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Vazeni ¢lenky a ¢lenové akademické obce Masarykovy univerzity,

Dovoluji si Vam predlozit programové prohlaseni, ve kterém shrnuji hlavni zasady, kterymi se chci
fidit v pfipadé svého zvoleni rektorem Masarykovy univerzity.

V Césti oznacené A je programové prohlaseni, ve kterém struc¢né a prehledné shrnuji obecné zasady
celého programu. Programové prohlaseni v ¢asti A je odvozeno z podrobného programu. V ¢asti B
jsou uvedena vychodiska a v ¢asti C podrobné rozvadim jednotliva témata.

V pripadé, Ze Vas m(j program oslovi, dovoluji si Vas pozadat o Vasi podporu.
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Cast A. Abstrakt. Hlavni zasady

Motto.

Fakulty délaji vyuku a védu, rektor ma délat
predevsim manaZerskou prdci, aby fakulty mohly
pracovat, mély prostredky a podminky*.

Pfichazi jind doba. Doba slozita. Pfinasi jiné vyzvy. Nové vyzvy vyZzaduji nové pfistupy. Obdobi
extenzivniho rastu je pod vlivem podminek vnéjsi ekonomické situace u konce. V letoSnim roce
univerzita poprvé za 10 let proziva mezirocni pokles ve financovani vzdélavaci ¢innosti jako dlsledek
dopadu nepfiznivé vnéjsi ekonomické situace. Tento pokles snad maji vyrovnat prostfedky
evropskych strukturalnich fondl? Tyto vSak sebou nesou neskutecné zbytnélou administrativu

s vysokymi riziky neuznatelnych nakladd. Kromé toho vyZzaduji zadvazek udrzitelnosti. PFi¢inou jsou
nevhodna nastaveni pravidel ze strany poskytovatele a neredlné pozadavky na finan¢ni vynosy. Pro
tuto byrokracii a zavazky se pro tyto dotace na univerzité vzil pojem ,toxické penize“.

Také univerzita se proménila. Nemdlo jsme investovali, nemalo jsme ziskali, ale také jsme se nemalo
zavazali. Neseme si 1,8 miliardy K¢ na 20 let, tj. 90 mil. K¢ ro¢né na splatky pajcky statu Evropské
investi¢ni bance za Kampus a rekonstrukce. Spolufinancovani podanych projektl Operacniho
programu Vyzkum a vyvoj pro inovace (OP VaVpl) pfindsi dalsi finan¢ni zavazky ve vysi 350 mil K¢ na
4 roky 2011-2014. Skrytymi jsou naklady plynouci ze zavazk( udrZitelnosti téchto projektd. Uz
zavazky na finanéni zajiSténi oficidlni udrZitelnosti na celostatni Urovni jsou malo realné viibec

z hlediska finan¢ni kapacity statu, pokud by mélo dojit k jejich naplnéni (byt jen z narodnich dotaci).
Natoz na skutecnou udrzitelnost, ktera musi obsahovat tfeba také odpisy a skutecné rezZie, se kterymi
se v projektech nepocitd. Presto je jednoho dne budeme muset zaplatit. Kromé toho potfebné
financovani pfipravy a predfinancovani je jiz dnes na hrané financ¢ni kapacity MU z hlediska zajisténi
hotovosti.

Z tohoto kratkého rozboru je patrné, Ze v nasledujicim obdobi bude otazka fizeni klicovou pro
zachovani zdravého Zivota univerzity v oblasti vyuky i védy. S timto védomim predkladam tento
program.

Program rektora Masarykovy univerzity odvozuji a stavim na dvou zakladnich vychozich hodnotach,
kterymi jsou:

e akademickd svoboda, postavena na institucionalni autonomii, politické nezavislosti, svobodé
mysleni, nazorové nedotknutelnosti a demokracii, svobodé poznani a badani, svobodé studia a
volby studijniho profilu a pravu Ucasti na samospraveé

e akademickd zodpovédnost budovand na odbornosti a objektivnosti, kritickém mysleni, smyslu
pro pravdu a spravedlnost, zodpovédnosti za udrzitelnost, navratnost, ekonomickou a pravni
bezpecnost a stabilitu univerzity, za spoleéensky pfinos a za respektovani principl fizeni

Vychazim z teze obvykle pfijimané v anglosaskych zemich, kde je pozice rektora chapana spise jako
manazerska role, jehoZ primarnim Ukolem je vytvaret podminky pro c¢innost fakult, Ustavd a kateder.

Zkusenost ziskana na zakladé osmi rokul v roli kvestora mi umozZnila poznat potreby i podminky
jednotlivych fakult a soucasti univerzity a soucasné zachovat nadhled, zlistat neutralni a objektivni
bez specifické prislusnosti k nékteré z fakult.

Ridim se predstavou, Ze role rektoratu jako centrdlni struktury fizeni a rektora jako jeho
predstaveného je primdrné role koordinacni, jednotici a sladujici zajmy fakult na univerzitni Urovni a
nikoliv role centralné direktivné urcujici.

Nedomnivam se, Ze na centralni Urovni fizeni je Gicelné ba dokonce mozné uréovat ,,co” a ,jak” ucit i
zkoumat. V tom je vhodné a ucéelné na zdkladé principu subsidiarity plné respektovat odbornou
autonomii fakult. Tato teze je mou hlavni ideou v organizaci a fizeni vzdélavani a vyzkumu. Vyuka a
véda musi zUstat ve vysostné kompetenci fakult, Ustavl a kateder.

V tomto kontextu je pro mne zfejma i nezastupitelnda zastupitelska role Akademického senatu, o
jehoz podporu chci usilovat a své rozhodovani opirat.



Vzdélavani a vyzkum povazuji za zakladni pilife, na kterych univerzita stoji — oba se vyrazné lisi jednak
zpUsobem fizeni a jednak zplsobem financovani.

e Vyuka je realizovana v podstaté v liniové struktufe: univerzita — fakulta — Gstav/katedra.
e Vyzkum a vyvoj je realizovan v projektové strukture; tato prostupuje strukturou liniovou.

Zde vznika rozpor, ktery je zakladni pric¢inou sloZitosti fizeni procesd na univerzité, jejimz disledkem
je nadbytecnost a sloZitost rozhodovacich a administrativnich procesu.

Za jeden ze svych podstatnych vkladd povazuji vytvoreni struktury fizeni, kterd umozni paralelni
koexistenci obou struktur — liniové pro tizeni vzdélavaciho procesu a projektové pro fizeni vyzkumu a
vyvoje, v podobé, kterou nazyvam strukturou funkcionalni. Jeji model, ktery hodlam predlozit

k celouniverzitni diskusi, stavim na své dosavadni osobni zkusenosti a studiu zahrani¢nich model{
zejména na anglosaskych univerzitach (zvlasté ve Velké Britanii). Pfinese:

e decentralizaci

e prihledné vykonové rozpoctovani
e jednoducha pravidla fizeni

e Ulevu v administraci

e zeStihleni centra

coz uvolni tvlrci potencial akademickych pracovnik(, pfinese vyssi flexibilitu a vétsi autonomii
rozhodovani.

Vsechny vyse uvedené kroky vychdzeji z faktu, Ze primarnim subjektem zajmu je student a primarnim
produktem studijni program, kterym vysoka skola zprostredkovava vzdélani.

VSeobecna nasycenost zajmu o studium, klesajici demograficka krivka jsou vnéjsi faktory zvysujici
tvrdost konkurencéniho prostredi v oblasti vysokoskolského vzdélavani. Soutéz o kvalitni studenty
vyZzaduje zmény v pfistupech k fizeni a zejména nové formy marketingu. Bez kvalitnich studentl a
absolventl nebude Univerzita konkurenceschopna.

Prostupnost studia, prenositelnost kreditll, moZnost studenta utvaret si volbou predmétl optimalni
profil studia, poradenstvi a podpora pro sniZovani studijni netdspésnosti a zvySovani uplatnitelnosti
absolventd jsou hlavni mnou zdlrazriované momenty vztahu univerzita — student/absolvent.

V dUsledku investic do budovani vyzkumné infrastruktury (CEITEC, CETOCOEN, CESEB, aj) bude
nadchazejici obdobi charakterizovano absorbovanim téchto center do struktury univerzity s cilem
plné vytézit védecko-vyzkumny i pedagogicky potencidl. Centra musi byt integrovana tak, aby z jejich
¢innosti méla prospéch celd univerzita. V tom vidim kli¢ovou roli rektora.

Rovnéz vnimam zodpovédnost rektora za to, aby dalsi operacni, ramcové a jiné programy vyzkumu a
vyvoje pfispivaly k védecké excelenci a konkurenceschopnosti Univerzity i v mezindrodnim prostoru
(zejména ERA — European Research Area)

Pripravena rekonstrukce fidici struktury prirozené napomdize rozvoji vyzkumného a vyvojového
potencialu na celé univerzité. Zména struktury uvolni kapacitu kvalitnich zaméstnancl od
neproduktivnich ¢innosti a povede k uvolnéni financnich prostfedkd, které mohou byt Iépe vyuZity
zejména ve mzdové oblasti.

Vsechny tyto kroky by byly neproveditelné bez investovani do lidské potencidlu cestou personalniho
a kvalifikacniho rozvoje.

Personadlni politiku povazuji za klicovou. Hodlam ji stavét na principu stabilizace a individualniho
rozvoje akademickych i neakademickych pracovnik(. Za nosnou zasadu personalini politiky povazuji
koncept Investors in People, ktery stavi

* natezi, ze ,vklad do lidi neni ndklad, ale investice do konkurenceschopnosti a prosperity”

* nagaranci persondlni stability, ktera stavi na predpokladu, Ze tato garance se v kone¢ném
dlsledku vrati ve vykonnosti.

Dalsim tématem mého programu je kvalita. Ta se stala klicovym atributem konkurenceschopnosti.
PYindsi transparentnost, Citelnost, kredibilitu a srovnatelnost a vede ke kontinudlnimu zlepSovani.
Neni vSak nutné vymyslet vymyslené. Chci vyuzit jednak osobni profesni zkusenosti se systémy fizeni
kvality ve vzdélavani a soucasné nejlepsich zkusenosti z praxe s fizenim kvality na nasich fakultach.



Naroky na studium a studijni programy z hlediska kvality predpokladam podrobit srovndvdnim se
zahranic¢nimi univerzitami v Evropé a USA formou partnerské evaluace a peer-review.

Ackoliv jsem v roli kvestora, plsobim paralelné a dlouhodobé jako aktivni vysokoskolsky ucitel
managementu, zejména v zahranicnich studiich MBA, LLM, MPA, ale také v akreditovanych studijnich
programech. Ulohu kvestora jsem kdysi pfijal jako vyzvu k fizeni na strategické Urovni. Zkusenosti,
které jsem ziskal, nyni nabizim akademické obci Masarykovy univerzity v této specifické situaci, kdy je
nezbytné uchopit nové vyzvy a vyuzit jich k rozvoji univerzity a jejiho lidského potencialu.

Ladislav Janicek
V Brné 10.2.2011



»Stavét na uspéchu a zajistit udrzitelny rozvoj.
Building on success and ensuring sustainable development”

v

Cast B. Vychodiska

Paradigma |
Globdlnost problému vs. jejich lokdini interpretace,
priority a pristupy k reseni

1. Uvod - rozbor situace vysokych $kol v CR v roce 2011

Zakladnim tématem vysokého Skolstvi soucasnosti se stala konkurenceschopnost a ekonomicka
udrzitelnost budovand na odborné excelenci a kvalité. Primdarnim subjektem zajmu je student a
primarnim produktem studijni program, kterym vysokd Skola zprostfedkovava vzdélani.

