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Abstrakt

Diplomova prace si klade za cil na zdkladé poznatkii z praktické zkuSenosti ze
spoluprace s externimi poradci i vlastniho ptisobeni jako externi poradce a literatury
formulovat hypotézu v oblasti priace externich poradci pro firmy a provést vyzkum
omezeného rozsahu k tomuto tématu. Na zdklad¢ vysledkd vyzkumu vyhodnotit vychozi
hypotézu a ramcové zasadit ziskané vysledky do teorie organizace.

Na zdklad¢ vlastni praktické zkuSenosti jak ze spoluprice s externimi poradci, tak ze
svého plsobeni jako externi poradce jsem navrhl mozné divody najimani externich poradct.
Vyzkumem omezeného rozsahu jsem zjistil nazory respondentll na vyznam navrZenych
divodu, ktery byl vyhodnocen pofadim pruméri bodovych ohodnoceni.

V teoretické ¢4sti prace jsem stru¢n¢ uvedl vyvoj sociologie organizace a poradenstvi .

K vyzkumu provedenému vradmci diplomové priace jsem pouZzil metodu dotazniku
s bipolarnimi $kdlami. Vybér respondentti nebyl s ohledem na obtiZnost ziskani informaci k
tématu ndhodny. VSechny respondenty jsem osobn¢ znal z prubéhu mé profesiondlni praxe.

Pro tdvod do problematiky a navdzdni kontaktu srespondenty vcetné ziskani
zdkladnich informaci o respondentech i popisovanych piipadech najimani externich poradct
byl pouZit polostandardizovany rozhovor. Nésledovalo vyplnéni dotazniku.

Vystupem jsou polaritni profily zndzornujici ndzory respondentli na navrzené dlvody
najimani externich poradct. Bylo sestaveno pofadi divodt podle dosazenych primérnych
Skalovych hodnot. Nad ziskanymi daty byla provedena faktorova analyza a to nerotované

i rotované feSeni. Vysledkem bylo stanoveni Sesti hlavnich faktorli najimani externich
poradci sycenych piivodné navrzenymi diivody ke spoluprici s externimi poradci.

Jde o nasledujici faktory:

e Faktor ¢islo 1 — Profesionalita

e Faktor ¢islo 2 — Politika

e Faktor ¢islo 3 — Podminky

e Faktor ¢islo 4 — Vliv

e Faktor ¢islo 5 — Kapacita

e Faktor ¢islo 6 — Cena/vykon

Uvedené faktory vycCerpaly celkem 81,6% variance. Pro orientacni identifikaci
moZnych typi respondenti byla provedena rychld shlukovd analyza. K jednotlivym
navrzenym divodiim najimani externich poradcti jsem detailnéji popsal mechanismus jejich

pusobeni a mozné souvislosti s hlavnimi piistupy sociologie organizace.



Abstract

The objective of this diploma work was to form hypothesis about external consultant’s
cooperation. The hypothesis was based on personal practical experience working on projects
with external consultants and also being in role of consultant personally. The research with
limited extent was performed related to the theme of diploma work. Evaluation of formed
hypothesis was performed and the results were linked to the theory of organization. In the
theoretical part of the work the history of the sociology of organization and management
consulting have been listed and described.

Based on personal practical experience cooperating with external consultants and
working in the role of external consultant as well I have suggested possible reasons for hiring
external consultants. I have performed research with objective to identify subjective opinions
about suggested reasons hiring external consultants.

The bipolar scales questionnaire method has been used for the research work. The pool
of participants was not build by a chance. The main reason for this approach was the
sensitivity and low availability of required data on the theme of the work. Establishing
personal contact and obtaining basic information about the respondents the half-standardized
dialogue has been used. Immediately after the dialogue the questionnaire has been filled in by
the participants. The output of the research was polarity profiles mapping the subjective
opinions of the participants on the reasons leading to hiring of external consultants. The order
of suggested reasons was formed based on average scores. The factor analysis with non

rotated and rotated solution was performed on the data. Six listed factors were extracted :

e Factor number 1 - Professionalism
e Factor number 2 - Politics

e Factor number 3 - Conditions

e Factor number 4 - Influence

e Factor number 5 - Capacity

e Factor number 6 - Price/ efficiency

The listed factors have exhausted 81, 6% of the variance. For high level identification
of respondents type the quick cluster analysis was performed.
For every concrete reason supporting hiring of the external consultants I have described

mechanism of its influence and possible links with the theory of the sociology.
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1 Uvod

V  moderni spolecnosti se v kaZdodennim zivot€¢ setkdvame prakticky neustéle
s organizacemi ruzného typu. Od organizaci stitni spravy pfes zaméstnani azZ po zdravotni
péci, od naseho narozeni az do smrti. Od byrokraticky fizenych organizaci, pies velké
transnaciondlni korporace sitového typu fungujici v globalizovaném svété az k organizacim,

které hledaji nové zptisoby svého uspotradani a fungovani.

Ackoliv na zpasob fungovani organizaci, cile kterym slouZi, i dusledky pro jednotlivce
maji rizni autofi vychdzejici z riznych vychodisek odlisné nazory, pro koordinaci velkého
poctu lidi s cilem dosazeni urcitych cilt se doposud nepodatilo nalézt jiny mechanismus.

K cinnosti organizaci patif i vyuzivani externich poradct. Divody, vedouci k jejich vyuZiti,
mohou byt rizné. Byvd uvadéna ekonomickd vyhodnost, pfipadné¢ nedostatek lidskych
kapacit nebo specifickych znalosti. Vedle téchto diivodii mohou ovSem existovat i dalsi, které
nejsou zcela zjevné. Cilem této diplomové price je ovéfit provedenym vyzkumem omezeného

rozsahu hypotézu o divodech, které vedou organizace k najiméni externich poradct.

V prvni €asti prace stru€né popisi vyvoj sociologie organizace a ve druhé ¢asti zminim
oblast poradenstvi. Nasledn& popiSi provedeny vyzkum a jeho vysledky a v zdvére¢né casti
prace se zamétim na jednotlivé faktory vedouci k najimani externich poradcti a mechanismus

jejich pasobeni.



2 Vyvoj sociologie organizace

2.1 pristupy

Formaélni organizace jsou od svého vzniku nastrojem pro koordinaci aktivit vétstho
poctu lidi za urcitym tcelem. Nejsou ndstrojem nezbytnym, ale od urcitého rozsahu pfindsi
oproti neorganizované cinnosti vyhody. Organizace v riznych oborech lidské cinnosti
zaloZené pro naplnéni urCitych cild funguji podobné. Kromé fizeného zakladani vznikaly
dnesni organizace i nedmyslnym kombinovanim riiznych stavebnich prvki. Podle literatury
KELLER (1997) s. 12:

,»ociologie, zejména ve svych strukturné funkciondlnich podobich, ma tendenci

precenovat raciondlnost konstrukce forméalnich organizaci. “

Formdlni organizace nelze odd¢lit od byrokracie. Pojem "byrokracie" je pouZivan
v riznych vyznamech. MlzZe oznaCovat urcity zpiisob fizeni organizace. V takovém piipadé
nemd hodnotici vyznam. MiuZe ale oznacovat i neefektivnost a zkostnatélost organizace,
nabyva tedy negativniho hodnoticiho vyznamu. Moderni organizace pfinasi urcité vyhody, ale
soucasné nam piinasi i dusledky, které nemusi byt vnimany jako pozitivni pro jednotlivého
socidlniho aktéra ani pro organizaci samotnou. Po vzniku formdlni organizace v ni krom¢
usili o naplnéni cilti, se kterymi byla zalozena, pusobi a rozviji se mechanismy smétujici
opacnym smérem. Dokonce i opatfeni, kterd maji zvysit efektivnost a dspéSnost organizace

v dosaZeni stanovenych cili, mohou mit opacny vysledek.

Koordinace aktivit pomoci formalni organizace ma zajistit nezavislost pritbéhu aktivit
na konkrétnich jedincich. Pokud dojde ke zmén¢ konkrétnich ¢lent organizace, nemélo by to

ovlivnit pribé¢h aktivit, které organizace zajist'uje.

Sociologie organizace studuje charakteristické znaky, strukturu a zplsob fungovani

formdlnich organizaci uvnitf i ve vztahu k vnéjsimu okoli. Jeji vyvoj je mozné rozdelit

z ruznych hledisek. MiZeme pouzit déleni podle piistupu k jedndni individudlnich aktéra



v organizaci, podle hlavnich paradigmat kterymi jsou organizace a déni v nich vysvétlovény,
nebo napiiklad podle ¢asového obdobi, ve kterém byly zavery o organizacich formulovéany.
Dal$im moZnym pohledem je pfistup ke studiu modernich organizaci. Dva hlavni pfistupy

jsou oznaCovany jako linie technickd, nékdy ozna¢ovand jako manazerskd a linie teoreticka.

Teoreticky smér se od svého vzniku snazi nalézt obecné platné spolecné
charakteristické znaky rtiznych organizaci, identifikovat trendy v jejich vyvoji a zplsob,
jakym funguji. Hlavnim cilem technického sméru je zvySeni efektivity prace. K naplnéni
tohoto cile hleda zasady a metody. Predmétem jeho zajmu jsou zejména jednotlivé konkrétni

organizace a jejich Casti.

Organizace jsou sloZeny z individudlnich aktérti a jejich fungovani je ovlivnéno
jednanim individudlnich aktérti. V literatufe KELLER (1997) s. 16 je uvadéno nasledujici
rozdéleni vyvoje sociologie organizace podle pfistupu k jedndni individudlnich aktért
V organizaci:

. Klasické obdobi (napt. Weber, Fayol, Taylor)

. Studium "human relations" (napt. Mayo, Roethlisberger, Dickson)
. Organizacni psychologie (napt. Argyris, Likert)

. Paradigma omezené racionality (napt. March, Simon, Merton)

. Ekonomické paradigma (napt. Tullock, Downs)

. Paradigma strukturn€ funkcionélni (napf. Parsons, Selznick)

~N N R W =

. Kontingen¢ni piistup (napt. Crozier)

V obdobi vzniku sociologie organizace, které se datuje na pocatek 20. stoleti, byly
formulovany nékteré zakladni ptedpoklady. Zakladnim vychodiskem byla prace Maxe
Webera. Zajmy organizace byly poklddiny za totoZné se zdjmy jejich Clend, u kaZdého
feSeného problému se pfedpoklddala existence pravé jednoho nejlepSiho feSeni. Oblasti
distribuce moci a soutéZeni o mocensky vliv v organizaci nebyla vénovana velkd pozornost.
Stejné tak byla podcenovana riznorodost zajmu individudlnich aktérti i skupin v organizaci.
Nisledovalo kritické obdobi, ve kterém byla velkd pozornost vénovana motivaci

a pracovnim podminkdm.
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Priblizn€¢ od 60. let 20. stoleti se uplatiluji kombinace raznych piistupt. Pozornost
vénovand oblasti organizace a fizeni z4visi na soucasném stadiu ekonomického a politického
vyvoje. V ruznych situacich jsou akcentovdny rtzné parametry. K dal§im zkoumanym
tématim patii uspofdddni organizaci, promitajici se do hierarchické nebo tzv. ploché
organiza¢ni struktury a dopady na organizacni kulturu. V kone¢ném dusledku jde o vliv na

motivaci zaméstnanct a schopnost organizace pruzn¢ reagovat na zmeény okoli.

V nasledujicim casti prace detailngji zminim jednotlivé fize vyvoje sociologie

organizace.

2.2 klasické obdobi

Z pohledu casovych fazi sociologie organizace byl pocate¢nim obdobim zacatek
20. stoleti. Hlavnim pfedmétem zdjmu sociologie organizace byly zejména vyrobni

organizace a systém statni spravy.

V tomto pocatecnim obdobi ovlivnéném rozvojem kapitalistického vyrobniho systému
a pramyslovou revoluci prevladal nazor, Ze organizace funguji nejicinnéji, pokud se z lidi,
zaméstnancii, stane zautomatizovany nastroj piesné plnici pifkazy fidictho centra. Radovy
pracovnik se mél podobat vykonnému stroji a fidici pracovnik pocitaci hledajicimu spravna

feSeni. Za nejvyhodnégjsi bylo povaZovano hierarchické usporddédni organizace.

V pocatecnim obdobi byl teoreticky smér ovlivnén zejména Maxem Weberem.

V technické linii byl v tomto ¢asovém tseku hlavnim ptedstavitelem Taylor.

2.2.1 teoreticky smér

Podle Webera je principem organizace lidi nerovnost jednotlivcli. Pro znidzornéni
mocenskych vztahl pouZil pojem panstvi. Jako panstvi oznacuje stav, kdy vtle vladce nebo
skupiny disponuje schopnosti ovliviiovat jednidni ovlddanych. Ti vykondvaji ptikazy a

pokyny jakoby ze své vlastni vile. Weber rozlisil tfi druhy panstvi: legdlni, tradi¢ni a
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charismatické. Typologie panstvi popisuje rizny vztah nadvlady a podfizenosti. Jednotlivé
typy se odliSuji rozdélenim moci a zdivodnénim legitimity, ze kterého vyplyva loajalita

aparatu i poslusnost ovladanych.

Charismatické panstvi je charakteristické pro pocatecni a nestabilni formy organizace.
Zakladnim prvkem je osoba charismatického vidce vici které ¢lenové organizace projevuji
loajalitu. Stabilné&jsi formu organizace ptedstavuje tradi¢ni panstvi. Krom¢ osobniho pouta
loajality v ném existuji trvalejsi vztahy které vyplyvaji z vlastnickych a mocenskych zdjmu.
Ritudly slozi k demonstraci a utvrzeni osobnich vztahli a pout. Tato forma organizace je stdla
a trvald i mezi generacemi. Byrokratické formy organizace jsou nejstabilnéjsi. Loajalita
podfizenych v byrokratickych organizacich je projevovana vici organizaci a jejim pravidlam,
nikoliv vici konkrétnim osobam. Ritudly zajistuji dodrZovani forméalnich pravidel a zdaraznit

docasnost a odvolatelnost konkrétnich osob jako drZzitelt proptjcenych ufednich pozic.

Pro vyvoj sociologie organizace mélo nejvétsi vyznam legédlni neboli byrokratické
panstvi. Weber se zabyval byrokracii jako raciondlnim zptisobem fizeni velkych organizaci.
Konstruoval ji jako idedlni typ odliSny od ptedchozich typl spravy. Byrokracie jako idedlni
typ ma ndsledujici charakteristiky:

o rozhodovani je zaloZeno na obecnych a neosobnich pravidlech formulovanych

v pisemné podobé

° poslusnost je projevovana vici vécnym principim nikoliv konkrétnim osobam
o kompetence jednotlivych diednikil jsou pevné stanoveny

° rozhodovéni probihd v hierarchické struktute

o zamestnanci jsou vzhledem k organizaci v do¢asném zaméstnaneckém pomeéru

a jsou odborn¢ Skoleni

Za hlavni ptedpoklad pro vznik moderni byrokracie povaZzoval Weber penéZni
hospodaistvi. Kromé toho byla byrokratizace spravy podporovédna jednak kvantitativnim
narGstem spravnich tdloh (zejména v dusledku tzemni expanze statt) i kvalitativnimi
zménami v ¢innosti spravy. Weber mél na mysli pfedevsim spravni tikoly plynouci
z vydrZovani stdlé armddy, ze zavedeni pravidelnych dani, z G4drzby a provozu komunikaci,

z cinnosti stitem organizované justice, vzdéldvaciho systému a systému socidlniho

zabezpeceni .
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Obecné znamend byrokratizace oddéleni jednotlivel vykondvajicich spravu od
prostfedkti této spravy. Rand kapitalistickd spole¢nost oddélila ufedniky (a pozdé¢ji také
délniky) od jejich prostfedkii obzZivy. Byrokratické fizeni znamena predani rozhodovani
odborniktim. Odborniky mohou byt kvalifikovani manazeti, védecti pracovnici, politici ale i
ufednici. Piisobenim odbornikli ma byt zvysena efektivita dosahovani cild organizace.
Byrokratickd sprdva umoZiluje raciondlni kapitalistické podnikdni tim, Ze odstrafuje
ndhodnost v rozhodovani. Rozhodovaci procesy se fidi definovanymi platnymi a neosobnimi
pravidly, kterd umoZznuji podnikatelim Iépe kalkulovat Sance i rizika jejich podnikéani a
zajistit tak predvidatelnost vyvoje podnikatelského prostiedi.

z Mz s\

Byrokratické tizeni oproti ostatnim formdm organizace pfindsi pfesnost, rychlost a

kontinuitu. V piipadé komplikovanégjsich tloh je ptisobeni placenych odbornikll G¢inngjsi i

Vv,

//////

vyhody jako pravidelny sluzebni postup nebo penzijni zajiSténi. I zde ale existuje nebezpeci

zneuZiti, protoZe vyhody se postupné mohou stit zdkladem novych stavovskych privilegii.

Byrokraticka organizace ma zarucit rovnost prav vSech svych ¢lend. Pfistup k uradim
a funkcim by mél byt mozny pouze na zaklad¢ splnéni pozadovanych kriterii. Tak by méla
byt odstranéna zavislost na subjektivnim rozhodovani pii obsazovani pozic v organizaci a

zneuzivanim moci.

Byrokraticka racionalita vedend abstraktnimi normami vylucuje rozhodovani piipad
od piipadu. Muze se tedy uplatnit pouze ve spolecnosti, ve které byla odstranéna rodova a

osobni privilegia a jejiz lenové si jsou alespont forméln¢ z pravniho hlediska rovni.

2.2.2 technicky smér

Hlavnim zastupcem technického sméru byl pocatkem 20. stoleti Taylor. Teorie, kterou

zalozil, byva oznacovéna terminem védecké fizeni (,,scientific management).
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Podle literatury RITZER (1996) s. 39-40:

»Taylor sestavil sérii principi, namifenych k racionalizovani prace, a byl najiman
mnoha organizacemi (napi. oceldrnami Bethlehem Steel), aby tyto ideje realizoval. Taylorovi
vadil nedostatek efektivnosti v pracovnim svété a jeho principy mifily k tomu, aby veSkerou
praci zefektivnily. Provadél studie (nazyvané studiemi Casu a pohybu) u délnikd, které jiz
povazoval za celkem efektivné pracujici, aby objevil nejlepsi zptisob, jak vykondvat dané
zaméstnani. SloZité dkoly rozdéloval na malé dseky a pokousel se objevit nejlepsi zpisob
teSeni kazdého z nich. KdyZ na néco takového skutecné piisel, vybral si zaméstnance a ucil je

délat jejich praci presné tak, jak predtim popsal.*

Teoretické zdsady taylorismu v praxi uplatnil ve svych tovarnich Henry Ford.
Fordismus se datuje od roku 1914. Spocival v zavedeni pdsové vyroby a automatizace.
Rychlost vyrobnich operaci ur¢oval takt vyrobniho pdsu. Vyroba se sklddala z elementarnich
¢innosti, pfi kterych délnici nepottebovali ptemyslet. Henry Ford ve svych tovarndch vyrazné
zvySil produktivitu prace tim, Ze délniky maximdlné specializoval. Pfisoudil jim jednu roli ve
vyrobnim procesu a neustdle opakovany vykon omezeného poctu pohybt. Stalo se tak podle
teorie Taylora, ktery doporucil rozdélit dkoly na jednoduché operace, které lze piesné

kontrolovat.

Fordlv vyrobni zpasob byl zaloZen na nasledujicich hlavnich principech:

° masova produkce uniformniho vyrobku

. maximalni délba price

° nucena intenzita prace urcovand taktem vyrobni linky
° vysoce centralizované fizeni prace

Predpokladem pro uplatnéni masové pasové vyroby bylo i pfizpisobeni konstrukce
findlntho vyrobku. Ve fordismu se spojily pfednosti délby prace, normalizace a centrdlniho
fizeni. Organizace vyroby byla oddélena od vykonu priace. Fordismus ale kromé zvySeni
produktivity prace pfinesl i negativni dusledky. Specializace jednotlivych vyrobnich ¢innosti
vedla k omezeni volnosti délnikii a k jejich trvalé kontrole fidicimi pracovniky. Za vzniklych
pracovnich podminek nevydrzela velka ¢ast délnikti pracovat dlouho. Ford pouZzival jakousi
tajnou policii, které méla zajistit, aby se masové produkované vyrobky staly i pfedmétem

masové spotfeby. DohliZela, aby se délnici ve volném case pfiili§ nevycCerpdvali a byli tak
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schopni podédvat vysoky pracovni vykon. Soucdsti pouzivanych ndstroji byla i prohibice. AZ

kruté pracovni podminky mohly vést k alkoholismu, ten ale sniZoval pracovni vykon.

Vyrobni zpiisob zaloZeny na zdsadach taylorismu se v USA masové rozvinul ve 20.a
30. letech 20. stoleti. Po druhé svétové vilce byl uplatiiovan i v zdpadni Evropé a Japonsku.
V Ceské Republice zavedl ve svych tovarnich principy fordismu Toma$ Bata. Pracoval

v USA a po ndvratu uplatnil tyto zdsady ve vyrobé obuvi.

Presto, Ze taylorismus patii do pocatecniho obdobi sociologie organizace, miizeme se
s uplatnénim zdsad tohoto zplsobu fizeni setkat i dnes. Podle literatury RITZER (1996) s. 40:
,,Rychloobsluzné restaurace bezvyhradné pftijaly taylorismus v organizovéni préice.
Jejich cilem je objeveni nejlepsiho a nejefektivnéjsiho zplisobu grilovani hamburgert, peceni
kutat nebo servirovdni jidel. Macdonald nevynalezl tyto ideje, ale spojil je s principy

byrokracie (o kterych jsem se zmiilovali diive) a montdzni linky, aby tak pfispél k vytvorfeni

mcdonaldizace.

2.3 kritické obdobi

Na konci prvni a ve druhé poloving 20. stoleti dalsi autofi formulovali rizné verze
principt fizeni. Vychodiskem bylo klasické obdobi sociologie organizace.
Od tficétych let 20. stoleti byly zdvery pocateéniho obdobi sociologie zpochybiiovany
a nastalo obdobi oznacované jako kritické. Velkou roli hrdly vyzkumy mezilidskych vztahi
které vedly k teorii "human relations" a rtizné teorie lidské motivace.Vzhledem k tomu, Ze
v nasledujicim obdobi se fada smérti a pfistupti vzdjemné prolind, v dalSim textu nebude

nadéle pouZito déleni na teoreticky a technicky smér.

Postupné se ukézalo, Ze charakteristické vlastnosti byrokraticky fizené organizace
nemusi zarucit takovou efektivnost organizace, jakou by teoreticky méla pfinést. V této
souvislosti je mozné se setkat s pojmem ,iracionalita racionality*. V né€kterych ptipadech

mohou dokonce pisobit protikladné, to znamena ke sniZenf Gi¢innosti.

Ve 30. letech 20. stoleti ptinesl vyzkum v oblasti mezilidskych vztahii zménu pohledu

na ulohu ¢lovéka v organizaci. Zvysil se diraz na tcast zaméstnancti a podfizenych
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na rozhodovédni. Velky vliv méla price Eltona Mayo a Lewina. Pozornost se obrétila na
motivaci a uspokojovani zaméstnanci. Cilem tohoto obdobi byla formulace praktickych

pravidel pro optimalizaci fungovani organizaci ve smyslu maximalni efektivity.

V souvislosti s historickym vyvojem se ve cCtyficatych letech 20. stoleti staly
predmétem zkoumdni staly vojenské organizace. Vedle toho vznikly studie nemocnic a

1éceben. Postupné zacala hrit vyznamnou roli oblast lidské motivace.

2.3.1 Maslowova teorie potreb

Zikladem teorif lidské motivace se stala teorie potfeb Abrahama Maslowa.
Maslow byl jeden ze zakladatelti humanistického proudu v psychologii. Jeho teorie potieb
patfila a patfi i v soucasnosti k nejzndméjSim teoriim motivace. Lidé jsou motivovani
dosdhnout svého maximadlniho potencidlu, maxima svych mozZnosti. Tuto cestu jim ale

mohou komplikovat piekdzky spocivajici v nedostatku, v nenaplnéni urcitych potieb.

Potieby tvoii hierarchickou strukturu. Dvé hlavni skupiny potfeb jsou odstranéni
nedostatku (tzv. D-potieby, “Deficiency Needs*, nedostatkové potieby, zdkladni potieby dané
evoluci) a dosaZeni cile (tzv. B-potfeby ,,Being Values®, riistové potieby, potieby existence,

byti).

