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1. Uvod

Pokud dnes$ni organizace nejsou ziizovany pouze k néjakym omezenym kratkodobym
ucelim, zpravidla se i pfi svém jednoznacné vymezeném posldni museji vyrovndvat s fadou
nenaddlych zmén podminek svého plisobeni, podminujicich nejen jejich organizacni
efektivnost, ale také jejich pretrvani a dalsi existenci. Jsou to jak zmény ve vnéjSim prostredi
organizaci, tak zmény ve vnitinim prostiedi organizaci, s nimiZ management pivodné
nepocital, nebo jejichZ budouci vyskyt podcenil. Zvladdnuti téchto zmén nezbytné
vyZaduje, aby se jim organizace pfizpusobila, aby se adaptovala novym pozadavkim a
podminkam. PoZadavek uspésné organizaCni adaptace, kterou lze povazovat za jednu ze
zavaznych podminek organiza¢ni prosperity. V prostiedi dynamickych zmén se za téchto
okolnosti pozadavek na organizatni adaptaci stivd neméné zdavaznym manaZerskym

imperativem, nez pozadavek na organizacni vykonnost, produktivitu a efektivnost.

Tato diplomova price je zaméfena na uplatilovani principti organizacni adaptace pfi
tfizeni konkrétni vybrané primyslové organizace, s nimiz se tato organizace musi vyrovnavat
pfi zvladani svych strategickych tkolll a vznikajicich fidicich problémi pfi svém plisobeni v

soucasném vngjSim tikolovém a operacnim prostiedi.

Principy organizacni adaptace by mély poskytovat voditko pro zajiStovani schopnosti
organizace efektivné se pfizpusobovat zméndm vnéjSich a vnitinich podminek organizacniho
pusobeni. Pokud organizace neni schopna se efektivné pfizplisobovat ménicim se podminkdm
prostredi, tak lze pfredpoklddat, Ze narazi na vyrazné potiZze pii vykondvani a plnéni
vytyCenych cila. V piipadé efektivni a v€asné organizacni adaptace je velké Sance na to, Ze
organizace splni zvolené cile, anebo je bude schopna ke svému budoucimu prospéchu

pozménit, pfedefinovat.

Soucasny trh, na némZ se za¢ind projevovat opatrny ndrust aktivit organizaci jako
subjektii podnikdni po poslednim ekonomickém poklesu, si jiz vyzddal, aby se organizace
dokéazaly efektivné pfizpiisobovat novym, povétSinou vyrazné zhorSenym, podminkam. Tento
ekonomicky Sok vSak zcela jist€é neni ojedin€ly ani ukonceny, proto je pro podnikajici
organizace nutné neotdlet, nesetrvavat v souasném stavu, nybrZ pokracovat v piizpiisobovani

se budoucim podminkam.

V procesu organiza¢niho pfizptisobovani se lze postupovat dvéma hlavnimi sméry —
jednak je to cesta jednordzovych, ndhlych a rezolutnich organizacnich reakci v podobé

zésadnich zmén organiza¢nich vystupt (produktl), postupil, procest a potencidld, jiz se ma



dosdhnout pozadované drovné organizacni adaptace k nové utvofenym vyzvam, pozadavkiim
a podminkdm prostredi, v€etné rozvinuti potfebnych organizacnich zpiisobilosti (kompetenci)
a pozitivnich postoji. Usp&$nost tohoto zptisobu zajisfovani organizaéni adaptace je oviem
ve velké mife zdavisld na osobnich kvalitich osob, zastdvajicich v organizaci kliCové,

rozhodujici funkce, zejména na jejich schopnosti tspésné a presné predikovat budouci vyvoj.

Druhy moZny smér dosahovdani organizacni adaptace spo€ivd ve vytvoreni takovych
podminek a systémovych vztahli v organizaci, které v sobé obsahuji adapta¢ni prvky a
subsystémy, jez organizaci umoznuji meénit jeji vlastni parametry a chovani jejich sloZek
v zdvislosti na meénicich se vnéjSich ¢i vnitinich podminkdch. Soucasné vSak musi byt
organiza¢nim adapta¢nim procesim stanoveny urcité meze, jeZ by byly natolik pevné, aby k

vitanym adapta¢nim zménam nedochdzelo na tikor mozné vykonnosti organizace.

V neposledni fadé¢ musi organizace ctit vstiicny a korektni vztah k zdkaznikam, ktefi
by méli byt vZdy hlavnim bodem vSeho organiza¢niho snazeni se. Samoziejmé meze jsou
kladeny organizani adaptaci také platnou legislativou, technickymi moZnostmi feSeni,

technickymi standardy a persondlnimi limity.

Vzhledem k tomu, Ze kazd4 zdvaznéj$i organizacni zména je ndro¢nd na efektivni
provadéni, na dosaZeni systémové prospéSnosti a maximdlni funk¢nosti nového stavu, jsou
procesy soustavné organizacni adaptace po vSech strankdch velmi naro¢né. Adaptivni
organizace pifedstavuji na rozdil od rigidnich, strnulych a nepfizptisobivych organizaci,
fungujicich po mnoho let stejné dle zavedenych, ustdlenych a neménnych pravidel, vyrazny
posun organizacni koncepce smérem k vysSSi orientovanosti v prostfedi, pfedvidavosti a
flexibilité.

Uplatiiovani principt organizacni adaptability je kliC¢ové piedev§im v podnikové sfére,
kterd neni do takové miry svazana legislativou jako sféra vetejnd. Z toho diivodu jsem ve své
praci spolupracoval s organizaci, ¢innou v oblasti prumyslu, konkrétn€ s outsourcingovou
firmou, zamértujici se pfedevSim na poskytovdni tklidovych a bezpe€nostnich sluZeb.

Cilem diplomové prace je zjiSténi urovné sledovanych organizacné manazerskych
postupt a procest v organizaci. Prace mé charakter aplikovaného kvalitativniho explora¢niho

organiza¢niho vyzkumu ex post facto.

V prvni fad¢ jsem stanovil nékolik zdkladnich oblasti, které jsou dle mého uvazeni

jedny z nejdiilezitéjSich pro schopnost organizace efektivné reagovat na vn&j$i a vnitini



zmény. Tyto oblasti jsem poté srovnal se zjiSténymi daty o organizaci. Tyto data jsem ziskal

z nékolika zdroju a spole¢n¢ analyzoval.

Zaveérem jsem se snaZzil sestavit n€kolik ndmétd pro management, které vychazeji

z rozporu mezi sestavenym teoretickym modelem a zkoumanymi faktory vybrané organizace.



2. Teoreticka vychodiska pojeti organiza¢ni adaptace

Tato kapitola se zabyva teoretickymi vychodisky organiza¢ni adaptace a vytvaieni
organizaCni adaptability. JelikoZ téma organizacni adaptace je velmi Siroké, kapitola se
soustied’'uje pouze na nékolik dil¢ich aspektli tohoto tématu. Té€mito aspekty jsou vize
organizace, orientace na zdkaznika, schopnost rozhodovani v tymu, vykonnost firmy, vedeni
zmény v organizaci, vedeni k tvir¢i praci a vysokym vykonum, strategické mySleni a
schopnost organizace variabilné ménit své struktury. Jako jednotici rdimec uvedenych aspektl
organizaCni adaptace je zde prezentovano novéjSi pojeti organizacni adaptace a adaptivity.
Tyto oblasti byly vybrany podle vlastniho uvazeni autora diplomové prace na zaklad¢ reserse
dostupnych publikaci na odpovidajici téma a s ohledem na moZnost jejich posouzeni u
vybrané organizace a zaroven tak, aby zvoleny pfistup byl univerzalnéji aplikovatelny na Sirsi

spektrum typt organizaci.

2.1 Pojeti a vyznam vize

Dle Vosoby (2001) musi vize firmy obsahovat dostate¢n¢ silnou ideu, kterd podnécuje
a motivuje pracovniky, management a vlastniky firmy k vy$simu vykonu. Tato vize by méla
byt vdaném casovém horizontu dosaZitelnd a faktory, které ji ohroZuji, by mély byt
vysledovany. A v neposledni fadé by mécla byt tato vize sdilena vSemi osobami

zainteresovanymi na chodu organizace.

Senge (2007) soudi, Ze zjistit tyto vnitini tuzby je u dospélych lidi velmi t€zké. Vizi je
totiZ nutno stanovit v pozitivnim slova smyslu, av§ak znacny pocet zaméstnanci ma tyto cile
uréeny spiSe negativné — napf.: ,,nechci ztratit praci“, nechci ztratit prémie®, atd. DalSim
uskalim hledani sdilené vize je zaméfeni na prostiedky sméiujici k cili, a nikoli na cil
samotny. Urcitym doplitkem vize organizace je vize vztaznd — formuluje vizi ve vztahu ke
konkurentiim. Tato ovSem nemuZe byt dlouhodoba a stabilni vzhledem k velké turbulenci
soucasnych trhi. Vize musi byt neoddélitelné spojena s poslanim, které ndm stanovuje cestu,

jez nas ke kyzenému stavu v budoucnu dovede.

McConnell (2007)popsal kroky pii stanovovani a rozSifovani vize v organizaci

v tomto pfibliZném znéni:

1. Pouceni zaméstnancl o tom, co vize je a pro€ je dileZita
2. Navrh postupu zapojeni vSech zaméstnancti do procesu vytvaieni vize

3. Zjisténi specifickych pozadavkia riznych skupin v organizaci
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4. Pozdrzeni planovaci porady za tcelem ziskani dalSich podnétti pro formulaci vize

5. Ugast vedouciho fidiciho pracovnika na sdileni informaci se vSemi zaméstnanci na
vedeni procesu vytvéieni vize

6. Zkoncipovani a formulace findlni vize

7. Komunikace a posilovani vize u zaméstnanct

Dle Senge (2007) je k pfijeti vize organizace mezi zaméstnanci a pro dosazeni jejich
co nejvetsi angazovanosti ve prospech realizace této vize zapotiebi, aby vedouci byl vnitiné
piesvédcen o spravnosti vize, a upiimné ji sledoval. M4 vizi podporovat pfiméfené, co moznd
nejjednoduse;ji ji pfeddvat ostatnim pracovnikiim a ponechat na jejich volbé¢, zda budou chtit

vizi nasledovat. Jakykoli natlak by zde mohl ptisobit jako forma manipulace.

oA

Podle Vosoby (2001) lze tspéch snaZeni ve formulaci a Sifeni vize zjistit pomoci
nésledujicich otdzek zaméstnancii: co a komu chce firma prioritné nabizet své vyrobky
(sluzby), na jakém potencidlu chce firma stavét? Co vSechno pro to musi firma udélat a
jak?Jaké finan¢ni a intelektudlni zdroje vize bude vyZadovat (investice, znalosti, pfistupy,
dovednosti lidi, procesy, kontakty)?Co to pfinese, kolik to bude stét a jak to bude firma méfit?
Pokud je vétSina zaméstnanci schopna tyto otdzky zodpovedét, tak byl proces utvafeni a
Siteni vize dspésny.

Velkym nepfitelem $ifeni a osvojovani vize zvlasté v CR je cynismus a skepse. Podle
socidlnich psychologli Newcomba, Turnera a Converse (1963, in Nakonecny 1999) lze tento

postoj zménit za ndsledujicich podminek:

e Predlozeni novych informaci, které jsou schopny zmeény vnimani celého obsahu
objektu, jimz je vize.
® Pokud jsou vytvofeny podnéty emociondlni povahy, které piimo souvisi s objektem

1. vizi).

2.20rientace na zakaznika

Kazdy podnik, ktery chce byt uspé€Sny na soucasném trhu, musi vSechny své aktivity
provadét vzhledem k zdkaznickym potfebam. VSichni zaméstnanci si toho musi byt védomi a

jednat v souladu s timto cilem, jak uvadi Soucek (2005).

Dle Vosoby (2001) jeslozit¢ definovat piesné kreativni a flexibilni pfistup
k zdkaznikim, nebot’ se sklddd z mnoha Cinnosti a schopnosti zaméstnanct. Jsou to: neustavat

ve vymysleni inovaci, které pomohou pracovat efektivnéji, rychleji a kvalitativngji, realizovat
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zmény rychle, ale disledné, hledat nové piistupy k podnikédni, které mohou v budoucnu
piinést firm¢ redlny efekt, nalézt a efektivné vyuZivat nové zdroje a rezervy, predikovat
budouci vyvoj odvétvi a celé spolecnosti a v predstihu poznat nové zplsoby a moZnosti a

umet se jim kratkém Case ptizpisobit.

Jak uvadi Vosoba (2001) a Soucek (2005) zdkaznik preferuje nésledujici vlastnosti
produktu — cenu, dodaci lhtity, trovei kvality samotného produktu nebo sluzby, dosazitelnost,
technické poradenstvi, pomér vykonu/ceny, inovacni koeficient, zpracovani reklamaci,
reak¢ni dobu, spolehlivost dodavek, komunikaci, kvalitu péCe o zdkaznika, kvalitu dodavek a

kvalitu produkti.

Soucek (2005) uvadi, Ze jedndni se zdkaznikem by mélo byt vedeno pozitivné,
poskytovani komfortu, individudlniho pfistupu, navazovani pratelskych kontaktt. Pfi takovém
jednani je vysokd pravdépodobnost zachovani loajality zdkaznika i pfi chybé v dodédvce

vyrobku ¢i sluzby.

Pro zjisténi plnéni téchto pozadavkl zdkaznikl je vhodné hodnoceni faktoru pomoci
Siroké stupnice, kdy miiZzeme zjistit i drobné zmény, jeZ by u uzsi stupnice nebyly vibec
zachyceny. Tyto informace musi byt vzdy brany v potaz pifi rozhodovani managementu.
Nesmi si dovolit ztratit loajalitu svych zdkaznikl, jelikoZ je ziskdni nového zdkaznika

mnohem drazsi nez udrZeni sou¢asného.

Dle Vosoby (2001) by na parametrech zdkaznické spokojenosti méla byt navdzana i

vyse pohyblivych slozek mzdy.

2.3 Schopnost rozhodovani v tymu

Rozhodovani v tymu je nezbytné vzhledem k rozdilnym odbornostem a informacni
vybavenosti jednotlivych ¢lenli organizace. V soucasné dobé¢ je jiz velkd vétSina dileZitych
rozhodnuti pfijata tymové€. Tyto tymy se musi ovSem fidit n€kolika pravidly a postupy, aby
bylo jejich rozhodovani efektivni a pfineslo kyZené efekty. Senge (2007) uvadi, Ze se musi
uskutecnit proces rozvijeni schopnosti lidi dosahovat chténych vysledkti. Efektivni skupinové
rozhodovani ma tii hlavni elementy — prvni urCuje schopnost pln€ vyuzit mySlenkovy
potencidl, aby opravdu ,,vice hlav vice védélo”. Druhy je rozmér kolegidlni divéry mezi
spolupracovniky a schopnost spolehnout se. A tfetim je schopnost tymu pienést vysledky

tymu i do zbytku organizace.



Pro fizeni diskuze je potieba si osvojit nékolik technik, diky kterym pomuzeme
diskutujicim v maximdlni moZnosti vyjadfovat svilj a zaroven pfijmout ndzory ostatnich - dle

Senge (2007, in Pastrinidk 2009) a Vosoby (2001):

¢ Vsichni zic¢astnéni se musi vzdat svych pfedpokladii, a podrobit je trvalému zkoumani
vSem tucastnikiim dialogu.

e Vsichni zucastnéni se k sobé musi chovat jako kolegové, odloZit postaveni dané
hierarchii organizace. Bez tohoto zamezi pocit zranitelnosti nadiizenym, vyjadfovat
odvazné ¢i protikladné nazory.

¢ Dialog musi mit facilitatora, ktery bude drzet dialog v urcitych tématickych ,,mezich®,
aby tok mysSlenek neodnesl tucastniky mimo plivodni problém. Poté je mozné
dosdhnout cile dialogu a tim je oteviené zkoumani celé hloubky zkuSenosti a mysleni
vSech zicastnénych, které mize zaroven presahovat jejich individudlni nazory.

¢ Diskuze na rozdil od dialogu nesméfuje k osvétleni zkuSenosti a ndzort ostatnich, ale
k nalezeni nejlepsiho feSeni dané situace.

e Nastaveni organiza¢nich mechanismil a mechanismii jednani na prvni schiizce.

® Vytvoreni ¢asového akéniho planu a jeho dodrZovéni.

e Stanoveni vystupu pracovnich setkdni, maximalizovani snahy jejich dosazeni a
zaznamendni vysledkd kazdé schize.

e Uvolnéna atmosféra a humor utvafi tviirci klima a zvysuje tymovou kohezi.