1.1 Vzdélavani

V oblasti vysokoSkolského vzdélavani se vnéjsi prostredi vyznacuje dlouhodobym trendem
smérujicim k internacionalizaci a k mezinarodni standardizaci struktury VS vzdélani a kvalifikaci
(ECTS, joint/double-degrees, diploma supplements uznavani kvalifikaci,...). UrCujicimi vlivy vnéjsiho
prostfedi se v oblasti VS vzdélavani stala zejména nasycenost krivky zajmu o studium (napt. v CR na
VS studuje asi 60 % relevantni populace) projevujici se vznikajicim previsem vzdélavaci nabidky nad
poptavkou. Demograficka kfivka studiaschopné populace (v CR) pfitom klesa. Vedle odbornosti proto
konkurenceschopnost vyzaduje cileny marketing, ktery bude smérovat jednak k oslovovani a
ziskavani co nejlepsich student(l a jednak bude podnécovat k adaptabilité studijnich program( na
zakladé redlné analyzy vzdélavacich potreb konkrétnich cilovych skupin véetné reflektovani
spolecenské poptavky. Konkurenceschopnost v oblasti vzdélavani je pak méfitelna zejména
charakterem umisténi absolventl na trhu prace. Jejim kritickym faktorem Uspéchu je odborna a
pedagogicka kvalita uditeld. Neméné vyznamna pro konkurenceschopnost je rovnéz zahranicni
zkuSenost uciteld, ale také podil hostujicich i trvale pusobicich uditell ze zahranici.

1.2 véda

V oblasti védecké odvozuji univerzity svou konkurenceschopnost rovnéz z odborné excelence
budované jednak na prohlubovani odborné specializace umoZziujici publikaéni jedinecnost a jednak
na sepéti vyzkumu a vyvoje s aplika¢ni sférou postavenou na patentovatelném prenosu technologii
resp. know how. Konkurenceschopnost vyZaduje zejména personalni zajisténost vyzkumu a vyvoje,
kvalitni akviziéni marketing pro ziskavani Spickovych odbornik(, systém personalniho rozvoje a
kariérového ristu pocinaje doktorskym studiem nasledovanym dalsim kvalifikaénim rozvojem.
Vystupem a soucasné kritickym faktorem Uspéchu vsak nejsou jen publikace a chranéné dusevni
vlastnictvi, ale pfedevsim nova generace védeckych a vyzkumnych pracovnikld budovana na bazi
doktorskych studentd ¢i post-doktorskych pracovnik(l. Bezesporu vyznamnym faktorem pfrispivajicim
k rozvoji odbornosti je mezinarodni mobilita védeckych pracovnikd, ale také podil védeckych
pracovnikll ze zahranici. Konkurenceschopnost je méritelna napfriklad srovnavanim dspésnosti v
ziskavani financnich zdroji normativni (institucionalni) povahy nebo formou projektd (grantd)
Ucelové podpory. Uspésnost soutéze o finan¢ni zdroje rovnéz stoji na udrzovani a rozvijeni
mezinarodnich i ndrodnich partnerskych siti védecké excelence, které propojuji centra kvalitni védy.
Tyto sité umoziuji sdilet odborny potencial, zkusenost i infrastrukturu a vytvareji predpoklad pro
hlubsi odbornou specializaci, kterd v synergii vede k UspésnéjSimu soutézeni o financ¢ni zdroje
(granty), jak formou individualnich grant( v oblastech excelentnich a diferencujicich specializaci tak
formou kolaborativnich projekt( v disledku synergie propojeni védeckych center v
interdisciplinaritach.

1.3 Kvalita

Dalsim atributem konkurenceschopnosti je nepochybné kvalita. V oblasti vzdélavani je dana mirou
sladénosti obsahu a formy s o¢ekdavanymi ucebnimi vystupy studijnich a vzdélavacich programf, coz



se v kone¢ném dUsledku projevuje uplatnitelnosti, Uspésnosti a prestizi absolventi na trhu prace.
Sladénost obsahu a formy studia se projevuje zejména v optimalizaci polohy mezi vSeobecnosti a
specializaci studia v jedné roviné a v druhé pak v optimalizaci mezi znalostni a dovednostni orientaci
studia ve vazbé na ocekdvané ucebni vystupy, odpovidajici metody vedeni vyuky a uplatfiované
formy studia (prezencni, kombinované, distancni) a konecné také metody hodnoceni a ovérovani
dosazenych ucebnich vystupu. Kvalita se bezesporu poji rovnéZ s organizaci a provadécimi
nastavenimi studii véetné napft. nastaveni optimalniho poméru poctu studentl na ucitele ve vazbé na
ocekdavané ucebni vystupy, prostupnost studia a pfenositelnost/akumulace kreditd, jakoZ i parametry
technologické podpory studia (véetné virtualizace a elektronizace) ovliviujici i jiné klicové téma,
kterym je zajisténi rovnych pfilezitosti pristupu ke vzdélani a oslovujici specifické cilové skupiny
(zejména tzv. druha Sance).

V oblasti védecké je urcujicim parametrem kvality publikacéni jedinecnost vysledkl vyzkumu a vyvoje,
jejich pripadna prakticka aplikovatelnost ¢i komercializovatelnost vystup(, které se zpétné promitaji
do institucionalniho financovani védecké Cinnosti. Nedilnou soucasti systému fizeni kvality je
definovanost a fizenost procesl vytvareni vysledkd, fizeni znalosti, ochrany dusevniho vlastnictvi a
podpory prenosu vysledk( vyzkumu a vyvoje do praxe. Méritkem kvality je védecka odbornost a
Uspésnost méfena publikacemi v prestiznich informacnich zdrojich ¢i chranénymi vystupy, jakoZ i
kvalita a struktura absolventl doktorskych studii. Odrazem této kvality je pak vyse institucionalniho,
normativniho financovani, Uspésnost ziskavani Gcelovych zdrojl financovani nebo objem vyzkumu
kontrahovaného s aplikacni sférou.

1.4 Ekonomika

V ekonomické oblasti se prostfedi vyznacuje vSeobecnou recesi danou zejména dopadem finanéni
krize roku 2008 projevujici se aktudlné ocekavanym zplsobem s uréitym zpoZzdénim rozpoctovymi
omezenimi a zménami struktury financovani projevujici se napf. posilovanim podilu ucelového
financovani na ukor financovani normativniho. Dopady krize jsou v CR kompenzovény ptilivem
financnich zdrojd EU v ramci tzv. Evropskych strukturdlnich zdroji zamérenych na budovani
vysokoskolskych a védecko-vyzkumnych infrastruktur. Zakladnim tématem se stala udrzitelnost. Ptiliv
evropskych ucelovych prostredk( na léta 2010-2015 vsak neni doprovazen relevantnim objemem
normativniho, institucionalniho financovani ze statniho rozpoctu. Tim spiSe je udrZitelnost
relevantnim tématem. Vybranymi dil¢imi tématy k feseni jsou zejména prichazejici rozpoctova
omezovani, nutnost diverzifikace zdrojd financovani, poZzadované predfinancovani a spolufinancovani
projektl (10-50 %), uplatriovani Gplnych nepfimych naklad( v projektech (full economic costing),
posilovani mechanisma finanéni kontroly provazenych bohuzel neskutec¢né bujici byrokracii a
administrativou v dlisledku nerozhodnosti a formalismu Fidicich struktur dotacnich agentur, ktera
plodi alibismus v rozhodovani. V tomto smyslu je hlavni vyzvou vytvaret mechanismy ovliviujici
proces nastavovani ucelnych témat vyzev k projektiim, ale také podminek financovani s cilem
eliminovat nevhodna nastaveni financovani v legislativni nebo ekonomicko-metodické roviné.

Nezbytnosti pro dosahovani konkurenceschopnosti se ve vysokém Skolstvi zcela jednoznaéné stala
konkurencni strategie diferenciace a cileny marketing smérujici k ziskavani kvalitnich studentd, ale
také védeckych pracovnik(l, vyhledavani ptileZitosti aj., kritickym faktorem uspéchu pak zejména
rozvoj lidskych zdroja a politika ,,/nvestors in People* buduijici lidsky kapital, ktery je nositelem
odborné excelence, kvality a klicovym ndstrojem dosahovani konkurencni vyhody. Zakladni trendy
chovani ve vysokém Skolstvi jsou:

e prestat improvizovat

* rozvinout fizeni persondlniho rozvoje
e rozvinout cileny marketing

e konkretizovat fizeni rizik

e zacit ridit a zvySovat kvalitu

e rozvinout fizeni znalosti

e zacit ridit kulturu organizace

a orientovat se na Uspésné soutéZeni o zdroje financovani...



Paradigma Il
Rozvoj a investice vs. udrZitelnost a ndvratnost.
UdrZitelny rozvoj jako princip rizeni.

2. Vychodiska — situace Masarykovy univerzity
2.1 Soucasny stav

Masarykova univerzita zaznamenala v poslednim desetileti nebyvaly rozvoj, ktery se projevil

v upevnéni pozice prestizni a respektované akademické instituce nejen v CR. V meziro¢nim srovnani
od roku 2003, od kterého se podilim na tomto rozvoji jak v postaveni kvestora tak i praktikujiciho
vysokoskolského ucitele, se do roku 2010:

e zvysil pocet studentl v akreditovanych studijnich programech z 27.690 na dnesnich 44.370, tj. o
60,2 % (1,6x); zménila se rovnéz struktura studentd,

® znasobil se vykon ve védé z K¢ 362 mil nei na dnesnich K¢ 1 002 mil nei, tj. 0 177 % (2,8x)
to vSe doprovazené

¢ vybudovala se moderni infrastruktury pro vyuku i vyzkum za K¢ 8,0 mld inv v rdmci investic¢nich
program, z toho K¢ 1.7 mld inv v ptistrojovém vybaveni
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Obr. vyvoj vykonu ve védé 2003-2010

Celkové se mezi lety 2003 a 2010 zvysil objem celkovych vynosU univerzity z K¢ 1.910 mil nei na
dnesnich K¢ 4.641 mil nei, tj. 0 143 % (2,4x) v€etné promény struktury financovani



Univerzita si vydobila v ndrodnim méfitku postaveni ambicidézniho, uréujiciho a referen¢niho subjektu
jakoz i respektované autority, ktera se projevuje vyjedndvaci silou a prosazuje aktivnim zastoupenim
v relevantnich odbornych a politickych strukturach v oblastech:

e vysokoskolskych politik, legislativy a metodik

e projektového fizeni a podpory a souvisejicich metodik (napf. full economic costing, aj.)
e IT a elektronizace podpory akademickych a administrativnich agend

e rozvoje infrastruktury a investic, aj.

Nemadlo jsme investovali, nemadlo jsme ziskali:

e postavili jsme moderni Kampus a rekonstruovali objekty za 6,5 mld K¢ v obdobi 2002-2011;
chystame se pokracovat v rekonstrukcich i dostavbé Kampusu v dalsim obdobi

e ziskali jsme projekty strukturalnich fond( za 1,2 mld K¢ v oblasti vzdélavani v rdémci Operacniho
programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost na léta 2009-2015

e budujeme $pickovou védecko-vyzkumnou infrastrukturu skrze projekty za takika 1 mld K¢
v realizovanych a dalSich 5,2 mld K¢ v podanych projektech Operacniho programu Vyzkum a vyvoj
pro inovace na léta 2010-2015

Vybudovali jsme zazemi a vytvorili predpoklady konkurenceschopnosti univerzity v narodnim i
mezindrodnim méfitku.