Podle Maslowovy teorie potteb ma ¢lovek pét zdkladnich potfeb. Do kategorie D-
potteb se fadi prvni Ctyfi nejnizs$i drovné€ sefazené od nejniZ§ich po nejvyssi, nejniz§i prvni

droven odpovida zdkladné€ pyramidy:

fyziologické
potieba bezpeci, jistoty

potteba lasky, pfijeti, soundleZitosti

e

potfeba uznéni, tcty
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Potfeba
seberealizace

Fotfeba uznani, Ucty

Fotfeba lasky, pfijeti,
sounaleitost

N\

Fotfeba bezpedi, jistoty \

/ Fyziologické potfeby

£

Obrézek 1 Maslowova teorie potieb

ol

Pokud nejsou uspokojeny nizsi potfeby, individuum se od uspokojovani vyssich vrstev

hierarchie vrati zpét k uspokojovani zakladnich.

K vrcholu pyramidy sméfuje kategorie B-potieb s ndsledujicim obsahem:

5. potieba seberealizace

U potteb B-skupiny se dostavuje dobry pocit znaplnéni a soucasné je Clovek

motivovadn dosdhnout jesté vice.

Pocet trovni hierarchie a jejich ndzvy se vriznych pramenech lisi. Pivodni
Maslovowa verze méla pét trovni, nicméné se miZeme setkat i s osmi drovnémi . VSechny
ale maji spole¢nou zdkladnu fyziologickych potieb lidského organizmu, li§i se na vrcholu

pyramidy.

V nasledujicim textu strucné popisi jednotlivé drovné potieb.
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Fyziologické potfeby

Fyziologické potieby jsou zdkladni potieby lidského organismu a maji nejvySsi
prioritu. Pokud nejsou uspokojeny, pak c¢lov€ka zcela ovlddaji a jiné potieby cloveéka

nemotivuji. Piikladem je potfeba vzduchu k dychani, vody, potravy, tepla nebo spanku.

Potieba bezpeci, jistoty

Jakmile jsou naplnény fyziologické potieby, touzi clovék uspokojit hierarchicky vyssi
potfeby. Témi jsou potieby jistoty. Mezi né patii napiiklad jistota zaméstnani , zdravi,

ochrana pfed ekonomickym nedostatkem nebo potieba fyzické bezpecnosti.

Potieba lasky, prijeti, sounalezitosti, socidlni potieby

Po naplnéni fyziologickych potieb a potieb bezpeci uspokojuje clovek tieti vrstvu
nazvanou socidlni potfeby. Vztahuji se ke spolecenské povaze lidi a jejich potfebé sdruZovani
a pratelstvi. Skladaji se z citovych vazeb jako napiiklad pftatelstvi nebo partnerstvi. Jedinec
zacne navazovat pratelské vztahy s ostatnimi lidmi. Neuspokojeni této vrstvy potfeb miize mit

dopad na dusevni zdravi.

Potieba uznani

Ve &tvrté vrstvé je umisténa potieba ziskat opravnéné a zaslouzené uznani. Clovék touZi po
préci, ktera by ho bavila, a ve které by se dockal uznani okoli. Nemotivuje ho v takové mite
naptiklad vySe mzdy. K této vrstvé ndlezi potieba védomi vyznamu pro ostatni lidi

(sebetcta), i touha ziskat opravnéné a zaslouzené uznani od ostatnich lidi.

Potfeba seberealizace

Seberealizace je instinktivni potfeba vyuZit své schopnosti. Je to potieba ¢lovéka plné
rozvinout svij talent a schopnosti . Lidé s naplnénou potfebou seberealizace mimo jiné
prijimaji Zivot vCetné sebe sama, jsou tvofivi a spontdnni, veii si, respektuji vnitini etiku

nezavislou na autoritach, snazi se posuzovat druhé bez predsudki

Sebetranscendence, spiritualita

Na vrcholu pomyslné pyramidy variant svice nez péti tUrovnémi stoji
sebetranscendence, neboli duchovni potfeby. Lidé by méli zkoumat a rozvijet vrcholné
zazitky. Muze je mit kazdy clovek. Ti, ktefi je nemaji, je néjakym zptsobem potlacili nebo

zabranili jejich vzniku. V této drovni jsou si lidé védomi nejen svého plného potencidlu, ale
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také potencidlu lidstva jako celku. Tento stav je idedl, kdy jsou individudlni potfeby zcela

naplnény.

Maslowova teorie nezohlediiuje nékteré okolnosti. Lidé v riznych organizacich nebo
zemich se mohou lisit. Kategorie potfeb se mohou piekryvat. Potfeby se méni v pribéhu ¢asu
i vzavislosti na konkrétni situaci. N¢kteii 1idé napiiklad o seberealizaci nestoji, jsou
motivovani jen niZ$imi fyziologickymi potfebami, klidem a pohodlim. Existuji vyjime¢né
situace, napt. koncentracni tdbory, kdy uspokojovéni vyssich potieb (estetickych, duchovnich)

muze v krajnich situacich, kdy je uspokojovani nizsich potfeb omezeno, Castecné jejich

uspokojeni nahradit.

Ackoliv Maslowova teorie md 1 nékteré kritizované prvky, davd voditko
k praktickému fizeni a tedy motivaci zaméstnancii. To md dopad i na uspofadani a styl fizeni

v organizaci. Pfiklady mozného vyuZiti v fizeni jsou uvedeny v ndsledujici tabulce.

Kategorie potieb VyufZiti v Fizeni

Seberealizace Motivace k dosazeni naro¢néjsich cili
Moznost kariéry

Uplatnéni vlastnich ndpadi

Uznani Vetejné uznani
DileZitost feSenych tkoll
Respekt okol{

Socidlni Prilezitost k socidlni interakci
MozZnost Gcasti na odbornych konferencich
Stabilita kolektivu

Bezpedi a jistota Pocit zaji§téné budoucnosti
Zaméstnanecké vyhody
Jistota zamé&stndni a piijmu

Fyziologické Pravidelna pracovni doba
Teplo, svétlo

Tabulka 1 Motivace v fizeni

V nasledujici ¢asti textu popisi hlavni oblasti, které byly diskutovdny v sociologii

organizace v kritickém obdobi.

r 4

2.3.2 hierarchické usporadani

Jednim z dtsledkt hierarchického uspotaddani organizaci je oddéleni rozhodovaci
pravomoci a dostupnosti relevantnich informaci. Ti, kdo maji moc, nemusi mit potfebné
a spravné informace ve spravny Cas a naopak. Hierarchické uspotrddani nefunguje optimalné

ani v oblasti kontroly. MiiZe zvySovat jeji nadklady za souCasného sniZeni motivace
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podiizenych, ale i vedoucich, pro které je neustdld kontrola podfizenych lidsky nepifijemnd a
spotfebovdvd mnoho cCasu a usili. Takové pracovni prostfedi nemotivuje podiizené, coz
zvySuje potifebu trvalého dohledu. Dochdzi k dalsimu sniZovdni dcinnosti v organizaci.
Prohlubuje se nelibost a odpor mezi zaméstnanci. Organizace jako celek  potom
spotfebovavaji své zdroje na zvySovani kontroly, ktera ale ve vysledku nezvysuje efektivitu a

nepomdhd dosahovani cilii organizace.

2.3.3 neformalni skupiny

Na oblast interakce v malych neformalnich skupinich se soustfedil G. H. Mead.
K autorim zduraziujicim jejich vyznam patiil i Barnard. Predpokladal, ze lidé vstupuji
dobrovolné do organizace, aby ptekonali limity svych individudlnich moZnosti. Podle této

teorie si tedy individua uvédomuji, Ze kazdodenni ¢innost v organizaci jim umozni dosdhnout

Vv s

Podle mého ndzoru by bylo tieba se hloubéji zabyvat myslenkou, zda si jednotlivci
uvédomuji, Ze cile organizace mohou byt odli§né od jejich individudlnich cilt. Clenstvi
v organizaci jim umozni dosdhnout vice, nez jako jednotlivcim. DosaZené cile ale nemusi byt
zcela v souladu s individudlnimi cili a preferencemi. Soucasné se Clenstvim v organizaci lidé
vzdavaji urCitych moZznosti volby, napiiklad zpisobu, jak cile dosdhnout nebo vlivu na
rozdéleni piinosti z dosazenych cild. Cile organizace se také mohou v prub¢hu ¢asu menit.
Potom se mohou dostat do konfliktu s individudlnimi cili. Opustit v takové situaci organizaci
nemusi byt pro jednotlivce jednoduché, at’ jiz z existencnich, formdlnich (platné smlouvy)
nebo jinych divodi. Vyznamnou podminkou piislusnosti k organizaci je vnitini uspokojeni.
Barnard zavedl kromé& pojmu ,,u¢innost”, ,efektivnost organizace pojem ,,uspokojivost®.
Uspokojivost ur¢uje mnoZstvi lidi, ktefi jsou motivovani v rdmci organizace spolupracovat

k dosaZeni jejich cila.

Vyuziti oblasti lidskych hodnot ke zvySeni motivace, pracovniho vykonu a zvySovani
efektivity organizaci se vénoval Homans. Na zdkladé vyzkumi neformalnich vztahd v
malych skupindch v padesatych letech rozlisil vnéj$i a vnitini systém skupiny. Vnéjsi systém
skupiny je formdlni a tvoii rozhrani skupiny k organizaci. Po vzniku vnéjsiho systému
spontdnn¢ vznikd vnitini systém, jehoZ praktiky se postupné standardizuji. OdliSuje skupinu
vzhledem ke zbytku organizace, tedy k neclentim skupiny.
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Do vnitini struktury organizace Homans ptidal dalsi prvek, rozhrani mezi skupinou
a jejim okolim uvnitf organizace. ZvySuje se tak sloZitost celé organizace jako systému.
Vnitini systém zpétné pisobi na reakce skupiny vyvolané tlaky prostiedi, sdm se dokonce
snazi na prostfedi aktivn¢ ptisobit. Muze vSak dojit také k opa¢nému piipadu, kdy skupina
vénuje tolik energie vypracovavani vlastnich praktik, Ze dochézi k ohroZeni preZiti skupiny
v prostfedi. Ve své teorii socidlni smény Homans doSel k zavéru, Ze v interakcich lidé vzdy
posuzuji, co musi vynaloZit a co ziskaji, pfiCemZ vynaklddané a ziskané nemusi mit
ekonomickou povahu, ale miiZe jit napiiklad o socidlni kapital, zmény statusu apod. To plati i

pro interakce jednotlivych aktérii ve skuping.

2.3.4 motivace

V obdobi navazujicim na klasické obdobi sociologie organizace byly provadény
komunitni studie, které zkoumaly mechanismy upeviiovéni socidlnich vazeb a struktur
v neformédlnich spole€enstvich. Piikladem neformadlnich spolecenstvi, kterd byla zkoumdna

muze byt vesnice, predmésti nebo i gang.

Vysledky téchto vyzkuml se promitly i do dvah o vyznamu lidské motivace
v organizaci. Teorie mezilidskych vztahi se vtomto obdobi soustfedila hlavné na
neformélnich struktury a vazby, které wvznikaji spontdnnimi aktivitami podfizenych
vykonnych sloZzek i jednotlivcii. Motivace byla povazovéana za zdroj zvySovani efektivnost
celé organizace. Pokud jsou v organizaci uspokojovany potfeby jejich ¢lenli, zaméstnanci

podle této teorie podavaji vyssi vykon a jsou motivovani k dosahovani cili celé organizace.

Odrazem snahy motivovat zamé&stnance jsou v soucasnych organizacich i systémy
hodnoceni vykonu a motivace. Jejich Castou soucasti je i nastavovani individudlnich cilg, tzv.
,,key performance indicators - KPI“. Tyto systémy maji rizné podoby, od jednoduchych po
velmi komplexni. Zakladnim problémem je mira detailu nastaveni cilii. V fad¢€ ptipadi jsou
nastavené cile natolik vzdalené denni praxi, Ze se v ptfipadé individudlnich cili jednotlivych
zaméstnancl jejich motivacni vyznam vytrdci. Zaméstnanci nemaji pocit, Ze by mohli

nastavené cile pfimo nebo vyznamné ovlivnit, a tim jsou systémem spiSe demotivovani.
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2.3.5 pracovni prostredi

Mezi uspokojovani potfeb zaméstnanct 1ze zatadit i pracovni prostiedi. V této oblasti
byla vyznamna prace Eltona Mayo. Pii vyzkumu dopadt tdprav pracovniho prostiedi zjistil,
Ze velky vliv na jednani jednotlivcli maji spontanné rozvijené vztahy, na které jsou jejich
¢lenové citoveé vazani. Tato potfeba by se dala nazvat potfebou lidské interakce. Atmosféra
odlid$téné byrokratizované organizace vybudované podle Weberova modelu piindsi pocit
osameélosti. Jednotlivi lidé se citi jako pouhé soucastky velkého stroje. Organizace, respektive
jeji vedouci pracovnici, jsou mocensky dominantni vii¢i zaméstnancim. Zaméstnanci tak

mohou byt vyznamné ovliviiovani a manipulovani.

Souvislosti fyzického uspofddédni prostoru, socidlni struktury a rozloZeni moci se
zabyval Foucalt. Napfiklad fyzicka blizkost jednotlivct v rdmci usporadani kancelari
v organizaci podporuje vznik a formovani skupin. Velka fyzickd vzddlenost mize skupiny
izolovat, podporovat jejich pocit vyjimecnosti a tim vznik atmosféry rivality a neptatelstvi.
V moderni organizaci, a zejména v organizaci zaloZzené na byrokratickém fizeni, hraji velkou
roli rizné formy dozoru. Zjevnou formou, se kterou se setkdvame jiz od détstvi, je pfimé
pozorovani. Nepiimym dozorem mlZzeme nazvat napiiklad hromadéni riiznych dokumentt a
osobnich udaji. Nebezpeci predstavuje zejména jejich konsolidace a vyhodnoceni. Toto
nebezpeci je velmi aktudlni zejména v souCasné spolecnosti a organizacich. Naptiklad
pofizovani kopii osobnich dokladid pod nejriznéj$i zdminkou, at’ jiz vstupu navstév nebo
v bankach ovéfeni totoZnosti, vytvaii predpoklady pro cilené zneuZiti téchto uidaji. Jde ale i o
zdznamy o zaméstnancich organizace. Takové tdaje mohou byt v krajnim ptipad€ pouzity i
k ovliviiovan{ lidi, a to i skrytému. Velmi nebezpecné jsou pro jednotlivce vysledky z riznych

psychologickych hodnocenf a testt, se kterymi ani ¢asto nejsou seznameni.

V takovém prostiedi postradaji 1idé uspokojeni ze své Cinnosti. Zatimco za extrém
v tomto smyslu muiZeme povaZzovat armadni organizaci, druhym pdlem je zcela volnd
atmosféra s minimem formadlnich pravidel, nizkou nebo Zadnou hierarchii. To sice zvySuje
uspokojeni potieb jednotlivcl, vytvaii pratelskou a neformalni atmosféru, nicméné z pohledu

vykonu a efektivnosti organizace nemusi byt vysledky pozitivni.
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Stinchcombe zkoumal v roce 1959 rtzné vyrobni organizace v americkém praimyslu.
Soustfedil se na charakteristiky jako pocet fidicich pracovnikli, mnoZstvi nafizeni délniktim,
moznosti rozvoje kariéry a mira profesionalizace pracovniki ve vyrobé. DoSel k zavéru, Ze
v prostfedi, v némz fadovi zaméstnanci disponuji vysokou profesni specializaci, vykondvaji
praci bez piimého dohledu, a respektuji internalizované profesni normy, je charakteristicky
vyznamn¢ niz§i stupen byrokratizace. Stinchcombe v této souvislosti mluvil o
profesionalizované pracovni sile. Vidél v ni alternativu byrokratického zplisobu organizace
prace. Na rozdil od Webera, ktery kladl mezi byrokracii a racionalitu rovnitko, Stinchcombe
stavél principy byrokratické organizace a pravidla, podle nichZ postupuji odbornici, do

protikladu.

2.3.6 nezamyslené dusledky jednani

Merton souhlasil s charakteristickymi znaky byrokracie tak, jak je formuloval Weber.
Pokladal ale vysledek jejich ptsobeni za pfic¢inu nizsi, nikoliv vyssi efektivnosti organizaci.
Podle literatury RITZER (1996) s. 118:

,Jinymi slovy, tezi téchto tvah ve stopidch Webera je, Ze raciondlni systémy
nevyhnutelné zplodi fadu iracionalit, které nakonec omezi nebo snad i podkopaji jejich

racionalitu.*

Merton rovnéZ rozliSil manifestnich a latentnich cile organizaci. Manifestni cile
odpovidaji cilim oficidlnim, deklarovanym a komunikovanym organizaci navenek i uvnitf.
Ptikladem latentnich cili miZe byt napiiklad existencni zajiSténi zaméstnancti nebo expanze
organizace vrozporu s jejimi oficidlnimi cili, kterd ma zajistit vét§{ moc a status jejim

vedoucim pracovnikiim v rdmci vyssiho socidlniho celku, spolecnosti.

Podle Mertona lidé obvykle nemaji k dispozici neomezeny Cas ani energii. Nemohou
tedy komplexn¢ vyhodnotit dopady svého jednani, a vznikaji tak nezamyslené disledky

jednéni.

Herbert A. Simon formuloval ve C&tyficdtych letech 20. stoleti teorii omezené
racionality lidského jedndni. V pocatecnim a ndasledné¢ i klasickém obdobi sociologie

organizace byla byrokratickd forma organizace vnimana jako néstroj pro koordinaci usili
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velkého poctu lidi pfi feSeni komplexnich aktivit. Podstatou raciondlniho pfistupu bylo
nalezeni optimdlniho feSeni kaZdého tkolu. Podle Simona ale lidé v praktickém Zivoté
nehledaji optimdlni feSeni problémut. Spokoji se s prvnim uspokojivym feSenim, které
naleznou. Vnimdni uspokojivosti je subjektivni a zdvisi na momentdlni situaci. Princip
omezené racionality predpoklada, Ze ¢lovek miiZe fesit slozitéjsi ukoly pouze rozloZzenim na
za sebou nésledujici dil¢i problémy, kdy jednotlivé kroky predstavuji ¢dstecnd minimdalné
uspokojivd feSeni. Podle Simona je cilem organizaci limitovat rozsah rozhodovani

jednotlivet.

Piikladem nezamyslenych disledkii jednéani je i striktni a peclivé dodrzovani vSech
stanovenych pravidel. Uzkostlivé a detailni dodrZovéni stanovenych pravidel a jejich strojové
opakovani je u¢inné pouze za konstantnich podminek. Pokud se vychozi situace méni, nemusi
dodrzeni stejnych pravidel vést ke stejnym vysledkim. V extrémnim piipad¢ je sice
dodrzovéni pravidel dovedeno témé&f k dokonalosti, ale ¢asto nendpadné a pozvolna jsou
puvodni cile organizace nahrazeny snahou o co nejdokonalej$i a nejpfesnéjsi naplnéni
stanovanych pravidel. Dochdzi k ptemisténi cilti, kdy se dodrzovani pravidel, kterd maji vést
k naplnéni cild, stdvd novym cilem, smyslem existence organizace a usili jejich clent.
Takové jedndni zajistuje jednotlivci pocit bezpeci, protoze se vzdy miZe zastitit stanovenymi

pravidly.

Na protikladné dcinky pravidel, formulovanych s cilem zvysit kontrolu v organizaci
poukazoval i Gouldner. Podfizeni sndze nesou pasobeni neosobnich pravidel, nez piikazy
nadfizenych. Niz§i pocet piimych piikazii sniZzuje mnoZstvi potencidlnich konfliktii. MoZnost
vyloZit si neosobni pravidla riznym zplsobem umoZiiuje vznik neoficidlnich norem chovani
jako napfiklad nejniZsi akceptovatelny vykon, nebo nejvyssi jeSté akceptovatelné piestupky
proti discipling. Vyuzivani takto vzniklého prostoru podiizenymi vyvoldva reakci nadiizenych
a otevira se fetéz dysfunkcniho plsobeni. Timto zpiisobem muze byt pocet pfimych piikazi a

jejich razance zvySena.

Podle Gouldnera je Webertiv model byrokracie zaloZen na odborné znalosti a na
discipliné. Weber pfedpoklddd, Ze ndzor nadiizeného je sprdvnéjsi, protoZe je podloZen
odbornymi znalostmi. Ve skute¢nosti maji obvykle nadfizeni niZ${ odborné a technické

znalosti nez jejich podiizeni. Nadfizeny se proto spiSe snazi ptisobit ve smyslu cilii orga-
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nizace, podiizenym jsou bliZ8i feSeni technické stranky problému. Gouldner podle téchto

dvou pfistupi rozlisuje byrokracii expertni a punitivni .

2.4 organizace a strukturni funkcionalismus

Jednim z vyznamnych piistupti ovliviiujicim sociologii organizace se stal i strukturni
funkcionalizmus. Za hlavniho zastupce strukturniho funkcionalismu je povaZovan Parsons.
Charakteristickym znakem formdalni organizace je podle n¢j snaha o splnéni svého
specifického cile. Soucasné podobné jako jiné systémy se snazi o sebezachovani a rozvoj. Od
cile ¢i cil organizace se odviji vztah k vné&jSimu prostedi i jeji vnitini uspotradani.
Organizace je ohrani¢enym a relativné uzavienym systémem, ktery se snazi zachovat svoji

stabilitu. Musi zajistovat zakladni funkce, kterymi jsou zejména:

e adaptace, neboli zajistén{ stability a to ve vztahu k prostiedi i uvnitf organizace,
stability fizeni a komunikace, stability vztaht

e dosahovani cil, v této souvislosti je vyznamna kontrola zdroju v organizaci, délba
prace, moci a zodpovédnosti. V organizaci existuje jednoho nebo vice
rozhodovacich center, kterd koordinuji usili vSech ¢lenti organizace k dosazeni
cilt.

® integrace a udrZovani vzorl, konsensus ¢lenll 0 vyznamu organizace
a identifikace s ni. Ve strukturnim funkcionalismu je velkd pozornost vénovana

hodnotovym vzorciim. Slouzi k legitimizaci existence organizace

Podle strukturniho funkcionalismu se organizace skladd ze Ctyf zdkladnich Césti,
kulturniho a socidlniho systému, systému osobnosti a organismu. Uspotadani jednotlivych

casti mize byt rizné, kazda je ale nepostradatelnd pro chod organizace jako celku.

2.5 kombinované pristupy

Hlavni ptistupy byly v pozd&jSim obdobi vyvoje sociologie organizace pfiblizné od
Sedesatych let 20. stoleti vzdjemn¢ kombinovany. VEtSi vyznam byl pfisuzovan konkrétni

situaci a podminkdm vzniku a existence urCité organizace. Za dulezity faktor bylo
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povazovano rozhrani a interakce mezi organizaci a jejim prostfedim. Pfedmétem vyzkumu se
vedle vyrobnich organizaci a stitni sprdvy staly organizace ve Skolstvi. Vyznamné byly
rovnéZ vyzkumy komunit a totdlnich instituci. Pfiblizn¢ od 80. let 20. stoleti dochdzelo ke
koncentraci a upeviiovdni pozic velkych mezindrodnich organizaci v soukromé sféfe. Tento
proces se stal predmétem zdjmu sociologie organizace. V souc¢asném obdobi musi organizace
fesit problémy souvisejici preZiti v silné¢ konkurenénim a proménlivém prostredi. Aktudlni je
zejména problematika vzajemného puisobeni organizaci a jejich okoli a mira flexibility.
Principy byrokratického fizeni i omezené racionality mohou schopnost organizace rychle a

spravng reagovat na zmeény vnéjsiho prostiedi siln¢ omezovat, coz ma existencni disledky.

2.5.1 netrzni mechanismy distribuce

V sedmdeséatych letech 20. stoleti pfiSel ekonom Mancur Olson s mySlenkou, Ze logika
individualniho jednanf je jind neZ u kolektivniho jedndni. Clovék vzdy héji své individualni
zajmy. Kolektivniho zdjmu, ktery ma spolecny s jinymi lidmi, mize dosdhnout i bez své
aktivity. U kolektivnich zajmi proto raciondlné srovnava ztraty, které by mu mohly z ucasti
na kolektivni akci vyplynout, a pravdépodobnost, Ze spolecné zdjmy budou prosazeny i bez
jeho ucasti. Vzhledem k tomu, Ze v takové situaci se jednotlivci nabizi moZnost dosdhnout
svych cili aniZ by nesl ndklady, vyvstava otdzka hrazeni ndkladi takové aktivity. Trzni

mechanismy zde tedy nepisobi, nefunguji.