¢ Pravidelné hodnoceni prace tymu a zkouméni moznosti zefektivnéni.

Dle Vosoby (2001) se v kazdém tymu musi nalézat alesponl jedna osobnost, kterd je
schopna oslovovat individualisty, se silnym vlivem na okoli a je schopna oslovovat kli¢ové

osobnosti k prosazeni ndzora vysledkd tymu.

Béhem priace vtymu lze vypozorovat mnoho negativnich a neproduktivnich typt
chovéani. Mezi tyto jevy miiZeme zaradit nasledujici: fizeni se pravidlem, Ze pokud jsem
v tymu, tak budu d¢lat vSechno jako Clen tymu, zaméstnanci se ziikaji odpovédnosti za
individudlni rozhodnuti a kryji se skupinovym, vznik profesnich ,,tymovych* pracovnikl a

neschopnost predani vysledkii tymu ddle do organizace.

Parcell a Collinson (2006) uvadé;ji, ze pied pocatkem feseni kazdého problému je vzdy
nutné ziskat znalosti potiebné k jeho splnéni. Vstup na novy trh, vyhodnoceni obchodnich
moznosti mohou byt typickymi piiklady. Pokud feSime podobny problém, tak je

pravdépodobné, Ze se feSeni podobného problému vénoval jiz nékdo pted ndmi — v piipadé,
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Ze ano, tak je zadouci ziskat znalosti z pfedeslého jednani. Zkusme najit v organizaci lidi,

ktefi se jiZ s podobnymi problémy setkali, a zkusme je ohledné tohoto problému kontaktovat.

Pti vybéru spravného sloZeni skupiny je vhodné nevybirat zamé&stnance s piili§ uzkymi
osobnimi vazbami, ale zaméstnance, jez spolu neptichdzeji piili§ Casto do kontaktu, aby se
zamezilo jednotnému skupinovému mysleni, které by vyznamné omezilo moZnost nového

ndhledu na budouci projekt.

2.4 Stanovovani vykonnosti firmy

Pfi zvySovani vykonnosti firmy je velkym problémem nalezeni vhodnych ukazateli
vykonnosti. Prvnim problémem je, Ze bézné pouZzivané ukazatele se vztahuji k minulosti. Tyto
ukazatele maji samoziejmé vysokou vypovidaci hodnotu, ale je sporné, jestli dokdZou piesné
zachytit i budouci vyvoj spole¢nosti. Dal§im problémem miiZe byt ovlivnitelnost téchto udaji
na ukor jejtho budouciho mozného rozvoje (sniZeni vydajii na vyzkum a vyvoj, mzdy
dulezitych zaméstnanctl, atd.). Prakticky se k ukazatelim ukazujici vykonnost za minulé
obdobi pridaji dalsi ukazatele, které zvladaji posoudit budouci vyvoj firmy. Mezi né¢ patii
pfedevSim zhodnoceni kvality zpracované strategie. DalSimi jsou ukazatele hodnotici
spokojenost zdkaznikil, pocet ztracenych zdkaznikli, hodnotu reklamaci atd. Dle Soucka
(2005) je vyraznym nedostatkem klasickych ukazatelii vykonnosti absence hodnoceni vlivu
nehmotnych aktiv (agilnost, mobilita, inteligence, znalosti, osobni zaujeti atd.), které ve firmé

vyrazné ovliviuji vykonnost.

Zakladnimi Ciniteli pro vysokou vykonnost jsou globalni chovani firmy, zaméfeni na
core business a trvalé zlepSovani procesii. Pti vétSi podrobnosti jde tyto vlastnosti pievézt do
konkrétnéjsiho vyjaddieni — rychlost rozhodovani, jednoduchost vSech procesi,
transparentnost, oteviend atmosféra, vzdjemnd komunikace, jasn¢ definované cile
podporované motivaénimi ndstroji, pravidelnd zpétnd vazba, cilené zaméfeny trénink a

vzdélavani zaméstnanct a zdokonalovani technického zdzemi firmy.

K objektivnimu posouzeni firmy vzhledem ke konkuren¢nim firmdm na celosvétovém

trhu pravidelny proces srovndvani s konkurenci, jak doporucuje Soucek (2005).
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2.5 Implementace zmény v organizaci

Tento systém vedeni vytvoifen Kotterem a Cohenem (2003 in Pastrndk 2009) zmény
v organizaci je zaloZen na pftistupu, ktery predpoklddd, Ze lidi donuti ke zméné pouze silny
emociondlni proZitek — tedy nikoli vysledky analyzy, kterd zméni jejich myslent, ale to, Ze jim
ukdzeme pravdu, kterd tento proZitek vyvold. Tento systém miliZemeznizornit pomoci

schématu ,,VIDET — POCITOVAT — MENIT,

VIDET ,,. Lidé v ur¢ité fazi procesu zmény nardZeji na problém — piili§ mnoho jejich kolegt
se oddava samolibému uspokojeni, nikdo neusiluje o formovéni jasné strategie, pfiliS mnoho
spolupracovnikii odpadne diive, nezZ se dosdhne strategického cile. Lidé mohou navodit
dramatické, poutavé a pifesvédCivé situace, které ostatnim pomohou nédzorné si predstavit

problém i jeho feSend.

POCITOVAT - Vyvolani ndzornych piedstav probouzi a podnécuje pocity, které usnadiiuji
uzitetné zmeény, nebo rozptyluje pocity, které stoji zméndm v cesté, které jim brani. Pocit
naléhavosti, optimismus a piesvédCéeni o sprdvnosti zmény se mohou posilovat. Hnév,

sebeuspokojeni, cynické postoje a obavy mohou ustupovat a slabnout.

MENIT - Nové pocity meéni chovani nebo nové chovani upeviuji, pfiCemz casto jde o
chovani velice odlisné od ptivodniho. Lidé€ jednaji s daleko vétsi bohorovnosti. Mnohem vice
se snazi o to, aby dobrou vizi proménili ve skutecnost. Nezastavuji se, dokud prace neni

hotova, i kdyZ snad cesta, kterd je pfed nimi, jim miZe ptipadat dlouha.

Do urcité miry odpovidd toto schéma struktuie lidského mozku. Z vyvojového
hlediska je ta ¢ast mozku, kterd zpracovavad rafinované analyzy mnohem mladsi. VEtsi,
impulsivnéjsi ¢ast mozku proménuje informace ptichdzejici od smysli pfimo v emoce, jeZz

potom podnécuji k ¢intim.

Toto schéma pravidel, plati zejména pro zdsadni organizacni zmény — nové

technologie, fuze a akvizice, globalizaci a jiné.

8 krokli procesu uspésné zmény velkého rozsahu dle Kottera a Cohena (2003 in Pastriidk
2009):

1. krok - posileni pocitu naléhavosti zmény

Prvnim krokem v tuspéSnych programech zmén je postarat se o to, aby dostatecné mnozZstvi
lidi zacalo jednat s dostate¢nou mirou naléhavosti — aby zacali aktivné vyhledavat ptilezitosti

a problémy, aby svym jednanim strhavali své kolegy a probouzeli v nich novou energii, aby
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vyzatovali pocit rozhodnosti a odhodlani k ¢inu. Bez dostate¢ného védomi naléhavosti zmény
se miZe Usili o realizaci zmény velkého rozsahu stit pokusem o to vyvalit balvan na velice

vysokou horu.

Nové chovani: Lidé si zatnou mezi sebou fikat: ,,Pustme se do toho, musime toho spoustu

zménit!“

2. krok - sestaveni viid¢iho tymu

Zvyseny pocit naléhavosti zmény velice pomdhd pii sestavovani vhodné skupiny
vedeni procesu zmény a pii upeviiovani zdsadni tymové souhry v rdmci skupiny. KdyZ se
rozS§iti povédomi naléhavé potfeby zmény, mnohem vice lidi se snazi zapojit se do jejiho
prosazovani, a to dokonce i za cenu osobnich rizik. Vice lidi je ochotno spolupracovat, i kdyz
s tim nejsou spojeny Zadné kratkodobé osobni vyhody ¢i odmény. Ale nezbytné je dodatecné
usili, aby se dali dohromady ti spravni lidé, ktefi si budou moci ditvétovat, budou pocitovat

vzdjemné emocidlni vazby a budou schopni tymové spoluprace pii plnéni tkolu.

Nové chovani: Je vytvofena skupina lidi s pravomocemi dostate¢nymi k tomu, aby mohli jit

v Cele procesu velké zmény; tito lidé zacinaji GispéSné spolupracovat.

3. krok - formulace ,,spravné‘ vize

V piipadé uspéSnych projekti zmény velkého rozsahu tesi dobte fungujici viidéi tym
otdzky souvisejici s jasnym vyjaddfenim zamcéteni transformacniho usili. Jakd zména je
potiebnd? Jakd je naSe vize nové organizace? Co by se ménit nemélo? Jaky je ten nejlepsi
zpusob jak pfeménit vizi ve skutecnost? Které strategie zmény jsou nepfijatelné nebezpecné?
Spravné zodpovézeni téchto otdzek stavi organizaci do postaveni, z néhoZ se mize odrazit do

lepSi budoucnosti.

Az prili§ ¢asto ovSem vidci tymu bud’ nedokdzi urcit jasny smér, nebo formuluji vize,
které nejsou piiliS smysluplné. Disledky mohou byt katastrofdlni pro organizace a bolestivé
pro zaméstnance.

Jednim z dlivodd, pro€ jinak bystii lidé nejsou schopni urcit spravny smér, jimzZ se ma
usili o zménu ubirat, je to, Ze jim bylo vtloukano do hlavy, Ze ,,rysovani budoucnosti*“ spoc¢iva
v tvorb¢ plant a rozpocti. Kdyz vSak budete usilovat o zménu velkého rozsahu, presveédcite
se, Ze ani to nejlep$i planovani nebude nikdy stadit. Zasadni vyznam mé néco velice

odlisného.

Nové chovani: Tym vedeni zmény propracovava vhodnou vizi a strategii procesu zmény.

12



4. krok - Sifeni vize zmény a ziskavani jejich stoupencu

U dspesnych projektd zmény si vizi a strategie jeji realizace nenechdva tym vedeni
procesu zmény pro sebe. Naopak se snazi povahu zmény §ifit v maximalni mife tak, aby lidé
smyslu zmény jak porozuméli, tak aby ji upfimné podporovali. Cilem tohoto kroku je ziskat
co nejvetsi mozny pocet lidi k jednani vedoucimu k uskute¢néni vize.

Preddvani a Sifeni vize z mnoha diivodd selhdvd. Nejbéznéj$Sim z téchto divodu je
pravdépodobné jeji nedostatecnd srozumitelnost. Lidé se ptaji: “O ¢em to vlastné hovoii?*
NedostateCnd srozumitelnost vize napovidd, ze krok 3 byl proveden nedostate¢né. Mlhavé
nebo nelogické vize a strategie prosté nelze §ifit srozumitelnym a presvéd¢ivym zplsobem.
Kromé& toho 1 krok 4 obsahuje urcitd uskali, kterd mohou zmafit transformacni dsili, a to

dokonce 1 v pripadé, Ze vize je naprosto dokonala.

Kdyz hovoiime o zméné velkého rozsahu, obvyklé reakce byvaji: “Nechdpu, proc se

1766

potifebujeme tolik ménit*, “Vzdyt ani nevédi, co dé€laji, “Nikdy to nemiiZzeme dokézat®,
“Mysli to ti hoSi vaZné, nebo je to soucast n&jaké slozit&si hry, které nerozumim?*, “Nesnazi
se jen namastit si kapsu na mij ucet? a ,,Proboha, co bude se mnou?“. V piipadech
uspesnych projektii se tym vedeni procesu nesnazi tuto skuteCnost nijak vyvracet nebo
popirat, nepolemizuje s takovymi reakcemi jako nespravedlivymi nebo nelogickymi, Clenové
tymu vedeni procesu zmény prosté hledaji zptisoby, jak se s nimi vyrovnat. Kli¢em k tomu je
jedna naprosto zdsadni mySlenka: dobrd komunikace nespocivéd jen v prenosu dat. Musite
lidem ukéazat néco, co né&jak rozptyluje jejich uzkosti, co s porozuménim pfijima jejich
nespokojenost, co je ditvéryhodné v tom nejzakladn€j$Sim smyslu a co v nich vyvolava viru ve
vizi.

Nové chovéni: Lidé zacinaji pfijimat zménu za svou a to se projevuje i v jejich chovéni.

5. kroku - uvolnéni prostoru pro jednani a jeho podpora

Mai-1i byt projekt zmény UspéSny, je nutné odstranovat prekazky, které lidem stoji
v cesté, ihned poté, co zacnou vizi zmény chdpat a zacnou na jejich zaklad¢ jednat.

Casto tou jedinou a nejveétsi prekdzkou byva $éf — piimy nadfizeny nebo nékdo
s vyS§im postavenim v hierarchii fizeni, napiiklad provozni mistr nebo vykonny
viceprezident. Podfizeni se ztotoZnuji s vizi a cht&ji pomadhat pfi jeji realizaci, ale je jim v tom

we

ucinné branéno. Slovy, Ciny, a dokonce i témi nejjemnéjSimi ndznaky jejich $éf vyjadiuje
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piesvédceni: ,,Ta zména je pcknd pitomost.” Podiizeni, toto své usili vzdaji nebo budou

vykladat nesmirné mnoZzstvi Casu, aby piekdzku néjak obesli.

Nové chovéani: Stéle vice lidi se piesvédCuje o tom, Ze mohou jednat v souladu s vizi, a také

tak skutecné¢ jednaji.

6. krok - vytvareni piilezitosti k rychlym dspéchim

V piipad¢ tuspésnych projekti zmény dosahuji lidé, ktefi maji nélezitou podporu,
rychlych dspéchli — drobnych vitézstvi, kterd Zivi jejich viru v projekt zmény, poskytuji
urc¢itou emociondlni odménu tém, co usilovné pracuji, berou vitr z plachet kritiklim a celému
procesu dodavaji potiebnou energii. Bez takovych malych dspéchti, které jsou zjevné, v€asné,
zcela jednoznacné, vSem srozumitelné a vSemi uzndavané, se projekty zmény zcela

nevyhnuteln¢ dostdvaji do vdZnych problémii.

Lidé, kteii maji volné ruce k prosazovani projektd zmény a jsou pii tom dspésni, si
velice pecClivé vybiraji, cemu veénuji svij ¢as. V prvni fad¢ se zaméiuji na dkoly, pfi jejichzZ
plnéni mohou rychle dosdhnout jednozna¢nych, ztetelnych a vyznamnych vysledkt. Tyto

rychlé usp&chy maji zdsadni vyznam, protoZe plni ¢tyfi vyznamné funkce:

Poskytuji vidcim procesu zmény zpétnou vazbu potvrzujici hodnotu jejich vizi a

strategii.

Pro ty, kdo usilovné pracuji na dosaZeni vize, predstavuji urCité poplacani po zadech,
piinaseji jim emociondlni povzbuzeni.

Posiluji viru v projekt zmény, pusobi jako ldkadlo na ty, ktefi se dosud aktivné

nezapojili.
Oslabuji postaveni pochybovact a skeptikii.

Bez takovych vysledkt, bez téchto okamzitych vitézstvi bude zména vétsiho rozsahu
jen vyjimecné uspésnd a rozhodujici prevahu ziskaji lidé pochybujici a neptfesvédceni, ackoli
vize mize byt opravdu oslnivd a zména nanejvys nutnd. AvSak tyto uspéchy ptindseji opak:

Yo, s v

rostouci optimismus, novou energii, silici a $itici se presvédceni o spravnosti zmeény.

Nové chovani: Zvysuje se aktivni podpora procesu, kdyz lidé usilujici o realizaci vize,

zatimco odplrct zmény je stile mén€ a méné.
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7. krok - nutnost nepolevit

Soubor prvnich rychlych tspéchli dodava projektu zmény jasné zaméfeni a urcitou
dynamiku. Pro uspé$né projekty je charakteristické, zZe lidé této pohybové energie vyuZivaji,
aby vizi proménili ve skute¢nost tim, Ze udrzuji povédomi vysoké naléhavosti zmény a
rozptyluji pocity neodiivodnéné pychy a sebeuspokojeni, odstraiuji zbyte¢né a vycerpavajici
pracovni Cinnosti, které podkopavaji pracovni mordlku, tim, Ze se vyvaruji piredc¢asného

vyhlaSovéni konecného vitézstvi.