Také jsme se vSak nemalo zavazali naplfiovat cile a zajistit udrZitelnost pripadné navratnost vliozenych
zdroju. Tyto zavazky jsme pfijimali v dobach vseobecného ristu. Vnéjsi podminky byly pfiznivé a my
jsme na plno vyuZzivali pfileZitosti.

Doba se viak zménila. Do roku 2009 jsme z hlediska objemu pridélenych prostredk( rostli (méfeno
napf. pridélenou dotaci resp. pfispévkem na vzdélavaci ¢innost, ktery je zadsadni slozkou financovani
univerzity). Dopad financni krize roku 2008 se ocekavané presunul do verejného sektoru. V roce 2010
jsme jiz stagnovali a pro rok 2011 poprvé zazivame pokles pridélenych zdroju.

Mezirofni narlsty pfinosu na ved&1&vani v letech 2003 - 2011
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Zakladnimi tématy pro budoucnost se staly konkurenceschopnost, excelence, kvalita a
udrZitelnost. Vlyzvy k rozvojovym projektlim a projektim operacnich programd zddrazniuji
kvalitu a udrZitelnost, kvalitu jako ndstroj budovani a dosahovani konkurenceschopnosti a
udrzitelny rozvoj ve vzdéldvaci oblasti i ve védé. V tomto smyslu se také podstatnym zplsobem
zménily podminky financovani a dalsi zmény Ize jesté ocekdvat:



e zménila se metodika pridélovani prispévku na vzdélavaci ¢innost posilujici vliv ukazatell
védeckého vykonu na vysi pridélenych zdrojd a kvalitu (véetné kontroverzné vnimaného vlivu
podilu absolventl na vysi pridélenych zdroja)

e reforma systému financovani vyzkumu a vyvoje v roce 2008 zdUlraznuje vedle publikaéni ¢innosti
praktickou aplikovatelnost a prenos vystupt védecké c¢innosti do praxe

e presun téZisté financovani rozvoje do projektl (dnes napf. strukturalnich fond 2010-2015)
vyzZadujicich vedle rozvoje infrastruktury zajisténi finanéni udrzitelnosti a urcitou miru ndvratnosti

2.2 Zavazky a rizika

Z(stava oteviena fada témat s dlouhodobym dopadem na fizeni, jejichZz dofeseni bude vyznamné
ovliviiovat ¢innost vefejnych vysokych skol v budoucim obdobi 2011-2015. Jmenujme napf.:

e omezovani poctu financovanych student( a klesajici pfepoc¢teny normativ; napriklad, pro rok
2011 financovano pouze 37.974 student( ze 44.370.

e rozvoj védecko-vyzkumnych infrastruktur vs. zavazné indikatory jejich udrZitelnosti
0 Uvazkové kapacity a vibec personalni zajisténi
0 disponibilita ucelovych narodnich zdrojl
0 dosazitelnost planovaného podilu zahranic¢nich dotacnich zdroja
0 zvyseni vykonU kontrahovaného vyzkumu aj.
e spolufinancovani projektt plus nezplsobilé naklady
e predfinancovani projektl (pfiprava projekt(, zadriné, reZie, socialni fond,...)

e nezbytnost fizeni hotovostniho toku v dlisledku vysokého stupné spolufinancovani a
predfinancovani projekt(

e uplatiovani Uplnych nepfimych nakladd v projektech (tzv. full economic costing)

e neskutecné narlstajici byrokracie a netdéelnd administrativa pfichazejici z vnéjsku dana
nedojasnénou aplikaci legislativy nebo neovérenou implementovatelnosti a tvrdosti fady
metodik nastavovanych fidlcimi organy

Vnitini prostredi univerzity je ovliviiovano trendy a podminkami z vnéjsiho okoli, které se projevuje
predevsim v oblasti financovani:

e vnéjsi zména struktury financovani vzdélavaci cinnosti pfinasejici potrebu urcitych prizptsobeni
v oblasti studijni (pocCty a struktura studentd, struktura absolventl s dopady na strukturu
studijnich program(i véetné obsahové, aj.)

e klesajici normativ na studenta z 36.199 K¢&/student/rok (2006) na letosnich 26.428 K¢ (2011);
vzrlstajici pocet nefinancovanych student( tento normativ vnitfné jesté snizuje

e vnéjsi zména v systému financovani v normativnim (institucionalnim) financovani a posilovani
projektového zplsobu financovani z Ucelovych zdroja v letech 2003-10

0 pokles podilu normativniho financovani z 56 % na 41 %, tj. 0 15 %
0 narlst podilu ucelového financovaniz 27 % na 32 %,tj. 05 %
0 narlst podilu financovani z hospodarské Cinnosti ze 17 % na 27 %, tj. 0 10 %

a zejména existujicimi zavazky,

e splacenim navratné financni vypomoci na Kampus a rekonstrukce ve vysi K¢ 1.775 mil (resp. po
snizeni K¢ 1.345 mil) v letech 2011-2030, tj. asi K¢ 90 mil/rok (po snizeni K¢ 70 mil)

e spolufinancovani projektd (15% u projektl OP VaVpl v prioritni ose 4 (K¢ 345 mil), projekt Tel¢
(K€ 20 mil),...) plus nezplsobilé naklady (zatim K¢ 45 mil)

e predfinancovani projektl (pfiprava projekt( (K¢ 115 mil), zadriné, rezie (K¢ 155 mil), socialni fond
(K¢ 7 mil),...)

e naplnéni indikatort v podanych/pfijatych projektech zejména operacnich program z hlediska
financniho (finan¢ni udrzitelnost) — objem ziskavanych narodnich dotaci, dotaci ze zahranici a
prostiredkl z kontrahovaného vyzkumu
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Tyto podminky vyZaduji jisté prizplsobeni struktury, fizeni i pravidel financovani a zejména plati
dllezité ,bez kvalitnich lidi to nepujde”. Zakladni tezi tak je, Ze vklad do lidi a persondlniho rozvoje
proto nesmi byt chdpany jako naklad, ale investice do prosperity a konkurenceschopnosti.

2.3 Vyzvy

e zajistit personalni rozvoj a stabilizaci jak z hlediska kvalifikace, tak struktury i kapacit a nastavit
konkurenceschopny systém odménovani pro stabilizaci zaméstnancu

e rozvinout systém Fizeni rizik a eliminovat rizikové investice

e prizpUsobit organizaci dle principu subsidiarity a funkcionality cestou optimalni decentralizace
kompetenci s cilem zjednodusit systém pravidel a presunout rozhodovaci kompetence na tu
Uroven, kterd umozni optimalni zajisténi vykonu

e vytvofit novy udrZitelny systém rozpoctovani a financovani zohlednujici vice strukturu a
charakter vykonu fakult

a s touto vybavou se orientovat na Uspésné soutéZeni o zdroje financovani k zajisténi zavazku a
udrzitelného rozvoje.

Wywoj struktury financovani MU v letech 2003 - 2010
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Obr. vyvoj struktury financovani na MU 2003-2010

Pfichazi nova doba, nové vyzvy, do kterych vstupuje Masarykova univerzita se svymi zavazky.
Dosavadni rozvoj univerzity byl velice dynamicky a jeho tempo vzhledem k zadvazkiim se ocitd na
hrané ekonomické udrZitelnosti (v teorii tento stav pfipomina ekonomické prehrati). Ale nejen
ekonomické podminky, ale také pfedstavy o organizaci a fizeni dvou primarnich procesu, tj.
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vzdélavani a védy ¢i vyzkumu a vyvoje, prosly svym vyvojem a ukazuji nezbytnost prizplsobit jejich
fizeni novym vyzvam a prilezitostem.

Tento stav je vSak uchopitelny, jen vyZzaduje:

e stabilizovat zaméstnance

e neimprovizovat a neexperimentovat

e nastavit akademické standardy a ridit kvalitu

e pfizpUsobit strukturu organizace fizeni funkcionalniho typu (viz kapitola 5.2)

e prizpUsobit kulturu a chovani organizace novym prioritdm a modellm financovani nastavit
kulturu financovani jako investice, tj. na principu navratnosti a udrzitelnosti
e fidit marketing na principu vyhledavani ptileZitosti a zajistovani zdrojd financovani

vvvvvv

e vytvorit vlivové struktury a ovliviiovat nastaveni systému financovani
e fidit znalosti a dusevni vlastnictvi jako konkurencni potencial
e fidit rizika

a predevsim zajistit ekonomickou stabilitu univerzity. S timto nastavenim pak vykrocit na cestu
k zajisténi zavazk( a financnich zdroja pro udrZitelny rozvoj univerzity.

,,Obvykle dobre vime, kdo je dobry; a kdo je dobry je
obvykle také uspésny, ekonomicky nebo spolecensky;
Uspésné je nutné podporovat; obvykle také
vnimdme, co je prospésné ¢i potrebné; co je
prospésné Ci potrebné je nutné udrZet”

Paradigma I

Nechdpejme persondini rozvoj jako ndklad,

ale investici pro prosperitu a konkurenceschopnost,
,Investors in People. Building human capital”

3. Osobni motivace a pfistup

Vychazim z teze obvykle pfijimané v anglosaskych zemich, kde je pozice rektora chapdna spise jako
manazerska role, jehoZ primarnim Ukolem je vytvaret podminky pro ¢innost fakult ¢i Gstava.

O osobni motivaci...

Ackoliv v roli kvestora, plsobim paralelné a dlouhodobé jako aktivni vysokoskolsky ucitel
managementu vlastné od roku 1991, a od roku 1997 konkrétné pro oblast strategického fizeni a
marketingu. Pisobim zejména v zahranicnich studiich MBA, LLM, MPA, ale také v akreditovanych
studijnich programech. Ulohu kvestora jsem kdysi pfijal jako vyzvu k praxi fizeni na strategické drovni
vychazejic z teze, Ze pokud mam byt dobrym ucitelem, je nezbytné mit zkuSenosti z praxe. Role
kvestora mi dala svou komplexnosti nesmirné mnoho, coz se bezesporu projevilo i v kvalité vyuky,
kterou vedu. A protoZe vyzndvam zasadu, Ze role se ma prijmout s plnym nasazenim, vykonavam roli
kvestora jiz osmym rokem. To vSak bezesporu neznamend, Zze neni mozné mit role jiné...

Zkusenost ziskana na zakladé osmi rokul v roli kvestora mi umoznila poznat potreby i podminky
jednotlivych fakult a soucasti univerzity a soucasné zachovat nadhled, zlistat neutralni a objektivni
bez specifické prislusnosti k nékteré z fakult, i kdyz v akademické spolupraci s nékterymi z nich

v oblasti pedagogické. Na jejim zakladé proto prosazuji s presvédcenim o Ucelnosti podporeném
odbornou znalosti managementu strukturu univerzity jako federdini strukturu autonomnich fakult.

12



Univerzita neni ,,podnik”, ale ve vyuce managementu se snazim, a myslim, Ze Uspésné, prosazovat
nazor, ze ,management je jen jeden”, neboft fizeni organizace je o abstrahovanych principech a
metodach a také o analogiich abstrahovanych model(i chovani a fizeni. Rozdil je pouze a vyhradné
v prosttedi — vnéjSim i vnitfnim, které chovani organizaci a tedy i univerzity ovliviiuje.

O roli rektora a rektoratu...