V organizacich, jejichz produkce, ptipadné zdroje nejsou pfimo napojeny na trzni
distribuci, neexistuje piimy vztah mezi vydaji a hodnotou jejich vystupl. Takova situace
vyvolava otdzku, jak nakladat se zdroji, a jak hodnotit vykonnost jednotlivych zaméstnanct.
Tyto organizace plni funkce, které by nemohly byt uspokojivé plnény v rdmci principt
trzntho mechanismu. Downs uvddi napiiklad instituce vlady nebo organizace regulujici
monopoly a zajiStujici ochranu spotfebiteld. Definoval a popsal strategii jednani kazdého
jednotlivce v péti kategoriich udfednikii - kariéristy, konzervativce, zéloty zaujaté
prosazovanim dil¢ich cili organizace, advokaty, jejichZ loajalita se upind na celou organizaci

a statniky, tedy ty, kdo jsou loajdlni viici spolecnosti a jako své poslani vnimaji sluzbu celku.

Kenneth Arrow rovnéZz poukazoval na zdkladni odliSnosti mechanisml trznich a

mechanismi fungovani formalnich organizaci. Organizace povazoval za netrZni mechanismus
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distribuce vzacnych statkil, které je mohou rozdélovat socidln¢ spravedlivéjsim zptisobem nez
trh. Socidlné spravedlivéjsi rozdélovani je vykoupeno vznikem jinych nerovnosti, napiiklad

nerovnym piistupem k informacim.

2.5.2 organizace jako sit’

V moderni spolecnosti a svéte, ve kterém pisobi procesy globalizace, se stava populdrni
sitové usporadani. Nektefi autofi, napt. Castells, hovoii o sitové spolecnosti. Tento piistup
ma vyznamné dopady i na teorii zaméstnaneckych vztahli. Hovoif o globdlnich mobilnich
profesiondlech. Klasicky zaméstnanecky vztah je povazovdn do zna¢né miry za pfekonany.
Podobné hierarchické uspotadani organizace prochdzi podle této teorie zménami. Organizace
pfechdzi z hierarchického uspotfddani klasické byrokratické organizace na decentralizované,
relativné hierarchicky ploché usporddéani. Nabyva charakter sit€. Byrokratické organizace jsou
Casto svdazané suréitym fyzickym sidlem, které predstavuje prestiz organizace. DneSni
organizace nemusi byt vzhledem k sitovému uspoidddni a rychlosti pfesunti kapitdlu a
informacfi prakticky spojeny s Zddnym obdobnym fyzickym sidlem. Cilem je zvysSit pruznost
reakce na zmény prostiedi a zvysit efektivitu. Vyhodnost sitového usporddani pravdépodobné
zavisi na oblasti podnikani a fazi vyvoje organizace. O vyhodich sitového uspotadani nelze
podle mého ndzoru jednoznacné¢ rozhodnout na obecné urovni. VZdy je tfeba posuzovat

konkrétni organizaci.
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3 Poradenstvi

Ackoliv poradenstvi je specificky obor lidské Cinnosti, je spjato i s vyvojem a historif
organizaci v moderni spolecnosti. Pojmem poradce lze oznacit vSechny osoby nebo
organizace, jeZz radi, jak rozhodovat nebo dosahovat urcitych cilii. Poradenstvi je docasny
partnersky vztah mezi klientem a poradci. Cilem tohoto vztahu je vyfeSeni problému a
zvySeni hodnoty klientské organizace. N¢kdy je pouzivano spojeni ,,pomahame klientiim, aby

si pomohli sami‘. Poradenstvi miiZze byt vnimano jako nastroj pro dosahovani vyssi ti¢innosti

fizeni. Soucasné je profesi.

Vzhledem k tématu této diplomové price v ndsledujici Casti textu stru¢né popisi

historicky vyvoj poradenstvi a proces ptisobeni poradct.

3.1 historie poradenstvi

Historie poradenstvi je spjata s vyvojem kapitalistického vyrobniho zpasobu a
industridlni revoluci konce devatenictého a zacitku dvacitého stoleti. Hromadnd masova
vyroba a teorie zdsad védeckého fizeni vytvotila podminky pro vznik a rozvoj poradenstvi.
V ramci konkuren¢niho boje i zdjmu na maximalizaci svych ziskli podnikatelé hledali cesty

k dosaZeni téchto cilu.

Na pocétku 19. stoleti formuloval své principy fizeni Henri Fayol. Zahrnovaly délbu
prace, autoritu, disciplinu, jednotu instrukci, jednotu vedeni, podiizeni jednotlivce zajmim
celku, odménovani, centralizace, fetézec vztahli, ad a potradek, korektnost, stabilitu
zameéstnancl, iniciativnost a duch kolegiality. Vyznamny byl i vliv zakladatele sméru
védeckého tizeni Taylora. Pocitkem 19. stoleti vznikaly prvni poradenské firmy, z nichz
nékteré existuji dodnes. Pfredchiidcem dneSnich poradenskych firem byla spole¢nost ,,Sluzby

P13
1

pro vyzkum podnikani“ zaloZend v roce 1914 v Chicagu Edwinem Boozem. V této dob¢
vznikla mimo jinych i poradenskd spole¢nost Arthura D. Little. V roce 1926 zalozil
McKinsey svoji poradenskou spolecnost. Poradenské firmy vznikaly pocitkem 19. stoleti

zejména v Evropé a USA.
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Vedle poradenstvi v fizeni, v pocate¢ni fazi vyvoje poradenstvi n€kdy nazyvaného
technologické inZenyrstvi nebo védecké fizeni, se pod vlivem teorii motivace a pfistupu
,human relations* postupné¢ vyvijely i dalsi oblasti ptisobeni poradct. Do této skupiny patfila
oblast mezilidskych vztahii v organizaci, motivace zaméstnancl, dnes nazyvand oblast
lidskych zdrojii. Soucasné s prosazovanim metod védeckého fizeni v praxi, rozvojem
hromadné vyroby a byrokraticky fizenych organizaci vznikala potieba poradcti v oblasti

financi a ucetnictvi.

Podobné jako v jinych oblastech lidské Cinnosti se v rozvoji poradenstvi odrazilo
obdobi druhé svétové valky. Zejména po vstupu USA do vilky v souvislosti se zajisténim
masové produkce vale¢ného materidlu byla metodam zvySeni efektivity a organizace vyroby
vénovana velkd pozornost. Bylo tieba feSit do té doby nezndmé problémy jak naptiklad
rozloZeni vyroby do rtiznych podnikd, s riznou tdrovni technologii a v rizném geografickém
umisténi , to vSe sdosazenim maximdlni d¢innosti. V. podminkdch vilecné vyroby byl
kladem daraz na faktory které do té doby nebyly podstatné, na jednoduchost konstrukce i

hromadné vyroby, snadnou opravitelnost a spolehlivost findlnich vyrobkd.

V obdobi po druhé svétové vidlce az do soucasnosti nastal prudky rozmach
poradenstvi. Ani poradenskym spole¢nostem se nevyhnuly procesy globalni koncentrace
a vzdjemného pohlcovani. V této souvislosti se nékdy mluvi o tzv. velké osmé nebo velké
desitce jako o nejvétSich, nejvyznamnéjsich a nejznaméjsich poradenskych spolec¢nostech.
V literature KUBR (1991a) s. 40 autor uvadi: ,,Napiiklad PA, nejvétsi poradenska firma se
sidlem ve Velké Britanii, méla v roce 1943 pouze 6 poradcd, ale roku 1963 jiz 370 a roku
1984 ptes 1300 v 22 zemich svéta. Americka firma A.T. Kerney zaméstnavala roku 1950 49
odbornik1, zatimco roku 1980 jich bylo 500. Celkovy pocet poradcti pro fizeni v USA
zameéstnanych na plny tivazek byl koncem sedmdesatych let odhadovan na 50.000, tedy
mnozstvi tfikrat vétsi neZ v poloving let Sedesatych. Ve Velké Britanii pracuje piiblizné 5000

poradct pro fizeni.*

V obdobi po roce 1960 se poradenstvi v fizeni zacaly pod vlivem rostouctho trhu
postupné€ vénovat i tradicni auditorské firmy. V roce 1963 zaloZzil Bruce Henderson ,,Boston
consulting group®, spolecnost specializujici se na strategické poradenstvi. Zndmou se stala

formovanim a propagaci novych pfistupti a metod.
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V nésledujicim obdobi hrdl velkou roli rozvoj informacnich technologii jako
generatoru poptdvky. Do oblasti poradenstvi vstoupily v této dobé& i velci hraci v oblasti
informacnich technologii. Neékteré ztéchto firem zidstaly u podpory implementaci a
poradenstvi pii zavadéni a vyuzivani svych technologickych produkti. Jiné pievzaly

poradenské spolecnosti zabyvajici se poradenstvim v fizeni.

Postupné ve snaze ziskdvat nové zdkazniky a trhy doSlo ze strany poradenskych
spolecnosti k rozSiteni nabizenych sluzeb. Piikladem mohou byt poradenské spolecnosti,
které se zabyvaly finan¢nim a dafiovym poradenstvim, nicmén¢ pod tlakem trhu byly nuceny
se vénovat i poradenstvi v iizeni. Soucasné¢ zacaly poradenské spolecnosti spravovat a
vyuzivat obrovskd udlozist¢ informaci, a to jak ze své vlastni Cinnosti ve formé& znalosti z
uskutecnénych projektl, tak informaci z vyvoje trhu, které jim pomdhaly ziskdvat nové
zdkazniky a pfindset inovativni feSeni stavajicim zdkaznikim. Dochdzelo ke vzdjemnym
fizim, pfevzetim a sluCovdni. Trendem se stalo vytvafeni velkych mezindrodnich
poradenskych spole¢nosti doddvajicich poradenské sluzby v riznych oblastech. Vedle takto
vzniklych velkych poradenskych spolecnosti s tisici zaméstnanct se na trhu uplatnily i mensi

firmy a jednotlivi poradci.

Po roce 1970 se staly popularnimi myslenky restrukturalizace a sniZovani nékladd.
Objevily se nové prilezitosti v oblasti persondlniho poradenstvi. Ve stejném obdobi nastal
rozvoj internich poradenskych sluzeb v ramci zdkaznickych firem. Interni poradenské utvary

mohou nabizet své sluZby i na externim trhu pro ostatni organizace.

V osmdesatych letech 20. stoleti doslo k celosvétovému hospodaiskému poklesu.
Zakaznici poradci kladli vétsi dliraz na piinosy a financni zdroje na externi poradce se

snizily.

Od roku 1980 nastala velka poptdvka v oblasti externich dodavek sluZeb pro jednotlivé
firmy formou ,,outsourcingu®. Firmy se snazily v rdmci svych strategii soustiedit na klicové
oblasti a podptirné procesy zajistovat externimi doddvkami. Kromé externich dodavek sluzeb,
kterym se n¢které poradenské spole€nosti zacaly vénovat, se oteviel velky trh i v oblasti fizeni

a vybéru dodavatelii externich sluzeb.
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V minulosti  byly hlavni zdkaznici poradcti soukromé podniky. Hlavni oblasti
poradenskych projekti byla optimalizace vyroby, organizace priace a ekonomiky. Pro
neddvnou minulost a soucasnost je charakteristické zvySeni ¢innosti poradct v oblasti sluzeb,
déle intenzivni vyuZivani poradct stdtnimi orgdny a vyuzZivani poradct malymi a stfednimi
podniky. Pro staty, které neddvno vstoupily nebo se chystaji vstoupit do Evropské unie, je

vyznamné poradenstvi v oblasti ziskani financi z fondti Evropské unie.

3.2 typy poradenstvi

Poradenstvi jako profesi mizeme délit podle rtiznych kritérii. V ndsledujicim textu

stru¢né¢ popisi mozné kategorie.

3.2.1 zameéreni

Lze uvaZovat o déleni podle zaméfeni a specializace. Piikladem je danové
poradenstvi, finan¢ni, pravni a poradenstvi v fizeni. Lze rozli§it i dalsi specializované druhy,
napiiklad poradenstvi pro ziskdni financi z fondi Evropské unie, projekti Svétové banky ¢i
pomoci v rdmci raznych rozvojovych programti nebo technologické poradenstvi ¢i zakladani
podnikt. Poradenstvi existuje i v psychologii, volbé povolani nebo vychové. V nabizenych
sluzbach se objevuje i tzv. ,benchmarking, neboli porovndni vykonnosti vzhledem
k uzndvanym odbornym nebo primyslovym standardiim, piipadné¢ nejlepSim zkusSenostem

poradenskych spolecnosti.

V soucasné dobé piistupuje i oblast certifikaci a akreditaci podle fady norem, zejména
v oblasti kvality nebo implementace riznych metodickych rdmct pro specifické obory.
V piipadé nekterych nezavislych poradcii i spole¢nosti hovoifime o krizovém poradenstvi,
kdy cilem cinnosti poradct je feSeni n¢jaké krizové situace. Obvykle se jednd o zdsadni
transformacni projekty, vyvedeni podniku ze situace, kterd redlné¢ pfedstavuje vazné

nebezpeci zaniku najimajici organizace .

Podle vlastnickych vztahii najimajici organizace miize byt oblasti ptisobeni soukromy

sektor nebo statni sprava. Nekteré poradenské spolecnosti piisobi v riiznych organizacich bez
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ohledu na jejich vlastnictvi. Jiné spole€nosti i jednotlivi poradci se specializuji na poradenstvi

pro organizace s urcitou formou vlastnictvi.

Do déleni podle zaméteni 1ze zatadit i spolecnosti, které v souvislosti s jejich hlavnimi
produkty nebo sluZzbami rozsiftily svoji nabidku i o poradenstvi. Do této skupiny mohou patfit
zejména spolecnosti v oblasti informacnich technologii. V jejich pfipad€¢ jde zejména o
zajisténi  nékterych profesi, naptiklad projektovych manazerd pro fizeni a dodavku
technologickych projektl. Do této kategorie miZeme zatadit i plivodné ucetni a auditorské

spolecnosti, které poskytuji i poradenské sluzby v fizeni.

3.2.2 univerzalni a odborné

V literatute KUBR (1991a) s. 45-47 je uvadéno déleni poradci na generalisty
a specialisty. Tato otdzka neni podle mého nédzoru specifickd pouze pro oblast poradenstvi,
obdobné dilema feSi vramci expertnich a manaZzerskych linii rozvoje zaméstnancti fada
organizaci. Generalisté mohou nabidnout zna¢né zkuSenosti s fizenim a urcity odstup od
konkrétnich odbornych detailti. Specialisté piindsi hluboké teoretické i praktické znalosti
v ur¢itém oboru. Mohou nabizet urcity specificky produkt, sluzbu. Mohou identifikovat
prakticka rizika, kterd z obecné tirovn¢ generalist nemusi byt patrnd, pfesto mohou mit na
konkrétni projekt zejména ve fazi realizace doporuceni znacné dopady. Obecnéjsi znalosti a
schopnosti zejména v oblasti fizeni u generalisti i specifické znalosti riiznych obor u
specialistl jsou pro feSeni konkrétnich tloh nezbytné. Pomér obou pfistupti se v piipadée
konkrétnich spolecnosti a jejich problému lisi. Za podstatné povazuji nalézt v konkrétnim

ptipadé¢ piiméfené plsobeni obou tak, aby efekt pro zdkaznika byl co nejvyssi.

Zejména ve velkych poradenskych organizacich dochdzi k hluboké délbé prace mezi
generalisty a specialisty. Generalisté se soustfedi na koordinaci riznych oblasti fizeni. Plisob{
také aktivné ve fazi ziskavani zakazek a vyjedndvani se zdkazniky. U poradenskych projektt
zameétujicich se na strategii, styl vedeni a fizeni, organiza¢ni zmény nebo restrukturalizaci,
maji generalist¢ bud’ vedouci roli, nebo zakazky realizuji bez Gcasti specialisti. Specialisté
doplnuji generalisty nebo zastfesuji specifické projekty v oblasti své odbornosti. V idedlnim

ptipad¢ by se generalista mél umét divat na feSeny problém ocima specialisty a naopak.
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K uvedené délbé priace prispivd zejména u velkych poradenskych spolecnosti i eko-
nomicky model jejich fungovéini. Zikladem je hierarchie, na jejimz vrcholu stoji maly pocet
partnerti vlastnicich firemni akcie. Firmy jsou pod velkym ekonomickym tlakem zajistit
dostate¢né finance pro vrchol své hierarchie. Hlavnim ndkladem poradenskych firem jsou
osobni naklady. Vzhledem k tomu, Ze cena kvalifikovanych odbornikii na trhu price je
vysokd, fada poradenskych firem najimd jako nové zaméstnance absolventy Skol. Tito
zameéstnanci maji za dkol podporovat vysoce kvalifikované specialisty nebo zkuSenéjsi
generalisty. Jelikoz ndklady na takto ziskané nové zaméstnance jsou vyrazn€ nizsi, nezZ na
seniory nebo specialisty, firmy tak snizuji své naklady. Dusledkem je pfevaha generalistd, a to
generalistli s malymi zkusenostmi. Firmy potom mohou zdkazniklim, oCekavajicim specialisty
a velkymi praktickymi zkuSenostmi nebo generality, ktef{ jsou schopni pfichdzet s novymi a
inovativnimi feSenimi klientskych problému, poskytovat masu ne pfili§ zkuSenych poradct

obecného zaméreni.

3.2.3 typ poradenské spolecnosti

Déleni je mozné i podle typu poradenské spolecnosti. Poradci puisobi jako jednotlivci,
v riznych sdruZenich, v malych firmach, ve velkych tuzemskych 1 mezindrodnich

poradenskych spole¢nostech.

3.2.3.1 mezinarodni velka poradenska organizace

Za velké poradenské spolecnosti jsou povazovany firmy s nékolika sty aZ tisici
zaméstnanct. Do této kategorie fadim i piivodné auditorské a dcetni firmy, piipadné velké
hridce na trhu informacnich technologii, ktefi rozsitili nabizené sluzby o poradenstvi. Velkd
mezindrodni poradenskd firma mitize zajistit $irSi spektrum doddvanych sluzeb z rtznych
oblasti. SoucCasn¢ , alespon teoreticky, miize dosdahnout vyssi efektivity svého piisobeni diky
uspordm z rozsahu. MuZe byt schopna pruzné pfesouvat zdroje mezi rliznymi oblastmi

pusobeni, a to jak geograficky, tak z pohledu specializace.

Tyto vyhody mohou ale plsobit proti vySsi tcinnosti poradenské firmy jako celku.
Pruzné presouvani zdrojii mize zvysit schopnost rychle dodat potfebné lidské zdroje, ale tito
poradci nemusi mit potfebnou kvalifikaci v o¢ekdvaném rozsahu a hloubce. Piesun poradct
v geografickém méfitku mize pfinést vazné kulturni a jazykové problémy, dokonce i
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problémy ve specializaci. Uroven vzdélani a specializovanych, zejména technickych znalosti

v najimajicich organizacich se v riiznych zemich mize vyrazné lisit.

3.2.3.2 stiedni poradenské firmy

Stredné velké poradenské firmy obvykle zaméstnavaji od 16 do 100 poradct. Nékteré
sttedni firmy zacinaly svoji Cinnost s univerzalistickym pfistupem. Soustfedi se na stabilni
okruh zdkaznikl. V situaci, kdy narazi na své limity at’ co do kvantity nebo kvality, najmou si
nezdvislého poradce poZzadované specializace, ptipadné se spoji s dal$imi stfednimi firmami.
Stfedné velké poradenské spolecnosti, které pouzivaji specializovany piistup, obvykle hledaji
nepokrytou oblast trhu, kde mohou uplatnit hluboké specializované znalosti. Na konkrétnich
zakazkach spolupracuji sttedni firmy i s velkymi poradenskymi spolecnostmi, jejichZ poradci

obvykle ptisobi jako generalisté.

3.2.3.3 malé poradenské firmy

Do této skupiny patii organizace do pfiblizn¢ 15 poradct. Charakteristické pro né
byva plusobeni v urcité specializované oblasti, piipadné zaméfeni na specifické zakazniky.
Déleni podle poctu zaméstnanct se miZe liSit v geografickém métitku. Pravdépodobné jiné
spole€nosti patii do kategorie malych firem podle méfitek uzndvanych v USA, jind mohou

platit v Evropé€ pfipadné¢ jinde.

3.2.3.4 nezavisli poradci

Poradci mohou puisobit i jako jednotlivci, nezavisli poradci. Konkurenéni vyhodou se
stava pruznost jejich piistupu ke klientiim. Soucasné¢ mohou docilit niZsich cen pro zdkazniky,
protoZe maji niz§i reZijni ndklady nez velké firmy. Nezavisli poradci se mohou navzidjem pro
konkrétni zakazky sdruZovat. V piipadé, Ze nezdvisly poradce disponuje specifickymi
znalostmi, mohou si nezavislé poradce najimat i velké poradenské spolecnosti pro své

projekty u koncovych zdkaznik.
Zejména v oblasti poradenstvi v fizeni existuji akademicti pracovnici a Skolitelé, ktef{

se vénuji jinému zaméstnani neZ poradenstvi, a poradenstvi vykondvaji ptileZitostné nebo na

¢asteCny tvazek. Jejich podstatnou vyhodou je skloubeni teorie i praktické ¢innosti.
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3.2.3.5 interni poradci

Pojmem interni poradci oznaCujeme organizacni jednotku v rdmci organizace, kterd
poskytuje poradenské sluzby ostatnim utvarim organizace. DéElici rovina i nazvy takovych
odde¢leni se 1isi. Mohou byt soucdsti ttvara auditu, certifikace systému jakosti, fizeni kvality
nebo systému fizeni spolecnosti. V nékterych piipadech mohou poskytovat poradenské sluzby
i vn¢ organizace. Podobné tutvary mohou vznikat nejenom v soukromém sektoru, ale i ve

statem vlastnénych podnicich, ministerstvech a jinych statnich organizacich.

Interni poradenskd oddéleni riiznych zdkaznickych firem se mohou stit hlavnimi
konkurenty ale i partnery externich poradenskych firem. Mohou sehrdt vyznamnou roli pfi
formulaci zadani pro externi poradce, pfipadné mohou zastfeSovat konkrétni projekty, na
kterych se podili i externi poradci. V roli partnerG poradcti jim mohou zprostiedkovat
informace zevnitf najimajici organizace, které by poradci jinak museli ziskdvat delsi dobu

za vynaloZeni vétSiho usili.

Jako interni poradci pracuji obornici i1 generalisté. Hlavnimi vyhodami internich
poradct jsou znalosti organizace, rychld dostupnost a diskrétnost. Nezanedbatelny mtze byt i
ekonomicky pfinos projevujici se v nizSich nakladech. Tyto faktory v kombinaci s uplatnénim
poradenského piistupu a specifickych znalosti mohou byt silnou zbrani internich poradct.
Soucasné mize mit takové uspotddani i své negativni stranky. Problematickd muze byt
objektivita a nezavislost takové formy poradenstvi. V zdvislosti na usporddani a zplsobu
fungovani organizace muize byt interni poradensky utvar zafazen mimo oblast hlavniho
podnikani organizace. Potom patii mezi tzv. reZijni Cinnosti, které v piipad€¢ hledani dspor
v organizaci jsou nejvice ohroZeny redukci nebo zdnikem. Hlavnim kriteriem hodnoceni
rezijnich dtvar nebyvaji ekonomické piinosy, ale jejich ndklady. Obdobné¢ jako poradenské
spole€nosti musi interni poradenské utvary feSit otdzky vyuziti své kapacity a znalosti.
V extrémnim piipadé muze snaha interniho poradenského utvaru o vysoké vyuziti kapacit

vést 1 k nevhodnému uplatnéni poradenskych metod v piipadech, kdy to neni efektivni.
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3.2.4 zodpovédnost

V nekterych piipadech poradci nesou za sva doporuceni zodpovédnost, v jinych
nikoliv. Poradci poskytuji doporuceni, ale zodpovédnost za jejich uplatnéni nesou vedouci
pracovnici najimajici organizace, kteti podle nich jednaji. Pfipadnd zodpovédnost za vysledky
realizovanych doporuceni by méla byt zakotvena ve smlouvé. V nékterych ptipadech je
honoraf poradctl ptimo zaloZen na vycislitelnych piinosech pro zdkaznika piipadné je vazan

na dosaZeni konkrétnich méfitelnych cilt.

3.3 poradenské pristupy

Cilem poradcii je pomoci klientovi, aby ucinil a realizoval spravnd rozhodnuti.
Zakladnim disledkem ptisobeni poradct je v fad¢ ptipadti zména v najimajici organizaci.
Zmeény mohou byt rizného charakteru, od zmén s pomérné uzkym dopadem az po zmény,
které vyvolavaji zdsadni dopady napfi¢ celou organizaci. Mlze jit o zmény v organizacni
kultufe, zpltsobu odménovani a motivace, zpusobu prace, zavedenych postupech,
pravomocich, odpovédnostech, zmé&ny pldnované piipadné¢ zmény vyvolané jako reakce na
neplanované uddlosti ¢i trendy. Zmény mohou byt chdpdny riznym zptisobem. Od vitané,

ocekavané a chténé zmeény, aZ po nendvidénou, nechténou, nucenou zménu.