Nové chovani: Lid¢€ iniciuji dalsi viny zmén, dokud nedojde k naplnéni vize.

8. krok - upevnéni dosaZzené zmény

Tradice je velice mocna sila. Pokusy o vkroceni do budoucnosti mohou skoncit jako
sklouznuti do minulosti. Dosazené zmény lze udrzet napomahdnim vzniku nové, zménam
naklonéné a dostatecné silné organizacni struktury. Zméndm ptiznivé naklonénd organizacni
kultura poskytuje pevny zdklad novym pracovnim a provoznim postupiim. Jedin¢ diky ni jde
dosdhnout kone¢nych tuspéchili, a to, at’ je tfeba zavézt revolu¢ni technologii, globalni

organizacni strukturu, inovacni strategii nebo vykonng&jsi procesy.

Nové chovani: Nové chovani ptindsejici uspéch se upeviiuje i navzdory pusobeni tradice,

obméng¢ Clent vadciho tymu atd.

Dle Vosoby (2001) lze pouzit pro fizeni zmény ndsledovani nékolika jednoduchych
pravidel. Nejdiive musi lidé presné¢ védét, pro¢ jsou zmény v organizaci provadény — snizeni
ndkladd, zvySeni konkurenceschopnosti, zastaveni propadu, rozsifeni trhi, zlepSeni sluZeb.
Pokud se uz rozhodneme provadét néjaké zmeény, je neefektivni provadét zmény jednotlivé a
izolovang, jelikoZ takto vyrazné klesa tuspéSnost. Jedinym indikdtorem zmény je zmeéna
pristupu pracovniku a vSechny zmény musi byt zacileny na piimy ¢i nepifimy piinos pro

zékaznika, majitele a zaméstnance.

Pfi planovani zmény se doporucuje stanovit konec¢né hodnoty, cile a nastavit priority.
Pro pldanovani je potfeba zainteresovat vSechny kliCové zaméstnance na spolupréci, vytvorit
realizaéni tymy, poskytnout pravomoci, informace a know-how. Zmény by mély byt
provadény primérné v hlavnich oblastech a tyto zmény zavadét dspé$né a disledné. Casovy
harmonogram zmén by mél byt dikladné pfipraven, méli by byt jasné pfidéleny zdroje a mél

by byt vytvofen detailni plan aktivit.
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Béhem procesu zmény by mél management peclivé komunikovat a vysvétlovat
veskeré disledky a dopady zmény. Dale by m¢l neldnavné pfipravovat vS§echny zaméstnance,
kterych se zména dotkne na dopady zmény a s pochopenim piistupovat k negativnim ohlastim

zameéstnancu.

Samotnd realizace zmény by méla byt dislednd. Manazer by mél pokracovat
v komunikaci, podporovat realiza¢ni tymy a nepfipoustét zpochybiiovéani. Podnikové kultura
by méla byt pozménéna Ziddoucim smérem, zména by méla byt konsolidovédna, nedopustit

pouhé formalni naplnéni zmény a nakonec vyhodnotit vysledky zmény.

Vosoba (2001) déli nejvétsi problémy pii realizaci zmén do tii oblasti. Témito
oblastmi jsou nejistota zaméstnancl, Spatnd komunikace a mald podpora vidci zmény

ostatnim zaméstnancum.

Nejistota se sklada z obav, Ze provedend zména nebude konec¢nd a zaméstnanci ztrati
svij vliv a pozici. Pii Spatné komunikaci zamé&stnanci nevi, pro¢ jsou zmeény nezbytné, nemaji
jasno v tom, co skutecné maji zmeénit a nejsou presvédceni, Ze zmeéna je potiebnd prave ted’.
Mald podpora vidcl zmény ma své dusledky v nevédomosti zaméstnanci v oblastech

organizace prace, odménovani za praci a podpory vedeni v opravdovém usili o zménu.

Oba dva modely zmény jsou ve svém zdkladu velmi podobné. Berou jako zdklad
srozuméni zaméstnancu s diivody a ptinosy provedeni zmény a jejich disledné informovani a
zapojeni do procesu zmény. Musi se rovnéZz stanovit presné cile, kterych by mélo byt zménou
dosazeno. Model Kottera a Cohena (2003) se vyznaCuje vysSim zaméfeni na motivaci
zaméstnancl a vytvafenim atraktivnich cilti. Druhy model vytvofeny Vosobou (2001) pracuje

s vice techniCtéjSimi zadsadami, které tento model vice ptibliZzuji podnikovému vyuZiti.

2.5 Vedeni k tviiréi praci a vysokym vykonim

Pfi vSech vyse uvedenych principech nardZime na problémy se zaméstnanci, s jejich
motivaci, loajalitou k firm¢, neochotou plnit tkoly, pfiliSnou horlivosti a jinymi faktory

znesnadnujicimi vedeni lidi.

Soucek (2005) doporucCuje rozd€lit zaméstnance na 2 typy: ,,rychlé koné* a ,liné
zelvy*. ,Rychli kon¢*“ spolecnost tdhnou kuptedu, jsou nositelé poroky a Casto prichdzeji
s inovacemi. Tyto vlastnosti ov§em nesou nelibé ostatni zameéstnanci spolecnosti. Vedeni
téchto lidi je velmi ndrocné, pii velké dynamice osobnosti nemaji trpélivost dotahovat novou

myslenku az do faze realizace, a proto se musi jejich snaha systematicky hodnotit. Jejich
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aktivity se musi usmérnovat vzhledem k vyznamnym ukolim. Tito lidé ovSem Spatné nesou
zasahovani do svych aktivit. VSechny tyto obtiZe je nutné ptekonat, protoZe jsou tito lidé

vyznamnym nositelem inovace v kazdé organizaci.

Tzv. ,liné Zelvy* je naopak zapotiebi k praci neustdle povzbuzovat a burcovat. Jim
svétené ukoly musi byt pravidelné kontrolovéany a jejich neplnéni musi byt postihovano. Praci

s obéma skupinami lze vykonat vlidnym, systematickym, ov§em nedprosnym natlakem.

Vedeni vykonného persondlu organizace k vysoké vykonnosti je podle Soucka

(2005)zaloZeno na nésledujicich zdsadéch:

,,Nikdy nic nezapomenout*.

,,Ijkol musi byt splnén®‘.

Spravnd mira odstupu od véci.

Mit autoritu.

Posedlost ziskem a ndklady.

Rychlé vyporadani s nizkou pracovni moralkou.

Citlivy pristup k lidem

A T e R

Stimulace zaméstnancu

2.6 Strategické mysleni

Principy strategického mysleni musi byt brany v potaz pfi feSeni strategickych ukoli i

ve vybéru metod jejich analyzy pfi formulaci a implementaci strategie.

Dle Soucka (2005) by strategie méla byt vZzdy vypracovana v n€kolika variantich
vzhledem k nejistému vyvoji faktorl, které zdkonité ovlivni vykonnost podniku v budoucnu.
Proto je vhodné si pfiznat uritou miru nejistoty pii sestavovani rGznych variant strategie
podniku. Pfi strategickém planovani mame vySsi stupent volnosti, neZ pii planovani stfedné a
kriatkodobém. Proto miiZeme k pifiznivym vysledkiim dojit rGznymi cestami dle pisobeni
neovlivnitelnym vnéjSich i vnitinich faktort. Varianty strategie by mély byt navzdjem
kompatibilni — mél by byt umoznén prechod od jedné varianty ke druhé, bez tézko
prekonatelnych problému, které by mohly tento ptechod vyloucit ¢i zpusobily velky pokles
efektivnosti. Kompatibilita s sebou pfindsi podstatny prvek uspé$né strategie — jeji pruZznost,
jeji schopnost efektivné a uspe€Sné reagovat na vSechny mozné zmeény faktorti ovliviiujici

vykonnost firmy bez téZkych zasaht do chodu organizace.
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Pruznosti lze dosdhnout rychlym procesem rozhodovdni a ptenosu informaci,
zkracovdnim doby strategickych operaci, vysokou kvalifikaci a kreativitou pracovniki,
motivovanim piislusnych lidi k tvorbé naro€nych strategii a k prosazovéni jejich realizace,
koncentrovanim dtileZitych zdrojii a organizaci a stylem fizeni, které podporuje provadéni

zmen.

Strategické mySleni by mélo byt neustdle konfrontovdno se systémem zpétné vazby,
aby mohla byt strategie upravovédna v souladu s vyvojem ovliviujicich faktorti. Dle Edena,
Ackermanna a Browna (2004) ndm toto umozni zjistit, jestli jsou vzdjemné vazby faktori
skutecné takové, jako jsme predpokladali. Toto Ize provadét napiiklad pomoci metody
klouzavého planovani. Tato metoda se provadi pribéZnym zhodnocenim dosavadni strategie,
aktualizaci strategického planu v souvislosti se zménami ovliviigjicich faktord a

prodlouzenim planovaciho obdobi o jeden rok.

Jelikoz jsou soucasné trhy vyrazné globalizované, tak Soucek (2005) uvadi, ze je pfi
tvorbé a aktualizaci strategie potieba vychdzet z celosvétového mcéfitka. Nicméné tento
piistup vyZaduje velmi Siroky rozsah znalosti a je prakticky nemoZzné ho udrzovat aktualni a
pouzitelny pro rozhodovani. Proto je vhodné vytvofit informacni systém, ktery umoznil

pristup k potfebnym a relevantnim informacim.

U tvorby podnikové strategie je vhodné konfrontovat predstavitele vSech firemnich
subsystémt. Tento proces muze umoZnit vzdjemné pochopeni jednotlivych potieb a
pozadavku firemnich utvart. Soucasné by mély byt tyto nazory konfrontovany s teoretiky, pro
rozSiteni myslenkového prostoru pfi tvorbé strategie. Tyto interdisciplinarni jednani pfispivaji
k pfekondvani jednostrannych ndzort a piistupi. Eden, Ackermann a Brown
(2004)doporucuje, Ze hlavni skupina tvofici strategii by méla mit pét az sedm clent. Tito
clenové by méli chdpat ostatni lidi ve skupin€, podporovat tento proces svym vlivem a
podporovat tym tvofici strategii navenek.

Dle Edena, Ackermanna a Browna (2004) by vystupem mély byt kognitivni mapy
kazdého c€lena skupiny, jez vytvaii strategii. Tyto kognitivni mapy by méli byt slou¢eny do
jedné spolecné kognitivni mapy, kterd ndm pomuze ve vytvaieni strategii.

Soucek (2005) uvedl, Ze velmi Castym produktem strategického mySleni je vyskyt
inovativnich myslenek a feSeni. Nejvétsi efekt pfindseji revolu¢ni, nevyzkouSené myslenky.
Zde je dulezité nezavrhovat tyto ndpady vzhledem k Castym vysokym ndkladim a t€Zkostem

pfi jejich realizaci.

18



Strategické mysleni je vzdy syntézou exaktnich a intuitivnich metod. Podil pouZziti
téchto metod zavisi na predpokladu rovnomérného, nebo skokového vyvoje budoucnosti. Pti
rovnomérném vyvoji se lze vice spoléhat na exaktni metody, jeZ mohou rovhomérny vyvoj
relativn¢é presné predpoveédét. Pfi ndhlych a neocekdvanych zméndch nelze pfiili§ na exaktni
metody spoléhat, protoZe jejich zdklady jsou v interpretaci minulych védomosti do budouciho
stavu. Pti kritickych zméndch je proto vhodné pouZit intuitivni metody zaloZené na lidské
schopnosti syntézy, tvir¢tho mysSleni a zkusSenostech. Pfi obou typech rozhodovéni je vSak
nutné mit k dispozici zdkladni makroekonomické tudaje — kurzy meén, cenové urovngé,

demografické tdaje atd.

MacLennan (2008) uvadi, Ze pozdéjsi zavadéni strategie do praxe se setkdvd s mnoha
problémy. Prostiedi prochazi neustdlymi zménami, které mohou velmi Casto naruSit a byt
piekdzkami i pro velmi dobfe vypracovanou strategii. V organizaci, kterd svou velikosti
piesdhne urcitou mez, je témet nemozné seznamit kvalitné se strategii vSechny zaméstnance a
ziskat od nich efektivni zpétnou vazbu bez kvalitniho informac¢niho systému. Ddle musi byt

manazefi piesvédceni o své schopnosti splnit i velmi ndro¢né cile, které jsou dany strategii.

2.7 Teorie jednani (konani) — Variabilita struktur organizace

Ch. Argyris spole¢né s D. Schonem vypracovali teorii, dle které se vSichni lidé pfi
jakémkoli kondni fidi mentdlnimi mapami. Tyto mapy urcuji zpisob, jak planuji, uskutec¢iuji
a zpétné hodnoti své Ciny. Ve vétsing piipadl jsou tyto mapy upfednostnény pred jednanim
(teoretickym), ke kterému se hldsime. Pouze malo lidi si uvédomuje tento rozpor, rozpor mezi

jednanim uréenym mentalnimi mapami a teorii, kterou se chceme fidit.

Pojem teorie jednani vzniknul jiz béhem diivéjSich Argyrisovych vyzkumi vztaht
mezi jednotlivei a organizacemi (Argyris 1957, 1962, 1964). Tato teorie tika,
7e:“Nejzdkladnéj$Simi vlastnostmi jsou ty vlastnosti, které maji vSechny teorie spolecné —
vSeobecnost, stiedovost a jednoduchost, a které jsou zaroven kritéria vSech teorii.“(Argyris
and Schon 1974: 4). Rozdil mezi t€mito teoriemi jedndni je v tom co dé€ldme a v tom, jak
mluvime o svych ¢inech pred ostatnimi. Toto 1ze nazvat jako teorie jednani. Je nevyslovené a
fidi okamZité jedndni. Jejich vztah ke kondni je jako mluvnice pfi mluveni — obsahuje
predpoklady o nds, ostatnich lidech a prostfedi — tyto pfedpoklady tvoii dohromady slozity

systém, ktery je kazdodenné vyuZivan.(Argyris & Schon 1974: 30) Tomu, co fikdme ostatnim

o svych Cinech, fikdme pfijatd teorie.
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To, Ze jsme si tyto dva terminy odd¢lili, ndm umozinuje poloZit si otdzku o tom, které
chovani je zplsobeno piijatou teorii, a které vnitinimi pocity. Jinymi slovy — existuje zde
shoda? Ano, existuje. Argyris (1980) ukazal pripad vysoké efektivity vytvafeni shody mezi
pouzivanou teorii a piijatou teorii. Pfi dosahovani shody, je nezbytn¢ nutné, abychom byli
schopni si pied sebe ,,postavit zrcadlo®, které ndim umozni vidét rozdil mezi tim, co fikame
ostatnim a tim, co opravdu déldme. Tento rozdil, pokud ho uvidime, ndm miZe pomoct sblizit

pouZivanou a pfijatou teorii.

K plnému uznéni teorie jednani potfebujeme zahrnout tento model jednani.Argyris and
Schon (1974)
Ridici proménné (Governing variables) — tyto hodnoty se lidé snaZi drZet v pfijatelnych
mezich. Kazd4d akce md pravdépodobné vliv na nckolik proménnych — kazdd akce miizZe

odstartovat vzajemnou zavislost mezi proménnymi

Akcni strategie (action strategy) — postupy a planovani, kterymi se lidé snazi drzet fidici

proménné v normé

Ndsledky (consequences) — vysledek akce. Tyto mohou byt bud’ chténé — takové, které chtél

doty¢ny dosdhnout — a nechténé. Mohou mit disledky jak pro jednotlivce, tak pro okoli.

Graf 2-1Teorie jednani(dle Argyrise a Schona 1994)

governing action consequences
variable | > itratgg:r ............... -

Tam kde jsou nasledky pouzité strategie cilem, kterého chtéla osoba dosdhnout, tak
tam je teorie jednani splnéna — existuje zde shoda mezi zdmérem a vystupem. Muze také
nastat neshoda mezi zdmérem a vystupem — ndsledky jsou nechténé — nebo vysledek neni ve
shod¢ s fidicimi proménnymi. Argyris a Schon navrhli dv€ moZnosti ndpravy této neshody —

jednosmyckové a dvousmyckové uceni.