Vychazim z presvédceni, podporfeném zkusenosti, Ze role rektora, rektoratu jako centralni slozky
fizeni univerzity spociva predevsim v nastavovani jednotnych standard( a podminek pro vykon
funkci (napf. jednotny studijni fad, jednotné standardy kvality,...). V tomto smyslu se domnivdam a
vérim, Ze role rektoratu ma Ctyfi polohy — koordinacni, metodickou, analytickou a kontrolni. Bylo by
dokonce nelogické domnivat se, Ze snad centrdlni slozka fizeni univerzity ma vykonavat role jiné,
napt. podléhat iluzi, Ze snad fidi studium ¢i védu, které jsou vysostnym teritoriem fakult jak svym
obsahem, tak formami, ale také vztahy k ,jejich” vnéjSimu prosttedi a ,jejich” cilovym skupinam.

O stylu fizeni...

Poznani, kterého jsem nabyl ukazuje, Ze sebelepsi teorie fizeni nepostihne variabilitu podminek a
feSeni, které prindsi praxe. Pouze v praxi Ize ovérovat Ucelnost a pravdivost teorii ¢i manazerskych
nastaveni. Podminky a prostfedi rliznych fakult jsou silné variabilni a odborné zajmy diverzifikované.
Abstrahovani regulatornich nastaveni za Ucelem vytvareni celouniverzitnich metodik vidy vyZaduje
zohlednéni a ,,prinik” implementacnich podminek a moZznosti na jednotlivych fakultach. Jakkoliv jisté
mUZe a musi byt nékdy nezbytné pouZita i cesta direktivniho rozhodovani a nastavovani, fidil jsem se
ve své manazerské praxi i na Masarykové univerzité s Uspéchem vzdy cestou dohody a shody, vSude,
kde to jen podminky umoznovaly. Ackoliv na to mlze byt mnoho nazord, prikladem je treba
skutecnost, Ze za celych osm let ve funkci kvestora, se dafilo pfedjedndvat a vyjednavat rozpocet
univerzity a souvisejici pravidla jeho sestaveni s kone¢nou dohodou. Sestaveni rozpoctu predstavuje
vlastné nejdéle trvajici koordinacni proces v zodpovédnosti rektora univerzity, i kdyz vykonné v rukou
kvestora. Tento proces zacina v zafi jednoho roku a kon¢ici schvalenim rozpoctu obvykle v dubnu
roku nasledujiciho. Konsensualni zplsob urcité neznamen3, Ze se vysledek vsem libi a Ze napf. neni
vyjadfen nesouhlas, ale Ze je dosazeno vétSinové podporeného, tolerantniho a solidarniho reseni.
Koneckoncl vzdy se nakonec podafilo kompenzovat uréitou formou, ¢astecné nebo dokonce zcelsa,
negativni jednorazové vlivy rozpoctovaciho mechanismu. To je styl, ktery preferuji. Direktivni fizeni
ma sice vyhodu v tom, Ze je rychlejsi, ale také konfliktnéjsi. | ten je nezbytné nékdy pouzit, nebot je
tfeba rozhodnout...

O vztahu k fakultém...

Nedomnivam se, Ze na centralni Urovni fizeni je icelné ba dokonce mozné urcovat ,,co” a ,,jak” ucit i
zkoumat. V tom je vhodné a ucelné na zakladé principu subsidiarity plné respektovat odbornou
autonomii fakult. OdliSnost fakult je navic mnohdy determinovdna prostfedim, se kterym je spojena
(napf. Lékarska fakulta s nemocnicemi, s resortem zdravotnictvi, ¢i Pravnicka fakulta s resortem
spravedInosti aj.), které vyZaduje zohledriovat podrobnéjsi vlivy a uplatriovat detailné;jsi nastaveni.

Proto se fidim predstavou, Ze role rektoratu jako centralni struktury fizeni a rektora jako jeho
predstaveného je primdrné role koordinacni, jednotici a slad'ujici zajmy fakult na univerzitni Urovni a
nikoliv role centralné direktivné urcujici. Tak trochu federalni usporadani a tak trochu konstituéni
monarchie a vztah rektora a dékant pripominajici s uréitou nadsazkou vladislavské ,rektor je nas pdn,
my jsme jeho pdni“. Takové je moje poznani pragmatického ucelného usporadani univerzity, jehoz
jsem nabyl pfi Fizeni univerzitnich procesu.

O vztahu k Akademickému sendtu...

V tomto kontextu je pro mne zfejma i nezastupitelnd zastupitelska role Akademického senatu, o
jehoz rozhodovani je nezbytné se opirat. Ve verejném sektoru je dileZité dosahovat konsensudlnich
feSeni. Je uménim managementu presvédcit nejen zasvécené vedeni fakult, ale také Sirsi
akademickou verejnost o spravnosti pfedkladanych reseni. Kdo to nezvladne, uchyluje se k direktivé,
které vidy dfive ¢i pozdéji bude chybét zpétnd vazba. Zkusenost mi fika, Ze rozhodovani na vrcholové
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urovni vedeni univerzity jsou obvykle takova, Zze nazor na jednotlivé varianty feSeni je ¢asto
vyrovnany na obou stranach. Schopnost argumentovat a presvédcovat, naslouchat a sladovat
rlznorodé zajmy a zohledriovat riizné motivy si cenim jako jednu z hlavnich vlastnosti vedoucich
pracovnikl. | kdyZ je nékdy nezbytné rozhodnout, a mnohokrat jsem tak byl nucen ucinit, vidy vsak
po fadné a podlozZené diskusi. Pfikladem mUzZe byt opét rozpocet univerzity a proces jeho ptipravy a
schvalovani. VZdy jsem zastaval nazor, Ze neni mym cilem manipulovat ¢i zneuZivat svoje hlubsi
znalosti souvislosti (v tomto pfipadé o rozpoctu), ale naopak snazil jsem se, aby schvalovani rozpoctu
v Akademickém senatu bylo se znalosti véci. Proto jsem tfeba v minulych letech kazdy rok na zZadost
senator( poradal setkani ¢i seminar pro zajemce z Akademického senatu s cilem vysvétlit a ukazat
logiku a smysl pravidel pro sestavovani rozpoctu, aby schvalovani pak mohlo probihat se znalosti véci.
Myslim, Ze to fada senatort mlzZe potvrdit a snad i ocenit. | kdyZ nakonec se musi prosadit néjaké
feSeni, ale chci prosazovat feseni, kterym vsichni, kdo se k nim maji vyjadfovat, rozumi, i kdyz ne
vsSichni nakonec nutné musi souhlasit. Takto si také predstavuji praci s Akademickym senatem, ale
koneckoncu i se Spravni radou Univerzity, tedy jako podporu rozhodovani, nikoliv jako prosazovani
osobni vile.

Rad bych uvedl i nékolik konkrétnich prikladl pristupu k Fizeni univerzity, ktery povazuji za
pragmaticky a ucelny...

O spoluprdci a komunikaci...

Mnoho let se zabyvame tématem fizeni kvality ve vzdélavani, mimochodem tématu, jehoZ prvni
pokusy o uchopeni na MU lze spojit mimo jiné s pofadanim vyjezdniho zasedani kolegia rektora

v nové ziskaném objektu v Teléi v roce 2004, kde jsem vzhledem ke svému profesnimu zaméreni na
kvalitu ve vzdélavani byl rektorem povéren jeho vedenim. Vysledek byl tehdy spiSe skepticky... Spise
to slovo , kvalita“ nez jeho podstata tehdy jesté nebylo tak zavedeno a mélo mnoho negativnich
asociaci... Nicméné aniz bychom to moZna zaregistrovali, objevili se pozvolna na nasich fakultach tfi
rdzné praxe — na Pravnické fakulté byl v souvislosti s akreditacemi studii LLM a MPA od roku 2005
zaveden , britsky model” systému rizeni kvality, na kterém jsem se podilel a ktery dnes docela dobre
koexistuje se standardnimi mechanismy fizeni kvality na fakulté. Na Fakulté socialnich studii se jiz

v roce 2002 aplikovala metoda hodnoceni kvality, tzv. peer-review, tedy partnerského hodnoceni,
kdy se Fakulta obratila na tehdejsi Centrum vzdélavani a poradenstvi Vysokého uceni technického v
Brné, jehoZ jsem byl feditelem, o provedeni nezavislého posouzeni a hodnoceni vybranych studijnich
program0. Konec¢né pak na Pedagogické fakulté byl v roce 2009 zaveden dokonce certifikovany
systém ISO 9001.2000. Na Pfirodovédecké fakulté probéhly v uplynulych letech mezinarodni
evaluace. Vznikly tak rlizné praxe na jedné skole. Navzdory centralné koordinovanym projektim? Je
jen skoda, Ze nebyly zatim oficialné formulovany alespon zdsady systému tizeni kvality, nicméné
praveé zde lze demonstrovat jednu cestu — cestu koordinace postavenou na vyhodnocovani tzv. , best
practices”, jejich zobecnéni a nasledné rozsifeni jako Uspésného a Zivotaschopného vysledku
pfirozeného vyvoje. Vyzaduje to ,jen” trochu jinou formu komunikace s fakultami, kterd maze vést

k Zivotaschopnym a implementovatelnym fesenim.

Ten smér komunikace vsak mizZe byt i opacny — tedy smérem od centra k fakultam. P¥ikladem ,dobré
praxe” v této oblasti mlze byt rovnéz zavedeni zahraniénich kvalifikacnich standardd, studii LLM a
MPA na nasi Pravnické fakulté. Stal jsem u zrodu a zavedeni a dnes i fizeni téchto studii. Kdysi jesté
jako reditel Brno Business School na Vysokém uceni technickém v Brné jsem se podilel na akreditaci a
zavedeni studii MBA (Master of Business Administration) ve spolupraci s Nottingham Trent University
v Anglii, tj. prestizniho mezindrodné uznavaného kvalifikacniho studia, které od roku 2004 pravé Brno
Business School realizovala jako tehdy jedina vzdélavaci instituce na Moravé. V roce 2002 jsem jesté
z Vysokého uceni technického zahdjil komunikaci s dékanem Pravnické fakulty ve véci nového
mezinarodné uznavaného kvalifika¢niho studia LLM (Master of Laws). Po svém pfichodu na
Masarykovu univerzitu v roce 2003 jsem pak, byt v pozici kvestora, ve spolupréci s Pravnickou
fakultou zahajil pfipravy tohoto programu k mezinarodni validaci. Validace jsme dosahli po dvou
letech priprav a jednani s Nottingham Trent University. Od roku 2005 program Uspésné realizujeme.
Rocné prinasi do rozpoctu Pravnické fakulty kolem K¢ 7 mil ve vynosech. Ve snaze vyuzit komeréniho
potencialu zahranicnich kvalifikacnich standard( jsme zacali v roce 2006 pracovat na dalSim
mezinarodné uznavaném standardu, MPA (Master of Public Administration). Zamér byl nabidnout
studium vrcholovym manazerlim ve verfejném sektoru. Zacali jsme opét na Pravnické fakulté, ale
vzhledem k tématu jsme ke spolupriaci prizvali také Fakultu sociadlnich studii a Ekonomicko-spravni
fakultu, které v ném garantuji vybrané moduly. Program byl validovan v roce 2008, od kterého je také
na Masarykové univerzité poskytovan. Prakticky tim realizujeme konkrétni spolupraci a provazujeme
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odborny potencial univerzity. V soucasné dobé pripravujeme pro Fakultu sportovnich studii program
MSc (Master of Science) in Sport Management, na jeho? pripravé se podili také Ekonomicko-spravni
fakulta, a ktery kromé jisté prestize umozni zajistit fakulté potfebné financni prostredky z této
placené formy studia . Validace je dohodnuta na kvéten 2011. Ve vyhledu vSak mame dalsi program,
opét MPA, tentokrat MPA in Health Management s dominantnim postavenim Lékarské fakulty,
Pravnické fakulty a Fakulty ekonomicko-spravni. Uvedeny ptiklad demonstruje, jak lze na bazi
spoluprace rektoratu a fakult vytvofit Zivotaschopné produkty navic prindsejici potfebné finanéni
zdroje. Soucasné je vyjadrenim konkrétniho stylu fizeni a mysleni, ktery uplatriuji. Tyto programy
maiji fakultam kromé prestiZe a spoluprace pfinést i nezanedbatelné prostredky do jejich rozpoctu...