U zmény miiZeme rozlisit dva zdkladni rozméry. Rozmér technicky neboli odborny a
lidsky. Odborny rozmér zahrnuje specificky feSeny problém a metodu jeho analyzy a feseni.
Prikladem muze byt tprava procesu ndkupu ve spolecnosti. Lidsky rozmér zahrnuje vztah
mezi poradci a zaméstnanci zdkaznické organizace, s kterymi jsou poradci v ramci svého
pusobeni ve styku. Soucdsti je i vztah poradci a zaméstnanct zdkaznické organizace, na
které ma navrhovand zména dopad. Tito lidé nemusi byt pfimo s poradci v osobnim styku,
nemusi byt soucdsti projektového tymu, ale pfesto jsou zménou ovlivnéni, v extrémnim
pripad¢ i existencné. Odborny rozmér zmény je predmétem doporuceni poradcti, a prakticky
nenastava situace, kdy by nebyl feSen, protoZe je podstatou plisobeni poradct. Lidsky rozmeér
ale mize byt zanedban, a potom je jak mira spoluprdce s poradci, tak realizace navrZzenych

2

zmeén obtizna.
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Jednim z modelt realizace zmény je model Kurta Lewina. Skladd se ze tii fazi,
nazvanych rozmrazeni, proméiovani a zmrazeni. V prvni fdzi vznikd situace a podminky,
potifeba po néjaké zméné stavajiciho stavu. Ve druhé fazi, promeénovani, dochdzi k vlastni
zméné. V ramci této faze se rozliSuji dva prvky, identifikace, kdy dochdzi k ovéfovani,
vyzkouSeni navrhované zmény a internalizace, ve které dochdzi k rutinizaci, akceptaci nového
stavu. Ve treti, zavéreCné fazi nazvané zmrazeni dochédzi k ovéfeni a potvrzeni ucinnosti

zmeény, k vyhodnoceni jejich pfinosi.

K dosaZeni cile poradcii, tedy pomoci klientovi mohou byt pouZity rizné piistupy.
Nasledujici vycet ctyr piistupti uvedeny v literatufe ADMINISTRACE@ARDEUS.CZ
(1997-2009) znazoriuje jedno z moznych déleni:

990

2N 2

e Dynamicky pristup. Poradce ma byt pro klienta zrcadlem, které odrazi pouze to,
co klient pfinasi do procesu. Poradensky vztah je asymetricky, pfipomind vztah
Iékar — pacient.

e Behavioralni pristup. Poradensky vztah je edukativni a monitoruje vztah ucitel -
zak. Pfedstavuje cilevédomé, strukturované ucebni spojenectvi a vyuZiva techniky
uceni.

e Experiencidlni pfistup. Zaméfuje se na dosahnuti vyssiho stavu védomi,
uvédomeéni si svych moZnosti a schopnost naucit se je vyuZivat. Poradce slouzi
casto jako katalyzdtor, v jeho pfitomnosti si klient uvédomuje své latentni

moznosti. Vztah mezi poradcem a klientem je emocidln¢ naplnény lidsky vztah,

zaloZeny na lidském spojenectvi ¢lovék - Elovek.

¢ Eklektické poradenstvi. VétSina poradct pracuje eklekticky, symbioticky spojuje

nebo selektivné vyuziva rizné poradenské piistupy, metody a formy prace.

V dynamickém pfiistupu piipadd nezastupitelnd uloha zdkaznikovi, ktery je hlavni
hnaci silou ve vztahu poradce a zdkaznika. V piipadé€ behaviordlniho pfistupu znamend vztah
s poradcem cilevédomé prendseni znalosti a zkuSenosti z poradce na zakaznika. Pokud je
uplatnén experiencidlni pfistup, pomaha poradce odhalit klientovy latentni moZnosti. Pro

eklektické poradenstvi je typické kombinovani rtznych metod a forem prace.
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Piikladem jiného dé¢leni je déleni na expertni a procesni poradenstvi. Expertni
poradenstvi pfedstavuje pristup, kdy poradce podavd ndvrh variantnich feSeni
véetné identifikace vyhod a nevyhod jednotlivych variant. Klient potom z téchto variant sim
provadi vybér findlniho feSeni. V procesnim poradenstvi se poradce zaméfuje na analyzu a
zlepseni procesii, jejichZ prostiednictvim organizace pfijima a realizuje rozhodnuti. Poradce
zprostiedkuje klientovi nutné podnéty a poskytne mu vedeni tak, aby klient sdm vypracoval

navrh feSeni.

Jinym moZnym dé¢lenim je piistup ,,zvenku-dovniti nebo ,,zevniti-ven“. Prvni
znamend, Ze poradci nejsou zainteresovani na implementaci a vysledku svych doporuceni.

Druhy pfedstavuje opacny pdl.

V literatute BLOCK (2007) s. 43-48 jsou detailné popisovany nasledujici tfi role, ve
kterych poradce ve vztahu s liniovymi manazery najimajici organizace muize ptisobit:

e poradce jako expert

e dalSi par rukou

® spolupracujici partner

Pokud poradce ptisobi v roli experta, je mu piisouzena aktivni role. Na zdklad¢ svého
expertniho dsudku rozhoduje o postupu feSeni. V pitipadé, kdy vystupuje jako dal$i par rukou,
provadi analyzu pficin i nutnych opatieni ke zméné¢ stavajiciho stavu najimajici organizace.
Poradci je pfisouzena vykonnd role na zdklad¢ detailniho zadani kol a Cinnosti, které ma
presné splnit. V roli spolupracujiciho autora je spoluprace zaloZena na principu partnerstvi.
Poradce i zaméstnanci najimajici organizace se snazi docilit efektivniho vyfeSeni daného

problému.

At jiz ptijmeme kterékoliv déleni, 1ze rozlisit dva zdkladni piistupy. Prvnim je pasivni
role poradctl, kdy vystupuji jako vykonavatelé jiZ identifikovanych feSeni a ukoll, druhd je
aktivni piistup, kdy se aktivn€ podili na analyze pfi€in stavu a hleddni a vybéru jeho feseni.
V nékterych ptipadech se mohou poradci nasledné podilet i na realizaci svych doporucent,

v jinych nikoliv a realizace je na strané klienta, pfipadn& jiného externiho dodavatele.
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V pribéhu spoluprace se zakazniky prochazi poradce n€kolika fazemi. Této posloupnosti
fikdme poradensky proces. Obvykle je pouzivan pétifizovy model, ale lze pouZzit i jinych

déleni. Model je zaloZen na nésledujicich fazich:

1. Vstup
Jde o pfipravnou a plénovaci fézi, kterd zahrnuje i obchodni vyjedndvani, ndvrh

postupu a rozdéleni tloh.

2. Diagnéza

V této fazi probiha detailni a hloubkova analyza konkrétniho problému.

3. Navrh feSeni

Ve fazi navrhu feseni dochdzi k specifikaci a vybéru zptisobu fesent.

4. Realizace
V této fazi poradenského procesu dochdzi krealizaci navrzenych teSeni. Podle
uzaviené smlouvy a zadani se této faze mulZe poradce ucastnit, ale také nemusi.

Spolupriace muze byt ukoncena jiz ve fazi navrhu feSeni.

5. Ukonceni
V zavérecné fazi dochazi k vyhodnoceni teSeni i spoluprice, dochdzi k schvéleni

zaveérecnych zprav a splnéni vSech povinnosti jak na strané zakaznika, tak poradct.

Ucast poradct na fazi vstupu je nezbytna. Zadouci je zapojit poradce i v dalii fazi
analyzy problému a jeho moZnych feseni, tedy ve fazi diagnézy. Poradce tak muze ziskat co
nejdiive potfebné informace. Klient ziskd moZnost nastavit pravidla spolupriace podle svych
ocekavani tak, aby v dalSich fazich nedochidzelo k nedorozuménim. Féaze navrhu feSeni
predpoklada aktivni tcast poradci. Ve fazi realizace poradci mohou, ale nemusi byt ucastni,
zaleZi na jejich zadani v konkrétnim piipadé. Neni vylouceno, Ze realizace zvoleného feseni
bude zcela na stran¢ klienta, ale muize ji byt povétena i jind poradenska firma. V piipadé
korektntho vztahu poradce a klienta by alespoil v omezené mife méla probihat vzdjemnd
komunikace a spoluprdce na obou stranich, tedy poradct i klienta.

Ve fazi nazvané ukonceni dochédzi k vyhodnoceni spoluprace a splnéni vSech zavazku.
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3.4 pozadavky na poradce

Poradce jako dodavatel specifického typu sluzeb by mél pro tuspésné pusobeni
disponovat uritymi lidskymi a profesiondlnimi vlastnostmi. Kromé& odbornych znalosti
v riznych oblastech ptisobeni by mél mit i obecnéjsi znalosti v fizeni, komunikaci
a psychologii. MEl by umét citlivé reagovat nejenom na tvrdé, jednoznacné a razantni

informace, ale i na informace mékkého charakteru, ndznaky, ndlady a atmosféru.

Pro dspé&Snou spoluprdci mezi poradci a jejich zdkazniky je tfeba dodrZzet nékteré
predpoklady. Pfedevsim musi byt pfesné popsdno a vymezeno zadani problému, ktery je tieba
vyfesit. Poradce by mél mit moZnost ovéfit skuteCnou situaci v najimajici organizaci.
Soucasti dohody o spoluprici musi byt i rozdéleni zodpovédnosti a zplsob vyhodnoceni
spoluprace. Na zakladé osobni zkuSenosti povazuji za velmi podstatny prvek zptsob, jakym
fidi zdkaznickd organizace praci poradci. Pokud neni na poradcich disledné vyzadovano
plnéni stanovenych termint, doddvek a to zejména co do kvality a obsahu, poradenské

organizace mohou snadno nabyt pocitu, Ze maji pro své piisobeni v organizaci volny mandat.

Zikladnim a nezbytnym ptedpokladem uspéchu je v pifipadé najimédni externich

poradcii oboustrannd aktivni spoluprace.

Za hlavni faktory dspéchu spoluprice poradce s klientem na stran¢ poradct povazuji
nésledujict:

e schopnost poradce ziskat relevantni informace a aktivn€ s nimi pracovat

e schopnost poradce ziskat podporu a spolupraci zaméstnancii najimajici organizace

e schopnost poradce navrhovat efektivni, konkrétni a inovativni fesen{

® nezavislost a objektivnost jak na klientovi, tak jinych subjektech

¢ dodrZzovani profesni etiky
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Na stran¢ klientl nasledujici faktory:
¢ jasnd formulace problému a ocekdvaného podilu poradce na jeho feSeni
e alokace zdrojii na stran¢ klienta
e schopnost raciondln¢ vyhodnotit a zvolit z navrhovanych feseni
e schopnost zajistit implementaci doporuceni

e objektivni vyhodnoceni dopadt a uspésnosti vyuzitych doporuceni

Pro uspésnou spolupraci s poradci je nezbytné formdlni vymezeni vztahu. Zadani
problému, ktery je tfeba vyfeSit musi byt pfesné formulovano. Soucésti dohody o spolupraci
musi byt 1 rozd€leni zodpovédnosti a zplisob vyhodnoceni spoluprace. Poradce by mél mit
moznost ovéfit skute€nou situaci v najimajici organizaci. Skute¢nd denni spoluprice se vzdy
odehrdva v ramci osobnich kontaktl mezi poradci a zaméstnanci najimajici organizace.
Poradci se tak stdvaji soucdsti riznych vztaht uvnitf najimajici organizace. V této souvislosti
se pouzivd pojem zadavatelsky systém. Poradce je vtomto systému najimajici organizace

cizim prvkem, ne vzdy a vSemi vitanym.

Poradci musi znat zejména odpovédi na nasledujici otazky:
¢ kdo ma rozhodovaci pravomoc v oblasti konkrétniho projektu
e kdo a pro¢ ma zdjem na dspéchu nebo nedspéchu spoluprice
¢ kdo je nositelem klicovych informaci nutnych pro dspéch projektu
¢ kdo disponuje vykonnou kapacitou pro realizaci doporuceni a jaky je jeho postoj

ke spoluprici s poradci na daném projektu

Poradce by mél byt pfi formulaci svych doporuceni nestranny a objektivni. Zejména
by nem¢l byt svdzan s pfipadnym dopadem svého doporuceni na preferenci v oblasti ndkupu
zafizeni nebo sluzeb od konkrétniho dodavatele. Obdobné by teoreticky nemél ptizptisobovat
svd doporuceni vyS$$i pravdépodobnosti dal§ich zakdzek od najimajici organizace. Nemél by
byt ovlivnitelny formadlnim ani neformélnim zpisobem, prostiednictvim zdjmovych skupin,
organizaci, osobnich kontakt nebo politickych vazeb. M¢&l by si také zachovdavat urcity

emocionalni odstup od zdkaznické organizace.

V tadé zemi nejsou stanoveny specifické podminky pro vstup do profese poradce a
etické kodexy. Ackoliv rizna profesni sdruZeni se snaZi definovat standardy, které musi jejich

¢lenové spliovat, nenf jejich splnéni s nékterymi vyjimkami povinné.
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Podobné jako v jinych oblastech lidské cinnosti, vysokého stupné profesionality lze
dosdhnout aZ s ur¢itymi teoretickymi i praktickymi zkuSenostmi. Pro dosaZeni takové drovné

je nezbytné se neustdle vzdélavat a dopliiovat praktické zkuSenosti.

3.5 duvody vyuzivani poradcu

V riiznych pramenech jsou uvddény divody vyuzivani poradct. Obvykle nejsou déleny
na divody oficidlni, formdln¢ uvadéné, a divody skute¢né. Pii hodnoceni vyznamu i obsahu
uvadénych divodi je tfeba piihliZzet ke konkrétni situaci a podminkam, ve kterych se urcitd
organizace nachdzi. Pro nckteré fize vyvoje organizaci jsou typické nékteré druhy
poradenskych sluzeb. Cilem poradce muze byt zlepSeni momentilné¢ zhorSené situace. Pro
tuto situaci se pouziva termin korektivni problém. Cilem mutze byt i zlepsit soucasnou situaci,
kterd ale nevykazuje momentdlni zhorSeni. Potom mluvime o progresivnim problému.

Konecné pokud je dkolem vytvofit zcela nové feseni, jde o tvarci problém.

V literatute KUBR (1994) s. 80 — 81 jsou uvedeny nasledujici 4 typické situace kdy
dochézi ke spolupréci s poradci:

® naprosty nedostatek pracovnikii pro provedeni urcitého odborného tkolu (poradce
poskytne chybéjici odborné znalosti, resp. chybéjici odborné pracovniky);

¢ podnik sice ma ptislusné odborné pracovniky, ti jsou vSak vytiZeni jinymi tkoly
(poradce doda dal$i pracovniky s potfebnymi odbornymi znalostmi);

e problém je svym charakterem otevieny a vysoce komplexni a klient chce vlastni
odbornou diagnézu a vlastni schopnosti doplnit vn€j$imi informacemi, nezavislym
pohledem a know-how;

e v oblasti, které se poradensky projekt tykd, ma klient zkuSenosti, jeZ jsou

v prisluSném odvétvi standardni, ale nedostava se mu specializovanych

znalosti

Dtvodim najiméni externich poradct se budu vénovat v dalSich kapitolach price,
zejména v Casti vénované popsanému vyzkumu. Na tomto misté uvedu pouze stru¢né shrnuti.

Duivody pro spolupraci s externimi poradci obvykle spocivaji v néjakém druhu nedostatku na
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stran¢ najimajici organizace. MuZe jit o nedostatek lidské kapacity, odbornych znalosti,
profesiondlni zkuSenosti z urcitého typu projektu nebo organizace. Zadanim pro pusobeni

poradcti miZe byt i komunikace a argumentace ve prospéch urcitého feseni.

V literatute KUBR (1991a) s. 21 — 23 jsou v ndzvech kapitol uvedeny nasledujici
davody vyuzivani sluzeb poradci:

® mimotfddné znalosti a dovednosti

¢ intenzivni profesiondlni pomoc na docasné bazi

e nestranné stanovisko odjinud

e ospravedliovani rozhodnuti fidicich pracovniki

e piinos musi prevySovat naklady

Vztah zdkaznik a poradce je zdanlivé jasné vymezen podepsanou smlouvou
a zadanim. V redlnych projektech mohou nastat rzné problémy, které mohou projekt a jeho
vysledky vyznamné ovlivnit. Ve vztahu zdkaznika a poradce 1ze na obou stranich vysledovat
urcita ocekavani. Ackoliv tato ocekavani se mohou lisit , pro tsp&$ny pribéh spoluprice je
tfeba, aby se ob¢ strany snaZily uvést svd o¢ekavani do souladu. Klienti mohou ocekavat:

e vyfeSeni svych problémil

e zachovani stability organizace

e dosazeni stanovenych cili

e preneseni problému na n€koho jiného, na externi poradce

Poradci mohou ocekavat:
® volnost k ovéteni informaci, situace v najimajici organizaci a podstaty feSeného
problému
e ziskdni novych zkuSenosti
e ziskdni dalSich obchodné vyuzitelnych referenci

e obchodni a ekonomicky tspéch

Na zavér kratkého popisu oblasti poradenstvi bych rad shrnul dvé zdanlive
neslucitelné stranky profesiondlniho poradenstvi. Vedle pomoci najimajici organizaci je
profesiondlni poradenstvi i komer¢ni ¢innosti uskute¢fiovanou za ucelem dosaZeni zisku.
Pokud se dostavi v podnikdni, a poradenstvi neni vyjimkou, uspéch, nastiva

komercionalizace. Tak, jak poradenskd firma roste a nabizené sluzby se standardizuji,
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zvysuje se tlak na dalsi ekonomicky uspéch a rtst. Ekonomickd racionalita a snaha o dosaZeni{
obchodniho uspéchu vede k poskytovani stile vice standardizovanych sluzeb. Vytrici se
individudlni péce o klienta. Urcity typ projektti v poradenstvi se muZe stat i médni zéleZitosti.
Poptdvka je potom tak vysokd, Ze poradenské spole¢nosti slibi i nesplnitelné vysledky.
Ptikloni se k obchodni strance a ke kratkodobému horizontu tdspéSnosti spoluprace s klienty.
Tento proces popisuje autor v literatute BLOCK (2007) s. 299: ,Je tu urcity skryty tlak
udélat z profese poradce uspésné podnikani. Délame si starosti, jak zajistit piileZitosti a dalsi
zakazky, abychom mohli ve firm¢ udrzet schopné lidi. Myslime si, Ze potfebujeme byt velka
spolecnost, abychom mohli zdkaznikim poskytnout celé spektrum sluZeb a pustit se do
skute¢né velkych zménovych projekti. Abychom mohli udrZet vic sluzeb, potifebujeme
penize. Navic si naSe kultura povazuje ekonomického usp&chu. Komercionalizace nasi
profese vSak vychazi spi$ ze zplisobu uvazovani; neni to ani tak pozadavek riistu. Je to otdzka

smyslu a zamé&feni, a proto jde i o otdzku etickou.*

Poradenstvi je vedeno cilem pomoci klientim vyfesit jejich problémy a nalézt optimalni
fedeni. Rada poradenskych spole¢nosti vznikala s timto cilem. Soudasné je komeréni ¢innosti
jako kazdé podnikani. Tyto dvé stranky nelze ignorovat. DileZité je nalézt pro kaZdou
konkrétni poradenskou spole¢nost, velkou, malou, jednotlivého poradce a kazdou fazi vyvoje

takové firmy pfiméfeny pomér mezi plnénim cile poradenstvi, a komer¢ni strankou.
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4 Vyzkum

V této Casti prdce popiSi provedeny vyzkum a jeho vysledky. Na zdklad€ vlastni
profesiondlni zkuSenosti v obdobi 20 let profesiondlni kariéry v oblasti informac¢nich systémt,
praktické trileté zkuSenosti v mezindrodni poradenské spolecnosti i mnohocetné zkuSenosti
ze spoluprice s poradci v roli jejich zdkaznika, jsem postupné dospé€l k mySlence, Ze firmy
najimaji poradenské spolecnosti i jednotlivé poradce v nékterych piipadech z ponékud jinych
davodi a s jinym zdmérem, nez je oficidlné deklarovano. V ramci této diplomové prace jsem
proto provedl vyzkum ovéfujici nazor respondentl na predpoklddané diivody najimani
externich poradcti. Ohledn¢ piipadné odliSnosti mezi oficidlnimi a skutecnymi davody
najimani externich poradct nelze na zdklad¢ vyzkumu provedeného v rdmci této prace ucinit
zaveéry. Vzhledem k rozsahu diplomové prace a moZnostem diplomanta jako soukromé osoby
jsem neprovadél porovnani mezi oficidln€ uvadénymi divody spoluprice s externimi poradci

a navrzenymi divody.

Na otdzku pro¢ bychom méli zkoumat divody najimani externich poradct organizacemi
bych odpovédél, Ze jde o porozuméni fungovéni organizaci jako soucésti spolecnosti, ve které
Zijeme. Diivody, stojici za najimanim externich poradct patii do spektra poznani fungovani

organizaci.

4.1 hypotéza

Cilem vyzkumu je ovéfit navrhované divody vedouci k najimani externich poradct.
Bylo navrzeno celkem 18 dtvodd, které byly vrdmci vyzkumu ovéfovany. Vycet
navrhovanych divodi je uveden v kapitole nazvané ,,Vyzkumna metoda“.
Hypotéza Hj tedy zni:

Navrzenych 18 diivodl vede k najiméni externich poradci.
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4.2 usporadani vyzkumu

Pfi volbé metody i cile vyzkumu bylo tfeba se vyrovnat stadou dil¢ich oblasti.
Vyzkum v této oblasti realizovany soukromou osobou nardZzi zejména na dostupnost dat a
ochotu respondentll otevien¢ o problematice hovofit. Pii volbé respondenti jsem vyuzil
kontakty ziskané v pribéhu mé profesiondlni drahy. Proto nelze vybér respondentdi povazovat
za ndhodny a v tomto smyslu je tfeba interpretovat vysledky vyzkumu. S ohledem na svoji
nezkusenost s providénim a zejména vyhodnocovanim rozhovorti jsem se rozhodl pouzit
jako vyzkumnou metodu kombinaci polostandardizovaného rozhovoru a  dotazniku
s bipolarnimi Skdlami. Rozhovor slouzil pro ziskdni zdkladnich udaji o respondentech a
charakteristik popisovanych piipadl spoluprace s externimi poradci. Pro vyhodnoceni diivoda
najimani externich poradct byl pouzit dotaznik vypliiovany respondenty bezprostfedné po
rozhovoru. Na zdkladé ziskanych dat byl zkonstruovan primérny polaritni profil pro celou
skupinu respondentti a ddle porovnan primérny polaritni profil pro skupinu poradct a skupinu
zakaznikd. Duvody byly sefazeny podle dosaZzenych primérnych Skalovych hodnot, byla

provedena faktorova a shlukova analyza. Piirucka tazatele i dotaznik jsou uvedeny v piiloze.

4.2.1 vyzkumna metoda

Pouzitou vyzkumnou metodou pro vyhodnoceni diivodl najimani externich poradcti je

dotaznik s bipolarnimi $kédlami.

V rdmci vyzkumu byl pfipraven seznam moZznych duvodi, ktery ve vysledné verzi

obsahoval 18 polozek pracovné rozdélenych ve trech kategoriich.

Pouzité Skdly predstavuji polaritni hodnoceni navrzenych diivodi ovliviiujicich
rozhodnuti o najmuti externich poradct. V tomto vyzkumu je pouzito 18 skal, tedy 18
predpokladanych diivodu. Jejich urceni i pocet vychdzelo z mé osobni zkusSenosti v prub¢hu
profesiondlni drdhy. M¢él jsem moZnost pracovat jako externi poradce, spolupracovat

s externimi poradci v rdmci organizace i najimat externi poradce.
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Pro ptfedpoklddané divody najimani externich poradcti bylo pfed zacitkem vyzkumu
navrzeno sedm kategorii. Kategorie nazvand ,.ekonomické” zahrnovala divody, u kterych
jsem pfedpoklddal finanéni Uuspory. Implementacni kategorie zahrnovala realizaci
navrhovanych opatfeni, kategorie ,,organizacni struktury* byla minéna jako projev vysoké
urovné organizace poradcl. V kategorii nazvané ,,politické byly zafazeny divody, které by
mohly souviset srozloZzenim moci v najimajici organizaci a znalosti citlivych informaci.
,Kvalifikace* obsahovala profesiondlni dovednosti externich poradct a kategorie ,,informace*

766
1

dostupnost udajii z jinych firem a projektt. V kategorii ,,ostatni* byly zatfazeny ditvody, které

jsem nedokdzal pritadit pfedchazejicim plivodné€ navrzenym kategoriim.