Pro Argyrise a Schona zahrnuje uceni nalezeni a opravu chyby. Kdyz jde cokoli
Spatné, tak se predpoklddd, Ze vétSina lidi bude hledat odliSnou strategii, kterd se bude
shodovat a bude v mezich fidicich proménnych. Jinymi slovy, dané nebo zvolené tukoly,

hodnoty, pliany a pravidla jsou castéji vykondny, neZ podrobeny zkoumani. Toto je
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jednosmyckové uceni.(Argyris and Schon (1974) Alternativou je zkoumat samotné fidici
proménné, podrobit je kritickému pohledu. Pravé zde je t€Zist€ dvousmyckového uceni, které
vede ke zmén¢ fidicich proménnych a odtud ke zcela novym akénim strategiim a nasledkim.
Pravé zde se dostdvame k jadru ucici se organizace. Takto Ize jednoduse popsat (popsali
Argyris a Schon ) proces v kontextu ucici se organizace. KdyzZ se objevi problém a organizace
ho tes$i bez zmén ve své politice Ci cilech, pak je to jednosmyckové uceni (feSi nasledky
problému). Pokud pii feSeni problému nastanou zmény v politice €i cilech organizace, které

problém zpusobily, tak je to dvousmyckové uceni (fesi pri¢iny problému).
Tento proces lze jednoduse znizornit na pfedchozim schématu teorie jednani:

Graf 2-2 Jednosmyckové a dvousmyc¢kové uceni

governing action consequences
variable | » itratgg:r ............... -

T Single-loop learning

T Double-loop learning

Jednosmyckové uceni se objevuje, kdyz tukoly, hodnoty, rdmce a do duasledkt -
strategie jsou brany jako dané. Naopak dvousmyckové uceni zahrnuje zkoumdni jako
hlavniho Cinitele zkoumajicich a ucicich se systémti, které tvoii zdklad soucasnych strategii a
cili. Dvousmyckové uceni je v soucasném svét€ plném rychlych zmén nutné pro jejich

zvladani, udrzeni konkurenceschopnosti a tim padem i pro Zivot organizace jako takové.

Ch.Argyris a D. Schon vytvorili dva modely, které popisuji rysy organizaci, které
vytvéreji shodu v teoriich jednani nebo podporuji dvousmyckové u€eni. Pfedpokladem je, Ze
lidé pouzivaji podobné mentdlni mapy v podobnych problémovych situacich. Tyto modely
nazyvaji Modelem I — model, ktery tlumi dvousmyckové uceni, a Model II - ten, ktery

dvousmyckové uceni podporuje.
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Tabulka 2-1 Model I a I1

Ridici promé&nné (Hlavni hodnoty organizace)

Primarni strategie

Model | | gosahnout cile presné tak, jak byl planovan jednostranna kontrola Ukolu a prostredi
vitézit, neprohravat jednostranna ochrana sebe a ostatnich
potlaéeni negativnich pocitu
zddrazfiovani racionality

Model Il | pravdivé informace sdileni kontroly
svobodna a informovana volba podil na navrhu a implementaci akce
vnitfné pfijaty zavazek

Provadéno pomoci Nasledky

Model | nejasné oznaceni a soudy defenzivni postoje
obhajovani procest a vylouceni jejich zkoumani mala svoboda volby
povazovani nazorl jednotlivce za absolutné
spravné snizena tvorba platnych informaci
vytvareni nastroji na kryti problémi nizky stupen ovéfeni novych napadu

Model Il

Zpracovano autorem dle Argyris, Putnam, Mclain Smith (1985) a Anderson (1997)

funkce a hodnoceni jsou vysvétleny relativné

jasnymi a pfimo viditelnymi Gdaji

minimalizace defenzivnich postoju

vysoka svoboda volby

vynaseni konfliktd na povrch

zvySeni obliby dvousmyckového uceni

povzbuzujici vefejny systém hodnoceni
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2.8 Souhrn vybranych aspektii organizacni adaptace

Vyse uvedené aspekty organizacni adaptace byly vybrany z diivodu jejich nezbytnosti
pro uspésné pieziti v dneSnim podnikatelském prostiedi. Kazdy z téchto aspekt byl vybran
jako zastupce jedné oblasti podnikového managementu. Pii dirazu na vybrané aspekty je
vysoce pravdépodobné, Ze i ostatni aspekty budou zasaZeny systematickym pftistupem, ktery

veskeré tyto teoretické piistupy sleduji.
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3. Charakteristika vybrané primyslové organizace

Pro ucely diplomové prace byla vybrdna spole¢nost EKOSTAV — MORAVIA as.,
kterd jiZ mnoho let pisobi v Moravskoslezském kraji. Tato firma se v soucasnosti zabyva
mnoha uklidovymi a bezpe¢nostnimi ¢innostmi, jakoZ 1 rozmanitymi na né navazujicimi, od
nich odvozenymi a s nimi souvisejicimi ¢innostmi. Bé&hem let se tyto Cinnosti vyprofilovaly

pro firmu jako nejvyhodné&jsi, zatimco jiné z ¢innosti firma v soucasnosti jiZ neprovozuje.

3.1 Historie a predmét ¢innosti

Spolecnost EKOSTAV - MORAVIA byla zaloZzena roku 1990jako akciova
spole¢nost. V minulosti piisobila v mnoha oborech. Po svém vzniku se zaméfila predevsim na
uklidové prace vnitini a vnéj$i v primyslovych podnicich, ddle na ochranu osob a majetku,

montdz a servis telekomunikacnich siti, a na stavebni, vodoinstalatérské a demoli¢ni prace.

Podrobnéjsi vycet aktivit spoleCnosti EKOSTAV — MORAVIA a.s. zahrnuje stavebni
prace vSeho druhu a ¢innosti na né€ navazujici, vystavba a provoz malych elektraren, vystavba
Cisticich stanic, opravy a udrzba pamatkovych objektl po strance stavebni a restaurdtorské,
obkladacské a dlaZebni prace, kamenické prace a udrzba hibitovi, tesaiské a truhlarské prace,
vyroba stavebnich hmot, dili, propaga¢nich materidldi, zejména z odpadnich hmot, tvorba
pocitacovych programi, komeréni cCinnost spojend s veSkerou vySe uvedenou cinnosti,
rozSifovani podnikatelské c¢innosti navazujici na uvedenou c¢innost, ziskdvani a prodej

nemovitosti.

Dile pak na ziskdvani trvalych uZivacich prav k dal§im objektiim, kupf. haly, sklady a
pod, zfizovdni smiSenych komundlnich a osobnich spolecnosti se zahrani¢ni ucasti
v tuzemsku, zaméfenych na zdmecnické prace a kovovyrobu, ndkup a prodej zdravotnickych
a sanitarnich zafizeni a poskytovani s tim souvisejicich sluzeb, ndkup a prodej osobnich
automobilll a poskytovani s tim souvisejicich sluZeb, chov a prodej driibeZe, vcel, drobnych
hospodaiskych a koZeSinovych zvitat a vyrobkl z nich, vyroba a prodej potravin, vyuZivani,
ukladéani a likvidace druhotnych surovin a odpadu, zajisténi leasingovych operaci, obchodné
zprostiedkovatelska c¢innost, zprostfedkovani inzenyrsko-technickych sluzeb, provadéni

inZenyrskych staveb (vcetné technické vybavenosti sidliStnich celkl).

Uvedené portfolio produkti a sluZeb spole¢nosti EKOSTAV — MORAVIA as. se
v soucasné dob¢ zuzilo zejména na tyto sluzby:ostraha majetku osob, sluzby soukromych

detektivu, technické a inZenyrské sluzby, demoli¢ni prace, zdmecnické prace, uklidové prace
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vnéjsi a vnitini, prodej a koup¢€ zboZzi za ticelem jeho dalSiho prodeje, vodoinstalatérské prace,
zprostfedkovatelskd ¢innost, leasing spojeny s financovanim - leasingové sluzby, podnikdni
v oblasti naklddani s odpady (mimo nebezpecné) a silni¢ni motorova doprava ndkladni

Vs w2z

Nicméné z nejvetsi Casti se firma vénuje tklidovym pracim vnéj$Sim a vnitinim a

ochran¢ osob a majetku.

3.2 Organizace a Fizeni spolecnosti

Spolecnost mé sidlo v Ostravé, ulici Koksarni 7, 702 00. Jeji prdvni formou je akciova

spolec¢nost s akciemi na jméno.

Statutdrnim orgdnem spoleCnosti je pfedstavenstvo, které je tvofeno predsedou,
mistopifedsedou a jednim ¢lenem. Dva z téchto lidi jsou zdroven dvéma ze tii jedinych

technicko-hospodaiskych pracovniki. Piedstavenstvo ddle jmenuje dozor¢i radu spolecnosti.

Organizaéni struktura

Graf 3-1 organizacni struktura spole¢nosti EKOSTAYV - MORAVIA a.s.

Reditel
Mzdova actarnaEkonomické Personalni oddéleni Vedouci
oddéleni sluzeb
Stredisko a Stredisko b Stredisko ¢ Stredisko d

25



Spolec¢nost zaméstndvala ke konci roku 2012 pfiblizné 150 zaméstnancii a pfesto ma
pouze 3 stupné managementu. Na nejvysSim misté je teditel spoleCnosti, ktery je zdroven i
pfedsedou predstavenstva. Druhd droven je tvofena mzdovym a ekonomickym oddélenim
spole¢né s persondlnim odd€lenim a vedenim sluzeb. Vzhledem k tomu, Ze druhy stupei je
tvofen dvéma technicko-hospodarskymi zaméstnanci (THP), tak probiha vétSina rozhodovani
skupinové mezi tfemi nejvySSimi zameéstnanci. Poslednim stupném vedeni jsou poté vedouci

lokélnich stfedisek, ktefi maji pravomoc ohledné svého stiediska a podléhaji vySSimi stupni

vedeni.

Reditel spole¢nosti spolené se zbyvajicimi dvéma THP provadéji operaéni porady
kazdy den. Co 14 dnfi jsou porady i s vedoucimi jednotlivych stfedisek, kde jsou vysvétleny a

komunikovany informace nutné ke spradvnému provadéni sluZeb zdkaznikim.

Soucasné jsou co 3 meésice porddany porady, kde jsou vedouci stfedisek sezndmeni

s vysledky spolecnosti za uplynulé 3 mésice a jsou nastinény plany na 3 mésice nésledujici.

3.3 Komunikace s akcionari

Predstavenstvo spolecnosti pfedkldda kazdy rok ke schvdleni dozor¢i radé¢ a valné
hromadé vysledky podnikani ve standardizované podobé. Dale pak predklada dozor¢i radé
podnikatelsky zamér na dals$i rok, ktery obsahuje vice variant mozného fizeni spolecnosti, a ta
poté vybira 3 mozné variantni strategie dle vlastniho uvazeni. Mimo tyto ndstroje komunikace
probihd informovani dozor¢i rady o plnéni hospodarskych cili n€kolikrat mésicné a v piipadé

zavaznych problémul okamZité.
3.4 Majetkova struktura

Akciova spolecnost vydala akcie na jméno v poctu 500 ks a v soucasné dob¢ je vlastni
63 akciondit, z kterych Zadny nemd rozhodujici nebo podstatny vliv.

3.5 Vnéjsi prostiedi firmy

Firma piisobi pfevdzné v trznim prostfedi Moravskoslezského kraje. Na tomto trhu
pusobi mnoho konkuren¢nich firem. Mezi né patii naptiklad D. LSEVEN, a.s. Ostrava,

SAFIR plus s.r.0.,Uklid-J@ruska s.r.o., Purio JD, s. r. o..

Z tohoto vyctu n€kolika tklidovych firem je patrné, Ze trh neni rozhodné prizdny a

prost konkurentt.

26



Spolecnost EKOSTAV - MORAVIA a.s. je dodavatelem sluZzeb pouze pro n€kolik
velkych primyslovych podnikt, mezi které patii napiiklad OKD Darkov.
3.6 Hospodaiské vysledky spolec¢nosti

Hospodaiské vysledky spole¢nosti v minulych letech jsou uvedeny v tabulce 3-1.

Tabulka 3-1 Hospodaiské vysledky spolecnosti v letech 1998-2011

rok EBT suma aktiv
1998 -1382 6696
1999 43 5520
2000 304 5299
2001 134 5426
2002 91 5094
2003 148 4780
2004 155 3873
2005 584 4014
2006 579 4508
2007 707 4862
2008 650 5521
2009 659 6176
2010 710 7264
2011 408 7014

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spole¢nosti 1998 - 2011

Z tabulky je patrno, Ze firma ukoncila rok 1998 s pomérné€ vysokou ztratou, kterou se
ji v nasledujicim roce podatilo preklopit k mirnému zisku, za pfispéni sniZeni aktiv pfiblizné€ o
18%. V nasledujicich letech 2000 - 2004 vykazovala spole¢nost podobny zisk, ovSem za

neustalého snizovani aktiv spole¢nosti.

Tento trend se zacal ménit vroce 2005, kdy velikost zisku prudce vzrostla a
spolecnost zacala zvySovat svou velikost aktiv, ve které pokraovala aZ do konce sledovaného
obdobi, kde se velikost aktiv dostala téméf na stejnou miru jako v roce 1998. Miru zisku si
spolecnost udrzovala na piiblizné¢ stejné trovni jako v roce 2005. Prib¢h velikosti aktiv i

velikosti zisku 1ze sledovat na nédsledujicim grafu 3-2.
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Graf 3-2 Hospodaiské vysledky spole¢nosti 1998 - 2011
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Na grafu Ize rovnéz vidét rustovy trend v sumé aktiv, ktery dosdhl svého maxima

v roce 2009.

28



4. Analyza pristupu vybrané organizace k organiza¢ni adaptaci

4.1 Predmét vyzkumu

Vyzkum, uskutecnény v rdmci této diplomové price byl zaméfen na zjiSténi toho, zda
vybrand akciové spoleCnost EKOSTAV — MORAVIA a.s. pfistupuje aktivné ke své adaptaci
soudobym pozadavkiim a podminkdm trzniho prostfedi, v némz tato spole¢nost plisobi, zda
management této spoleCnosti si uvédomuje potiebu organizacni adaptace jako podminky
prosperity spoleCnosti v dneSnim dynamicky se ménicim konkurenénim prostfedi, a nakolik
management vénuje pii fizeni spolec¢nosti svoji pozornost vedle produkénich ukazatelt také
problematice organizacni adaptace. Predmétem popsaného vyzkumu bylo zjisStovani aplikace
principii organizacni adaptace, popsanych v teoretické kapitole prace. Vyzkumné sledované
principy organizacni adaptace byly charakterizovany na konci vychodiskové kapitoly

diplomové préce.

V souladu s takto vymezenym cilem diplomové price byl zvolen analyticky pfistup,
majici charakter aplikovaného kvalitativniho explora¢niho organiza¢niho vyzkumu ex post
factove smyslu Kerlingera (1972), Strausse a Corbinové (1999), Pavlicy a kol. (2000) a
Hendla (2005). Kvalitativni analyza byla zaméfena na identifikaci téch manaZerskych
postupil, které vybrand akciova spolecnost uplatiiuje pfi praci s vizi svého podnikéni, pfi jeji
tvorb¢, zavadeni a Sifeni v organizaci. Autor diplomové prace ddle zkoumal, jak se tato vize
promitd do vztahu spolecnosti k zdkaznikim a do komunikace s nimi. Soub&Zné s timto
vyzkumnym zameéfenim byla zkoumdna efektivita tymového rozhodovéni pii urcitém sloZeni
pracovnich skupin a tymu a pfi existenci standardizovanych postupti rozhodovani. Vyzkumna
pozornost byla vénovana rovnéZ uzivani vykonnostnich ukazatelli, zaméfenych mimo
normalizované ucetni hodnoty. Pfedmétem zkouméni se stalo také udrZovani vysoké
vykonnosti zaméstnanct a jejich pfizplisobivosti environmentdlnim i organizaénim zméndm.
Jako soucast kvalitativniho analytického ptistupu byly studovany rovné€Z manazerské postupy
a organizaéni procesy, vyustujici ve vytvaieni strategickych plant. StéZejnim tématem
analyzy se stala schopnost organizace pruzné¢ meénit své struktury a postupy za ucelem

dosazeni vysokych a ambiciéznich cili— tedy adaptacni zptisobilost spolecnosti.

4.2 Postup analyzy a pouzité metody

K dosazeni stanovenych vyzkumnych cili byl zvolen nésledujici postup. Po

piredbéZném stanoveni cile diplomové prace bylo na zdklad¢ studia dostupnych firemnich
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materidlli a prostfednictvim orientacniho nestandardizovaného rozhovoru s piedstavitelem
vedeni spoleCnosti upfesnéno pojeti planovaného vyzkumu a okruhy sledovanych
vyzkumnych proménnych a analytickych ukazateld. Na zdklad€¢ téchto proménnych a
ukazatelli pak byly zformulovdny otdzky polostandardizovaného explora¢niho rozhovoru s

piedstaviteli vedeni a odborného personélu analyzované organizace.