Samoziejmé, Ze néktera feSeni vyzaduji rychla rozhodnuti. Ta pak obvykle mivaji logicky konfliktné;si
implementaci — prikladem jisté mlzZe byt zavedeni systému centralizovaného zadavani verejnych
zakazek vyvolané naprosto neadekvatnim nastavenim a nad ramec zakona nastavenym podminkam
nakupovani ze strany fidiciho organu projektl operacnich program( MSMT pod hrozbou
neuznatelnosti naklad(li, pokud nakupy nebudou provedeny centralizované. Takové situace vyzaduji
rychle jednat i za cenu mnoha détskych nemoci...

O potiebé se dohodnout...

Lze vSak demonstrovat i dalsi skutecnosti ukazujici preferovany pristup k fizeni, ktery souvisi

s Kampusem, nejvétsi investicni akci v Ceském vysokém Skolstvi za poslednich dvacet let. Projekt
vystavby byl koncem roku 2003 ze strany MSMT zastaven pro nevyjasnénost pozemkovych agend, ale
zejména pro nesoulad stavebniho programu s rozpoc¢tovym nastavenim. Mnoho se o tom nevédélo...
Bylo nutné rychle fesit redukce, bylo nezbytné se dohodnout, bylo nezbytné fidit nazory i tlumit
emoce, redukovat predstavy, potieby aj. Bez vile ke spolupréci a bez nastaveni podminek spoluprace
s fakultami po prevzeti fizeni projektu, bychom se zfejmé neposunuli, kdyby nebylo dohody. Vyzvu

k této dohodé fakulty pfijaly a diky ni jsme v srpnu 2004 zacali stavét ILBIT. Soucasné, vybaveni
presvédcenim o schopnosti dohody, jsme se ptipravovali na skute¢né zdsadni revizi vystavby a bitvu o
penize. Tato revize nakonec vyZadovala navyseni finan¢nich prostifedkd ve vysi K¢ 1.375 mld, které se
vSak podafilo jednak diky vnitini pfipravenosti k dohodé mezi Pfirodovédeckou, Lékarskou fakultou a
Fakultou sportovnich studii a jednak diky schopnosti nastaveni komunikace a vile k ni

s Ministerstvem skolstvi, Ministerstvem financi a také Evropskou investi¢ni bankou v Lucemburku
ziskat. Vychdazim z presvédceni, Ze se potfebujeme predevsim dohodnout. Koordinovat a moderovat
komunikaci sméfujici k dohodé je styl fizeni, ktery preferuji.

O pragmatismu...

Vyzndvam pragmatismus a za zakladni kritérium hodnoceni povaZuji uspéch organizace, kterou fidim.
Uspéch chapu jako dosahovéni planovanych cilG v danych podminkach, s danymi zdroji a v daném
Case. Uspéch je obvykle doprovazeny rovnéz ekonomickou prosperitou vyjadienou v univerzitnim
prostfedi Uspésnosti v ziskavani zdrojl financovani pripadné postavenim (rankingem)

v mezindrodnich Zebficcich vysokych skol. Nicméné presto pfipoustim, Ze existuji cile, jejichz
naplfiovani odrdzi spiSe spolecenskou potiebu a nelze je vSechny hodnotit jen ekonomickymi méfitky
— v tom je pravé jeden z rozdilli mezi univerzitou a jinym typem organizace. | takové cile ma
univerzita mit a logicky ma, pokud tim pIni svou spolecenskou roli. Je povinnosti vedeni univerzity
nastavit podminky pro takové fungovani. Pfikladem urcité mohou byt tfeba nékteré studijni obory,
které nepatfi k Siroce poptavanym, ale presto jsou nedilnou soucasti znalostniho dédictvi ¢i jsou
vyznamné pro Uplny profil univerzity ¢i studium studenti se specifickymi naroky, aj. Pak, pokud jde o
takové véci a existuje-li o tom vSeobecna shoda, je nezbytné je podporovat, i kdyz tfeba jejich
realizace nemusi zajistit ekonomickou udrzitelnost. O to vice je vSak nezbytné fidit pevné ekonomické
aspekty chodu univerzity, aby byly znamy hranice ekonomické absorpc¢ni kapacity a pfijatelné mezni
naklady.
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Motto.
,Jind doba, nové vyzvy, pripravend univerzita”

Cast C. Program

4. Zakladni teze programu rektora
4.1 Zakladni hodnoty a principy

Program rektora Masarykovy univerzity odvozuji a stavim na dvou zdkladnich vychozich hodnotach,
kterymi jsou:

e akademicka svoboda

institucionalni autonomie

politickd nezavislost

svoboda mysleni, nazorova nedotknutelnost a demokracie
svoboda poznani a badani

svoboda studia a volby studijniho profilu

Ucast na samosprave

©O 0O O0OO0OO0Oo

e akademickd zodpovédnost

odbornost a objektivnost

kritické mysleni

smysl pro pravdu a spravedInost

za ekonomicky pfinos, udrzitelnost, navratnost, bezpecnost a stabilitu
za spolecensky prinos a uplatnitelnost

za respektovani principl fizenfi

O OO0 O0O0Oo

4.2, Studium

Paradigma IV.
,Vseobecnost vs. specializace. Znalosti vs. dovednosti”
»Paving the way to education of future

“

Klicova slova charakterizujici vnéjsi vyzvy v oblasti studia a vzdélavani jsou:

e internacionalizace a EHEA — evropsky prostor vysokoskolského vzdélavani

e standardizace struktury studii a kvalifikaci,

e nasycenost zajmu o studium,

e klesajici demograficka krivka,

e kvalita jako klicovy faktor dosahovani konkurenceschopnosti

e previs nabidky nad poptavkou ze strany ostatnich vysokych Skol véetné privatnich,
e zmény pravidel a struktury financovani.

Regenim je konkureéni strategie postavena na diferenciaci a vychazejici ze standardizace systému
fizeni kvality a rozvoji odborné excelence ve vyuce propojené na vyzkum a vyvoj a marketingu, a to
jak akvizicnim marketingu zaméreném na ziskavani kvalitnich studentd, tak marketingu vzdéldvacich
potieb pro rozvoj stavajicich a vyvoj novych programa. Kritickym faktorem Uspéchu je odbornd a
pedagogickd excelence ucitell. Oblasti zaméreni jsou zejména:
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Investice do studentu

e rozvijeni prostupnosti a otevienosti studia na zakladé prenositelnosti kreditli postavené na ECTS a
a podporovat moznost studenta utvaret si volbou predmétl optimalni profil

e sledovat a zajistit optimdlni pomér student( na ucitele jako ukazatele kvality; studenti PhD a
jejich zapojeni do vyuky jako mozZna cesta zlepSovani tohoto poméru
Investice do marketingu a inovaci programd na podporu uplatnitelnosti absolventu

e ddraz ne na pocet studentu, ale na akvizice nadanych, dobrych studentu relevantnimi formami
marketingu a uplatfiovat diferencovany marketing vici cilovym skupinam

* rozvoj studijnich programi na zakladé analyzy vzdélavacich potieb cilovych skupin student( a
spolecenské poptavky s cilem zajistit co nejlepsi uplatnitelnost absolvent(

e optimalizace profilu studijnich program( v roviné vSeobecnost vs. specializace a roviné znalosti
vs. dovednosti podle poZadovanych ucebnich vystupl a potfeb zaméstnavatell

0 pro profesni flexibilitu na pracovnim znalosti
trhu je vhodna spisSe vSeobecnost,
avSak zaméstnavatelé potiebuji a
vyZaduji specializaci

0 bakalarské programy jako ptiprava na
magisterské studium vyZaduje spisSe
profil znalostni, ale jako profesni
orientace spisSe profil dovednostni dovednosti

o ne fyzickd expanze (Tel¢), ale peer-review validace (akreditace) lokalnich partnertd a program
(franchise, licence) pro lokalni poskytovani studijnich/vzdélavacich programd MU

e podpora zahranicnich ,,mobilit” studentd i vysokoskolskych uciteli obéma sméry (nezbytna
priprava podminek a podpory pro plsobeni zahranicnich ucitel)
Investice do podpory a rovnych pfileZitosti

e vytvareni podminek pro studium studentt se specifickymi naroky a prosazovani narodni politiky
jejich financovani nad ramec standardu pomoci koeficientu zavaznosti omezeni

e podpora rozvoje poradenstvi (studijni, kariérové, krizové) pro studenty ale i uchazece ve vazbé na
kariérové smérovani — snizovani studijni nedspésnosti a neuplatnitelnosti
Investice do pedagogl a persondiniho rozvoje

e jnvestice do persondlniho a podpora kvalifikacniho rozvoje akademickych pracovnikl pro
dosahovéani odborné a pedagogické excelence a naplfiovani standardu kvality

Investice do kvality

e naroky na studium a studijni programy podrobit srovndvdnim se zahrani¢nimi univerzitami
v Evropé a USA formou partnerské evaluace a peer-review

e neexperimentovat, ale spiSe vyhledavat vhodné a vyzkousené formy studii na jinych univerzitach
a prenaset je (napf. joint degree/double degree s prestiznimi univerzitami)

e provazani profilu absolventa a ucebnich vystupl pfedmétl s metodami vyuky a zplsobem
hodnoceni a méfit konkurenceschopnost umisténim absolventd na trhu prace

e rovnocennost prezenc¢niho a kombinovaného (distancniho) studia

Investice do ekonomického prizplsobeni

e optimalizaci struktury studentd, studijnich programu a absolventu:

0 optimalizace struktury student( ve studijnich programech s vyssimi koeficienty narocnosti Ci
s vyssi bonifikaci a dle velikosti ekonomického pfinosu

0 optimalizace struktury studijnich program( vcéetné vyvoje programU novych, odrazejicich
vzdélavaci potreby, trendy a optimalné prinasejici vyssi koeficienty narocnosti (napfr.
reflektovat rostouci zdjem o kombinované SP)

0 optimalizace struktury absolvent( se zohlednénim bonifikace financovani

e podpora kooperace fakult v rozpoctovacich mechanismech véetné vyvoje novych spole¢nych
studijnich program

vSeobecnost specializace
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4.3. Vyzkum a vyvoj

Paradigma V
Konkurenceschopnost a tvorivost vs. byrokracie a formalismus,
zabijejici tvofivost pod vlivem vnéjsich nastaveni

Klicova slova charakterizujici vnéjsi vyzvy v oblasti vyzkumu a vyvoje (VaV) jsou:

0 internacionalizace VaV a ERA — evropsky vyzkumny prostor

. zména systému financovani vyzkumu a vyvoje v CR

o nova grantova struktura (GACR, TACR,...), nové grantové vyzvy (8.RP,...)

o obdobi rozvoje velkych VaV infrastruktur

o udrZitelnost vystupl projektl a budovanych VaV infrastruktur

o fizeni znalosti a dusevniho vlastnictvi a transfer technologii do praxe

. 10% narast podilu Gcelového financovani VaV za 5 let na dkor normativniho
. tlak posilovat podil zahrani¢nich VaV dotaci (MU — 8 % nei na védu)

. tlak posilovat podil kontrahovaného VaV (OECD — 6%, MU — 9% nei na védu)
. kvalita jako kli¢ovy faktor dosahovani konkurenceschopnosti

J vzrlstajici byrokracie poskytovanych dotaci

Redenim smétujicim k zajiténi konkurenceschopnosti a udrzitelnosti je jednak védecka
odbornost mérend publikacni jedinecnosti a sepétim VaV s aplikacni sférou a jednak systém
persondlniho rozvoje a kariérového ristu pocinaje doktorskym studiem nasledovanym dalSim
kvalifikacnim rozvojem jakoz i kvalitni persondini akvizi¢ni marketing pro ziskavani
Spickovych odbornika. Kritickym faktorem Uspéchu nejsou jen publikace a chrdanéné dusevni
vlastnictvi, ale pfedevsim nova generace védeckych a vyzkumnych pracovnik(i budovana na
bazi doktorskych student( ¢i post-doktorskych pracovniku.