V sedmi pivodné navrZenych kategoriich, bylo uvaZovdno od jednoho do péti
davodi. Vysoky pocet kategorif jsem nasledné zredukoval. Slou¢il jsem ptivodné navrhované
kategorie do tii vyslednych pouZitych pfi vyzkumu. Ziroven se podafilo vyrovnat pocet
davodd ve vyslednych kategoriich nazvanych ekonomika, politika a odbornost na Sest

divodl v jedné kategorii.

Kategorie ,,ekonomika“ zahrnuje divody, u kterych jsem predpokladal financni
dopady , zejména usporu financnich ndkladii kterou miZe vyuziti externich poradci v
porovnani s internimi zaméstnanci pfinést. Kategorie ,,politika“ zahrnuje divody, které
mohou odrazet mocenské zajmy a sféry vlivu v najimajici organizaci. Navrzena kategorie

,;odbornost* zahrnuje kvalifikacni a jiné specifické znalosti a dovednosti.

Plvodni navrhované i vysledné zatazeni jednotlivych divodl do kategorii pouZzité pfi

vyzkumu a jejich formulace jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Pavodni Polozka Vysledna |Vysledna formulace polozky
kategorie kategorie
Ekonomické | Vykonnost externistl Ekonomika [ finanéni naroky (ne)jsou Umérné
pfinosdm
Ekonomické Uspora technického vybaveni Nebylo pouzito
(pocitace, telefony)
Ekonomické Uspora financi Ekonomika [ finanéné& (ne)narocni
Ekonomické [ Efektivita vyuziti ¢asu Ekonomika | velmi (ne)efektivné vyuzivaji svij
cas
Ekonomické Uspora dalsich nakladt na Ekonomika | (ne)potfebuji pracovni misto u
zaméstnance (pracovni misto, najimatele
SW licence...)
Implementacéni | Pro externisty je snazsi Politika Lehce/téZzko prosazuji nepopularni
doporucit a realizovat opatfeni
nepopularni opatfeni
Implementacni [ Nemusi do dusledku Fesit Politika (ne)fesi detaily
detaily, mohou se soustredit na
hlavni cil
Organizaéni Rychla dostupnost poradcu Odbornost | (ne)jsou rychle k dispozici
struktury
Organizacni Moznost rychle ménit Ekonomika | (ne)méni svoji kapacitu podle
struktury alokovanou kapacitu potieb
Politické Alibi Politika jejich doporuceni (ne)slouzi jako
alibi
Politické Unikéatni znalosti externich Odbornost | disponuji /nemaji unikatni(mi)
poradcl znalostmi(i)
Politické Neexistujici osobni vazby Nebylo pouzito
Politické Ocekavana nestrannost a Politika (Ne)jsou objektivni
objektivita externich poradcu
Politické Mohou snaze komunikovat Politika snaze fesi / nejsou schopni fesit
Labu” témata Labu” oblasti
Politické Moznost ,pfeskocit” arovné Politika (ne)mohou ,preskodit” arovné
hierarchické organizacni hierarchické organizaéni struktury
struktury
Kvalifikace Profesionalnéjsi chovani Nebylo pouzito
poradcl
Kvalifikace Komunikaéni a prezentaéni Odbornost | maji vysoké/nizké komunikaéni
schopnosti schopnosti
Kvalifikace Omezeni emoci Odbornost | (ne)jsou emocné vazani k
najimajici organizaci
Informace Pristup k srovnavacim udajiim Odbornost | (ne)maji pfistup k udajam z jinych
z jinych firem a projekt firem a projektd
Ostatni LepSi technické vybaveni Odbornost | (ne)maji vyborné technické
vybaveni
Nebylo uvedeno v pavodnim Odbornost | (ne)jsou vysoce specializovani v
seznamu typu projektd

Tabulka 2 Zatazeni divoda do kategorii
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4.2.2 vybér respondent

Vzhledem k tématu diplomové prace byl zvolen vybér respondentd zaloZeny na osobni
dlouhodobé znalosti s diplomantem. Vybér tedy nemtlze byt povazovan za ndhodny ani
reprezentativni. Struktura podle délky profesiondlni praxe i primyslové oblasti je omezena.
Téma vyzkumu by pii ndhodném vybéru respondentli pravdépodobné vzhledem k citlivosti
zjistovanych udajii a provadéni vyzkumu soukromou osobou znamenalo extrémné nizky

pocet respondentti ochotnych se vyzkumu zucastnit.

Celkem bylo osloveno jedendct potencidlnich respondentti, z toho tfi externi poradci a
osm zakaznikdi externich poradcii. Pozitivné zareagovalo a vyzkumu zucastnilo sedm
respondenttl, z toho pét zdkaznikli externich poradct a dva externi poradci. Celkova pozitivni
reakce tedy ¢ini 63% z oslovenych. Tato odezva neni pfili§ velkd, pokud vezmeme v tvahu,
Ze vSechny oslovené jsem osobn€ znal ze své profesiondlni praxe. Nicméné v porovnini
s obvyklym procentem ndvratnosti dotaznikil pfi dotaznikovém vyzkumu (piiblizné 10% az
30%) je odezva vice jak dvojndsobna. Neochota zicastnit se vyzkumu muze byt zplisobena
mimo jiné pracovnim vytizenim potenciondlnich respondentii, nevhodnou komunikaci zdméru

a prubéhu vyzkumu a citlivym tématem vyzkumu.

Slozeni respondenti podle vybranych kriterii na zdkladé dotazniku je uvedeno

v nasledujici tabulce.
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Tabulka 3 SloZeni respondenti
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Pro popis respondentil bylo pouZito pét nasledujicich kriterii:
¢ role (zdkaznik nebo externi poradce)

e délka profesiondlni praxe

® nejvySsi dosazené vzdélani

® nejvyssi pozice zastdvana v profesiondlni kariéfe

® nejvyssi celkovy pocet vSech podiizenych dosazeny v profesiondlni kariéie

Pii volbé odstupnovani v jednotlivych kategoriich respondentli jsem vychazel ze své
profesiondlni zkuSenosti. V nékterych parametrech jsou respondenti soustfedéni do velmi
omezeného poétu kategorii. Césteéné je to déno tim, 7e vzhledem k citlivosti tématu vyzkumu
byly respondenti vybirdni na zdklad¢ osobni znalosti, a tedy obdobné délky profesiondlni
praxe.

Pét respondentd patii do kategorie délka profesiondlni praxe 11 - 20 let, jeden do
kategorie vice neZ 20 let profesiondlni praxe. Z pohledu nevys$siho poctu podiizenych
v profesiondlni kariéfe spada pét respondentt do kategorie 11 -50, dva do kategorie vice nez

50. Z toho lze usuzovat, Ze vétSina respondenti patii podle hierarchie organiza¢ni struktury do
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kategorie sttedntho managementu. Tomu odpovidd i zatazeni respondenti do kategorii podle

nejvyssi pozice zastdvané v profesiondlni kariéte, kdy se jeden respondent identifikoval jako

vedouci tymu, Ctyfi jako manaZer s podfizenymi a jeden jako feditel.

4.3 vysledky vyzkumu

V nésledujici ¢asti textu popisi zpusob a vysledky zpracovani ziskanych dat. Nejdiive
bude popsan pribéh rozhovort a jejich usporadani, dile budou uvedeny primérné polaritni
profily. PopiSi pouziti faktorové analyzy ziskanych dat k ovéteni piisobicich faktorti a rychlé
shlukové analyzy. Uvedu dal$i mozné divody, vedouci k najimani externich poradct, které
navrhli respondenti v prubéhu vyzkumu a porovnam je s divody zahrnutymi v dotazniku.

Konec¢né popisi pribéh skalovych hodnot jednotlivych diivodu.

4.3.1 pribéh rozhovor

Oproti plvodnimu zdméru ziskat data pro konstrukci polaritnich profild v pritbéhu
rozhovort byla nakonec zvolena kombinace rozhovoru a dotazniku. Hlavnim divodem byly
casové dispozice a nezkuSenost ve vyhodnocovani rozhovoru. Odhad pro maximalni tinosnou
dobu rozhovoru ¢inil 1 hodinu. Diivodem byla ptfipadnd Gnava a nejednoznacnost delSiho
rozhovoru. Pro nizky pocet respondentt byl kazdy respondent pozidian o popis tfech
konkrétnich ptipadil spoluprice s externimi poradci v pribéhu své profesiondlni drahy. Tim
byl ¢aste¢né eliminovan nizky pocet respondentd. Pii trvani rozhovoru 60 minut by na jeden
ptipad ptipadlo asi 20 minut, coZ pfi 18 Skédlach znamend piiblizn€ 1 minutu na 1 odpovéd'.
Pokud pfi¢teme Cas na uvod, zaver a zakladni ddaje o respondentech, dospél jsem k zdvéru, Ze
takto pojaty rozhovor by pfipominal spiSe vyslech a nevedl by k ziskdni relevantnich
vysledkt. Proto byla ve findle zvolena kombinace rozhovoru pro ziskani zdkladnich udaja o
respondentech a jednotlivych pifipadech, a zdroven jako zplsob navazani kontaktu
s respondenty, a dotazniku. Podminkou bylo, aby vyplnéni dotazniku nasledovalo
bezprostfedné po rozhovoru. Konkrétni odpovédi na jednotlivych $kédlach byly pro jednotliva
divody najimani poradcl ziskdny vyplnénim dotazniku. Na vyplnéni dotazniku jsem

predpokladal dobu asi 30 minut.
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Z pohledu koncentrace na téma rozhovoru se v prub¢hu rozhovort ukédzalo, Ze nekteti
respondenti byli ochotni sdélovat jak osobni udaje, tak jména klientd. Tyto udaje byly
z pfepisu 1 zdznamt rozhovord vypustény, protoze nejsou relevantni pro predmét vyzkumu a

mohly by vést k identifikaci respondentt a klienti v popisovanych piipadech.

Délka jednotlivych rozhovort je uvedena v ndsledujici tabulce.

Délka rozhovoru
v hodinach
Datum véetné vyplnéni
Respondent | rozhovoru dotazniku Misto rozhovoru
A 22.4.2009 1:17 kancelar
B 24.4.2009 0:55 zasedaci mistnost
C 24.4.2009 1:15 zasedaci mistnost
D 28.4.2009 1:00 kavarna
E 30.4.2009 1:05 zasedaci mistnost
F 28.4.2009 1:00 zasedaci mistnost
G 14.5.2009 1:10 zasedaci mistnost
Pramérné 1:06

Tabulka 4 Délka rozhovora

Primérné trval jeden rozhovor véetné vyplnéni dotazniku 1 hodinu 6 minut, coZ
znamend, ze puvodni predpoklddand délka jednoho rozhovoru vcetné vyplnéni dotazniku
priblizné 1 hodina 30 minut nebyla dosazena. Nejkrat$i rozhovor trval 55 minut, nejdels{
1 hodinu 17 minut, rozdil tedy ¢ini 22 minut. V literatuite OSGOOD (1957) s. 80 uvadi autor
zkuSenost, Ze jeden respondent je schopen za 10 — 15 minut provést soudy o 100 polozkich
(10 pojmt u kazdé z 10 skal). V piipadé mého vyzkumu jde o 21 $kél pro jeden pojem, tomu
by tedy odpovidala doba 0,15 minuty na jednu polozku. Pii 21 $kdlach pro tfi piipady
dostavame v provedeném vyzkumu 63 polozZek, tedy 63 ndsobeno 0,15 privadi k vysledku 9,
45 minuty. Z pribéhu vypliovani dotaznikd, jemuz jsem byl vzdy pfitomen, nemohu tento

odhad potvrdit. Domnivam se, Ze vyplnéni dotazniku bylo delsi a bliZilo se k 15 minutam.

Pfi¢inou krats$i délky rozhovoru oproti ocekdvané miZe byt nezkuSenost tazatele,
protoze zadny obdobny vyzkum jsem nikdy neprovadél, kvalitni ptiprava piirucky tazatele,
piipadné neochota respondentii sdélovat vice informaci. Vzhledem k pribéhu rozhovori se
domnivdm, Ze o neochotu sd¢lovat informace v daném vyzkumu neslo. Obvykle se podafilo
navdzat v priabéhu rozhovoru kontakt, ktery vedl k velmi oteviené komunikaci. Svoji roli
v krat$i dosazené délce rozhovoru mohly hrat i okolnosti a druh zvolenych piikladd, tedy

konkrétnich popisovanych situaci, kdy ke spolupréci s externimi poradci doslo.

52



Ptiklad ptepisu rozhovoru je uveden v piiloze diplomové price, soucdsti ptiloh je

i disk se zdznamem uskutecnénych rozhovort.

4.3.2 polaritni profily

V priibéhu vyzkumu byly ziskdny odpovédi od sedmi respondentii, od kazdého pro tfi
praktické piipady spoluprice s externimi poradci. Celkem byly vyzkumem ziskana data pro

21 pripadi. Zakladni charakteristiky jsou uvedeny v ndsledujici tabulce.

5
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Duivod najimani externich poradcu o

pracovni misto 21 220| 483| 6 1 7
feSeni detaild 21 2,16| 466 6 1 7
emocéni vazba k najimajici organizaci 21 2,14| 460 6 1 7
preskodit hierar. strukturu 21 1,99| 3,96 6 1 7
méni kapacitu 21 1,92 3,69| 6 1 7
feSeni tabu 21 1,72] 296| 5 1 6
Objektivita 21 167 2,79| 5 2 7
jsou rychle k dispozici 21 161 259 5 1 6
prosazovani nepopulérnich opatfeni 21 1,55| 2,41 6 1 7
technické vybaveni 21 1,40 196 6 1 7
specializace v typu projektd 21 1,32 1,75 5 1 6
Alibi 21 1,16 1,35] 5 2 7
Udaje z jinych firem a projektd 21 1,09 1,19 4 1 5
unikétni znalosti 21 1,06 396 4 1 5
finanéné naroéni 21 093| 0,86 3 1 4
komunikaéni schopnosti 21 0,87| 0,76| 3 1 4
efektivni vyuZiti Casu 21 0,83| 0,69 3 1 4
finanéni ndroky umérné pfinosu 21 0,77 0,60 2 2 4

Tabulka 5 Zdkladn{ charakteristiky

Z prubéhu odpovédi respondentii byly sestaveny tii polaritni profily. Prvnim je
celkovy primérny polaritni profil odpovédi nerozliSujici skupinu respondentii zakaznikl a
poradct, dal$Sim je polaritni profil odpoveédi skupiny zdkazniki a konecn¢ polaritni profil
odpoveédi skupiny respondentti poradcii. Primérné bodové ohodnoceni pouzité ke konstrukci
polaritnich profild je pro jednotlivé divody najimani externich poradct a skupiny
respondentli uvedeno v nasledujici tabulce sefazené podle absolutnich hodnot rozdilti priméra

ve skupin¢ zdkaznikl a externistu.
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. L . . E2c|Ec8 Eay| RS
Duavod najimani externich Orientace @ o= [o=fKle=c] €€
poradct 7stupiové skaly | ESE(EESEEg| ;85
£85(75% 235|485
gl 2] 8 |*"
pracovni misto u najimatele potfebuji - nepotiebuji | 2,67 3,27 1,17 2,10
kapacitu podle potieb méni - neméni 2,90 3,40 1,67 1,73
emocné vazani k najimajici
organizaci nejsou - jsou 3,00 2,53 4,17 1,63
rychle k dispozici jsou - nejsou 3,10 3,53 2,00 1,53
"preskoceni" Urovni organizacéni
struktury nemohou - mohou 4,57 4,73 4,17 0,57
prosazovani nepopularnich
opatreni lehce - tézko 3,29 3,13 3,67 0,53
finan€ni naroky vs pfinos Umeérné - nelimeérné 3,00 3,13 2,67 0,47
pristup k udajum z jinych firem a
projektud maji - nemaji 2,10 2,20 1,83 0,37
Obijektivni nejsou - jsou 4,76 4,87 4,50 0,37
jejich doporuceni jako alibi neslouzi - slouzi 5,10 5,00 5,33 0,33
komunikaéni schopnosti vysoké - nizké 2,19 2,13 2,33 0,20
unikatni znalosti maji - nemaji 2,29 2,33 2,17 0,17
specializovani v typu projektl jsou - nejsou 2,38 2,33 2,50 0,17
vyuziti Casu efektivné - neefektivné | 2,24 2,27 2,17 0,10
vyborné technické vybaveni maji - nemaji 3,57 3,60 3,50 0,10
snaze - nejsou
feSeni "tabu"” schopni 2,81 2,80 2,83 0,03
feSeni detaild nefesi - feSi 4,52 4,53 4,50 0,03
Financ¢né naroéni - nenaroéni 2,52 2,53 2,50 0,03

Tabulka 6 Primérné polaritni profily
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Nésledujici obrazek znazoriuje pramérny celkovy polaritni profil.

Primérny celkovy polaritni profil
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Obrazek 2 Celkovy prumérny polaritni profil

Pii interpretaci ptedchoziho obrazku bych rdd zdiaraznil, Ze ve vSech uvddénych
polaritnich profilech jde o primérné hodnoty. Vyrazné pozitivnich primérnych hodnot
dosahly nasledujici divody najiméni externich poradct (Popis v zdvorce obsahuje piifazeni
divodu najiméni externich poradcii k faktoru zjisténému faktorovou analyzou. Faktorova

analyza je popsédna v nésledujici kapitole této préce):
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Pii hodnoceni prumérnych polaritnich profilti skupin respondentt je tfeba vzit v tivahu
rozdilny pocet respondentil. Ve skupiné zdkaznikd se vyzkumu zucastnilo pét respondentt,
kteti poskytli data pro 15 pfipadd, ve skupin€ poradcti dva respondenti, kteti poskytli data pro
6 pripadd. Podle pribéhu primérnych polaritnich profili se nejvetsi rozdily mezi skupinami
respondentl projevuji u ndsledujicich divodu (viz. Tabulka 6 Primérné polaritni profily
na zacétku této kapitoly):

e pottebuji pracovni misto u najimatele (faktor ¢. 3 Podminky)

e méni kapacitu podle potieb (faktor ¢. 5 Kapacita)

® nejsou emocné vazani k najimajici organizaci (faktor ¢. 3 Podminky)

e jsourychle k dispozici (faktor ¢. 5 Kapacita)

Rozdil v prib¢hu primérnych polaritnich profilti pro skupiny respondentti zdkaznikt a
poradct by podle syceni faktorti zjisténych faktorovou analyzou mohl naznacovat rozdilné
vnimani podminek, které poradci potfebuji ke svému plsobeni, a schopnosti zajistit a ménit
pottebnou kapacitu. Pro faktor ¢islo 3 faktorové analyzy nazvany ,,Podminky* syceny dvéma
davody je podle pribéhu polaritniho profilu hodnoceni ve skupiné poradcti u prvniho ditvodu
(,,potiebuji pracovni misto u najimatele*) pozitivnéjsi nez ve skupiné zdkaznikti. Druhy dtivod
( ,,nejsou emocné vazani k najimajici organizaci® ) hodnoti poradci negativnéji nez zdkaznici.
Pro faktor ¢islo 5 faktorové analyzy nazvany ,,Kapacita“ syceny dvéma davody (,,jsou rychle
k dispozici“ a ,, méni kapacitu podle potieb*) je podle pribéhu polaritniho profilu hodnoceni

wev s

ve skuping poradcti u obou diivodli pozitivnéjsi nez ve skupiné zakaznikd.
Nejmensi rozdil pramért vykazuji nasledujici diivody:
® snaze fesi ,,tabu* oblasti (faktor €. 2 Politika)

e nefesi detaily (faktor €. 1 Profesionalita)

¢ jsou finan¢n¢ naro¢ni (faktor ¢. 6 Cena/vykon)

V téchto diivodech jsou primérné hodnoty zakaznikli i poradct velmi blizké.
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4.3.3 faktorova analyza

Konkrétni diivody pro najimani externich poradct byly v po¢atku vyzkumu rozdéleny
do tii oblasti - ekonomické, politické a odborné. Na zdklad¢ ziskanych dat bylo provedeno

ovéfeni faktorovou analyzou, kterd je popsédna v dal$i ¢asti textu.

Pro dalsi casti faktorové analyzy volime takovy pocet faktorti, kde hodnota
,EBigenvalues® je v&tsi nez jedna. Podle niZze uvedené tabulky ziskdvame tedy faktorovou

analyzou 6 faktord.

Total Variance Explained

Extraction Sums of Rotation Sums of
Initial Eigenvalues Squared Loadings Squared Loadings

Cumulative %
Total

% of Variance

Cumulative %
Total

% of Variance

Cumulative %

Component
Total
% of Variance

512 | 28,42 | 28,42 | 5,12 | 28,42 | 28,42 | 3,40 | 18,88 | 18,88
2,42 |1 13,45 | 41,87 | 2,42 | 13,45 | 41,87 | 2,95 | 16,41 | 35,29
2,23 | 12,39 | 54,27 12,23 | 12,39 | 54,27 | 2,14 | 11,88 | 47,17
2,07 | 11,52 | 65,78 | 2,07 | 11,52 | 65,78 | 2,14 | 11,88 | 59,05
169 | 9,37 | 7515 | 1,69 937 | 7515 |2,11 | 11,75 | 70,80
1,16 [ 6,46 [ 81,61 |1,16| 6,46 | 81,61 | 1,95 10,81 | 81,61
0,71 [ 3,94 | 8555
0,62 3,47 | 89,01
0,56 | 3,10 | 92,11
101 0,35 | 1,97 | 94,08
111032 | 1,78 | 95,86
121024 | 1,31 | 97,18
13]10,17 ] 0,97 | 98,14
1410,15] 0,83 | 98,97
15]10,09 | 0,48 | 99,45
161 0,08 | 0,44 | 99,89
1710,02 ] 0,08 | 99,98
18] 0,00 | 0,02 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Tabulka 7 Vy€erpand variance

((oll [eoN LN Kol [, 1l 2Nl [V R I \O N B

Sest faktorti celkem vy&erpava necelych 82% variance. Prvni dva faktory vy&erpavaji

19%, respektive 16 %. Zbyvajici Ctyti faktory vycerpavaji kazdy piiblizné 11%.
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Pro sycenti jednotlivych faktorti provedeme vypocet faktorovych zatézi. Zjisténé
hodnoty jsou uvedeny v ndsledujici tabulce. Pro pfehlednost byly potlaceny hodnoty niZsi nez

0,3.

Component Matrix(a)

Component

1 2 3 4 5 6

unikatni znalosti 0,844
specializace v typu projektu 0,790 0,395 | 0,315
technicke vybaveni 0,788 0,457
reseni tabu 0,742 -0,382
udaje z jinych firem a projektu 0,656 -0,589
Objektivita 0,636 0,478
prosazovani nepopularnich opatreni 0,627 | 0,365 -0,510
jsou rychle k dispozici 0,754 | 0,358 0,375
meni kapacitu 0,716 | 0,367 0,302
preskocit hierar strukturu 0,612 0,506
reseni detailu 0,395(-0,488 | 0,305 0,393
pracovni misto 0,384 [-0,429 | -0,383
emocni vazba k najimajici organizaci -0,696 0,469
komunikacni schopnosti 0,569 -0,602
financne narocni 0,490 | 0,688
Alibi 0,510 -0,533 [-0,479
financni naroky umerne prinosu 0,464 0,428 | -0,522
efektivni vyuziti casu 0,344 | 0,384 -0,522 | 0,488
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 6 components extracted.

Tabulka 8 Faktorovd analyza-nerotované feSeni

Vzhledem k tomu, Ze nerotované feSeni naznacuje, Ze n¢kolik diivodl vedoucich

k najimani externich poradct syti vice faktoril, provedeme rotované feseni.
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Rotated Component Matrix Component
1 2 3 4 5 6
[ c
sl g £ gl &
= =1 =
©
o
specializace v typu projektu 0,788 | 0,300 0,424
Objektivita 0,741 0,337 | 0,000
reseni detailu 0,735
financni naroky umerne prinosu 0,658 | 0,330 | -0,308 -0,318
technicke vybaveni 0,607 0,470 0,402
Alibi 0,878
reseni tabu 0,331 | 0,687 0,322
unikatni znalosti 0,630 | 0,637
udaje z jinych firem a projektu 0,628 | 0,620
emocni vazba k najimajici organizaci 0,857
pracovni misto 0,447 0,507 -0,357
preskocit hierar strukturu 0,890
prosazovani nepopularnich opatreni 0,624 0,639
komunikacni schopnosti 0,392 | 0,506 | 0,628
jsou rychle k dispozici 0,911
meni kapacitu 0,894
financne narocni 0,821
efektivni vyuziti casu 0,354 -0,766
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 49 iterations.