Osnova rozhovoru byla sestavena podle tematického ¢lenéni vytvoreného v teoretické
casti prace. Prvni Cast rozhovoru (otdzky 1 — 4) byla zaméfena na préci organizace s vizi,
druhd ¢ast (ot. 5 — 6) na komunikaci se zdkaznikem, tfeti (ot. 7 — 10) na skupinové
rozhodovani, Ctvrtd ¢ast (ot. 11 — 13) na stanovovani vykonnosti firmy a pata ¢ast (ot. 14 —
19) na provadéni zmény v organizaci. Sestd ¢ast rozhovoru (ot. 20 — 21) zkoumala udrZovani
vysoké vykonnosti, sedmd (ot. 22 — 31) na prubéh strategického planovani, osmd na
variabilitu struktur organizace (ot. 32 — 34). Posledni ¢ast rozhovoru zahrnovala otazky
zaméiené na zjiSténi pozitiv a negativ vlastniho ptistupu k vyse uvedenym tématiim. Struktura

a osnova rozhovoru vcetné formulace jeho polozek je obsazena v pfiloze 1.

Sbér dat prostfednictvim rozhovoru byl proveden spole€nym rozhovorem s feditelem
spolec¢nosti a jednim specialistou na technicko-hospodéiskou (TH)cinnost. Poté rozhovorem
s vedoucim jednoho stifediska. Rozhovory se uskutec¢nily béhem osobniho setkdni v sidle
spole¢nosti. Ziskané informace byly doplnény informacemi z dostupnych dokumentl
(vyro¢nich zprdv). Rozhovor s vedoucim stfediska byl veden podle stejného osnovy, jako
v ptipad¢ rozhovoru s feditelem a jednim THP. Vzhledem k rozdilnym kompetencim byl vSak

zaméien na oblasti, dotykajici se vedouciho stfediska.

Radovym zaméstnanctim byl piedloZen standardizovany dotaznik, ktery mél za cil
zkoumat piistup a ndzory zaméstnancii k danym proménnym. Dotaznik byl ptedlozen
v tisténé podob¢ a jeho sbér byl provadén anonymné. Byl rozdan v 60 kusech, zpét se vratilo

39 vyplnénych dotaznikd. Vzor dotazniku je obsaZen v pfiloze 2.

Posledni uZitou metodou bylo zkouméni dostupnych dokumenti. Obsahova analyza
umoznila porovnat vyuZivani vybranych principli organizacni adaptace s praxi uplatiiovanou
v analyzované organizaci. Zkoumdéni byly podrobeny vyrocni zpravy spolec¢nosti v letech

1998 az 2011.
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4.3 Vysledky analyzy

4.3.1 Vize spolecnosti

Dle vyjadieni feditele a THP firma nem4 nijak stanovenou vizi ve faktickém znéni.
Vedouci pracovnici se zaméfuji na planovani v horizontu max. 2 let. Je tvofen variantni plan
na dobu jednoho roku, ktery je pfedkldddn valné hromadé& a dozor¢i radé, které ndsledné
rozhoduji o jeho piesngjSich parametrech a to ve 3 variantich dle plsobeni vnéjSich a
vnitinich vlivli na organizaci. Ve firm¢ ovSem panuje piesvédceni, Ze zaméstnanci musi
vykondvat plné¢ svéfené ukoly a soucasné€ byt vZdy ndpomocen dal$im potiebdm zdkaznika
v mist¢ vykonu tklidu ¢i jinych aktivit.

Tato absence vize byla potvrzena i rozhovorem s vedouci stfediska, potvrdila rovnéz

daraz vedeni na korektni chovani k zdkaznikam.

Rovnéz vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji nizké povédomi zaméstnancii o vizi

organizace, véetn¢ jejich nedcasti na jeji tvorbé a rozhodovéni o jejim pfijmuti.

Graf 4-1 Vysledky dotazniku - otazka ¢.1

1) Je vam znam néjaky dlouhodoby cil spolecnosti, pFipadné, vize ¢i
motto ?

®ano
M spise ano
Hnevim

® spiSe ne

Fne
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Graf 4-2 Vysledky dotazniku - otazka ¢.2

2) Pokud ano, pfipada Vam realna?

Hano
B spiSe ano
P nevim

B spiSe ne

Fne

Graf 4-3 Vysledky dotazniku - otazka ¢.3

3) Pokud ano (ot ¢.1) , byla s Vami diskutovana?

¥ ano

B spiSe ano
¥ nevim

¥ spiSe ne

Hne

Ve vyrocnich zpravich nebyly rovnéz zadné informace o vizi spolecnosti.
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4.3.2 Orientace na zakaznika

Ve vztahu k zdkaznikovi se organizace snazi vytvofit atmosféru maximdalni vstficnosti
k zdkaznikovi a odstraiiovat mozné komunikacni bariéry. Jako formdlni prvek je v kazdé
obchodni smlouvé vZdy uvedena kontaktni osoba, kterd ma pravomoc k jednani s vedenim
organizace. Mimo tento oficidlni kandl miZe zdkaznik jednat s pfeddkem na daném pracovisti
a domluvit se na piipadném specifictéjSim ukolu. Pracovnici vykondvajici samotnou praci
jsou vedeni ke stejné vstiicnosti k zdkaznikovi. Mimo tuto komunikaéni slozku je vzdy

pottebné vykonat danou prici bez chyb a bez nutnosti ji opakovat.

Tyto nélezitosti si uvédomuji i sami zamé&stnanci, jak l1ze vyc¢ist z grafu niZe.

Graf 4-4 Vysledky dotazniku - otazka ¢.4

4) Ceho si na Vami vykonavané prace nejvice ceni zakaznik?

B technicka kvalita odvedené prace

B ystficnost a komunikace se
zakaznikem

® provedeni praci nad rdmec
domluvenych sluzeb

Dalsim aspektem je samoziejm¢ cena, kterd je tlaena co nejniZe, aby bylo moZné

udrZet cenovou konkurenceschopnost.
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Dle vedeni firmy jsou tyto 3 aspekty zdsadni pro takovou spokojenost zdkaznika, aby
svou zakdzku zopakoval nebo dokonce doporucil spfiznénym firmdm. Kvalita provedené

prace je také potvrzena certifikdtem kvality ISO 9001 : 2001.

Napliiovéni téchto aspektli zaméstnanci je kontrolovdno ptredev§im vedoucim daného
sttediska, ktery provadi duslednou kontrolu vykonané price a piistupu k zdkaznikovi.
Soucasné s tim je také provadéna nepravidelnd namditkovd kontrola vedenim firmy. Tato
kontrola probihd na zabchlych pracovistich vétSinou dvakrat mésicné a na novych

pracovistich jednou tydné.

Hodnoceni price zdkaznikem probihd vyhradné formou komunikace s vedoucim

sttediska pfipadné s vedenim spolecnosti.

Piimo na hodnoceni zdkaznika neni napojena zZadna sloZzka mzdy zaméstnancu, ale je
k nému ptihliZeno pfi ud€lovani bonusu ke mzdg&. Ud¢leni téchto bonust zdvisi vidy na
vedoucim stfediska. Je moZny i nadstandardni bonus pfi vysoké vykonnosti, zde ov§em musi
vedouci stfediska vysvétlit tento krok vedeni spoleCnosti. Tento nastroj vedeni je rovnéz

dobfe zndm zaméstnanciim spolecnosti, jak vyplyva z vysledki dotaznikové otazky ¢.5.

Graf 4-5 Vysledky dotazniku - otazka ¢.5

5) Je na pripadném kladném ¢i zaporném hodnocenim zakaznikem
vazana pohybliva ¢ast Vasi mzdy?

®ano

H spise ano
@ nevim

B spiSe ne

Fne
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Vedouci strediska provadi kontakt se zakaznikem predevSim ustni formou na daném
pracovisti, a prostiednictvim telefonického kontaktu se zdkazniky v piipad€ problému. Této
praxe jsou si védomi i sami pracovnici. Tato skute¢nost ovSem neni plné roz§ifena mezi

vSechny zaméstnance spolecnosti, jak ukazuje graf niZe.

Graf 4-6 Vysledky dotazniku - otazka ¢.6

6) Je néjak pravidelné zjisStovana spokojenost zakaznika?

Hano

H spise ano
@ nevim

B spiSe ne

HEne

Zpisoby komunikace se zdkaznikem byly pracovniky uvadény dle grafu 4-7. Nize:
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Graf 4-7 Vysledky dotazniku - otazka ¢&.7

7) Pokud ano, jak ?

B osobni rozhovor s vedoucim
stiediska

B diskuze na drovni vyssiho
managementu

Z dostupnych dokumentti 1ze vycist minimdlni dopad ekonomické recese v letech
2008 a 2011, ktera je pravdépodobné zpiisobena spiSe fixnim rozsahem sluZeb u niZsiho poctu
velkych zdkaznika, ktefi byli schopni zvlddnout ekonomicky propad bez takového omezeni,
které by mohlo zpusobit sniZeni zakdzek spolecnosti EKOSTAV - MORAVIA a.s. Tento jev

je pravdépodobné zptsoben i velmi korektnim a vstiicnym piistupem k zdkaznikim.

4.3.3 Schopnost rozhodovani v tymu

Velké vétSina rozhodovani je provddéna skupinové ttemi THP. Vzhledem k nizkému
poctu osob podilejicich se na rozhodovéni je vytvofena atmosféra soudrZznosti, kterd prospiva
hladkému jedndni v rdmci vedeni. Rozhodovani niZSich stupiili operativniho charakteru je
provadéno vedoucimi stiedisek. Podil vedoucich stfedisek na rozhodovani v ramci celé firmy

ma pomé&rné nizky rozsah.

Postup v procesu rozhodovani je vZdy ptizpisoben danému problému a je vlastni v§em
tfem THP. Castym diivodem ke skupinové diskuzi je rozhodovén{ o piijeti zakazky, které ma

n¢kolik kroki, které 1ze vymezit.
Tyto kroky jsou nasledujici:

Jednani zahajuje diskuze o vlastnostech zakdzky, hodnoté zakdzky, o potiebach

zékaznika, o umisténi pracovisté, potfebnou intenzitou praci, o postaveni zdkaznika atd.
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Pokracuje vytvofenim nékolika moZnych variant provedeni zakdzky — pocet

zameéstnancl alokovanych na pracovisti, délky smén, cetnost smén.

Nésleduje ekonomicko-hospodarsky propofet a modelovani jednotlivych variant
s dirazem na jejich maximdlni ziskovost, ndsledovan vybér nejvhodnéjsi varianty mozného

plnéni zakazky
Poslednim krokem je rozhodnuti o pfijeti i nepfijeti zakazky.

Tento proces je dlouhodoby, velmi Casto se stavd, Ze je nutno se vrétit k predchozimu
kroku, bud’ vlivem zmény vnéjSich ¢i vnitinich podminek anebo novych znalosti ziskanych

béhem procesu rozhodovani.

Ptfi procesu skupinového rozhodovini nejsou stanovena 7iadnd obecnéji platna
pravidla, vSe je feSeno v diskusi 3 THP, ktefi maji po n€¢kolika letech spole¢ného rozhodovani

vytvoten spiSe neformdlni proces skupinového rozhodovani.

Vzhledem k nizkému poctu a blizkosti vedeni spolecnosti jsou mozné porady

k dilezitym zakdzkdm moZné okamZité, nicméné kratka porada je kazdy den rdno.

Vedouci stifediska ke svym rozhodnutim pfistupuje vzdy individudlné, bez jakékoli

konzultace s podfizenymi zaméstnanci.

4.3.4 Ukazatele vykonnosti

Samotné vedeni spole¢nosti sleduje ukazatele ziskovosti a ndkladové vnitropodnikové
ukazatele nutné pro kratkodobé a stiednédobé rozhodovani. Ostatni vykonové ukazatele

sleduji sami akcionéfi spolecnosti.

Vedeni nepouzivd Zadné ukazatele zamétujici se na budoucnost firmy, ale snazi se
intenzivn¢ sledovat spokojenost zdkazniki osobnim kontaktem vedouciho stfediska Cci
navstévou jednoho z ¢lent vedeni spole¢nosti na misté provadéni zakdzky. Tento kontakt

ovSem neni nijak standardizované hodnocen.

Firma se snaZzi o provddéni srovndni s konkurenci, ovSem je velmi ndro¢né zjistit
informace o svych konkurentech. Jedinou moZnosti srovnani jsou vybérovy fizeni, ve kterych
firma své konkurenty porazi ¢i nikoliv. Tyto vyb&rova fizeni jsou vétSinou zaméfena na cenu,

takze firma ziskdva informaci o cené konkurent touto cestou.

Vzhledem k pisobeni firmy v Moravskoslezském kraji, ziskdvd firma informace

vétSinou o mistnich konkurentech.
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4.3.5 Vedeni zmény v organizaci

Procesu zavddéni zmény v organizaci pfedchdzi vzdy proces rozhodovani. Poté je
zména uvedena do praxe. VétSinou se zména dotykd pouze jednotlivych pracovist. Zméné

nepiedchdzi Zddné zkuSebni prechodné obdobi.

Védomi zaméstnancii o existenci zmény je ukdzano niZe.

Graf 4-8 Vysledky dotazniku - otazka ¢.8

8) Byla v nedavné dobé provedena néjaka zména v organizaci prace

¥ ano

® spiSe ano
Enevim

B spiSe ne

Ene

Do procesu zavadéni zmény je zapojeno vedeni spole¢nosti, které rozhodne o
uskutecnéni zmény a o jejim uvedeni do praxe. Vedouci stfediska poté provedou organizacni
ndleZitosti zmény a pracovnici jsou uvedeni do nové zorganizovanych podminek. Tento

postoj vedeni spole¢nosti je potvrzen i vysledky vyzkumu.
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Graf 4-9 Vysledky dotazniku - otazka ¢.9

9 )Pokud ano, byla s Vami tato zména néjak konzultovana?

H ano
B spiSe ano
¥ pevim

H spiSe ne

Ene

V procesu zavddéni zmény jsou zaméstnanci ucastni pouze jako pifjemci zmény.
Nejsou nijak zapojeni do nastavovani podminek ¢i dpravu nékterého z parametrt budouci

nové organizace.

Graf 4-10 Vysledky dotazniku - otazka ¢.10

10) Pokud ano (ot ¢.8), bylo mozZné se k provedené zméné vyjadrit?

®ano

B spiSe ano
Fnevim

B spiSe ne

Hne
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Proces upeviiovdni neni nijak zpracovan vzhledem k nepfili§ dramatickym zméndm.
Systém zpétné vazby probihd tak, Ze zaméstnanci maji moZnost piestupu na jiné stfediska

v ptipadé¢ pietrvavajicich problémi s novou organizaci prace.

Béhem zavadéni zmén si management nebyl védom jakychkoliv nesndzi ¢i problému

zpusobenych provedenou zménou.

Pfi rozhovoru vedouci stfediska uvedla, Ze jsou zmény zavadény bez ptipravy. Béhem
jejich zavadény nejsou Zadné veétsi obtiZe ze strany zaméstnancl. Zameéstnancim je po
pfedstaveni nového stavu vysvétlen zevrubné vysvétlen diivod zmény. Z rozhovoru rovnéz
vyplyvd, Ze neni zpracovan Zadny systém zpétné vazby, mimo pteloZeni do jiného stfediska.
Toto tvrzeni vedeni spole¢nosti je ovSem zpochybnéno odpovéd'mi zaméstnanct spolec¢nosti

v dotaznikovém Setreni.

Graf 4-11 Vysledky dotazniku - otazka ¢.11

11)Pokud ano (ot ¢. 8), byly se zménou spojeny projevy
nejistoty, problémy v komunikaci?

Hano

® spiSe ano
@ nevim

B spiSe ne

Ene
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4.3.6 ZlepSovani vykonnosti

Rizeni vykoni je provadéno pomoci bonust, kdy zaméstnanec pfi nadstandardnim
vykonu ziskdva narok na bonus. Pokud je jeho nadstandardni vykonnost dlouhodobd a jeho
postoj k zdkazniku je bezchybny, tak je mlze preddk odmenit jeSté navic nadstandardnim

bonusem.

Vedeni spolecnosti nemé zZadné obecné zdsady pro zvySovéni vykonnosti, tato oblast
je ponechdna ve vylu¢né pravymi vedoucich jednotlivych stredisek.
Vedouci stfediska vyuZiva pro fizeni vykonnosti systém tstni pochvaly za splnéni

dkolu nad rdmec normy, piipadné za nadmiru pfivétivé jednani se zdkaznikem. Naopak za

nesplnénou normu, ptipadné nekorektni jednani se zdkaznikem nasleduje ustni pokérani.