Uchopeni nize uvedenych priorit je mimo jiné predpokladem zajisténi ekonomické
udrzitelnosti projektt VaV zejména projektl Operacniho programu VaVpl v 1. a 2. prioritni
ose v letech 2010-2015.

Investice do doktorskych studenti
e rozvijet PhD studium nejen jako prostredek zvySovani kvalifikace, ale také jako:
0 potencial vytvarejici lidsky kapital pro udrzitelny rozvoj vyzkumu a vyvoje
0 potencial k optimalizaci poméru poctu studentl na ucitele jako indikatoru kvality univerzité
jejich zapojenim do vyuky
e ekonomickymi, rozpoctovacimi nastroji podporovat zvySovani poctu doktorskych studentt a
vhodnou stipendijni politikou stabilizovat vynikajici studenty PhD ve studiu

e piizaméstnavani studentl PhD vytvaret pfimérené mzdové podminky na principu respektovani
rovnych pfilezitosti

Investice do védeckych a vyzkumnych pracovnik( a persondlniho rozvoje

* investice do vytvareni lidského potencidlu VaV cestou personalniho a kvalifikacniho rozvoje
akademickych pracovnikd pro dosahovani védecké excelence jako predpokladu ekonomické
udrzitelnosti

e rozvinout persondini marketing a akvizicni ¢innost s cilem personalniho zajisténi projektd VaV a
jejich predpokladu udrzitelnosti (nap¥., CEITEC)

e vytvaret podminky pro védeckou mobilitu, tj. plsobeni zahrani¢nich védcl/odbornikd na MU a
plsobeni nasich védcl/odbornikd v zahranici jako predpokladu ekonomické udrzitelnosti
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Investice do kvality a systému projektové podpory
o fidit kvalitu tfi hlavnich vystupl VaV jako zdroje udrZitelnosti projektd ovliviiujicich instituciondlni
(normativni) financovani VaV:

0 publikace: jednak vykonovy parametr pro financovani a jednak mira kvality/irovné
akademickych pracovnikd urcujici kvalitu/droveri vychovy dalsich generaci

O chrdnéné dusevni vilastnictvi: patenty, licence, prGmyslové vzory, ochranné znamky, ... jednak
parametr financovani a jednak pfedmét transferu do praxe

O Ph.D. absolventi: lidsky potencial pro udrzitelny rozvoj a konkurenceschopnost
e podpora optimalizace systému projektové podpory

0 optimalizovat systém Fizeni projektl a zavést novou generaci projektové podpory
prizpGsobenou stylu prace poskytovatelll a zejména potiebam resitell na principu
decentralizace zodpovédnosti vs. zajisténi rizik)

0 rozvijet metodickou rovinu projektové podpory k uvolnéni byrokratického sevreni z nejistoty
jednak ovliviiovanim nastaveni poskytovateli a jednak implementacni podporou fesitel(

0 podpora zavedeni systému uplatriovdni uplnych nepfimych ndkladi v projektech (tzv. full
economic costing)

Investice do podpory kontrahovaného vyzkumu a ziskavdni zahranicnich granti

e podpora ziskavdni zahranicnich grant( jako zdroje udrZitelnosti projektd VaV a miry mezinarodni
konkurenceschopnosti v grantovém dotacnim vyzkumu (dnes podil na financovani VaV na MU asi
8%)

e podpora kontrahovaného vyzkumu jako zdroje udrZitelnosti projekt(i VaV a miry aplikovatelnosti

a Ucelnosti investic do VaV (dnes podil na financovani VaV na MU asi 9% vcetné dard) véetné
podpory dotacnich VaV projektld s dominantni ucasti komercénich partnerd

Investice do ochrany dusevniho vlastnictvi a transferu technologii

e konsolidace ochrany dusevni viastnictvi jako intelektudlniho kapitalu a znalostniho potencidlu a
zdroje udrZitelnosti projektd VaV

e podpora prenosu vystupt VaV do praxe, ale také do vyuky

4.5, Podptirné procesy

Paradigma ViI
Tvofivost vs.administrativa.

4.5.1 Ekonomika

Rizeni hospodareni, ekonomiky a financovéni, stavim na nasledujicich principech:
Rozpoctovani

e rozdélovat zdroje na zdkladé transparentniho modelu a zajistit jeho dlouhodobou stabilitu“ tak,
aby bylo mozné odvozovat dlouhodobé ekonomické chovani

e protdhnout hospodareni z centrdlini urovné Ffizeni aZ na ustavy/katedry” — tj. pouzit jeden model
rozdélovani prostredk

e fidime se pldnem vynosu, ne planem ndkladi" — naklady si mtiZzeme dovolit maximalné do vyse
vynosuU

e financujeme investice, ne ndklady” — financovani ¢innosti i projekty jsou v prvé radé o investici,

ktera ma generovat zdroje a zajistit udrzitelnost ¢i ndvratnost, ne o nakladech; ,,udrZitelnost a
ndvratnost” — dva kriteridlni parametry financovani

e, must, should, could” — financovani irozpoctovani by mélo vidy posuzovat pfi rozhodovani o
financovani zvlasté v pripadé centralizovanych nakladl ,co musime financovat”, teprve pak ,co
bychom méli financovat, ale nutné nemusime Cili nemusime vse" a ,,co bychom mohli, jen
kdybychom na to méli“

e v nerGstovém obdobi ,primdrné zajistit hospoddrskou stabilizaci fakult” pfi minimalni centralizaci
zdroju
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e, ocenovdni pridané hodnoty nikoliv danéni obratu” - principidlni zména metody rozpoctovani
postavend na motivacnim principu , kdo produkuje vynos, plati méné na odvodech” - koncept
pfipraveny pro sestaveni rozpoctu pro rok 2012

e, kromé pldnovdni vynosi nutnost fizeni hotovostniho toku” — dusledek vysokého stupné
predfinancovani a spolufinancovani, jinak nebezpeci podkapitalizovani

e, full economic costing” — tedy uplatfiovani Uplnych nepfimych nakladd vidi financovanym
c¢innostem, kdekoliv je to mozné a do limitni vySe

e ,space charging” — platba za vyuzivani ploch (ndklady na 1m?) jako ekonomicky princip
podporujici optimalni vytizenost ploch

Projektové financovadni

e ekonomickd svoboda, ale i zodpovédnost” — jiz neni mozné intuitivni fizeni, ale fizeni
profesionalni, coz vyZzaduje mimo jiné vytvoreni systému podpory
»penize jako prostredek, ne jako cil“ — projekty jako investice a prostfedek dosahovani cild,
nikoliv cil a nikoliv pro kryti ndklad(, ale jako investice, od které se ocekava vynos

Ndkladovd optimalizace

e ,co nevydéldme, neusetfime” — ale za predpokladu udrZitelné investice — ,Setfit je duleZité, ale na
zdvazky je treba vydélat”

e fundraising” — v SirSim pojeti komplexni systém vyhledavani zdroja financovani (financni
marketing) a budovani pozic pro zajisténi souvisejicich financnich tokl z téchto zdroji - nova
role systému projektové podpory

e ,outsourcing sekunddrnich procest a procesi minimalizujicich neprimé ndklady” — procesy, které
nejsou primarnim procesem a procesy, jejichz naklady nelze vykazovat jako neptimé naklady
v projektech, je vhodné subkontrahovat (outsourcing) a to véetné vybranych sluzeb rektoratu
(verejné zakazky, sprava budov,...ale také vydavatelstvi, koleje a menzy, aj.) za Ucelem jejich
nakladové a dariové optimalizace, moZznosti vykazat je jako pfimé ndklady sluzeb v projektech

e odstraniovat vertikdlnich duplicity ve financovadni rektordt — fakulty” jako prvni krok nakladové
optimalizace rozvijejici princip ekonomické subsidiarity

e zvySeni absorpcni schopnosti a kapacity prijmout penize” kultivaci systému administrativy a
vyvazenosti posuzovani pfilezitosti ziskat zdroje vs. rizika

Financni kontrola a controlling

e kontrola soucdst fizeni, nikoliv fizeni soucdsti kontroly”— oddéleni finan¢ni kontroly od fizeni —
pfipraveno zjednoduseni postavené na zodpovédnosti - ne na vytvrzovani systému, formalismu,
restrikci a alibismu

e co neni zakdzdno, je dovoleno”— princip, ktery je nutné teprve prosadit a dohodnout v kontextu
a za predpokladu respektovani principu ekonomické zodpovédnosti

4.5.2 Personalistika a mzdy

Rizeni personalistiky stavim na presvédceni o nezbytnosti ustaveni personalni politiky, ktera by pojala
specificky agendu pldnovani lidskych zdroji véetné kapacitniho planovani, fizeni persondiniho a
kariérového rozvoje a systém ocefiovani a odmérnovadni. Za nosnou zasadu personalni politiky povaZzuji
koncept Investors in People, ktery stavi na tezi, Ze ,vklad do persondlniho rozvoje neni ndklad, ale
investice do konkurenceschopnosti a prosperity” a dale na garanci persondini stability, kterd stavi na
predpokladu, Ze tato garance se v konec¢ném dusledku vrati ve vykonnosti. Za hlavni témata
personalniho fizeni povaZzuji zajisténi:

e planovani a ziskavani kvalitnich zaméstnanci véetné zahranicnich akademickych a védeckych
pracovnikl; predpokladem tohoto planovani je rovnéz poskytovani podpory ¢i zprostifedkovani
startovaciho bydleni, adaptacni péce,...

e rozvinuti aktivni personalni akvizi¢ni ¢innosti pro zajisténi kapacitnich indikatord a personalni
udrzitelnosti projekt(i (napf. projektl jako CEITEC, aj. v letech 2010-2015)

e poskytovani podpory a vytvareni podminek pro kvalifikacni rozvoj (zejm. habilitacni a profesorska
fizeni) pro zajisténi optimalni kvalifika¢ni struktury (parametr financovani) a optimdlniho poméru
poctu studentl na akademického pracovnika

e  zajistit konkurenceschopnost a udrzitelny rist mezd na GUrovni takové, aby jejich

0 dolni limit pfedstaveny garantovanou mzdou nebyl motivem, Ze lidé maji tendenci odchazet
jinam
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0 horni limit, aby ndas v soutéZi o zdroje (projekty) nepfedbéhli ti, co plati méné v disledku
nizsich mzdovych naklada.
e uvolnit kapacitu kvalitnich zaméstnanc( od neproduktivnich ¢innosti a zejména v této souvislosti
optimalizovat pomér akademickych a administrativnich zaméstnanc(

e nastavit adekvatni systém persondlniho rozvoje véetné systému interniho vzdélavani pro oblast
rozvoje kompetenci zejména v oblasti projektového fizeni a dalSich, zvlasté exekutivnich
¢innostech, vyzadujicich profesionalizaci kompetenci

e . myslet na lidi a jejich potreby”, tj. zajisténi a zprostfedkovani sluzeb péce o zaméstnance vcetné
zaméstnaneckych benefitl (podpora penzijniho pripojisténi, v souvislosti s rozvojem VaV
infrastruktury v Kampusu napf. podpora zprostiedkovani startovaciho bydleni, dostatecnych
kapacit stravovani, napojeni na obchodni centrum...)