Tabulka 9 Faktorovd analyza — rotované feSen{

V rotovaném feSeni bylo identifikovano 6 faktorii. Vycerpana variance je pomérn¢
vysokd, nicméné ctvrty, paty a zejména Sesty faktor jsou syceny pouze tfemi, respektive

dvéma dlivody k najimani externich poradcti.

Nasleduje detailnéjsi popis faktorg.

Faktor ¢. 1 — Profesionalita

Obsahuje nasledujici divody najiméani externich poradci:
e specializace v typu projekt
e objektivita

e feSeni detailt
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¢ finan¢ni naroky imérné piinosu

e technické vybaveni

Tento faktor jsem nazval ,,Profesionalita®. Spole¢nym prvkem dtivodi syceni je podle
mého ndzoru ur€itd schopnost vyplyvajici z unikatnich dovednosti, pfistupu nebo znalosti ¢i
vybaveni externich poradcii. Specializace v typu projektii zvySuje praktické zkuSenosti a
znalosti externistli a soucasné zvySuje umérnost piinost finanénim narokiim. Tim se zvysuje i
objektivita, neboli schopnost zachovat odstup a nadhled ke konkrétnim problémim
v najimajici organizaci. Vyborné technické vybaveni potom miiZe vySe popsané faktory
najimani externich poradcti nasobit jak co do intenzity, tak co do rozsahu jejich ptisobeni.
Umérnost pifnost finanénim narokéim predpokladd schopnost odhadnout moZnosti dodavky
za dané financni prostiedky a schopnost pribéZné sledovat a dodrZovat Cerpani rozpoctu.
Nezbytnou soucasti je tzv. fizeni ocekdvani v najimajici organizaci. Jak schopnost feSit
detaily, tak pfipadné schopnost detaily potlacit ve prospéch feseni hlavnich cili mohou byt

ziskany specidlni zkuSenosti nebo Skolenim.

Faktor ¢islo 2 — Politika

Obsahuje nasledujici divody najimani externich poradci:
e alibi

e feleni tabu

¢ unikatni znalosti

¢ daje z jinych firem a projektl

Faktor nazvany ,,Politika“ se sklddd z divodd najiméani externich poradct, které
souvisi s rozloZzenim moci v organizaci a soutéZenim formélnich i neformélnich skupin i
jednotlivet. Doporuceni externich poradcti mize slouzit jako alibi, kdy maji podpofit urcité
zajmy nebo konkrétni feSeni. K pouzivani doporuceni poradct jako alibi mtize dojit v piipade,
kdy rozloZeni moci v organizaci neumoznuje prosadit urcité feSeni ptimo. Tento divod ale
muZe naznaCovat i nekompetentnost a nerozhodnost vedoucich pracovnikd, ptipadné takovou
kulturu organizace, kterd nepodporuje sice rizikovéjii, ale potencidlné pifnosn4 feseni. Resen{
tabu oblasti miZe naznaCovat existenci patovych situaci, kdy v disledku rozlozeni vlivu
v organizaci neni mozné tsilim zevnit organizace takovy stav vyfesit. Udaje z jinych firem a

projekti a unikatni znalosti poradct slouzi k pochopeni konkrétniho problému a poskytuji
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piehled o postupu, jakym byly podobné situace feSeny v jinych organizacich i pfehled o

moznych teoretickych piistupech.

Faktor ¢islo 3 — Podminky

Obsahuje nasledujici divody najimdani externich poradci:
e emocni vazba k najimajici organizaci

® pracovni misto

Spole€nym jmenovatelem divodd najiméani externich poradcii soustiedénych ve
faktoru nazvaném ,,Podminky* je vytvoreni ur¢itého predpokladu pro praci externich poradci.
Emocni vazba k najimajici organizaci ovliviiuje ochotu zaméstnancii najimajici organizace
spolupracovat s externimi poradci. Krom¢ toho mulze emociondlni vazba k najimajici
organizaci zvyS$it moznost externich poradct ziskat riizné vyhody v najimajici organizaci jako
pristup k informacim, kapacitu zaméstnancli najimajici organizace, piistup ke konkrétnim
funkcionaiim najimajici organizace atd. Dostupnost pracovniho mista u najimajici organizace
ovliviiuje podminky prace poradct. Detailnéji jsou mozné mechanismy ptisobeni jednotlivych
faktori vedoucich k najimani externich poradcti jsou uvedeny v kapitole nazvané ,,Vysledky

vyzkumu v kontextu sociologie organizace*.

Faktor ¢islo 4 — Vliv

Obsahuje nasledujici divody najiméani externich poradci:
¢ schopnost pieskocit hierarchickou strukturu
e prosazovani nepopuldrnich opatfeni

e komunika¢ni schopnosti

Faktor je sycen tfemi divody vedoucimi k najimédni externich poradct. Schopnost
obejit drovné hierarchické organizacni struktury najimajici organizace povaZzuji
za vyznamnou pro vysledky pisobeni externich poradct. Umoziiuje jim efektivné obchdzet
identifikované problémy v klientské organizaci. Obrati se na vyssi drovné firemni hierarchie,
coZ jim umozni vyuZit moc a autoritu vySe postaveného vedouciho zaméstnance a direktivné

pfinutit zaméstnance na niz$ich urovnich ke spoluprici pozadovanym zptisobem. Interni

zameéstnanec takovou mozZnost prakticky nemd, protoZze se musi obracet na své piimé
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nadiizené. Jak poznamenal jeden z respondentl ze skupiny poradcti, mechanismus
preskoceni hierarchické struktury se miZze uplatnit pouze v omezeném rozsahu. Poradci se
mohou obracet pouze do drovn€ odpovidajici osobg, kterd je najala ptipadné o jejich najmuti
rozhodla. Prosazovani nepopuldrnich opatfeni mutze byt tmyslné¢ pienechdno externim
poradciim podobné jako feSeni tabu oblasti. Detailngji je tento mechanismus popsian
v kapitole nazvané ,,Vysledky vyzkumu v kontextu sociologie organizace®. Komunika¢ni
schopnosti hraji pii eskalacich vy$$im trovnim hierarchické struktury i pfi prosazovani
nepopuldrnich opatieni velky vyznam. Dovedné argumentacni zdivodnéni miize vyznamné
snizit odpor proti zamySlenym zméndm a zvySit ochotu a razanci podpory vySe postavenych

vedoucich zaméstnancu.

Faktor ¢islo 5 — Kapacita

Obsahuje nasledujici divody najimani externich poradci:
e jsou rychle k dispozici

e méni kapacitu

Faktor ,,Kapacita“ zohlediiuje rychlou dostupnost externich poradci a jejich schopnost
prizpusobit kapacitu momentilnim pozadavkiim. V nékterych ptipadech mtze byt tento faktor
vyznamny. Firmy, které potfebuji vice zaméstnancti nebo nekteré specialisty pouze docasné,
mohou situaci fesit najimanim externich poradct. Takovy pfistup miiZze byt v konkrétnim
ptipad¢ finan¢né vyhodnéjsi nez vyssi pocet stalych internich zaméstnanct, ktefi nejsou plné
vyuziti. Podkladem by ale méla byt detailni ekonomicka rozvaha se zapoctenim veskerych
dopadt. Napiiklad delsi doba zacviku novych externistt, ktefi neznaji organizaci ani jeji

pracovni postupy, mize vysledné nezamyslené efektivitu tohoto feSeni sniZit, takze muze

zpusobit misto pfinosu i ztratu.

Faktor ¢islo 6 — Cena/vykon

Obsahuje nasledujici divody najiméani externich poradci:
¢ finan¢né ndro¢ni

o efektivni vyuZiti Casu
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Faktor ,,Cena/vykon* je sycen dvéma polozkami. Finan¢ni ndro€nost i efektivni

vyuziti ¢asu podle mého ndzoru odrdzi pomér cena/vykon, tedy efektivitu vyuZiti externich

poradct pro najimajici organizaci.

Vysledné pfifazeni syticich diivodl najimani externich poradct faktortiim z faktorové

analyzy uvadi nasledujici tabulka.

<
L
Kategorie g
pouzita : : . 1 Nazev
pFi Vysledna formulace davodu E faktoru FA
vyzkumu o
B
O
Ekonomika | Finan¢ni naroky (ne)jsou iumérné piinosim 1 | Profesionalita
Odbornost | (Ne)maji vyborné technické vybaveni 1 | Profesionalita
Odbornost | (Ne)jsou vysoce specializovani v typu projektl 1 | Profesionalita
Politika (Ne)tesi detaily 1 |Profesionalita
Politika (Ne)jsou objektivni 1 | Profesionalita
Odbornost | Disponuji /nemaji unikdtni(mi) znalostmi(i) 2 |Politika
Politika Snéze tesi / nejsou schopni fesit ,,tabu* oblasti 2 | Politika
Politika Jejich doporuceni (ne)slouzi jako alibi 2 | Politika
Odbornost | (Ne)maji ptistup k idajim z jinych firem a projektl 2 | Politika
Ekonomika | (Ne)pottebuji pracovni misto u najimatele 3 |Podminky
Odbornost | (Ne)jsou emocné vadzani k najimajici organizaci 3 |Podminky
Odbornost | Maji vysoké/nizké komunikacni schopnosti 4 | Vliv
Politika Lehce/téZko prosazuji nepopuldrni opatieni 4 | Vliv
(Ne)mohou ,,pieskocit™ tirovné hierarchické organizac¢ni
Politika struktury 4 | Vliv
Ekonomika | (Ne)méni svoji kapacitu podle potieb 5 | Kapacita
Odbornost | (Ne)jsou rychle k dispozici 5 | Kapacita
Ekonomika | Finan¢né (ne)naro¢ni 6 | Cena/vykon
Ekonomika | Velmi (ne)efektivné vyuZivaji sviij Cas 6 | Cena/vykon

Tabulka 10 Rozdéleni skal do faktora
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4.3.4 shlukova analyza

Nad ziskanymi daty byla proveden rychla shlukové analyza.
Vysledky rychlé shlukové analyzy metodou ,K-Means“ pro tii shluky jsou uvedeny

v nésledujicich tabulkdch. Proménnou byly diivody najiméni externich poradct.

Cluster Membership
Case Poradce/
Number Respondent Zakaznik Cluster Distance
1 AO01 Zakaznik 1 0
7 Co7 Poradce 2 3,5
8 Co08 Poradce 2 5,979
9 C09 Poradce 2 4,822
10 D10 Zakaznik 2 5,809
11 D11 Zakaznik 2 3,708
12 D12 Zakaznik 2 5,895
13 E13 Poradce 2 5,766
19 G19 Zakaznik 2 5,766
2 A02 Zakaznik 3 5,839
3 A03 Zakaznik 3 6,628
4 B04 Zakaznik 3 4,789
5 B05 Zakaznik 3 4,557
6 B06 Zakaznik 3 3,255
14 E14 Poradce 3 6,199
15 E15 Poradce 3 5,591
16 F16 Zakaznik 3 6,777
17 F17 Zakaznik 3 6,814
18 F18 Zakaznik 3 6,213
20 G20 Zakaznik 3 4,332
21 G21 Zakaznik 3 5,576

Tabulka 11 Shlukova analyza
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Final Cluster Centers

. . efektivni wuziti casu . .
emocni vazba k najimajici prosazovani nepopularnich

organizaci opatreni
financne narocni

meni kapacit
komunikacni schopnosti

‘—0—1--2 3

Obrazek 4 Shlukové analyza

Pro interpretaci vysledkt shlukové analyzy byla pouZita tabulka nazvanad ,, Tabulka 40
Pritazeni ptipadt spoluprice s externimi poradci a identifikovanych shluki* uvedena

v priloze.

v s

respondentll, respondenta ,,C* a ,,D* plus po jednom piipadu od respondenta ,,E“ a ,,G*.
Zajimavé je, Ze respondent ,C* je externim poradcem, zatimco respondent ,,.D patii do
skupiny zdkazniki. Voditkem by mohl byt popis piikladd. Ackoliv z hrubého popisu
jednotlivych piipadl to nemusi byt ziejmé, vzhledem k osobni znalosti respondentll usuzuji
na silnou technologickou orientaci téchto dvou respondentli. Respondent ,,C*“ se zabyva
vyhradné€ poradenstvim v oblasti technologickych projektti v oboru informacnich technologii.
Spole¢nou charakteristikou je i hodnoceni vysledku popisovanych piipadi (s vyjimkou dvou)
jako ,splnilo cile, tedy stfednim hodnocenim uspé€s$nosti. Shluk ,2“ proto nazvu

»technologické poradenstvi‘.

Shluk ,,3* sice obsahuje také projekty svdzané s technologii, ale u jednotlivych

respondentll lze nalézt i piipady, spadajici do jinych oblasti. Popis jednotlivych piipadi
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spoluprice s externimi poradci nebyl kategorizovdn, §lo tedy zcela o otevienou otdzku. Nelze
proto vyloucit, Ze i v pfipadé uvddéné spolupriace v technologické oblasti se poradci zabyvali
spise fizenim projekti neZz technologickymi detaily. Nazval bych tento shluk ,,obecné

poradenstvi®.

Shluk ,,1* obsahuje jediny ptipad, pravdépodobné specificky co do zaméfeni i

primyslu. Nazval bych tedy tento shluk jako ,,specifické poradenstvi*.

Detailni udaje ze shlukové analyzy jsou uvedeny v piiloze.

4.4 vysledky vyzkumu v kontextu sociologie organizace

e

Jednotlivé diivody najimani externich poradcii ve vetsi ¢i mensi mife, piimo ¢i nepiimo,
souvisi s pfistupy a teoriemi které prostupuji sociologii organizace od klasického obdobi az
do soucasnosti. Lze je vnimat jak z klasického Weberova pojeti byrokratické, odlidsténé
organizace kde jednotlivi zaméstnanci plni se strojovou piesnosti své tkoly, tak napiiklad z

pohledu pfistupu ,human relations*.

V obou hlavnich smeérech sociologie organizace, jak klasickém tak technickém,
muZeme nalézt prvky ke kterym je mozné vztdhnout jak zamér tak vysledky vyzkumu. Na
vysledky vyzkumu muzeme pohliZet z pohledu interpretativniho piistupu, ktery usiluje o
poznani subjektivniho smyslu socidlniho jednani posuzovaného v konkrétnich okolnostech a
souvislostech. Mozny je i pfistup z vychodisek teorie konfliktu, kdy procesy v organizaci

vysvétlujeme jako vysledek soupeteni jednotlivct i skupin o zdroje v organizaci .

Prvni piistup je zalozen na dialektice ¢lovéka jako tvirce a souc¢asné produktu socidlni
reality. Snazi se o poznani subjektivniho smyslu jednani individua. Interpretativni teorie se
soustiedi na tvur¢i schopnosti Cloveéka. Predpoklddd, Ze socidlni skutecnost je neustdle
interpretovdna individudlnimi aktéry. Lidé jsou vnimdni jako origindlni autofi svého
socidlniho svéta. Ve vzdjemnych interakcich neustdle konstruuji a opétné rekonstruuji pro

sebe co nejpfijatelnéjsi svét a jsou pouze omezené determinovani.
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Formalni struktura i zptisob fungovani konkrétni organizace je diisledkem interakci
mezi jednotlivymi aktéry v minulosti i soucasnosti. Aktéfi rGznymi zplisoby a s vyuZitim
ruaznych prostfedkt presveédci nebo pfinuti jiné aktéry akceptovat jejich zdjmy a pozadavky.
To se promitne do uspofddani a fungovini organizace. Kazdy stav je ale pfechodny, protoze
proces vzajemnych interakci v organizaci neustile probihd. Vzijemné na sebe pisobi
individudlni aktéfi, formdlni i neformdlni skupiny i rGzné drovné organizacni hierarchie.
Kromé vnitinich procesii pisobi na organizaci i jeji okoli. Stabilita i vyvoj organizace v Case

je vysledkem vzajemného plisobeni vSech téchto vlivi.

Konsensualni teorie vychdzi ze socidlni podminénosti lidského jednani. Zajimaji ji

spolecenské tlaky, které ptsobi na jedince a skupiny.

Druhy ze zdkladnich piistupti zkoumd motivaci lidi ke spole¢né akci. Uplatiuje se zde
teorie konfliktu. Podle teorie konfliktu tvofi organizaci jednotlivci a skupiny ve vzdjemnych
konfrontacich ve kterych prosazuji své zdjmy. Organizace miize byt vnimana jako soustava
vztahil a vlivll ve které se uplatiiuji rizné mechanismy, jakymi se jednotlivci snazi na ukor
druhych naplnit své vlastni cile a potieby. Protoze distribuce a pfistup ke zdrojim
v organizaci je nerovnomérny, a protoze vedle formdlni struktury zajistujici piistup ke
zdrojim miZe existovat i neformalni distribuce, jsou jednotlivci i skupiny vzdjemné v rizném
postaveni, disponuji riznymi zdroji. Zdrojem miZe byt formdlni pravomoc, moZnost
uplatiiovat sankce, ale i pfistup k informacim, nebo ¢lenstvi v zdjmovych skupinach. Zasadni
roli v moderni organizaci hraje piistup k informacim. Cim vice jedinci nebo skupiny maji
pod kontrolou informace v organizaci a jejich distribuci, tim maji vétSi moZnost ovladat
ostatni jednotlivce a skupiny. V pohledu teorie konfliktu by kontrola informaci mohla
znamenat dosaZeni mocenského postaveni. Soupefeni o moc se v tomto smyslu stdvd bojem o
pristup a kontrolu nad informacemi. Né&které organizace vyuzivaji konflikty s ostatnimi
organizacemi k upevnéni své vnitini jednoty. Konflikt s ostatnimi organizacemi a skupinami
zvySuje pocit soudrznosti a loajality uvnitf vlastni organizace. Cizi organizace pfedstavuje
spole¢ného rivala, nékdy i nepfitele, vii¢i kterému se miiZze jak organizace tak jeji Clenové
vymezit. Pro organizaci muze byt takovy spolecny nepfitel i divodem pro legitimizaci jeji
existence. Pokud konfliktni z4jmy neexistuji, mohou byt i uméle vytvofeny. Pro ¢leny
organizace je takovy postoj moZnosti ziskat nebo zvySit pocit soundleZitosti a zvySeni statusu
a prestiZe mezi ostatnimi Cleny organizace a to bez individudlniho rizika. Pfikladem

organizaci, které tento princip vyuzivaji mohou byt ozbrojené sbory, armady, policie, ale i
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politické strany, cirkve nabozenskd hnuti, rizné extrémistickd a rasistickd hnuti a skupiny.

Stejny princip pouzili i nacisté v Némecku pred druhou svétovou valkou.

Soudrznost zdkladnich stavebnich prvki organizace, jednotlivct a skupin, je zajiSténa
systémem sankci a motivaci. Pfikladem je hrozba a odména v materidlni i nemateridlni formé,
nebo obhajoba urcitych ideji. Jednim =z nejzdvaznéjSich poruSeni pravidel v organizaci je
zpochybnéni legitimacnich ceremonidli, protoze tuto¢i piimo na odlvodnéni existence
organizace. Podle zastinct teorie konfliktu, naptiklad Collinse, je tfeba rozliSovat formalni
organiza¢ni strukturu jako sit’ sankcionovanych vztahit moci od konkrétnich projevi riznych
skupin. Socidlni aktéfi nemaji divody nevyuZit moZnosti disponovat nastroji, pravidly a
zdroji organizace pro dosaZzeni svych osobnich piipadné skupinovych cilt a to i tehdy, kdyz

pusobi proti dosaZeni oficidlnich cili organizace.

Podle price Goffmana se lidé ve vzdjemnych interakcich idealizuji aby ziskali,
udrzeli a zvysili svoji autoritu. V moderni spole¢nosti je autorita jednotlivei mimo jiné
zaloZena na moci organizace, které jsou Cleny, ptipadné ji reprezentuji. Tento mechanismus se
uplatiiuje i opaénym smérem. Organizace mohou zaméstnavat byvalé politiky, vrcholové
manazery nebo napiiklad umélce proto, aby jejich prestiZ a autorita vzrostla. Zijem
organizace i jednotlivce, ktery je ¢lenem je tedy v tomto piipad¢ v souladu, vetsi autorita a
moc organizace pfinasi v kazdodennich interakcich i vyssi autoritu jednotlivce, ktery je jejim

¢lenem a naopak.

V riiznych teoretickych ptistupech se vzdy ur¢itym zptisobem mohou uplatnit dtivody
najimani externich poradct a to bud’ jako pfi¢ina, nebo disledek urcitych procest a jednani
individudlnich aktérti i organizace jako celku. V procesech interakci a konstruovani, které
v organizacich probihaji, se stfetdvaji rizné z4jmy a vlivy. To se mliZe promitat i do divoda
vedoucich k najimani externich poradcti. Hierarchie uspofddani organizace, rozloZeni moci,
vztahy nadfizenych a podfizenych ale i snaha zajistit pro sebe nebo pro skupinu vyhradni
pristup k informacim nebo o zlepSeni pracovnich podminek ¢i norem jednani se mohou

promitnout do diivodl zkoumanych v této praci vzhledem k najimani externich poradci.

V nésledujici ¢asti textu uvedu detailnéji jednotlivé zkoumané divody najimani

externich poradcti v souvislosti s riiznymi ptistupy k organizaci.
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Pribéh cetnosti odpoveédi respondentti je uveden v popisu jednotlivych divodi v kapitole
nazvané ,,Dlvody najimani externich poradcti® v ndsledujicim textu, zdkladni charakteristiky

v kapitole nazvané ,,Polaritni profily* v textu pfedchozim.

4.4.1 vyhodnoceni hypotézy

Pro jednotlivé divody najimani externich poradct byly ve vyzkumu pouzity
sedmibodové Skaly. Odpovédim byla piifazena hodnota 1-7. Pfi vyhodnoceni ziskanych dat je
tteba zohlednit skutecnost, Ze navrZzené divody nejsou zcela nezdvislé. Kromé charakteru
jednotlivych dlivodl najimani externich poradcti muze jejich vzajemnou zdavislost zpisobit i
metoda ziskani piikladi spoluprice s externimi poradci. Kazdy ze sedmi respondentt
popisoval tfi konkrétni piiklady spolupridce sexternimi poradci ze své kariéry. Timto
zpusobem bylo ziskdno 21 piipadt. VZzdy tfi piiklady jsou tedy spojeny alespon osobou

respondenta, ktery miZe neimyslné popisované piiklady urcitym zptsobem zkreslovat.

Ze ziskanych polaritnich profili a vysledki faktorové analyzy nelze zadny
z navrzenych divodi najimani externich poradcii vyloucit. Na zaklad¢ ziskanych vysledku Ize
rozhodovdni o najimani externich poradcti povazovat za multikriteridlni rozhodovani.

Formulovanou hypotézu Hj tedy nelze zamitnout.

Pro vyhodnoceni relativniho vyznamu jednotlivych divodi najimani externich
poradci bylo vyuzito pofadi podle praméri Skdlovych hodnot jednotlivych davodu.
Vzhledem k tomu, Ze v dotazniku byly bipoldrni skaly nékterych divodid orientovény s cilem
zabrénit rutinnimu vyplilovani, byly pro vyhodnoceni potfadi transformovidny. Bodova
hodnoceni obsahuji rozsah 1 — 7, orientace $kdly je uvedena ve druhém sloupci zleva tabulky
nazvané ,,Tabulka 12 Potadi*. Levy pdl $kdly v tomto sloupci ma v bodovém ohodnoceni
vzdy hodnotu ,,1. Pfi vyhodnoceni pofadi primérnych skére jednotlivych divodi byly

povazovany za nejvice pozitivni, tedy nejvyznamnéjsi divody s nejniz$im primerem.
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Prameér-
o , Orientace §kély’pro ny ; Nazev
Duavod najimani externich poradcu vthdngc:am celko_vy, faktoru FA
praméri polaritni
profil
(Ne)maiji pfistup k udajum z jinych firem a
projektd maji - nemaji 2,10 |Politika
Maji vysoké/nizké komunikaéni schopnosti vysoké - nizké 2,19 | Vliv
efektivné -
Velmi (ne)efektivné vyuzivaji svij €as neefektivné 2,24 | Cena/vykon
Disponuiji /nemaji unikatni(mi) znalostmi(i) maji - nemaji 2,29 | Politika
(Ne)jsou vysoce specializovani v typu projektd jsou - nejsou 2,38 | Profesionalita
snaze - nejsou

Snaze feSi / nejsou schopni fesit ,tabu” oblasti schopni 2,81 Politika
Jejich doporuéeni (ne)slouzi jako alibi slouZi - neslouzi 2,90 |Politika
(Ne)méni svoji kapacitu podle potfeb méni - neméni 2,90 |Kapacita
Finanéni naroky (ne)jsou umérné pfinosim Umérné - neimérné 3,00 | Profesionalita
(Ne)jsou emoéné vazani k najimajici organizaci nejsou - jsou 3,00 |Podminky
(Ne)jsou rychle k dispozici jsou - nejsou 3,10 | Kapacita
(Ne)jsou objektivni jsou - nejsou 3,24 |Profesionalita
Lehce/tézko prosazuji nepopularni opatieni lehce - téZko 3,29 |Vliv
(Ne)mohou ,preskocit” trovné hierarchické
| organizadni struktury mohou - nemohou 3,43 | Vliv
(Ne)maiji vyborné technické vybaveni maji - nemaji 3,57 | Profesionalita
(Ne)resi detaily fesi - nefeSi 3,95 | Profesionalita
(Ne)potrebuji pracovni misto u najimatele nepotfebuji -potfebuji | 5,33 | Podminky
Finanéné (ne)naroéni nendro¢ni-naroéni 5,48 | Cena/vykon

Tabulka 12 Poradi

Pfi vyhodnoceni vyse uvedené tabulky je tfeba vnimat, Ze potadi je sestaveno na

Vv

k tdajiim z jinych firem a projekti. Druhé nejniZsi a tedy nejvyznamnéjsi skore ziskal ditvod
,,komunika¢ni schopnosti“ nasledovan divodem ,,vyuZziti ¢asu“. Nejvyssi a tedy nejméne
vyznamné prumérné skére vykazuje diivod nazvany ,.emocné vazani k najimajici organizaci®.
Druhé nejvyssi skore patii divodu ,feseni detaili” a tfeti divodu ,,pfeskoceni drovni
organiza¢ni struktury”. Pokud vezmeme v uvahu faktory zjiSténé faktorovou analyzou,
umistily se vSechny ¢tyfi diivody najiméni externich poradcti sytici faktor ¢islo 3 ,,Politika“

v poloving pofadi s nevyznamnéjSim primérem. To by mohlo napovidat, Ze tento faktor hraje

pfi rozhodovéni o spoluprici s externimi poradci vyznamnou roli.