Informace od zdkaznikil ziskdva vedouci stfediska tstni formou, plnéni normovaného

vykonu kontroluje vedouci osobné.

Pti zlepSovani vykonnosti pfichdzi veskeré podnéty od vedoucich stiedisek, podiizeni

nejsou v tomto procesu zapojeni.

Vysledky casti dotazniku vénujici se této problematice ukazuji nizké mnoZstvi novych

ndvrhi i dle vlastniho vyjadieni zaméstnanctl.

Graf 4-12 Vysledky dotazniku - otazka ¢.12

12) PiiSel/a jste nékdy s novym napadem nebo navrhem?

®ano

B spiSe ano
¥ nevim

® spiSe ne

Fne
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Graf 4-13 Vysledky dotazniku - otazka ¢.13

13) PiiSel s novym navrhem néktery z Vasich spolupracovnika?

Hano
M spise ano
Hnevim

H spiSe ne

Ene

4.3.7 Strategické mysleni

V organizaci je strategické pldnovani realizovdno pomoci planovéani na ndsledujici rok.
Tyto varianty jsou piipravovdny vedenim spoleCnosti a jsou piedklddany k posouzeni
akciondiim a dozor¢i radé ve form¢ podnikatelského zdméru. Zamér je vzdy predklddan ve
trech otevienych variantach, které statutdrni orgdny upravuji dle svého vlastniho rozhodnuti.
Tyto tfi varianty jsou poté ponechdny, a je z nich vybrdna varianta, kterd nejvice odpovida

podminkdm na pocatku obdobi.

V piipad¢ vyznamnych zmén v pribchu roku lze pfejit z jedné varianty ke druhé,
ovSem je nutny souhlas predstavenstva spole¢nosti. Samotné varianty je mozné podrobit
dil¢im dpravam, ale i zde je nutny souhlas statutdrnich organii. Kazdy mésic také ve vedeni

spolecnosti probihé diskuze nad napliiovdnim a uskute¢nitelnosti zvolené varianty.

Vzhledem k uzké spolupriace vedeni spole¢nosti jsou clenové vedeni podrobné
sezndmeni s ndplni price svych kolegli. Vedeni spolecnosti pfi tvorb& variant nepouziva

74dné kognitivni mapy.
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Béhem spolecné tvorby strategickych variant nejsou inovativni myslenky pfili§ casté
vzhledem k pfedmétu ¢innosti organizace. Pro tvorbu variant jsou ve vét§i mife vyuZivany
exaktni modely, vzhledem k pochopitelnému zaméfeni spolecnosti na maximadlni ziskovost.
Intuitivni metody jsou pouzivany v mensi mife jako doplnéni exaktnich modeli a mozné

budouci jevy, které nelze do modeli zahrnout.

S vybranou variantou strategie jsou poté sezndmeni vedouci stiedisek. Je to na poradé
vedeni spolecnosti spolu s vedoucimi vSech stfedisek. Na této poradé mohou vedouci
stiedisek vyjadfit svij ndzor k vybrané varianté. Tento nazor je poté vzat do tvahy, ale pfi
piipadném piepracovdavani mu je dina relativné nizkd vaha. Tato porada probihd co tfi

meésice.

Reakce vedoucich stfedisek na prezentovanou variantu je vétSinou mirné negativni,
protoZze jsou plany tvofeny s piesnymi vykonovymi propocty pocitajici s vysokou

produktivitou prace. Neobjevuji se ndzory ukazujici na nizkou ambiciéznost planu.

Dle vedouci stfediska jsou cile piedstavené vedenim ve vétsi mife splnitelné a redlné.
Je vzdy moZzné ptedloZzit ndvrh na zménu, ale ve velké vétSiné piipadil jsou to kvantitativni
parametrické zmény. Pokud jsou zmény redlné, tak jsou vétSinou akceptovany. Kvalitativni

zmény vzeslé z navrhu vedoucich stiedisek nejsou ve vétSing ptipadua pfijaty vedenim.

Zkouméanim vyrocnich zprdv lze zjistit, Ze firma prochdzela mnohaletym
zeStthlovacim procesem. Z mnoha podnikatelskych cCinnosti se béhem let pfeménila na

spole¢nost se zaméfenim na pouze nékolik oblasti.

Rovnéz lze vycist zeStihlovani v aktivech spole¢nosti, spjaté s titlumem raznych
aktivit, ndsledované zvySovanim aktiv spolecnosti, nyni jiz zaméfené na pouze vybrané

¢innosti.
4.3.8 Variabilita organiza¢nich struktur

Pfi nékterych zakdzkach niroénych na pocet zaméstnancl jiZ nevyhovuje organizace
s jednim vedoucim stfediska, proto je n€kdy nutné uzpiisobit organizaci vétSimu poctu
zaméstnancu. Je to provadéno predevSim pomoci vytvoreni zdstupce vedouciho stfediska,
ktery je ndpomocen vedoucimu pii rozsahlejs$i administrativé. Timto mu umoziuje travit veétsi
Cas kontrolou a praci se zaméstnanci. Tato zména je ovSem pouze doCasnd a po sniZeni
pozadavkll na mnozstvi zaméstnancli je znovu zaveden pivodni model. Existence téchto

organizacnich uprav dokazuji i odpovédi zaméestnanct na souvisejici otdzky v dotazniku.
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Graf 4-14 Vysledky dotazniku - otazka ¢.14

14) Museli jste nékdy vlivem nestandardni zakazky zménit postup Vasich
praci, protoZe to neslo tak, jak jste zvykli?

¥ ano

B spiSe ano
¥ nevim

¥ spiSe ne

Hne

Graf 4-14 Vysledky dotazniku - otazka ¢.14

15) Vyuzili jste téchto novych zkuSenosti i u jinych zakazek?

Hano

M spiSe ano
@ nevim

B spiSe ne

Ene
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Pracovnici, jez vykondvaji funkci zéastupce vedouciho, jsou ovSem velmi casto
povySovani na nové vedouci, vzhledem k jejich zkuSenostem s pomocnym fizenim strediska.

Tyto zmény vétSinou nebyvaji zdrojem inovaci, ale lidskych zdroju.

4.3.9 Vlastni piednosti a nedostatky v pristupu organizace k vybranym principtim

adaptability

Vedeni organizace spatfuje své piednosti pfedevsSim v kompaktnim tymu, ktery
umoznuje rychlé a efektivni rozhodovéani. Déle vysokou miru obezndmeni s praci ostatnich

¢lenll vedeni spojenou s moZnosti zastoupeni bez vyrazné ztraty vykonnosti.

Pfimy a osobni pfistup je jednou z hlavnich priorit a prednosti organizace, ktera je

jednim z hlavnich piliit schopnosti firmy ziskavat zakazky.

Jako negativa spatfuje spoleCnost prakticky nulovy marketing smérem ke
spotiebitelskému trhu a klade spiSe diraz na kvalitu vykonu zakdzky a ndsledné doporucent ¢i

opakovani kontraktu.

Vedouci stfediska nevidi Zadné vyrazné klady ¢i zdpory piistupu organizace, ale

ocenuje jeji spolehlivé a dlouholeté fungovéni.

4.4 Srovnani s teoretickym modelem vybranych principi organiza¢ni

adaptability

4.4.1 Vize

Vzhledem k neexistenci formulované vize je tento aspekt zcela opomijen. Jeji
casteCnou ndhradou je presvédCeni a snaha vysvétlit zaméstnanciim, Ze vstiicné chovani

k zakaznikovi je nutnou podminkou pro budouci opakovéni zakazky.

4.4.2 Orientace na zakaznika

V orientaci na potieby zdkaznika ma firma vysoky stupeil shodného chovani
s vychozim teoretickym modelem. Vedeni se snazi nastavit celou filozofii spole¢nosti na
vstiicném, osobnim a pfimém jedndni se zdkaznikem, at’ jde o vedouciho pracovnika, ktery
rozhoduje o udé€leni zakazky ¢i o béZného zaméstnance, ktery md né&jakou nadstandardni

potiebu.

Zékaznici spole¢nosti si nejvice cenni osobniho pfistupu a kvalitu provedené prace.

Komunikace snimi je feSena piimou cestou bud vedoucimu stfediska, nebo vedeni
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spolecnosti. Pfi tomto jedndni vznikaji dle vedeni spoleCnosti velmi dobré vazby se

stavajicimi zdkazniky.

Hodnoceni provadéné prace zdkaznikem je feSeno osobnim kontaktem a volnym
rozhovorem se zastupcem spoleCnosti. Oproti teoretickému modelu zde chybi
standardizovany zpisob hodnoceni zdkaznikem, na kterém by bylo moZno pozorovat i drobné
odchylky ve spokojenosti zdkaznikii. Tyto poznatky by bylo moZzné pouzit pii rozhodovani

vedeni spolec¢nosti.

Piimo na hodnoceni zdkaznika nejsou piimo navdzany Zadné pohyblivé slozky mzdy,
coz by bylo problematické vzhledem k absenci standardizovaného hodnoceni zdkaznikem.
Zameéstnanci jsou si nicméné védomi existenci nestandardizovaného systému, ktery zavisi na

hodnoceni zdkaznikem.

4.4.3 Schopnost rozhodovani v tymu

V organizaci je velkda vétSina rozhodnuti provddéna spolecn¢ tfemi THP ve vedeni
spolecnosti. Vzhledem k dlouhodobé spolupraci a dobré atmosféie lze fici, ze skupinové
rozhodovéni spliuje tfi hlavni elementy skupinového rozhodovani — pln€ vyuzity mySlenkovy
potencidl, vzdajemnou duvéru, schopnost se spolehnout na kolegu a také nepostradaji
schopnost efektivné ptenést sva rozhodnuti ddle do organizace. Hlavnim rozhodujicim

aspektem je vZdy ekonomic¢nost rozhodnuti.

Vzhledem k nizkému poctu ucastniku pii rozhodovani a dlouhodobé tzké spolupraci
je rozhodovani provadéno v neformdlngjsi atmosféfe. Proto nelze zcela presné vysledovat,
jestli se funk¢éné a vykonnostné pfili§ 1i${ od zdsad v teoretické ¢ésti, ale vzhledem k povaze

tymu zda byt pIn€ funkcni.

Soucasn¢ zde neni prostor na neproduktivni typy chovani, které neni umoznéno
v takto malém tymu provadét. Také neni prostor pro vznik tymovych pracovniki, protoze

jednoduse Zadné dalsi tymy nejsou.

Vzhledem k dlouhodobé a intenzivni spolupraci je ovSem vysoce pravdépodobné
jednotné skupinové mysleni, které omezuje moznost nového pohledu na feSeny problém.
4.4.4 Ukazatele vykonnosti

Pro hodnoceni vykonnosti firmy pouZiva vedeni firmy pouze ukazatel zisku. Vypocet
ostatnich ukazatelll je jiZ provadén akcionafi spolecnosti. Firma nepouZiva zadné ukazatele,

které by byly schopné hodnotit spokojenost zdkaznikd, pocet ztracenych zdkaznikii Ci
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ukazatele hodnotici kvalitu vytvofenych strategii. Rovnéz firma nepouziva zadné ukazatele

hodnoceni vlivu nehmotnych aktiv.

Pti své Cinnosti firma plni velkou cast vlastnosti, které jsou v teoretickém modelu
uvadény jako zdsadni pro vysokou vykonnost firmy — rychlost rozhodovéni, jednoduchost
procest, otevienou atmosféru, vzajemnou komunikaci, jasné definované cile. Vzhledem
k povaze cinnosti firmy neni piili§ kladen diraz na cilen¢ zaméfeny trénink, vzdélavani

zaméstnancl a zdokonalovani technického zazemi firmy.

Jelikoz firma ptsobi na trhu pouze v Moravskoslezském kraji, tak nepouzivd ke
srovnavani s konkurenci svétové firmy, ale pouze firmy z tohoto kraje. Navic je firma svymi
informa¢nimi zdroji schopna pouze odhadnout cenu konkurence, ostatni aspekty podnikédni

konkurenti jsou ve sféfe odhadu jeste vice.

4.4.5 Vedeni zmény v organizaci

Model J.P. Kottera a D.S. Cohena je velmi problematicky pii aplikovani na proces
provadéni zmény ve vybrané organizaci. Vedeni organizace predklada pred zaméstnance vzdy
hotovy projekt organiza¢ni zmény. TudiZ nejsou zaméstnanci nijak pfizvavani ke spoluucasti
na konstrukci zmény a ani nejsou na ni nijak pfipravovani. Neni ani vytvafena Zadna
atmosféra podporujici zménu. Zména je pevné ukotvena v organizaci firmy a zameéstnanci

maji pouze omezenou moznost si ji prizptisobit dle svého vlastniho uvéazeni.

Model dle Vosoby lze pouzit jiz s vétSim tuspéchem. Hybnym momentem kazdé
zmény ve vybrané organizaci je vZdy ekonomicky aspekt. Tento aspekt je spole¢né se zménou
objasnén zamé&stnanciim, pro vysvétleni nutnosti zmény. Soucdsti organiza¢ni zmény jsou i
zdroje potfebné pro uspésné provedeni zmény. Béhem realizace zmény neni vytvoien zadny
systém zpétné vazby, ktery by umoZznil zaméstnancim vyjadfit sviij ndzor na provedenou
zménu. Zaméstnanci maji pouze omezeny prostor pro manévrovani v organizaci, pokud

nejsou schopni pfijmout zménu.
Objevil se zde rozpor mezi presvédceni vedeni spoleCnosti a minénim zaméstnanct
v ptipad¢ piijatych zmén — dle vedeni jsou pfijimany bez problémi, dotaznikovy vyzkum

vSak ukézal problémy ze strany zaméstnancu.

4.4.6 Vedeni k tvardi praci a vysokym vykonim

v

Dva typy zaméstnanci uvedené v teoretické Casti lze v této organizaci obtiZné

rozeznat vzhledem k minimalni participace nizSich stupiiii na rozhodovani vyssiho stupné. Pro
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zvySovani vykonnosti nejsou stanoveny zadnd pevna obecn¢ platnd pravidla, kterd by platila

pro vSechny zameéstnance.

Vykonnost je hliddna a fizena jednotlivymi vedoucimi stfedisek. Tito vedouci dle
vlastniho uvazeni ocenuji nadstandardni pracovni jednédni dstni pochvalou. V piipadé vysoce
nadstandardniho konédni je moZny i nadstandardni bonus k béZné bonusové slozce mzdy.
Ptiznéni tohoto bonusu zdleZzi opét na vedoucim stiediska, je pouze schvalovian vedenim

spole€nosti.

Bézna bonusova slozka mzdy je vyplacena vétSinou automaticky, bez piimé vazby na

n¢jaky systém hodnoceni.

Pokud je vykonovd norma nesplnéna nebo jsou ve vykonané préaci vyrazné nedostatky
nebo se vyskytnou Spatné reakce zdkaznikli na chovdni zaméstnance, tak je zaméstnanec

pokéran vedoucim. Pii opakovanych problémech je sniZzena bonusova slozka mzdy.

4.4.7 Strategické mysleni

Variantni strategie organizace pouziva, pouzivd vzdy 3 varianty na kazdy rok. Tyto
varianty jsou pfipravovany s dirazem na rizny mozny budouci vyvoj vnéjSich i vnitinich

faktoru.

Mezi témito variantami lze piechdzet za souhlasu statutdarnich orgdnti akciové
spolec¢nosti. Pfechod mezi strategiemi ma sice urCité ndklady, ale ty nejsou vyssi, nez néklady
na fizeni se chybnou strategii. Tato pruznost je dosazeno kaZzdomésicni konzultaci
dosazitelnosti strategie vedenim firmy a ekonomickym zkoumanim. Pokud se strategie
ukazuje byt mirn¢ odliSnd od vyvoje vn¢jSich a vnitinich faktort, tak lze tuto jednu strategii

mirn¢ poupravit, ovSem zde je znovu nutny souhlas statutarnich organd.

Vzhledem k délce planovani se zde operuje s krat§imi Casovymi jednotkami v fadu

m¢ésicl na rozdil od teoretického modelu, kde se uvazuje o jednotkach let.

I pres soucasnou vysokou miru globalizace je obor plsobeni firmy spiSe lokalniho
charakteru bez moZnosti vyrazné geografické expanze. Expanze by si pravdépodobné
vyzadala fixni ndklady na dodate¢ny management a variabilni ndklady na dopravu, spravu a
kontrolu vzdéleng¢jSich pracovist’. Z tohoto divodu se firma soustied’uje na mistni trh a snazi

se ziskavat informace o lokalnich konkurentech.

