realistic

T Timely
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Indikátor

Vstup

Celkový čas referentů (včetně právní a administrativní podpory) vyjádřený jako náklad

Výstup

Počet schválených grantů na přestavby ve srovnání s počtem dotazů

Počet dokončených grantů na přestavbu ve srovnání s počtem schválených grantů

Hodnota schválených/proplacených grantů na přestavbu ve srovnání s celkovým limitem 

programu investic do bydlení

Počet podaných oznámení podle zákona o bydlení

Počet úspěšně vynucených oznámení podle zákona o bydlení ve srovnání s celkovým počtem 

podaných oznámení

Výsledek

Počet nemovitostí upravených do obyvatelného stavu

Počet nemovitostí upravených do stavu vhodného pro tělesně postiţené

Počet rezidentů ve vysokém věku, kterým asistence pomohla zůstat v jejich domově

Počet nemovitostí opatřených tepelnou izolací

Zvýšení kvality ţivota rezidentů (index je třeba vytvořit)
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PRINCIPY EXCELENCE

[ve směru hodinových ručiček, odshora]

Orientace na výsledky

Zaměření na občana/zákazníka

Vedení a setrvalost účelu

Správa procesů a faktů

Rozvoj a zapojení lidí

Neustálé inovace a zlepšování

Rozvoj partnerství

Sociální odpovědnost