Podle rozloZeni Cetnosti bych upozornil na diivody uvedené v ndsledujicim textu této

kapitoly.

U diivodu nazvaného ,,maji/nemaji vyborné technické vybaveni” je modus, tedy

nejcastéji se vyskytujici hodnota, v bodu ,,4 §kdly, tedy neutrdlni. To mlZe naznaCovat, Ze
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pro respondenty bylo obtizné k nému zaujmout stanovisko. Divod tedy nemusi byt vhodné
formulovén, ptfipadné nemusi byt vhodnym vzhledem k tématu vyzkumu. Z pohledu potadi
pruméra ziskal tento diivod patnacté potradi z celkovych 18 potadi. Je tedy podle potadi

ctvrtym nejméné vyznamnym.

U divodu ,maji vysoké/nizké komunikacni schopnosti® lezi ptes 52% odpovedi
v bodu 2 skaly, tedy ve druhém nejvice pozitivnim. U divodu ,potiebuji /nepotiebuji
pracovni misto u najimatele* je modalni kategorie ,,1*“ . Vice jak 52% respondentli ohodnotilo

tento diivod v pozitivnim p6lu skaly.

U dbvodu ,,jejich doporuceni neslouzi/slouzi jako alibi* vice jak 52% respondentt
odpovédélo v modalni kategorii ,,5%, coZ vzhledem k orientaci Skdly znamena, Ze vice jak
polovina respondentt pfisoudila tomuto divodu prvni nejslabsi pozitivni umisténi na Skale.
Tento prubeh cCetnosti by bylo mozné interpretovat tak, Ze pomérné mnoho respondentt
s timto divodem najimédni externich poradcii souhlasi, nicméné jej nepovazuji za velmi

N 4

vyznamny. Podle pofadi primérti ma tento diivod sedmé nejvyznamnéjsi poradi.

Podle pribéhu ¢etnosti byl u dvou diivodi, ,.fesi/netesi detaily” a ,,nemohou/mohou
preskocit irovné hierarchické organizacni struktury* zjistén pritbéh charakteru bimodélniho

rozloZeni. Prib¢h je uveden na nésledujicich grafech.

Reseni detaild

O celkem m zékaznici . poradci

8 5
6 i
4
2 4
]
0
21 g
o LN Al N
vysoké -  vySSi- mirné - "0" mirné +  vyS8§i+ vysoké +

Skala

Graf 1 Prubéh &etnosti — ReSeni detailt
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Obdobny charakter mé prub¢h cetnosti divodu nazvaného ,,nemohou/mohou

pteskocit trovné hierarchické organizacni struktury*.

Moznost ,,preskocit” urovné hierarchické organizacni struktury

O celkem m zakaznici . * poradci

éetnosti

vysoké -  vyS8Si- mirné - "0" mirné +  vyS8Si+ vysoké +

Skala

Graf 2 Prubéh Cetnosti — Hierarchické drovné

Oba posledné jmenované divody s bimodalnim pribéhem cetnosti jsou podle kriteria

poradi pramérnych Skdlovych skére na druhém a tfetim pofadi s nejvyssim skore, tedy mezi

nejméné vyznamnymi divody najimani poradct.

Konecné bych chtél uvést pribéh u diivodu nazvaného ,,nejsou/jsou emocné vazani k

najimajici organizaci®. Tento diivod se v pofadi vyznamnosti umistil jako posledni. Dosazené

potfadi naznacuje, Ze respondenti se mohou pfiklanét k vyroku ,Nejsou emoc¢né vazani

k najimajici organizaci“. Prib¢h Cetnosti ale nenf jednoznacny.

Emocni vazba k najimajici organizaci

0 celkem m zékaznici . poradci

éetnosti

vysoké - vyS8§i-  miné - "0" mirné +  vy$§i+ vysoké +

Skala

Graf 3 Prubéh Cetnosti — Emoc¢ni vazba
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4.4.2 davody najimani externich poradct

V této kapitole uvedu jednotlivé navrzené dlivody najimani externich poradct
s tabulkou dosaZenych cetnosti Skdlovych hodnot. Orientace §kdl u jednotlivych divodii
pouzitd v dotazniku je zndzornéna barevnym zvyraznénim. V tabulkédch je uvedena Cetnost

Skalovych hodnot, Cetnost v procentech, medidn, modus a primér pro dany divod.

4.4.2.1 faktor ¢islo 1 Profesionalita

Duavod: specializace v typu projektt

Znéni v dotazniku: jsou/nejsou vysoce specializovani v typu projektt

specializace v typu projektd
Frequency Valid Percent
1 6 28,6
2 7 33,3
3 4 19
. 4 3 14,3
Valid 5 0 0
6 1 4,8
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Pramér 2,38

Tabulka 13 Specializace

Specializace v urCitém typu projektl znamena konkrétni zkuSenosti, napiiklad postup,
metodiku, rizika a dalsi konkrétni udaje, specifické pro urcity typ projekti. Vedle informaci
se 1 zkuSenost stiva kategorii zboZi. Jednotlivec ji uplatiuje na trhu price, ale i v ramci
organizace, jiZ je zaméstnancem; organizace potom na trhu pii ziskdvani zakdzek. Divod
,specializace v typu projekti* ma zohlednit mozné zkuSenosti externich poradcii z urcitého
typu projektd, napiiklad implementace urcitého typu programového vybaveni, nebo audit
informacnich technologii, pfipadné audit finanéniho dcetnictvi firmy v ur€itém oboru atd.
Takova specializace umoznuje zvysit efektivnost pisobeni na obdobném projektu u jiného
zdkaznika. Negativné¢ piisobi obtiZnost pfenosu postupu na jednom projektu na projekt

obdobného typu v jiné organizaci. Lze pfenést obecné zdsady a postup, zkuSenost muze
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napomoci vytvofit ur¢ity rdmec a seznam nezbytnych krokt, nicméné konkrétni situace u
kazdého zdkaznika obvykle vyZaduje jiny pfistup. Specializace znamend mimo jiné mit
k dispozici informace z urc¢itého typu projektd. Stejné informace mohou rizni jednotlivci
interpretovat riznym zpusobem. Informace z riznych firem a projektd mohou byt vykladany
a jejich vyznam vyhodnocen rizné. Pokud pomineme jiZ prvotni zkresleni vykladem toho,
kdo informace ziskal a dava je k dispozici, at’ jiz na komer¢ni nebo nekomercni bazi, dalsi

zkresleni nasleduje pfi jejich vyuZzivani.

S vyjimkou jedné hodnoty ve skupiné¢ zakaznikli leZi vSechny odpovédi v souhlasné

casti Skaly.

Ddvod: objektivita externich poradct

Znéni v dotazniku: nejsou/jsou objektivni

Objektivita
Frequency Valid Percent
1 0 0
2 3 14,3
3 2 9,5
4 3 14,3
Valid 5 6 28,6
6 3 14,3
7 4 19
Total 21 100
Median 5
Modus 5
Primér 4,76

Tabulka 14 Objektivita

Dutivod ,,objektivita externich poradci™ vychazi z predpokladu, Ze diky docasnému
pusobeni a Zddnym emo¢nim vazbam k najimajici organizaci mohou externi poradci na rozdil
od internich zaméstnanci byt pfi své Cinnosti objektivni. Vniméani objektivity je velmi
subjektivni. Zavisi jak na vlivu okoli jednotlivce i skupiny, tak na zptisobu interpretace
jedndni.  Objektivita externich poradcti predpoklddd vyjimecné lidské i profesiondlni
vlastnosti a minimélni vazby k najimajici organizaci. Vzhledem k tomu, Ze externi poradci
pusobi v organizaci docasné a jejich fyzickd pfitomnost je obvykle nesoustavnd, nejsou
Ucastni mocenskych ani zdjmovych soupefeni ke kterym v organizaci v rdmci interakci

jednotlivct a skupin dochdzi.
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Pribéh cetnosti v tomto diivodu neni jednozna¢ny. V obou skupinich respondentt,

zakaznikda i klientt, se vyskytuji jak souhlasné tak nesouhlasné odpovédi.

Ddvod: feSeni detaild

Znéni v dotazniku: neresi/fesi detaily

feseni detaill
Frequency Valid Percent

1 1 4.8
2 6 28,6

3 1 4.8

. 4 1 4.8
Valid 5 ] 4.8
6 7 33,3

7 4 19
Total 21 100

Median 6

Modus 2
Priimér 4,52

Tabulka 15 Detaily

Plsobeni externich poradct je docasné, byt doCasnost mlze trvat i nékolik mésict
nebo let. Tento divod vychazel z predpokladu, Ze vzhledem k docasnosti plsobeni se
externisté mohou vénovat hlavn¢€ oblastem, které povazuji za klicové, a nemusi feSit detailni
ukoly. Ocekdvani ze strany zdkaznické organizace miZe byt rozporuplné. Mlze byt v zdjmu
najimajici organizace, aby externi poradci detaily feSili, v nékterych pifipadech to dokonce
muZe byt hlavni zadani pro jejich ¢innost. V jinych piipadech ale naopak miZe zdkaznik
uptednostnovat soustfedéni na hlavni strategické ukoly, a feSeni detailii od externich poradct
nemusi ocekdvat. Soucasné¢ i poradci vyhodnocuji, nakolik je feSeni konkrétnich detailii pro
né rizikové, a jaky piinos jim takova aktivita miZe piinést. Mohou predpokladat, Ze detaily
nasledné vyfesi interni zaméstnanci nebo jini poradci.

V tomto divodu mirn¢ pfevazuje ndzor, Ze externi poradci musi feSit i detaily, a to
zejména ve skupiné respondentll externich poradct. Pfi vy$S§im poctu respondenti by bylo
vhodné porovnat ndzor mezi skupinou respondentti zdkaznikii externich poradct a ve skupiné
externich poradcti. Zdkaznici mohou dospét k ndzoru, Ze externisté skuteCné detaily fesit
nemusi, nicméné poradci ze svého pohledu mohou mit subjektivni pocit, Ze se detaily

feSenych problému zabyvat musi. Svoji roli by mohla hrat i presnéjsi definice pojmu detail,
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protoZe jeho vnimdni se miiZze liSit nejenom ve skupiné zdkaznik( a externistd, ale i podle

postaveni a zastdvané role jednotlivého respondenta v organizaci.

Duavod: vykonnost externistu

Znéni v dotazniku: financéni naroky jsou/nejsou Umérné prinosum

finanéni ndroky umérné pfinosu

Frequency Valid Percent
0 0

28,6

42,9

28,6

Valid

N[ojo|~|wind]—=
[} (o} (o} [e>) [(c} [o)]
o

Total 21 100
Median 3
Modus 3
Pramér 3,00
Tabulka 16 Umérnost

Dutivod nazvany ,,vykonnost externisti* vychdzi z predpokladu, Ze ptipadné relativné
vy$§i financni ndroky mohou byt vyvdzeny vysSimi piinosy. Jednotlivci a skupiny
v organizaci, ktefi jsou uspéSni v soupefeni o pfistup k finanénim prostiedkiim, mohou vice
vyuzivat sluzeb externich poradct a zvysit tak miru prosazeni svych zajmi. Soucasné jedinci
a skupiny s vysokym podilem na moci v organizaci mohou ovlivnit i zpisob vyhodnoceni

piinost ¢innosti externich poradct.
Jak ve skupiné respondentl zdkaznikl tak poradci prevlada ndzor, Ze finan¢ni naroky

jsou adekvatni pfinostim, byt v kategorii zdkaznikl se vyskytuji na sedmistupiiové skéle i

nazory , naznacujici mirny nesouhlas s timto ptedpokladem.
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Duavod: lepsi technické vybaveni

Znéni v dotazniku: maji/nemaji vyborné technické vybaveni

technické vybaveni
Frequency Valid Percent
1 2 9,5
2 2 9,5
3 5 23,8
. 4 8 38,1
Valid 5 3 14.3
6 0 0
7 1 4,8
Total 21 100
Median 4
Modus 4
Priimér 3,57

Tabulka 17 Vybaveni

Externi poradci nejsou vazani zivotnim cyklem a pravidly obnov technického
vybaveni v najimajicich organizacich. Obnova technického vybaveni internich zaméstnanct
obvykle probihd z ekonomickych divodld az v okamZiku, kdy je to skutecné nezbytné.
Vzhledem ke zpiisobu prace poradctl, ktefi jsou zdvisli na mobilit¢ a pfistupu k informacim
jsem piedpoklddal, Ze jsou pfi své praci vybaveni lepSim technickym vybavenim, napiiklad
pocita¢i nebo telefony. Technické vybaveni muze v n€kterych piipadech usnadnit a
zefektivnit vykon pracovni Cinnosti. Zejména u technicky orientovanych projektd, které
vyZaduji pouziti specidlniho programového vybaveni, napiiklad databazi, programii pro
vyhodnocovani vazeb mezi daty, monitorovani pocitacovych siti a podobné, je velmi dobré
technické vybaveni nezbytné. Soucasné se vyborné vybaveni muze stit i znakem statusu,
pozice v organizaci. Tomu napomdhaji v n€kterych organizacich i pravidla pro jeho
pfidélovdni. Hlavnim méfitkem nemusi byt pozadavky vyvolané vlastni pracovni ¢innosti,
ale pozice jednotlivce v organizacni hierarchii. Automaticky se pfedpoklddd, Ze ftidici
pracovnici potifebuji ke své Cinnosti technické vybaveni s lepSimi parametry. Pokud disponuji
externi poradci vybornym, respektive vyrazné lepSim technickym neZ interni zaméstnanci,

vzbuzuji u nich vyssi respekt a budi zdani vyssi kompetentnosti v feSené oblasti.

Modus lezi v bod¢ ,,4%, ktery predstavuje neutralni odpovéd’. To mlize naznacovat, Ze
divod nenf relevantni, pifipadné Ze byl v provedeném vyzkumu nevhodné¢ formulovan. Na

zaklad¢é ziskanych vysledkG bych tento divod formuloval relativné, napiiklad bych se
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respondentt ptal, zda podle jejich ndzoru maji externi poradci lepsi technické vybaveni nez

Vv,

interni zaméstnanci, zda jim pfipadné lepsi vybaveni poméahd dosdhnout vyssi efektivnosti nez

internim zamé&stnanciim apod.

4.4.2.2 faktor ¢islo 2 Politika

Davod: doporuceni externich poradct slouzi jako alibi

Znéni v dotazniku: jejich doporucéeni neslouzi/slouzi jako alibi

alibi
Frequency Valid Percent
1 0 0
2 1 4,8
3 1 4,8
4 2 9,5
Valid 5 11 52,4
6 4 19
7 2 9,5
Total 21 100
Median 5
Modus 5
Primér 5,10

Tabulka 18 Alibi

Do faktoru ,,Politika* jsem zafadil i pfedpoklad, Ze jednim z diivodi pro najimani
externich poradcti miZe byt snaha ziskat alibi, argumenty pro prosazeni urcitého rozhodnuti
¢i feSeni. Jak bylo v riznych ¢dstech této prace popsdno, v organizacich probihd vice nebo
mén¢ vyhrocené soupefeni jednotlivet i skupin, které sleduji vedle cilii organizace i své
vlastni zdjmy. Pokud disponuji pfistupem k finanénim zdrojiim, piipadné dostatecnou moci
v organizaci, mohou k prosazeni svych zajmu vyuzit, nebo dokonce piimo ucelové zadat
vypracovani takového doporuceni poradct, které pottebuji jako zdlvodnéni svych pozadavka
nebo plant. Tento divod popisuje situaci, kdy opora ¢i argumenty pro podporu urc¢itého
rozhodnuti nebo feSeni nejsou dostatecné razantni nebo prikazné. V takovém piipadé nelze
vyloucit, Ze externi poradci dostdvaji od zdkaznika pfimo nebo nepiimo zadani potvrdit urcité
rozhodnuti nebo vybér konkrétniho feseni. Velkou roli hraje v takovém piipad¢é prestiz
poradenské firmy. Jako alibi obvykle slouZzi doporuceni zejména velkych mezindrodnich
poradenskych firem zvu€nych jmen a velké prestize. Takové spole¢nosti Casto vyuZivaji jako

své zameéstnance byvalé politiky nebo vrcholové manaZery. Jejich byvalé postaveni a
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kontakty, socidlni kapitdl, zvySuji prestiZ organizace, kterou reprezentuji. Autorita jedince je
urovdna 1 autoritou organizace. JelikoZ na praci u zdkaznika se vzdy podili jednotlivi
konzultanti, autorita poradenské organizace, kterou zastupuji se pfendsi i na konkrétni
poradce a na jejich doporuceni. Ackoliv takové uvazovani nemusi mit raciondlni zdklad,
najimajici zameéstnanec obvykle pouzivd argumentaci typu ,.kdyZ toto feSeni doporucila
znamd poradenskd spolecnost, nemuze byt nespravné“. Bohuzel, tato argumentace nemusi
vzdy vést z pohledu najimajici organizace k optimalnimu nebo alespon akceptovatelnému
feSeni. Poradenska firma jako organizace haji predevs$im své zajmy, a to mimo jiné i dosaZeni
obchodniho tdspéchu. MiiZe proto byt ochotna potvrdit ne zcela optimalni feSeni, pokud je to
vyhodné. Identifikace spravného feSeni konkrétni situace casto byva nejednoznacnd, kriterii,
kterd mohou vybér urc¢itého feseni podpofit, mize byt vice. Nelze jednozna¢né vybrat jedno

optimalni feSeni. Riziko pro poradenskou firmu se tak sniZuje.

Poradenské spole€nosti i jednotlivi poradci ddvaji doporuceni, radu, ale rozhodnuti o
jeji akceptaci a nésledné realizaci provadi zaméstnanci najimajici organizace. Externi poradci
snad s vyjimkou moZnosti dal§tho obchodu s danym zdkaznikem prakticky nenesou za sva
doporuceni Zadnou piimou odpovédnost. Ackoliv v uzaviranych smlouvach je zodpovédnost
obvykle oSetfena, kromé obtiZzn¢ prokazatelného zavinéni jsou smlouvy poradenskych firem
velmi dovedné formulovdny. Popsany mechanismus muze slouzit i jako piiklad pfesunu
manifestnich a latentnich cilii jak o ném mluvi Merton. Zatimco manifestnim cilem externi
poradenské spolecnosti je pomoci zdkaznikovi vyftesit jeho problém, latentnim cilem je ziskat
obchodni dspéch a to i za cenu nespravnych doporuceni. I v situaci, kdy vétSina zaméstnanct
externi poradenské spolecnosti véii v manifestni cil, nelze existenci latentniho cile vyloucit. V
teoretické roviné nelze vylouCit ani situaci, kdy externi poradenska firma vmyslné
nedoporucuje zdkaznikovi to nejoptimalnéjsi feSeni proto, aby méla zaruceno pokracovani

svého ptisobeni napiiklad dodavkou dalsich analyz.

RozloZeni ¢etnosti se v obou skupindch respondentti soustiedi se dvéma vyjimkami do

pozitivni oblasti.
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Duavod: feSeni tabu oblasti

Znéni v dotazniku: snaze resi ,tabu“ oblasti/ nejsou schopni resit "tabu" oblasti

feSeni tabu
Frequency Valid Percent
1 6 28,6
2 5 23,8
3 4 19
Valid 4 ! 4.8
5 3 14,3
6 2 9,5
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 1
Pramér 2,81

Tabulka 19 Tabu

P13
1

Dtivod ,feSeni tabu oblasti predpokladd, Ze externi poradci mohou sndze feSit
takzvané tabu oblasti. Timto pojmem jsou obvykle oznacovany oblasti, které z riznych
divodli nejsou ochotni otevfit interni zaméstnanci. Zejména se jednd o ptipady, kdy ¢lenové
organizace predpokladaji, Ze by mohly mit pro n¢ osobn¢ piipadné jejich skupinu nepiiznivé
dopady. Muze dojit i k situaci, Ze jedinci a skupiny imysIn¢ nefesi nebo nekomunikuji tyto
oblasti, protoZe ocekavaji, Ze dopady postihnou konkurencni jednotlivce nebo skupiny, a tedy
jim umoZzni dosdhnout jejich cilii s minimem vynaloZeného usili. Pfikladem miiZze byt situace,
kdy zaméstnanec vi o nebezpeci, které hrozi negativnim dopadem na organizaci, ale imyslné

tuto situaci zatajuje, protoZe doufd, Ze po odvoldni jednotlivce, kterému bude dand situace

déna za vinu, zaujme jeho misto v hierarchii.

Pri¢inou tabu oblasti v zdkaznické organizaci mize byt i pusobeni tlakll a pnuti jak
mezi organizaci a jejim okolim (napf. tlak na naplnéni plivodné deklarovanych cila
organizace) i tlaky vné¢jStho okoli jednotlivych skupin, které uvnitf organizace vznikly

(dtsledek soupeteni skupin v organizaci).

Pokud je rozloZzeni moci v organizaci takové, Ze Zadnd ze soupeficich skupin nemd
dostatecnou pievahu k vitézstvi nad ostatnimi, mize vzniknout patova situace. Nikdo neni
schopen ziskat pro sebe rozhodujici vliv. Tato skutenost je zndma, jednotlivé soupefici

skupiny se vzdjemné hlidaji , a nikdo neni schopen patovou situaci zménit. Tim muze
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vzniknout nepokryty prostor, nevyfeSend oblast, o které nikdo nemluvi a vSichni se tvafi, jako

by neexistovala, je tabu.

VétsSina Cetnosti zejména ve skupiné zdkaznikd se pohybuje v pozitivni oblasti,

nicméné jak ve skupin¢ zdkaznika tak poradct se vyskytuji i nesouhlasné odpoveédi.

Ddvod: unikatni znalosti

Znéni v dotazniku: disponuji unikatnimi znalostmi/ nemaji unikatni znalosti

unikatni znalosti
Frequency Valid Percent
1 5 23,8
2 8 38,1
3 6 28,6
. 4 1 4.8
Valid 5 ] 4.8
6 0 0
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Pramér 2,29
Tabulka 20 Znalosti

Informace a znalosti jsou v modernich organizacich velmi dilezitym zdrojem. Piistup
ke zdrojum v organizaci je nerovnomérny, to vyplyvd i z ucelu organizaci, tedy koordinace
usili vétstho poctu lidi k dosaZeni urcitych cild. Pokud by vSichni zaméstnanci méli piistup a
zaroven ziskdvali vSechny informace, nebyla by takovd organizace efektivni a rozdil v jeji
ucinnosti v porovnani s nekoordinovanym a cilené¢ neorganizovanym usilim vétstho poctu
individudlnich aktéra by pravdépodobné nebyl velky. Zaroven se na nerovnomeérné distribuci
informaci a znalost{ podili i pfipadnd existence neformalniho mechanismu jejich distribuce.
Vys§i droven dostupnych znalosti a kontroly nad nimi znamend pro jednotlivce i skupiny, Ze

disponuji vétsi moci nad ostatnimi, mohou je 1épe ovladat.