Pfi tvorbé podnikové strategie jsou konfrontovani 3 clenové vedeni spolecnosti,

pozdéji tyto varianty prochdzeji schvalovacim procesem statutdrnich organi. JelikoZz neni

48



predmét podnikani organizace Siroky, tak jsou clenové vedeni vzdjemné obezndmeni
s ¢innosti kolegli a ptedpokladaji dopad svych ndvrhii pfi tvorbé strategie. Teoretikové
nebyvavaji k tvorbé strategie pfizvavéani. Kognitivni mapy spolecnost pii tvorbé strategie

7z

nevyuziva.

Béhem tvorby strategii neni pfiliS Casty vyskyt inovativnich myslenek. Toto Ize
castecné dat za vinu uzavienou a dlouhodobou skupinou, kterd strategie vytvari. Vedeni firmy
pouzivé pti tvorbé strategie pfedevs§im exaktni metody, které maji za ukol nastavit organizaci
ve firm¢ smérem k maximdlni ziskovosti. Pro doplnéni téchto metod je pouzivdna minuld

zkusenost vedoucich a jejich odhad moZzného vyvoje véci budoucich.

Organizace seznamuje s vybranou strategii vedouci stfedisek pii poraddch kazdé tii
mésice. Organizace nedosahuje takové velikosti, aby nebylo mozné se strategickymi
vychodisky sezndmit vSechny vedouci pracovniky. Vedouci stfedisek nejsou velmi casto
piesvédceni o své schopnosti plnit ndrocné cile a dochdzi pii kvartalnich poradach k diskuzim

o sniZeni vyty¢enych cila.

4.4.8 Variabilita organiza¢nich struktur

V organizaci pievazuje ve velké mife jednosmyckové uceni, kde neni umoZnéna
diskuze nadfizeného podiizeného o daném cili. Nicméné existuje zde n¢kolik piipadi, kdy
jsou nekteré naznaky ukazujici na moznost uprav urcitych organizaCnich parametrii

stanovenych cilt.

Pfi komparaci s modely organizacniho uceni lze v organizaci vysledovat velkou
mnoho znakii shodnych s organizaci modelu I — dosdhnout cile piesn¢ tak, jak byl
naplanovan, zduraziiovani racionality, mald svoboda volby, povazovani nazort jedinci za
absolutné spravné. Ve vztahu k modelu II nelze nalézt mnoho spolecnych ukazateli. Nicmén¢
vzhledem k typu organizace by pfineslo pfijeti modelu II mnoho nesndzi spojenych

s nemoznosti kvalitni komunikace mnoha zaméstnancii s izkym vedenim organizace.

4.4.9 Vlastni piednosti a nedostatky v pristupu organizace k vybranym principtim

adaptability

Pfednosti organizace spatfuje piedevsim ve kvalitni a kompaktni tymové praci. Toto je
z velké casti skutecnd piednost, ale nese ssebou velké riziko ustrnuti na jednotnych

mySlenkdch a pfistupech, které mohou pfinést nemohoucnost pfijmout
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Piimy a osobni piistup k zdkaznikiim je jednim ze zdkladnich pozadavki pro shanéni a
opakovéni zakazek, proto je tento pristup ve shod¢€ s adapta¢nimi principy.

Vyicené negativum v absenci marketingu smérem k vetfejnosti nemusi byt takovym
problémem vzhledem k ptisobeni spole¢nosti na korporatni sféru, kde je mnoho kontrakta

dojedndno na zaklad¢ dobrych vztahti a doporu¢eni zndmych. Mimo to firma sleduje vefejné

oznamené zakdzky, na které sama reaguje.
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5. Naméty, navrhy a doporuceni pro management

Na zdklad¢ ziskanych poznatkl kvalitativniho vyzkumu, provedeného v rdmci této
diplomové prace jsou v této kapitole zformulovany ndméty, ndvrhy a doporuceni pro
management analyzované organizace, které by mély pfispét ke zvysSeni jejich adaptacnich
schopnosti. Tyto ndvrhy by mély vytvofit uceleny systém, ktery by mohl organizaci pfibliZit

ke stavu, ktery by ji umoznoval lépe zvladat zmény prostiedi.

V téchto doporucenich a ndvrzich byl kladen diraz na jejich nizkou ndkladnost
z pohledu finan¢niho, casového 1 administrativniho, ale zaroven na jejich maximdlni

funk¢nost.

5.1 Doporuéeni k vizi spole¢nosti

Jelikoz spole¢nost EKOSTAV - MORAVIA a.s. nemd stanovenu vizi, tak je vhodné
tuto vizi vytvofit. Tato vize by méla mit dostateCné silnou myslenku, kterd by byla schopna
mobilizovat managament a pracovniky k vy$§im vykonim a zastfeSit veskeré jedndni jak
uvnitt spole¢nosti, tak i s jejim okolim. Proto by bylo vhodné zapocit proces tvorby vize

spolecnosti.

Vzhledem k procesu tvorby vize ji nelze stanovit jednordzové a ptimo. Takto by vize
nevychdzela z vnitiniho presvédCeni, ale byla by pouze frazi. Tento proces bych definoval
v nékolika krocich, kterymi by bylo mozné dojit k vytvoieni funk¢ni vize spoleCnosti
EKOSTAYV - MORAVIA a.s. Tento proces by m¢l byt zahdjen instruktdzi vedoucich stfedisek
vedenim spolecnosti co to vize je a pro¢ je dilezitym aspektem kazdé spolecnosti.

P4

Vzhledem k roztiiSténosti zaméstnancli po mnoha provozech bych poté navrhoval
n¢kolik dni na promysleni, béhem kterych by kazdy vedouci sepsal v jedné nebo vice vétach
to, ¢im by v idedlni budoucnosti spole¢nost byla. Na nésledujicim setkdni vSech vedoucich
sttedisek s vedenim spolecnosti by méli zicastnéni shrnout spolecné piedstavy do jedné

formulace.

Tato formulace by méla byt predvedena vSem vedoucim stiedisek, kteii by s ni méli
seznamit své podiizené. Nasledné je vhodné vizi posvétit vedenim spolecnosti a na nasledujici
valné hromad¢ ptedloZzit k oficidlnimu schvaleni valnou hromadou spole€nosti. Soucasné by

m¢éla byt tato vize uvedena 1 na internetovych strankach spolecnosti, aby se s ni mohla
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seznamit vefejnost. Pokud bude tato vize piistupnd i potencidlnim zdkaznikiim, tak si tito

zékaznici mohou utvofit kladny prvni dojem o kvalitach spolec¢nosti.

Jeliko? je v Ceské republice obecn& velmi &asto pfi podobnych aktivitich piftomna
vysokd droven cynismu a skepse, tak je vhodné ptredloZzit zevrubné dliikazy o proveditelnosti
vize. Neméné nutnym aspektem je presvédCeni samotného vedeni spole¢nosti o spravnosti a

proveditelnosti vize.

Uspé&snost zavadéni vize by bylo mozné zjistit pfi namétkovych kontroldch vedeni
spolec¢nosti, kdy by se mohl Clen vedeni ptit na nckteré otazky, které maji svou odpovéd’
obsaZzenou ve formulované vizi. Pokud vétSina zaméstnanci bude schopna na otdzky
odpovédét, tak bylo vedeni ve své snaze usp&Sné, pokud nikoliv, tak je vhodné proces provézt

znovu, ovSem jiZ s Upravami danymi zkuSenosti s pfedchozim stanovovanim vize.

Poslani spolecnosti je ve vybrané spoleCnosti obecné brano jako vstficny vztah
k zdkaznikovi. Toto poslani neni ovSem nijak formulovéno a neni zastfeSeno Zadnou vizi. Je
tedy vhodné doplnit ji i cestou, zptisobem provadéni vsech tkont, které nds maji k vizi dovézt

a poté ji ptipojit k vizi a k procesu jejtho zavadéni.

5.2 Navrhy k orientaci spole¢nosti na zakaznika

Béhem analyzy bylo zjiSténo, Ze firma velmi dbd na spokojenost zdkaznikli a
komunikaci s nimi. Soucasné je na n¢ zaméteno i sledovani vykonnosti zaméstnancti. Obecné

pravidlo spole¢nosti rovnéZ stanovuje vstiicny pfistup k zakaznikim.

Toto chovéani téméf beze zbytku naplhuje teoreticky model, ovSem postrada
systemati¢nost u hodnoceni spolecnosti zdkaznikem. Tohoto by bylo moZno dosdhnout
vytvofenim standardizovaného systému hodnoceni zdkaznikem samotnym. Vzhledem
k osobnimu stylu komunikace se zdkazniky by tento systém nemél nahradit stdvajici

zvyklosti, ale m¢l by byt jejim doplnénim.

Systém by se mohl sklddat z nékolika tsekt hodnoceni zdkaznikem. Prvni dsek by
nasledoval ustanoveni nové ¢i obnoveni stdvajici zakizky. Obsahoval by otdzky na
pozadavky klienta na provedeni prace, komunikaci, moZné nadstandardni plnéni a ndvrhy pro

alternativni vykonani zakdzky. Dale by mohl obsahovat otazky na pfani klienta, o kterych si

ovsem mysli, Ze jsou pfili§ ndkladnd nebo nerealizovatelna.

Druhy usek systému by byl tvofen dotaznikem predklddanym zdkaznikovi pribézné

kazdy mésic a zdkaznik by byl tdzdn ve vétSin€ v uzavienych otdzkach na kvalitu provadéné

52



prace, rychlosti provadéni, plnéni terminti, vstiicnost zaméstnancii a jejich ochotu plnit
nadstandardni pfani zdkaznika. V menSin€ otevienych otdzek by sledoval ndvrhy pro mozna
zlepSeni ¢i pro zaneseni nejCastéjSich nadstandardnich ptfdni do bézné pracovni praxe
spolecnosti. Tento dotaznik by mél byt predkladan ve vétSim mnozstvi zaméstnanctiim klienta,

ktefi jsou v pfimém kontaktu se zaméstnanci vybrané organizace, ¢i s vysledky jejich prace.

Posledni dsek systému by sledoval spokojenost zdkaznika po skonceni spoluprice
s firmou EKOSTAYV - MORAVIA a.s. Otdzky by byly obdobné jako u tseku druhého, byl by
ovsem doplnén o otdzky smeétujici na divod ukonceni spolupriace, piipadné na diavody
prodlouzeni zakdzky a na konkurenceschopnost provedeni zakazky spole¢nosti EKOSTAYV -
MORAVIA a.s. Toto zkoumdni by sméfovalo k tomu vedoucimu zdkaznické organizace,

ktery rozhoduje o pfidéleni ¢i neptid€leni zakdzky.

Tento systém obsahuje ve velké mife uzaviené otdzky, u kterych je vhodné zvolit
dostate¢n¢ Sirokou Skdlu ( 0 - 10 bod), aby mohl zdkaznik vyjadfit i velmi drobné zhorSeni ¢i

zlepSeni riznych aspektli poskytovanych sluzeb.

Informacemi z tohoto systému zpétné vazby by mohlo byt moZno sestavit
dlouhodobé;jsi Casové tady, které mohou slouzit k mnoha dcelim. Odménovani zaméstnanctl,
zisk naméta k inovacim a novym pfistuptim, informace o rozhodovani klientl o zakazkach
v del§im €asovém horizontu nebo pouhé projeveni zdjmu o ndzor na provedené prace patii

mezi mozné benefity ziskané z tohoto nepfili§ ndkladného systému.

5.3 Naméty ke schopnosti rozhodovani v tymu

Skupinové rozhodovani je pfi rozhodovéani vedeni spoleCnosti hojné¢ vyuzivano a dle
analyzy organizace je i efektivni. Tym je navzdjem dobie obezndmen a znd své pravomoci i
schopnosti. Nicmén¢ vzhledem k dlouhodobému spole¢nému pisobeni je velmi jednolity.
Tato jednolitost ptisobi sice jako katalyzator pii feSeni a rozhodovani béZnych problému a

situaci, ale je velkou piekazkou pro vyskyt novych myslenek a nipadu.

Vzhledem k tzkému vedeni firmy je narocné obohatit jednani vedeni o n¢které nové
prvky. Timto novym prvkem by mohlo byt pfizvani nékterého vedouciho strediska k t€m
jedndnim, pfi kterych by mohl svymi ndpady i minimédln¢ pomoct. Také jim miiZe byt externi
osoba se zkuSenostmi s vedenim organizace s podobnou organiza¢ni strukturou ¢i néktery

z Clent statutdrnich organt akciové spole¢nosti.
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Pokud by nebylo mozné ziskat dalsi osobu ke spole¢nému rozhodovani, tak by mohlo
byt méné¢ efektivni cestou vytvoreni rtiznych neobvyklych situaci, které by vyzadovaly

kreativni piistup k feSeni a mohly by oteviit dvefe k ndpadiim pouZitelnym i v praxi.

5.4 Doporuceni ke stanovovani vykonnosti firmy

Vedeni spolecnosti sleduje vykonnost firmy pouze pomoci ukazatele zisku a
vnitropodnikovych ndkladovych ukazatel. Tyto tdaje jsou ovSem nevypovidajici o budouci
vykonnosti firmy. Tyto ddaje by bylo vhodné doplnit ukazateli o spokojenosti zdkaznik,

které by bylo mozné ziskat z vySe uvedeného systému zpétné vazby zdkaznikd.

5.5 Naméty k vedeni zmény v organizaci

Proces zavadéni zmény ve vybrané organizaci je obsaZen v ozndmeni o zméné stavu a
jeho zdvaznosti. Tento pfistup je vzhledem k organizaéni strdnce spolecnosti pochopitelny a

pusobi efektivné.

Bylo by ovsem pfinosné, kdyby na rozhodovani participovali i ti, kterych se bude
budouci rozhodnuti dotykat. Tento ndvrh souvisi svySe uvedenymi doporucenimi
k tymovému rozhodovéni a s jejich moznymi benefity. Pokud by byli zaméstnanci dopfedu

informovéni o budouci zméné, tak by byl pfechod pro zaméstnance méné nahly a prekvapivy.

PresvédCovani zaméstnancii o dualezitosti a piinosnosti zmény by jisté posililo divéru
obecné 1 v piipadném zavadéni vize organizace. Po zavedeni zmény je mozné vytvorit
nahodily systém zpétné vazby, kdy by se vedeni spolecnosti pfi ndhodnych kontroldch
zajimalo o dopad zmény na zaméstnance, jejich ndzord na dopad zmény a jejich ndpady na
dalsi mozné zmény. Pokud by byly ndzory negativni, tak by bylo vhodné vyclenit

internetovou schranku emailové posty, kde by mohli zaméstnanci posilat své vytky.

5.6 Navrhy na zlepSovani vykonnosti

Ve vybrané spolecnosti je fizena vykonnost vZdy individudlné vedoucimi stredisek dle
norem vyty¢enych vedenim spoleCnosti. Na vedoucich stfedisek je rovnéz zavislé

odménovani mimotadnymi bonusy a piipadné sniZzovani bonusové slozky mzdy.

Pfi zvySovani vykonnosti by mohla pomoct jednotnd pravidla, kterd by vytvarela

zékladni oporu pro fizeni vykonnosti vedoucim stfedisek. Tato pravidla by byla obecné platna
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ve vSech stiediscich a souhlas s jejich dodrzovanim by byl soucasti pracovniho vztahu mezi

zaméstnancem a spolecnosti.

Tento kodex by zahrnoval souhrn pravidel pro chovani smérem ke spolupracovnikim,
smerem k nadfizenym a smérem k zdkaznikiim. Déle by obsahoval vSechny pracovni zdsady,
které jsou dle vedeni spoleCnosti a vedoucich stfedisek nutné pro efektivni a rychlé
vykondvani pracovnich postupti. Tento kodex by m¢l byt neustdle obnovovéan podle novych

poznatkt a piistupt ziskanych z riiznych zdrojt.

Na zdklad¢ téchto norem je moZno vytvofit podplrny systém pro hodnoceni, kdy by
vedouci stfedisek sledovali plnéni téchto norem a slouzili jim pro doplnéni vlastniho dsudku o
zaméstnanci. SouCasné s témito podklady je moZné pro hodnoceni pouZit i informace
z pribézného hodnoceni zdkazniky. Na zdklad¢ téchto informaci by bylo mozZno v piesném

vypocetnim vztahu navdzat bonusovou vysi mzdy.