Povazuji za Zadouci, aby ustfednim tématem personalni politiky byla podpora konkurencni strategie
diferenciace postavené na pedagogické a védecké excelenci zaméstnancl a k ni sméfujici nastaveni
systému personalniho a kariérového rozvoje, motivacniho systému a systému ocenovani, jakoz i
systému péce o zaméstnance.

4.5.3 Projektova podpora

V koncepci zajisténi a fizeni projektové podpory vychazim z dvouleté zkusenosti nastaveni systému
na rektoraté v souvislosti s pfipravou a implementaci projektll operacnich programa. Za kriticky
faktor efektivnosti projektové podpory povazuji jednak tspésnost v ziskdavdni projekti v poméru

k neuspésnym prihldskam a jednak velikost absorpcni kapacity univerzity pfijmout projekty a s nimi
souvisejici finanéni prostfedky pri daném nastaveni pravidel jejich uziti a dodrZzeni nastavenych
indikator( a podminek udrzitelnosti vystupl projektd. Jakkoliv byl systém projektové podpory
nastaven optimalné vzhledem k planovanym funkcim, ukazuje se nezbytné pfizpUsobit organizaci
stavajiciho systému projektové podpory novym podminkam a zkuSenostem v komunikaci s fidicimi
organy poskytovatell (zvlasté MSMT), jakoZ i konkretizovanymi potfebami resitel(l. Zakladni
koncepéni témata projektové podpory a projektového fizeni na MU lze formulovat na zakladé
vyhodnoceni zkusenosti se stavajicim systémem takto:

e pfizpUsobit kulturu Fizeni projekt( charakteru a podminkam vyzev, tedy transformovat stavajici
Lkulturu rizeni malych, individudlnich a autonomnich projekt” na , kulturu fizeni velkych,
kolaborativnich projekti“

e rozvinout pfistup chapani projektud jako investice s ocekavanou navratnosti, nikoliv jako zdroje
penéz pro kryti nakladd, tj. ,penize jako prostredek, nikoliv cil”

e zajistit prosazeni systému uplatiovani aplnych nepfimych nakladd v ekonomické oblasti fizeni
projektd, tzv. full economic costing model

e zjednodusit schvalovaci postupy i systém financni kontroly projekt( optimalizaci vztahu liniové a
projektové struktury uplatnénim principU selektivni decentralizace fidicich kompetenci

e vytvoreni kompaktniho systému projektové podpory provazujiciho centrdlni a fakultni slozky
systému projektové podpory paralelné k liniové strukture jako funkcionalni strukturu fizeni.

e rozSifit stavajici funkce systému projektové podpory zamérené na metodickou ¢innost a
controlling o oblasti pfimé podpory fizeni projektl zejména v oblasti administrativnich agend

4.5.4 Investice a infrastruktura

Paradigma Vil
Potrebnost vs. udrZitelnost

V koncepci rozvoje infrastruktury univerzity v kontextu investi¢niho rozvoje stavim na zkusenostech

z pripravy a vystavby univerzitniho kampusu, ale také zkusenosti z pripravy projektu CEITEC, kdy proti
sobé staly dva faktory — potrebnost vs. udrZitelnost. Infrastrukturou pfitom myslim jednak stavby a
jednak pristrojové vybaveni. Potfebnosti Ize vlastné rozumét nezbytnost takové infrastruktury

pro zajisténi vynosl resp. dosahovani konkurenceschopnosti a udrzitelnosti pak schopnost zajistit
ekonomicky provoz a funkce takové infrastruktury. Potfebnost ma svoji objektivni stranku
postavenou na klicovych ukazatelich a pripadné normach. Svij pristup pak stavim na myslence, Ze
»rozvoj infrastruktury univerzity je pfedevsim investice” a tedy musi mit ndvratnost. Navratnost
nemusi byt vZdy nutné financni. Kromé toho prosazuji koncepci udrzitelného rozvoje a objektivni
priorizace potfeb v limitech disponibilnich financnich zdroj(. Vysledek je vidy dohodou vsech stran.
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Dokladem schopnosti takové dohody, vnitfni i vnéjsi, je napf. stavba univerzitniho kampusu. Za
zakladni rozhodovaci parametry pak povazuji nasledujici:

Stavby

e plocha uzitna na 1 studenta

e provozni naklady véetné odpist vii¢&i generovanym vynos( (nei) na 1m? plochy uZitné
e hodinova ¢i kapacitni vytizenost ploch

Pristroje

¢ hodinova ¢i kapacitni vytiZzenost pfistrojl

e Uplné provozni ndklady véetné odpist vici generovanym vynosim

V historii ,mnoho instituci a organizaci zaniklo na prekotny rozvoj“. Klicovymi parametry hodnoceni
investi¢niho rozvoje univerzity by s ohledem na existujl'ci nemalé zavazky mélo byt dlisledné
posuzovani potfebnosti, ekonom|ky alternativnich ¥ resenl a limitujicim faktorem pnstup postaveny na
konceptu ,,space charging®, tedy nakladovani na 1m? uzitné plochy a , time costing“ nebo , capacity
use costing” ¢asova nebo kapautm intenzita vyuZiti mérend naklady za 1h vyuZiti. Klicovym
neopomenutelnym aspektem udrzitelnosti jsou pak odpisy a s nimi souvisejici schopnost generovani
zdrojl na obnovu infrastruktury.

Pro optimalizaci provoznich naklad( prosazuji koncept integrované spravy infrastruktury tzv. CFM
(central facility management) s optimalni Urovni outsourcingu (subkontrahovani) téch sluzeb, jejichz
poskytovani vnéjsim subjektem je ekonomicky vyhodnéjsi a nevytvari provozni ¢i ekonomickou
zavislost na jejich dodavateli.

Umime délat i véci, které na zacatku nevypadaly realné (napf. Kampus), umime pfijmout vyzvy a
umime je rozbé&hnout a realizovat, ale musime byt presvédceni o jejich skutecné potrebnosti,
udrzitelnosti, a byt si védomi jak pfinosu, tak rizik, které takova investice pfinasi.

Vyznavam jesté jednu hodnotu a tou jsou pravidla viic¢i dodavatelim. Jsem presvédcen, Zze pod mym
vedenim se ve véci investic, zejména stavebm’ch, vzdy postupovalo naprosto transparentné

s respektovamm zasady ,rovné prlIeZItost/ vsem dodavatellim. Tento pristup povazuji za jediny
dlouhodobé tspéiny. Uzce jsem v této véci spolupracoval s Ufadem pro ochranu hospodaiské
soutéze UOHS a podporoval nastaveni podminek vereJnych soutézi s plnym respektem této zasadé. |
diky tomuto pfistupu Nejvy$si kontrolni Gfad NKU pfi své pal rok trvajici hloubkové kontrole
neshledal na stavbé za K¢ 5,1 mld zadna pochybeni, ani ta, ktera se tykaji verejnych zakazek, které
byly hlavnim predmétem kontroly, cozZ nebyva tak obvyklym vysledkem, jak ukazuji média pribéiné a
v posledni dobé zvlasté.

5. Kvalita
Paradigma VI
Kvalita jako kriticky faktor konkurenceschopnosti —
ucelnost vs. byrokracie

Kvalita se stala klicovym atributem konkurenceschopnosti. Pfinasi transparentnost, ¢itelnost,
kredibilitu a srovnatelnost — nezbytné atributy probihajici internacionalizace a globalizace vzdélavani,
ale i vyzkumu a vyvoje. Principem systému fizeni kvality je definovanost proces( a standardi za
ucelem minimalizace variability vystupu a zajisténi procesu kontinudliniho zlepSovadni. V akademickém
prostfedi spociva jeho podstata v:

e oblasti vzdélavani v definovani kvalifikacnich standard( cili u¢ebnich vystupd programu a procesl
vedoucich k jejich dosaZeni a kontinualnimu zlepsovani (véetné procest podptrnych)

e oblasti vyzkumu a vyvoje v definovani standardi vystup( védecké cinnosti (publikace, chranéné
vysledky dusevniho vlastnictvi a proces( jejich ovérovani a kontinudlniho zvySovani jejich drovné

K ovéfovani se pouzivaji pfistupy jako evaluace, benchmarking, validace, akreditace, partnerské

hodnoceni ,peer review”, vyrocni zpravy, aj.

Neni vsak nutné vymyslet vymyslené. Staci vychazet z nejlepsich praxi (best practices) na fakultach a
formulovat zasady, z nichz hlavni jsou:

e staciintuice a zdravy rozum” - vichni intuitivné vime, co je kvalitni a co je kvalitni je také
obvykle konkurenceschopné, a k tomu nepotiebujeme statistiky

e umime-li popsat, jak véci déldme, mame 50 % systému Fizeni kvality hotového"

22



e, popis pro zjednoduseni, ne vykaznictvi, ne formalismus”,
e fizeni kvality je proces kontinudlniho zlepSovadni, nikoliv jednordzovy akt “
Docela pfirozené tak existuji na MU dva formalizované pfistupy:

e tzv. britsky model postaveny popisu procesl a ovérovani jejich souladu se standardy formou
partnerské ,peer-review” validace systému poskytovani studii LLM a MPA na Pravnické fakulté
od roku 2005

e systém ISO 9001.2000 certifikovany na Pedagogické fakulté v roce 2009

S osobni zkuSenosti ze zavadéni systém{ fizeni kvality v oblasti vzdélavani a s védomim vyznamu
formalizovaného systému pro transparentnost, kredibilitu, ¢itelnost a srovnatelnost akademickych
standardd, univerzitnich procesu a systém( predpokladam nezbytnost oficidlné formulovat zdsady a
prvky systému rizeni kvality. Pravé zde demonstrovat cestu koordinace postavenou na vyhodnoceni
zkuSenosti na fakultach, jejich zobecnéni a nasledné rozsifeni jako pfirozeného Uspésného a
Zivotaschopného vysledku pfirozeného vyvoje.

cilova skupina a
vzdéldvaci potreby

ucebni vystupy
programu

navaznosti :> ucebni vystupy <:| obsah a
predmétu predmétu studijni opory

metody vyuky
a uceni

zpUsob a metody
hodnoceni

A proc vlastné? Kvalita se promitne predevsim ve strukture nabidky, jedinecnosti a odlisSnosti, zvyseni

zdjmu o studium, zvyseni vynosi a schopnosti adaptace v disledku definovanosti a uchopenosti

procesU. Vyzaduje to ,jen”:

e definovat akademické standardy, ze kterych bude patrné: co se jimi chce dosahnout Cili jaky
budou mit (ekonomicky) efekt

e stanovit jejich Zadouci stav a provést srovnani (v CR, zahrani¢i) a popsat procesy vedouci k jejich
dosazeni, jakoZ i procesy, kterymi bude zajisténo jejich kontinualni zlepSovani

6. Organizace a fizeni

Organizace je jako reka. Reka plyne svym tempem,
nékde rychleji, nékde pomaleji stfidajic mista bourlivd
i klidna, ale také zradnd. Rizeni je jako lod, jejiz
lodivod musi sledovat tok feky, aby projel bez thony i
perejemi a splavy, nabral sil v pomalych zdatokdch,
vyhnul se zrédnym mélcindm i cnéjicim kamendm a
vyuZil rychlych proudd, aby do cile dojel bezpecné a
rychleji neZ ostatni...

6.1 Organizace

Paradigma IX
Liniové fizeni vs. projektové rizeni
nebo funkciondlini struktura?

Univerzita ma dva hlavni procesy: vyuku a déle vyzkum a vyvoj — oba se vyrazné lisi jednak zplsobem
fizeni a jednak zplsobem financovani. Vyuka je realizovana v podstaté v liniové strukture: fakulta —
Ustav/katedra a jeji financovani ma charakter normativniho financovani. Vyzkum a vyvoj je realizovan
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formou projektové struktury fizeni prostupuijici liniovou strukturou a jejich financovani ma charakter
Ucelového, projektového financovani.

Dosavadni struktura fizeni stale hodné vychazi z podminek, kdy naprosto prevazujici ¢innosti
univerzity byla vyuka, realizovana fakultami a katedrami (pozdéji ustavy), tedy podporuje spise
liniové Fizeni. Postupné posilovani ucelového financovani prostfednictvim projektd vsak vede

k nezbytnosti nastaveni jinych Fidicich vztah(l. Vedouci projekti obecné nemusi byt a nebyvaji
soucasné liniovymi vedoucimi. Vznika tak nezbytnost vytvaret ,mosty” a ,,roubovat” projekty na
liniovou strukturu. Véc se navic komplikuje v pfipadé, Ze projekt prekracuje hranice jednoho
ustavu/katedry, ¢i dokonce hranice fakulty a nebo ma dokonce naduniverzitni charakter. Trend

k posilovani ucelového = projektového financovani je vSak objektivni a lokdlné na nékterych fakultach
dokonce dominantni (napt. Pfirodovédecka fakulta s takika 70 % prostifedki realizovanych formou
projektl). Poskytovatelé dotaci zdlirazruji nadrazenost liniové struktury a vaZzou zodpovédnost na
Uroven statutarniho zastupce. Zajisténi pravni a ekonomické bezpecnosti a rizik vyZaduje pfi
schvalovani projektd projit hierarchii liniovych vedoucich pro zajisténi zodpovédnosti. Dani za tuto
bezpecnost a osetfena rizika je bytnéni byrokracie a souvisejici demotivace predkladatel( a resitel(
projektl. Tato demotivace Casto souvisi s omezenymi rozhodovacimi kompetencemi k disponovani
s finan¢nimi prostredky, které za né prebira ,,vSemocny systém”, cimz vznika nadbytecnost
schvalovacich procesti. A protoze Ucelové/projektové financovani se pfitom v podstaté dominantné
dotyka projektd vyzkumu a vyvoje, je tim omezovana i vykonnost univerzity v této oblasti.

Rekonstrukce struktury fizeni za Ucelem zjednoduseni je jednim z hlavnich témat. Zakladni teze
organizacniho usporadani, které hodlam prosazovat jsou nasledujici:

e struktura univerzity jako federace fakult respektujici princip subsidiarity, tj. princip decentralizace
¢innosti i rozhodovacich kompetenci na tu Uroven, ktera ma nejlepsimi predpoklady dosahnout
danych cili a poZzadovanych vystup(

e neni nadale udrzitelny centralizovany systém zodpovédnosti za ekonomickou a pravni
bezpecénost jen na liniové Urovni a je nezbytné jej decentralizovat jednak na Uroven
hospodarskych stfedisek a cestou selektivni decentralizace a jednak aZ na Groven fesitell
projektl s cilem:

O snizit , hierarchickou vysku“ organizace

0 zvysit flexibilitu rozhodovéni a delegovat rozhodovaci kompetence na tu Uroven, ktera je
zodpovédna za vykon prislusné ¢innosti (tj. napfiklad az na Uroven projektu) a neoddélovat
tak akademickou a administrativni zodpovédnost nejen personalné, ale dokonce i mistné

0 uvolni tvlrci potencial akademickych pracovnikl, pfinese vyssi flexibilitu a vétsi autonomii
rozhodovani pfi delegovani zodpovédnosti za dosazeny vysledek a dodrZzovani pravidel

e kultivovat administrativu smérem k poskytovani podpory lokdiniho rozhodovani na misto
vytvéareni globdlnich regulaénich mechanismi, které jsou Casto ve své abstrakci pfilis obecné a
proto i tézkopadné ke konkrétni implementaci na fakultach

e umoznit paralelni koexistenci relativné autonomnich struktur — liniové pro fizeni vzdélavaciho
procesu a projektové pro fizeni vyzkumu a vyvoje — na principu fungovani funkcionalni struktury
provazujici obé struktury

Paradigma X
Academic leadership vs. academic administration

6.2 Rizeni

Po takika osmi letech ve funkci kvestora pozoruji, Ze Masarykova univerzita 2011 je jina neZ
Masarykova univerzita 2003. UNIVERZITA SE PROMENILA. Je to zasluhou Ucelového snazeni vedeni
univerzity nebo diky pfirozenému, samovolnému vyvoji, kdy funguje Univerzita sama...tfeba pod
vlivem zmén vnéjsich podminek? Systém rizeni je primarné odvozovan od organizace, kterd ma spise
charakter federalniho uspofadani pripadné divizionalni struktury ¢i struktury holdingového typu

s akciovymi spole¢nostmi jako divizemi.

Zastavam nazor, Ze fizeni univerzity neni o direktivnich a autokratickych metodach; na ty je systém
prilis diverzifikovany, nelinearni s obtizné abstrahovatelnymi nastavenimi. Rizeni univerzity proto
chapu v analogii vyjadifené vétou:
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Lurcit pravidla, stanovit mantinely a piskat fauly” — podrobnéjsi regulace je dokonce v ptipadé
univerzity kontraproduktivni, nebot miZe omezovat Zadouci tvotivost. Déle vychazim z teze, Ze:

Lfakulty délaji vyuku a védu, rektor ma délat predevsim manazerskou prdci, aby fakulty mohly
pracovat, mély prostiedky a podminky a rektor ma integrovat dil¢i zdjmy a uvddét je do souladu®.
Soucasné stavim na tom, Ze:

,fizeni md byt tymovad hra respektujici odbornost fakult” (pokud to bude zdivodnéno a nebudou
sledovany partikularni zajmy), kromé toho

fizeni univerzity se musi opirat o roli a vahu dékan( fakult a kolegium rektora jako platformu
komunikace

Ze zkuSenosti odvozuji nasledujici témata pro systém fizeni univerzity:

nastavit motivacni systém podpory tvofivosti: ,zabili jsme tvofivost lidi; zabetonovali jsme ji pod
vlivem vnéjsich nastaveni administrativy” — co je freSenim?

kultivace systému administrativy: prolindni administrativni a tvofivé prace je oboustranné — po
administrativnich chceme tvotivost a po akademickych administrativu; administrativni pfijdou o
praci, kdyz nebude tvofivost akademickych, akademicti zase nebudou moci bez administrativnich
tvofit. Proto ,,nefeZme hlavy poslim Spatnych zprav” a hledejme feseni

vyvazeni rozdéleni rozhodovacich pravomoci a zodpovédnosti

optimalizace vztahu mezi ,pfinosy vs. rizika“, tj. vyuziti prileZitosti na jedné strané vs.

respektovani rizik a zodpovédnost za vysledky na strané druhé

profesionalita, tj. ,lidé na svém misté podle profese”, zajistit, aby véci délali ti, co jsou k tomu

povolani, schopni pfijimat zodpovédnost za projekty a zavazky a schopni kompetentniho jednani

a jasného rozhodovani

0 ve stabilnich dobach fidit je snadné; v dobach turbulentnich zmén financovani a pravidel je
tfeba Casto rychle jednat a rozhodovat

0 ,kdyZ nevime, strelime, ale kdyz je clovék trénovany, spise trefi” i o tom je profesionalita

spoluprdce, tj. potfebujeme spolupracovat, ne bojovat, potfebujeme vyjedndvat a pragmaticky

argumentovat, ne bezcilné diskutovat (nejlepSim ptikladem je Kampus — vize se zacala realizovat,

az jsme prestali bojovat s ministerskymi i mezi sebou a zacali vyjednavat). Kazda spoluprace

vyzaduje:

0 naslouchat

0 nechat realizovat Cinnosti na té Urovni, kterd je k tomu nejvice zplsobila (subsidiarita fizeni).

7. Vztahy k okoli

Vztahy k okoli chdpu predevsim ve dvou dimenzich zejména jednak vztahy s organizacemi a
institucemi, které jsou poskytovateli zdroju financovani a jednak s organizacemi, které jsou
s univerzitou funkcéné spjaty. Vybranymi strategickymi vztahy jsou zejména :

MSMT predstavuje klicovy ekonomicky vztah postaveny na skuteénosti, 7e 85 %veskerych
financnich zdroji MU je poskytovano prostiednictvim resortu skolstvi

ostatni resorty (Finance, Zdravotnictvi, Spravedlnost, Zivotni prostiedi,...)
grantové agentury narodni (GACR, TACR, resortni agentury,...)

Evropska komise reprezentovand implementacnimi ndrodnimi agenturami a fidicimi organy a
dal$imi mezinarodnimi (grantovymi) agenturami

0 statutarni mésto Brno stavi na 3 pilitich: univerzity, zdravotnictvi (role LF), soudnictvi (role
PravF) a vztahy budované zejména ve dvou rovinach:

0 profilovani SmBrna jako centra vyzkumu a vyvoje (biotechnologie, nanotechnologie,
pokrocilé materialy,...)

0 ekonomicky pfinos MU pro Brno (44t studentll) s ocekdvanou ekonomickou reciprocitou
SmBrna k MU

Jihomoravsky kraj a vztahy budované zejména v oblastech jako:

0 poskytovatel (projekty Operacniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost),

0 inovacni politika kraje (Jihomoravské inovacni centrum, inovacni podnikani — inkubatory,...) a
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0 podpora vzdélavani (BCES, JCMM,...)

soudy a spravedInost se sty¢nymi rovinami reprezentovanymi zejména vztahy s Pravnickou
fakultou

fakultni nemocnice (FNuSA, FN Brno, MOU) a zdravotnictvi se styénymi rovinami oSetfenymi
zejména prostrednictvim Lékarské fakulty v oblastech jako univerzitni nemocnice, doskolovaci
ustav ve zdravotnictvi, vyzkumu a vyvoje, projekt CEITEC vs. ICRC, projekt simula¢niho centra aj.
Akademie véd se sty¢nymi rovinami udrzovanymi zejména prostfednictvim Pfirodovédecké
fakulty

verejné vysoké skoly (Ceské — véetné brnénskych i zahranic¢ni) pro spolupraci na projektech
(aktualné dominantné projekt CEITEC), ze zahrani¢nich Ize zminit zejména Nottingham Trent
Univerzity, se kterou na MU realizujeme studia LLM a MPA na Pravnické fakulté

stfedni skoly se vztahy budovanymiv ramci sité partnerskych stfednich skol, jejichz smyslem je
zejména spolupracovat pfi ziskavani kvalitnich student(

aplikacni sféra (podniky a instituce) se vztahy zejména v oblasti rozvoje kontrahovaného
vyzkumu, ale vztahy spoluprace pfi profilovani absolventd a studijnich a vzdélavacich programu

networks of excelence in research and development

V Brné 10.2. 2011

Ladislav Janic¢ek
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