Tento systém by ptidal piimou ndvaznost pracovnich vykonu sledovanych jak z pozice
zdkaznika, tak z pozice pfimého nadiizeného na finan¢ni ohodnoceni zaméstnanct. JelikoZ
zékaznici vétSinou hodnoti vSechny pracovniky v dané lokalité¢ najednou, tak by tento systém
mohl mit i silny kohezni efekt pro jednotlivé pracovni tymy. Déle by tento systém pomohl
omezit mozné osobni sympatie Ci antipatie mezi podiizenym a vedoucim stediska, piipadné

by zamezil podobnym spekulacim.

5.7 Doporuceni pro oblast strategického mysleni

Principy strategického mysleni jsou ve vybrané organizaci velmi podobné teoretickym
principiim. Doporuceni je v tomto bod¢ velmi ndro¢né, protoZe procesy utvaieni strategii je
pro kazdou spolecnost klicové. Dle vysledkl spolecnosti vykazuje spole¢nost mirné rostouci

zisk, coZ svéd¢i o tspéSném strategickém fizeni.

Béhem analyzy ovSem vyplynulo na povrch, Ze béhem strategického planovéni se
neobjevuji témét Zadné nové myslenky. Tento nedostatek by mohli vyrovnat doporuceni
uvadéné v doporucenich pro tymové rozhodovani. Mimo to by bylo vhodné pfizvat
k rozhodovani o strategickych variantdch experta z akademické sféry, ktery by zajistil novy
pohled na dtlezité problémy a zaroven mé¢l dostate¢ny kredit pfi obhajovanim strategickych

plant pred statutdrnimi orgény spolecnosti.
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5.8 Navrhy v oblasti variability struktur organizace

V této oblasti je ndro¢né udilet doporuCeni vzhledem k velmi uzké organizacni
struktufe spole¢nosti. ZlepSeni by bylo mozné dosdhnout vyraznym zapojenim a participaci
podiizenych na rozhodovani vysSich stupiiti. Tato participace by byla ovSem vyraznym
ndkladem v ¢asovém fondu nadfizenych. Pokud by tato participace a moZnost utvafeni
organizaCnich zmén méla fungovat, tak by mél byt systém nastaven velmi individudlné dle

potieb zaméstnanct.

Dalsi oblasti je omezend informovanost podiizenych, kterd by mohla byt v danych
organizacnich podminkach piekondna pomoci pfedavani informaci sdilenim jedné emailové
schranky, na kterou by m¢li pfistup vSichni vedouci stiedisek. V této schrance by mohli
vedouci ziskdvat informace z jednani vedeni organizace, statutdrnich organti a mohli by zde
uvadeét své navrhy k riiznym aspektiim fizeni spolecnosti. Pistup fadovych zaméstnancii by
mohl byt jiZ problémem vzhledem k jejich vysokému poctu a moZnosti vyneseni dilleZitych
informaci mimo spole¢nost. Jejich pfistup kinformacim by proto byl nejsnazsi

zprostiedkovanim skrze vedouciho stiediska.

5.9 Souhrn navrha jednotlivich vybranych aspekti organiza¢ni
adaptability

Pro jednotny pohled na dané aspekty organiza¢ni adaptability je vhodny jednotny
souhrn. Tento souhrn zahrnuje soucasnou situaci ve zkoumané organizaci, dale teoretickd

vychodiska pro dand dil¢i témata. Posledni ¢4sti souhrnu je zestruénény navrh na ptiblizeni

redlné situace navrZenym teoretickym vychodiskim.
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Tabulka 5-1 Souhrn vybranych aspektii organiza¢ni adaptability

Vybrany aspekt organiza¢ni
adaptability

Soucdasna situace

Teoreticky princip

Navrhy pro zlepSeni

vize

vize neni viibec stanovena

vize je stanovena organizaci jako
celkem a je ji aktivné Sifena

zavézt vizi po jejim stanoveni
napfic celou organizaci

orientace na zakaznika

vysokd droven komunikace se
zdkazniky, bez systematického
hodnoceni

vysokd drovenn komunikace se
zdkazniky, zavedené systematické
hodnoceni zdkaznikem

zavedeni systematického
zdkaznického hodnoceni

rozhodovéni v tymu

dominanti zptsob hodnoceni, av§ak
prilis§ jednolité sloZeni skupiny, bez
systému vedeni jedndni

dodrzovani krokd ve skupinovém
jedndni, $irsf tym s rozmanitymi
osobnostmi

obohatit dany tym o dalsi dcastniky
rozhodovactho procesu

stanovovani vykonnosti firmy

sledovani ndkladovych ukazateld,
sledovani cen konkurentti

srovndni vlastnich procest s
konkurenénimi, sledovani ukazateli,
které ukazuji mozny budouci vyvoj

sledovani hodnoceni zdkaznikt

vedeni zmény

novy stav véci pevné nastaven
vedenim, bez konzultace se
zaméstnanci a sledovani zpétné
vazby

zapojeni do postupného zavedeni
celou organizaci, sledovat zpétnou
vazbu

vytvofit systém zavadéni zmén s
participaci zaméstnancti

zlepSovani vykonnosti

vykonnost fizena na zdkladé
osobniho hodnoceni niz§iho
managementu

fizeni vykonnosti na zaklad¢ pevné
danych pravidel

zavedeni kodexu pracovniho
chovani a zavazani pohyblivé
slozky mzdy na tento systém

strategické myslen{

zavedend varianty vyvoje, jejich
vybér dle redlného vyvoje

zpétnd vazba, klouzavé planovani,
exaktni i intuitivni prediktivni
metody

pfizvani nové osoby ke
strategickym jednani pro zajisténi
"ptisunu" novych myslenek

variabilita organiza¢nich
struktur

nizkd informovanost podfizenych o
vyznamnych uddlostech ve firmé,
rozhodovani pouze v rdmci uzkého
vedenti, spiSe strnuld struktura organizace

volné $ifeni informaci, moznost
participace niz§ich stupfit managementu
na rozhodovéni, pruznost struktur
organizace

Gcast zaméstanacti na rozhodovani
vedeni, vytvoreni zdkladniho
informacniho systému
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6. Zavér

Ve své diplomové prici jsem se zabyval aplikovanim principli organizacni adaptace

v organizaci EKOSTAV - MORAVIA as.

V teoretické Casti jsem stanovil 8 oblasti, které jsou dle mého ndzoru nepomijitelné pfi
snaze organizace prizpusobovat se proménlivosti vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. Prvni oblasti
byla vize spolecnosti, jeji tvorba a Sifeni napiiC organizaci. Na tuto oblast ndsledovala
orientace firmy na zdkaznika, komunikace s nim a ziskdvani co nejptesnéjSiho obrazu o jeho

tuzbach.

Tteti oblasti byla schopnost organizace rozhodovat v tymu, oblast zkoumala sloZeni
tymu, postup jeho jednani a um pfi uzZivani vysledkli takového jednani spolecnosti. Dalsi

oblasti bylo monitorovéani vykonnosti firmy pomoci ukazatelii zaméfenych na budouci vyvoj.

Vedenim procesu zmény a jejim upeviiovanim se zabyvala ndsledujici kapitola,
nasledovédna tématem zlepSovani vykonnosti. Toto téma zjiStovalo moznosti systematického
zlepSovani vykonnosti v organizaci jejtho hodnoceni. Pfredposledni kapitolou byla oblast
strategického mysleni. Zkoumala variantnost strategii, procesy jejich tvorby, sloZeni tymi ji
tvotici a jiné dulezité aspekty souvisejici s touto oblasti. Posledni kapitolou byla schopnost
organizace menit své struktury v piipadé dosazeni narocnych cili a ziskdvat z t€chto zmén

vyznamné podnéty pro sva budouci rozhodnuti.

V praci nésledovalo stru¢né sezndmeni se zkoumanou organizaci. Obsahujic jeji
historii a predmét podnikdni, organizacni strukturu, majetkovou strukturu a dosavadni

hospodaiské vysledky.

V analytické casti jsem provedl sbér dat ze c¢tyf zdroja. Prvnim byl rozhovor
s feditelem spolecnosti a jednim TH specialistou. Dal§Sim byl rozhovor s vedouci stfediska,
tretim dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci spoleCnosti a poslednim byla analyza

dostupnych dokumenti.

Sbéru dat nasledovalo srovnédni zjisSténych dat ve snaze ziskat kriticky pohled na
provadéni tkonl ve zkoumanych oblastech. Tyto data byla poté srovndna s vypracovanymi
teoretickymi vychodisky. V tomto srovndni teorie s praxi vySla zhruba polovi¢ni shoda.
Nejvétsim rozdilem byla Gplnd absence vize organizace. DalSim, vSak jiZ mensSim rozdilem

%

byla nizkd troven zpétné vazby napfi€¢ vSemi drovnémi organizace a absence sledovani
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v

vyvoje ukazatelti vykonnosti. Na tyto rozdily navazuje vétsi pocet jiz spiSe systematicté)si

diferenci, které maji sviij kofen v rozdilném piistupu k dané problematice.

Zavérem jsem se snazil pomoci nékolika ndméth a doporuceni sniZit zjiSténé rozdily
mezi teoretickym modelem a redlnym fungovanim spole¢nosti. V téchto doporucenich jsem
se snazil postupovat tak, aby mohly byt navrzené zmeény realizovdny s minimalnimi
finanénimi néklady. RovnéZ jsem se snaZzil o nizkou ¢asovou a administrativni narocnost, ale

zde jsou jiz naklady vySsi.

Pro tuto oblast organizacniho zkouméni ma ovSem velkou vahu vlastni snaha uvnitf
organizace, kterd by méla sméfovat k novym kvantitativnim a kvalitativnim piistuptim

k feSeni vyvstalych situaci.

Pokud se organizace nebude snazit o adaptaci na nov¢ utvarené podminky, tak bude

pro ni velmi naro¢né obstat na sou¢asném vysoce konkuren¢nim trhu.
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Priloha 1

Struktura polostandardizovaného rozhovoru o organizacni adaptaci

P wnNhPe

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.

Jak probiha proces stanovovani vize ve vasi organizaci?
Kdo se na jeji tvorbé podili?

Je podle vas realné ji dosahnout?

Jak probihd rozsirovani vize organizaci?

Které vlastnosti produktu podle Vas jsou pro zakaznika nejdulezitéjsi?
Je na hodnoceni od zakaznikl vazana néjaka ¢ast bonusové slozky mzdy?

Jaka c¢ast rozhodnuti je realizovana individualné, a které skupinové?

Jsou stanoveny presné kroky ve skupinovém rozhodovani?

Mate ve firmé néjakd obecnéjsi platna pravidla pro skupinové rozhodovani?
Kdy probihaji schiize v pfipadé realizovani néjakého vétsiho projektu?

Jaké vykonnostni ukazatele pouziva vase firma pfi stanovovani vykonnosti?

Uzivate néjaké ukazatele, které jsou zaméreny na budoucnost, znalosti, spokojenosti
zadkaznikd?

Pouziva vase firma néjakou metodu srovnavani se s konkurenci? S kym se srovnavate?(nejsou
nutna jména — pouze jestli je to lidr( regionu, CR, EU, svét), firma s nejlepsi cenou atd.

Jednou z metod pripravy strategického rozhodovani je analyza SWOT. Je moziné souhlasit
s touto SWOT?(obsaZena v teoretické ¢asti str. 7)

Jak probiha proces zavadéni vyrobné organizacnich zmén vétSiho rozsahu? (drobné
Uspéchy?, Uspésnost?, odpor?)

Kdo je do procesu zapojen?

Jsou na néj zaméstnanci ptipravovani? Jsou v ném ucastni?

Jak probihd upevnéni nového stavu véci?

Je zpracovan systém zpétné vazby?

Objevuji se nékteré ztéchto potizi pfi zavddéni zmény? Nejistota? Problémy
v komunikaci?Mala podpora novinek?

Jsou na rlznych pozicich lidé, ktefi by stale néco zlepSovali? Vymysleli nové pristupy?
Existuji néjaké obecné zasady, kterymi se fidite pfi vedeni k vysokym vykonim?



23.
24,

25.
26.
27.
28.

29.

30.
31.

32.

33.
34.
35.

36.

Je budouci strategie vypracovavana pouze v jedné, nebo ve vice variantach?

Je mozné pfi ndhle zméné faktorli mozné prejit od jedné strategie ke druhé bez vyraznych
ztrat?

Jakymi procesy jste schopni této kompatibility dosahnout?

Jsou tyto strategie konfrontovany s néjakym systémem zpétné vazby?

Jsou tyto strategie néjak upravovany?

Kdo se na tvorbé strategie podili? Jsou tito lidé navzajem alesponl zevrubné sezndameni
s Uskalimi prace ostatnich c¢lenl skupiny?

Pouzivate zkoumani kognitivnich map?

Vyskytne se nékdy néjaka vyjimecénad inovativni myslenka?

Jaké exaktni (matematicko ekonomické modely) a intuitivni metody pouzivate pti tvorbé?(
pfipadné jejich vaha pti rozhodovani — vice intuitivni nez mat ekonomické modely, pfipadné
naopak)

Jak je strategie Sifena mezi ostatni zaméstnance? Nejsou nékdy cile pfiliS ambiciézni, nebo
naopak?

Stava se nékdy, Ze pfi narocnym ukolech je nutné zménit urcité zabéhlé pravidla firmy?
Jsou tyto zmény trvalé nebo pouze docasné?
Lze fici, Ze by tyto zmény byly pro firmu vyznamnym zdrojem inovaci?

V ¢em spatfujete hlavni prednosti a problémy pfipadné rezervy vaseho pfistupu?



Priloha 2

Osnova standardizovaného dotazniku pro radové zaméstnance

Dobry den,

jmenuji se Jan Pastriidk a jsem studentem 2. ro¢niku navazujiciho magisterského studia
na Ekonomické fakulté VSB — TUO. Rad bych Vs poprosil o odpovédi na nasledujici

otazky, které se vazi k Vasemu pracovnimu prostiedi.
Pro oznaceni prosim podtrhnéte Vami zvolenou odpovéd’.

Tento vyzkum je zcela anonymni a bude vyuzit pouze pro potieby mé bakalaiské prace.

Dékuji
1) Je vdm znam n¢jaky dlouhodoby cil spole¢nosti, pfipadné, vize ¢i motto ?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

2) Pokud ano, ptfipadd Vam redlna?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spisSe ne ne

3) Pokud ano (ot ¢.1) , byla s Vami diskutovana?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spisSe ne ne

4) Ceho si na Vami vykonavané praci nejvice ceni zakaznik?

Odpoved:



5) Je na piipadném kladném ¢i zdporném hodnocenim zdkaznikem véazdna pohyblivd Cast

Vasi mzdy?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

6) Je n&jak pravideln¢ zjiStovana spokojenost zakaznika?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

7) Pokud ano, jak ?

Odpoved™:

8) Byla v neddvné dobé¢ provedena néjakd zména v organizaci price?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

9 )Pokud ano, byla s Vami tato zména né&jak konzultovdna?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

10) Pokud ano (ot €.8), bylo mozné se k provedené zmen¢ vyjadrit?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spisSe ne ne

11)Pokud ano (ot €. 8), byly se zmé&nou spojeny projevy nejistoty, problémy v komunikaci?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne



12) Prisel/a jste nékdy s novym ndpadem nebo ndvrhem?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

13) Prisel s novym navrhem néktery z Vasich spolupracovnikti?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spiSe ne ne

14) Museli jste nékdy vlivem nestandardni zakdzky zménit postup VaSich praci, protoze to

neslo tak, jak jste zvykli?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spisSe ne ne

15) Vyuzili jste téchto novych zkuSenosti i u jinych zakazek?

Souhlasim: ano  spiSe ano nevim spisSe ne ne
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Vysledky standardizovaného dotazniku pro radové zaméstnance

pocet vracenych dotazniki: 39
Soupis uzavienych otdzek:

ano spiSe ano nevim spiSe ne | ne
1 2 6 4 9 18
2 7 1
3 8
5 8 21 4 4 2
6 6 14 15 3 1
8 9 7 6 12 5
9 16
10 16
11 2 4 5 5
12 2 2 4 17 14
13 2 1 26 3 7
14 9 13 6 8 3
15 3 2 23 7 4

Soupis otevienych otdzek:

provedeni
praci nad
technicka vstficnost a rdmec
kvalita komunikace se domluvenych
odvedené price | zdkaznikem sluzeb
4 39 27 11
osobni
rozhovor s diskuze na drovni
vedoucim vyssiho
stfediska managementu

7 18 12