Obdobny princip je uplatiiovan i v moderni spoleénosti jako celku. Rada informaci a
znalosti je dostupnd pouze odbornikim, kteti tak ziskdvaji moc a schopnost manipulovat
s ostatnimi lidmi. Soucasné ziskdvaji i tctu a respekt ostatnich lidi. V této souvislosti byva
zminovana napiiklad véda. Obecné ale tento princip plati u specialistd v kazdém oboru.

Lékati védi, jak Clov€ka 1écCit; pravnici se vyznaji v zdkonech, ve kterych se ostatni lidé
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nevyznaji; odbornici na informaéni technologie rozumi vypocetni technice, které ostatni lidé

nerozumi.

Vzhledem ke specializaci externich poradcti i poradenskych firem lze predpokladat, ze
maji k dispozici unikatni znalosti a informace. Mohou je ziskat ze své vlastni ¢innosti nebo
zjinych zdroji, napiiklad specializovanych firem na prizkum trhu nebo primyslového
odvétvi. Takové informace jsou dostupné, ale jsou velmi finanéné¢ narocné, takZe pro
najimajici organizace neni efektivni do nich investovat. U poradenskych firem miiZe tato
schopnost do znacné miry zaviset na kompetentnosti konkrétni firmy. Ackoliv poradenské
firmy jsou specializované v poradenstvi, zejména u oblasti, kde jsou nezbytné konkrétni
znalosti z ur€itého vysoce specializovaného oboru, jako je uUcetnictvi, dan€¢ nebo n&které
technologické oblasti, miize byt troven znalosti poradct prekvapivé nizka. Pfic¢inu je tfeba
hledat v efektivnosti zejména velkych poradenskych firem. Tlak na efektivitu je vede
k vyuziti zaméstnanci bez vyznamného zfetele na specializaci, vznikd tzv. koncept
univerzdlniho poradce. Vysoké investice do tuzce specializovanych odbornikd nejsou
efektivni, protoZe firmy nejsou schopny pro né =zajistit dostatecné mnoZstvi vysoce
kvalifikované odborné ¢innosti. Potom muze nastat i situace, kdy odborné znalosti internich
zaméstnancl jsou vyrazn€¢ vysS$i neZz znalosti poradci. To vede k obtizim pii vzdjemné
komunikaci, sniZuje to ochotu internich zaméstnanci spolupracovat, a vyznamnym zpisobem

muze ovlivnit rozdilné ndzory na feSeni konkrétn{ situace.

Najimajici organizace obvykle ocekava, Ze externi poradci disponuji znalostmi a
zkuSenostmi, které viibec nebo nikoliv v dostatecné mife maji interni zaméstnanci. Poradci
zaroven interpretuji oCekavani a slaba mista v najimajici organizaci a snaZi se vyvolat dojem,
Ze disponuji unikatnimi znalostmi, které jsou od nich ocekdvany. Takové zdani se poradci

snazi vytvofit i v pfipad¢, Ze ve skuteCnosti ocekdvané znalosti nemaji.

Jak je detailngji zminéno v kapitole nazvané ,,DalSi divody zjisténé pii vyzkumu*
této prace, jeden z respondenti uvedl jako dopliujici diivody vedouci k najiméni externich
poradcii i dva souvisejici se schopnosti externisti ziskat informace, které interni zaméstnanci

nejsou schopni nebo ochotni poskytnout.

RozloZeni ¢etnosti se bliZi jednostrannému s vrcholem v pozitivni ¢asti Skaly.
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Duavod: pristup ke srovnavacim udajum z jinych firem a projektl

Znéni v dotazniku: maji/nemaji pristup k Udajim z jinych firem a projektu

Udaje z jinych firem a projektu
Frequency Valid Percent
1 7 33,3
2 8 38,1
3 4 19
. 4 1 4.8
Valid 5 ] 48
6 0 0
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Prdmér 2,10

Tabulka 21 Jiné firmy a projekty

ProtoZe externi poradci plsobi na velkém poctu projektd u rGznych zdkaznika, lze
predpokladat, Ze maji k dispozici srovndvaci udaje z jinych firem a riiznych projektd. Tyto
udaje obvykle byvaji nevefejné a poradenské firmy tyto znalosti chrani. Informace jsou
stteZeny, piipadné¢ jsou pfedmétem obchodu s vysokymi cenami. Pokud jsou tdaje
zvetejnény, byvaji v takové formé, aby postradaly referencni zichytné body. Zvetejiuji se
pouze vzdjemné relace mezi kategoriemi dat bez absolutnich hodnot piipadné chybi popis
vzdjemnych vazeb. Ten, kdo takovymi informacemi disponuje, md komeréni konkuren¢ni
vyhodu. Z uvedenych diivodl je pro interni zaméstnance velmi obtizné, piipadné financné

naro¢né, takové srovnavaci udaje ziskat.

Pii vyhodnoceni tohoto diivodu je tieba vzit v tivahu konkrétni piipad. Jak je zminéno
v textu u davodu ,,unikédtni znalosti®, pfedev§im velké mezinarodni poradenské firmy do
znacné miry pracuji zptisobem univerzalnich konzultantf, u kterych mira specializace nemusi
byt piilis velkd. Poradenské firmy, které jsou technologicky orientovany, obvykle organizacni
slozky vedoucich technologickych firem zejména v oboru informacnich technologii naopak
odbornou specializaci obvykle dodr7Zuji a disponuji experty v riznych oblastech. I u téchto
firem ale muiZze byt obtizné takového specialistu ziskat, protoze v lokdlnich podminkich
obvykle nejsou k dispozici Spi¢kovi specialisté v urcitém oboru nebo problematice. Bohuzel

podle mé osobni zkuSenosti ani vyzadani specialisty ze zahrani¢i nemusi vést
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k pozadovanému vysledku. Velky vyznam pfi najimdni externich poradct hraje osobni

zkuSenost piipadné reference.

4.4.2.3 faktor ¢islo 3 Podminky

Duvod: emodéni vazba k najimajici organizaci

Znéni v dotazniku: nejsou/jsou emocné vazani k najimajici organizaci

emocni vazba k najimajici organizaci
Frequency Valid Percent
1 6 28,6
2 7 33,3
3 1 4,8
. 4 1 4,8
valid 5 3 14,3
6 0 0
7 3 14,3
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Prdmér 3
Tabulka 22 Emoce

Vzhledem k tomu, Ze externi poradci pracuji v najimajici organizaci doCasn¢, a nejsou
soucasti standardnich organizacnich struktur najimajici organizace, Casto ani neznaji osobné
zameéstnance najimajici organizace, predpokladam, Ze nejsou k najimajici organizaci vazani
emoCnimi vazbami. Existence, neexistence, piipadné¢ mira emocnich vazeb poradct
k najimajici organizaci je ddna formou, intenzitou a orientaci vztahii se zaméstnanci
najimajici organizace i zpisobem fizeni externi poradenské organizace. Pokud existuji silné
pozitivni vazby, mize byt poradce emocné vazan k zdkaznické organizaci. Tato vazba muze
byt i negativni, pokud zaméstnanci najimajici organizace maji ke svému zamé&stnavateli
negativni vztah, ale poradce md k zaméstnancim vztah pozitivni. Pokud je zptsob fizeni
poradenské a najimajici organizace rozdilny, tzn. jedna je fizena striktné byrokraticky a druhd
vyuzivd spiSe metod ,human relations”, vysledkem muizZe byt silnd emocni vazba, a to
pozitivni i negativni.

Vétsina odpovedi lezi v souhlasné ¢asti skdly, ale urcita ¢ast odpovedi lezi

1 v nesouhlasné oblasti.
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Duvod: potieba fyzického pracovniho mista u najimatele

Znéni v dotazniku: potrebuji /nepotfebuji pracovni misto u najimatele

pracovni misto
Frequency Valid Percent
1 11 52,4
2 1 4,8
3 4 19
. 4 0 0
Valid 5 1 4.8
6 2 9,5
7 2 9,5
Total 21 100
Median 1
Modus 1
Prdmér 2,67

Tabulka 23 Pracovni misto

Vzhledem k tomu, Ze poradci obvykle ptisobi u vice zdkaznikti soucasné, a u klienta se
fyzicky ucastni zejména na pracovnich jednanich, nemusi byt vybaveni fyzickym pracovnim
mistem u najimajici organizace. Tim muiZe vzniknout ekonomickd dspora. Divod spadd do
kategorie nazvané ,,Podminky*. Zd4nlivé nemd z pohledu sociologie organizace vazbu. Lze
ale identifikovat nepitimé dopady, které s existenci pracovniho mista u najimajici organizace
mohou souviset. Pokud externista fyzické misto u najimajici organizace nemd, mtze se tak
sniZzovat jeho efektivita, protoZe rostou Casy stravené na cestach. Fyzicka pfitomnost poradce
na mist¢ u zdkaznika mize zvysit intenzitu a mnozstvi kontaktli s pracovniky najimajici
organizace. Poradce tak ziskdvd vyhodu v oblasti lidskych vztahii a motivace i ochota
zameéstnancl najimajici organizace s nimi spolupracovat. Ziskdva vyhodné&jsi podminky pro
svoji ¢innost. Fyzicka pfitomnost poradcii v najimajici organizaci miZe soucasn¢ zvysit lidské
neformélni vazby k zaméstnanclim zakaznické organizace. To muze zvySit jeho piistup
k informacim z najimajici organizace ke kterym by pfi jiném uspofddani piistup nemél.
V negativnim smyslu se takovd situace mulzZe projevit ve zvySené vazb&é poradce
k jednotliveim i najimajici organizaci, coZz muZe ovlivnit jeho objektivitu a nezdvislost.
Poradenské firmy pouzivaji koncept tzv. virtudlnich pracovist. Zamérn€ vytvaii ve svych
sidlech nizsi pocet pracovnich mist nez je pocet jejich zaméstnanct. Snizuji tak své ndklady,
prendsi je na své zdkazniky. Dulezitd je i forma a uspotfdadani pracovniho mista poradct.
Pokud pracuje u zdkaznika vice poradcd, je pro né¢ vyhodné, kdyZ jsou jejich pracovni mista

v jednom fyzicky vymezeném prostoru. Z hlediska vztahli se zaméstnanci najimajici
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organizace ale muze byt vyhodnéjsi, kdyz kazdy poradce nebo skupina poradct sdili fyzicky

prostor s témi zaméstnanci zdkaznika, se kterymi nejintenzivnéji spolupracuje, ptipadné ktefi

vvvvvv

poradci muze vyvolat naopak i nelibost a nepfatelstvi, naptiklad jako dusledek omezeni
prostoru, ktery vnimaji zaméstnanci zdkaznické organizace jako svlij dedikovany pracovni

prostor.

Vétsina odpovedi lezi v souhlasné oblasti, ale vyskytuji se i odpovédi nesouhlasné.

4.4.2.4 faktor ¢islo 4 Vliv

Duvod: moznost preskodit Urovné hierarchické organizacni struktury

Znéni v dotazniku: nemohou/mohou ,preskodit” Urovné hierarchické organizaéni struktury

preskocit hierar strukturu
Frequency Valid Percent
1 1 4,8
2 4 19
3 3 14,3
Valid 4 0 0
5 3 14,3
6 7 33,3
7 3 14,3
Total 21 100
Median 5
Modus 6
Priimér 4,57

Tabulka 24 Hierarchicka struktura

Pii formulaci tohoto diivodu jsem vychazel z predpokladu, Ze externi poradci nejsou
vazani hierarchii organizacni struktury. Pokud zjisti na nékteré urovni sniZenou droven
komunikace nebo ochoty ke spoluprici, snadno ziskaji informace z nadfizené trovne.
Vzhledem k tomu, Ze obvykle maji pfistup na vySs$i drovné fizeni, jsou jejich poZadavky
zameéstnanci najimajici organizace vnimény jako zdvazné. Tak, jako autorita jednotlivce je
navenek organizace ddna i autoritou organizace, kterou zastupuje, je i autorita a vliv externich
poradci urovdn postavenim zdstupce najimajici organizace, ktery o spoluprdci s nimi
rozhodl, pfipadn€ za ni zodpovidd. Tento stav ddva, pfinejmenSim do trovné hierarchie

v organizaci odpovidajici postaveni toho, kdo externisty najal, moZnost ptfeskocit v jednéani a
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komunikaci niz§i trovné organizaCni hierarchie. Interni zameéstnanci disponuji takovou

moznosti velmi vyjimecné.

Popsany stav muZe byt ale kontraproduktivni, protoze jako reakci v jedndni
jednotlivych aktérd i skupin miZe vyvolavat atmosféru nucené spoluprice, kdy sice
zameéstnanci najimajici organizace s externisty spolupracuji, zaujimaji ale spiSe pasivni postoj
a jejich iniciativa v této spoluprici neni vysoka. Akceptuji pouze konkrétni piikazy a ikoly
a to takovym zplsobem, aby nemohli byt obvinéni z jejich neplnéni. Vyznamnym vlivem
muzZe byt i priorita, kterou obvykle pozadavky externich poradcti maji. Poradci maji zajisténu
podporu nadfizenych v najimajici organizaci. V n¢kterych piipadech nadfizeni fesi pomoci
externistd nedostatek zdrojii. Aktivity, na které jiz nejsou k dispozici interni zdroje, pfipadné
se nepodafi motivovat dostatecné zaméstnance k nadstandardni aktivit€é vramci jejich
povinnosti a pracovni doby, zajistuji externi poradci. Vzhledem k priorité jejich pozadavki si
je podfizeni zaméstnanci v najimajici organizaci nedovoli odmitnout, nicméné k jejich
vytizeni standardni pracovni ndplni musi potom béZnou pracovni aktivitu provadét

Vv,

v soukromém volnu, pfipadné odvadi standardni ¢innosti nizZs{ kvalité a rozsahu.

V pribéhu rozhovorti jeden ze dvou poradct vyslovil komentdf, Ze tento faktor se
uplatiiuje pouze v omezeném rozsahu. Potvrdil, Ze externi poradci mohou preskocit drovné
hierarchické organizacni struktury, ale nejvySe do trovné, ze které byly najati. Tento
komentar 1ze povazovat za zdvazny, z praxe mohu potvrdit i piipady, kdy na jedné aktivit¢
pracovalo soucasné vice externich firem ¢i poradcti. Potom vedle mocenského soutéZeni
v ramci organizace probihalo i soutéZeni mezi poradenskymi firmami. Logickym dtsledkem
je snaha vSech externich firem ziskat podporu a pfistup do nejvysSich drovni hierarchie

v najimajici organizaci.

Ve skupiné zdkaznikd je v tomto divodu pribeh Cetnosti pfiblizn€¢ vyrovnany jak

v souhlasné tak nesouhlasné oblasti. U poradcti mirné pievladd souhlas s timto predpokladem.
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Duavod: nepopuldrni opatreni

Znéni v dotazniku: lehce/téZko prosazuiji nepopuldrni opatreni

prosazovani nepopulérnich opatfeni
Frequency Valid Percent

1 2 9,5
2 5 23,8
3 6 28,6

. 4 4 19
Valid 5 > 95
6 1 4,8

7 1 4,8
Total 21 100

Median 3

Modus 3
Prdmér 3,29

Tabulka 25 Nepopuldrni opatfeni

V tomto divodu byl ovéfovan piedpoklad, Ze externi poradci mohou snize prosazovat
nepopuldrni opatieni. Nepopuldrnim opatfenim je minéna situace, kdy Ize predem ocekavat
bud’ obtiZe pfi realizaci, nebo piimo odpor. Piikladem jsou zejména zmény, které maji dopady
v oblasti lidskych zdroji. Disledkem mulze byt propusténi zaméstnancti, ptefazeni na niZsi
funkci nebo sniZeni prestiZe, statusu vyplyvajiciho z pracovniho zatazeni; sniZeni mzdy nebo
zaméstnaneckych vyhod, ale i zvySeni ndrok a mnoZstvi price za stejnou mzdu, dprava
pracovni doby, zména mista prace nebo v krajnim piipad€ zruSeni celé Casti organizace
piipadnég pfesun €innosti organizace do jiného geografického umisténi. Uvedené piiklady maji
piimy a vdZny, v krajnim ptipad¢ aZ existencni dopad na €leny organizace. Lze ale nalézt i
nepopuldrni opatieni s méné¢ razantnimi dusledky, kterd mohou mit dopad na motivaci
zaméstnancl a atmosféru v organizaci. Muze jit napiiklad o prosazeni feSeni konkrétniho
pracovniho problému, se kterym vétSina zaméstnanct nesouhlasi, nebo ho z riznych divoda
nepovazuje za vhodné. MiZe jit o vétsi diraz na dodrZzovéni stanovenych pravidel, napiiklad
v oblasti pracovni kdzn€ (dodrZovani pracovni doby, zdkaz poZivani alkoholu, dodrZovéani
bezpecnostnich predpisit). Prosazovéani opatfeni v téchto oblastech je pro nadiizené obvykle
lidsky nepiijemné, sniZzuje jejich autoritu v ocich podfizenych, pokud vSak nepostupuji
razantn¢ a nekompromisng, sniZuje se jejich kompetentnost i pro jejich nadfizené. V pojeti
organizace z pohledu teorie konfliktu je uvddén princip spole¢ného nepfitele vné organizace,
ktery stmeluje interni zaméstnance. Pokud nadfizeny pfenese nepopularni opatfeni na externi
poradce , v idedlnim pfipad€ vCetné navrhu a zdivodnéni tohoto opatfeni, stivaji se externi

poradci do jisté miry spoleCnym nepfitelem. Nadiizeny ziskava alibi, protoZe nepopuldrni
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opatfeni navrhli externi poradci, nikoliv on, podfizeni ziskdvaji objekt, viici kterému mohou

frustraci z dopadt alespon ¢astecné obratit.

Obdobnou situaci popisuje v provedeném rozhovoru respondent oznaceny ,,A*
ve tfetim piipadu spoluprace s externimi poradci. Nasleduje citace z pfepisu rozhovoru:
Tazatel:
Jaky byl cil projektu?
Respondent:
Cilem bylo zmapovat stdvajici procesy v jednotlivych lokalitich v ramci Evropy, rozdélit, co
ztstane v lokalitich a co ptjde do sdileného centra sluZeb, vytvofit plan vcetné realizace
pilotu.
Tazatel:
Byla to tedy hodné€ analytickd préce....
Respondent:
Ve findle to byla i realizace, od listopadu do tnora byl projekt v zdsad€ tajny, pouze tzky
okruh lidi veédél, Ze se akce pripravuje,dokonce i projektovy tym byl umistén mimo zavody ,

potom koncem unora se to ozndmilo a zacalo se to implementovat

Respondent:

Byly tam problémy ohledn¢ ochoty lidi k ptechodu, jestlize se v zahrani¢i ruSila pracovni
mista, tak motivovat lidi ke spolupraci bylo docela problematické. Zaroven si klient vybral
pro umisténi centra problematictéjsi lokalitu, nebylo to Zadné ztéch velkych mést typu
metropoli.

”

Vliv pii prosazovani ale i definici nepopuldrnich opatfeni mlze mit i vnéjsi tlak a
ocekavani, at’ jiz vné organizace, tedy z jejiho okoli, ale i uvniti organizace mezi riznymi
skupinami. Tento mechanismus se muze uplatnit i vrdmci hierarchie organizace, urcité
vrstvy, napiiklad vedeni miZe mit urcité ocekavani, vykonni zaméstnanci potom odli$né.

Uplatnit se mize i vliv organiza¢ni kultury.

Cetnosti jsou rozloZzeny v celém rozsahu Skdly, coZz miZe naznacovat nevyhranéné

nazory na tento duvod.
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Duavod: komunikacéni schopnosti

Znéni v dotazniku: maji vysoké/nizké komunikaéni schopnosti

komunikaéni schopnosti
Frequency Valid Percent
1 4 19
2 11 52,4
3 4 19
Valid 4 2 9.5
5 0 0
6 0 0
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Pramér 2,19
Tabulka 26 Komunikace

Do faktoru ¢islo 4 ,,VIiv* jsem zafadil i divod nazvany komunikacni schopnosti.
Vychézi z predpokladu, Ze vzhledem k velkym praktickym zkuSenostem z komunikace
s klienty na raznych projektech a u riznych zdkaznik a s ohledem na intenzivni Skoleni
mohou externi poradci disponovat vysokymi komunika¢nimi schopnostmi. Tento divod
vypovida o trovni zkuSenosti externisti v komunikaci s riznymi jedinci jak lidskych, tak
profesnich vlastnosti. Vzhledem k charakteru své c¢innosti maji poradci mnohem vétsi
zkuSenosti z této oblasti neZ interni zaméstnanci, i kdy nelze vyloucit ani existenci vyjimecné
schopnych internich zaméstnancii. Komunikacni schopnosti poradctt mohou ovlivnit zplsob,
jakym jednotlivci i skupiny vykladaji socidlni realitu v organizaci i mimo ni a jak na zdkladé
tohoto vykladu jednaji. Jinymi slovy, vysoké komunika¢ni schopnosti poradcii mohou byt

ndstrojem manipulace se zaméstnanci najimajici organizace.

Podle rozloZeni Cetnosti je zajimavy modus ve Skdlové hodnoté ,,2%, tedy druhé
nejvice pozitivni. 52,4% respondentii oznacilo tento diivod na Skéle souhlasnym hodnocenim
2. Prib¢h miize naznacovat, Ze velkd ¢ast respondentl s timto diivodem souhlasi. Podle

poradl pruméri se tento diivod umistil jako druhy nejvyznamnéjsi.
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4.4.2.5 faktor ¢islo 5 Kapacita

Duvod: rychld dostupnost poradct

Znéni v dotazniku: jsou/nejsou rychle k dispozici

jsou rychle k dispozici
Frequency Valid Percent
1 4 19
2 4 19
3 5 23,8
. 4 5 23,8
Valid 5 0 0
6 3 14,3
7 0 0
Total 21 100
Median 3
Modus 4
Prdmér 3,10
Tabulka 27 Dostupnost

Externi poradci pracuji zpravidla soucasné na vice projektech u vice zdkaznikd.
Zejména velké mezinarodni poradenské firmy mohou presouvat poradce riznych specializaci
mezi zdkazniky a projekty. Tato schopnost by méla piinést zdkaznikiim rychlou dostupnost
poradct v poZadovaném sloZeni specializaci i roli. Schopnost rychle dodat kvalifikované
poradce je pfedmétem konkuren¢niho boje poradenskych spolecnosti, soupefeni o zakdzky.
Rychlou dostupnost externich poradct je podle mého ndzoru tfeba posuzovat obezietné.
Nelze vyloudit, Ze firma v zdjmu ziskdni zakdzky skutecné rychle poradce dodd, ale
v nevyhovujici kvalifikaci a zkuSenostech. Poradenské spolecnosti obvykle nemaji problém
rychle dodat poZzadovany pocet externisti, ¢asto ale muze jit o generalisty. Pokud ale zdkaznik
pottebuje opravdové specialisty v urcité oblasti nebo typu projektu, maji i velké poradenské
spole¢nosti problémy je zajistit. Casto zd@raziiovand schopnost mezindrodnich firem
pfesunout specialisty ze zahrani¢i ve vysledku nemusi znamenat o¢ekdvany piinos. Vede
k tomu tfada divodid, kromé kulturni odliSnosti i jazykové znalosti, nebo rozdilnd droven
zejména technickych znalosti dand mimo jiné vzdélavacim systémem v riznych zemich,
Zahrani¢ni pobocky mezindrodnich firem nejsou obvykle ochotny uvolnit pro praci v jiné
zemi své nejlepsi a nejkvalitngj$i zaméstnance, z ¢ehoZ prameni i kolisava kvalita takto

ziskanych poradcti.
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Prestoze odpovédi respondentl z skupiny poradcti se pohybuji vyhradné v souhlasné
casti Skdly, ve skupiné respondentll zdkaznikli je pomérné vysokd Cetnost odpoveédi (tii)
v nesouhlasné oblasti a to u pfedposledni nejvyssi nesouhlasné hodnoty Skaly. Uvedeny
prubéh Cetnosti miize poukazovat na pomérné vysoké sebevédomi poradci v tomto diivodu,

ale odlisné vniméani ve skupiné zakazniki.

Ddvod: moznost rychle ménit alokovanou kapacitu

Znéni v dotazniku: méni / neméni kapacitu podle potieb

méni kapacitu
Frequency Valid Percent

1 5 23,8
2 7 33,3

3 4 19

. 4 0 0
Valid 5 ] 28
6 3 14,3

7 1 4,8
Total 21 100

Median 2

Modus 2
Pramér 2,90

Tabulka 28 Kapacita

Dtvod “‘moznost rychle ménit alokovanou kapacitu® predpokladd, Ze externi poradci
mohou pruzné a rychle reagovat na ménici se pozadavky na mnoZstvi a strukturu lidskych
zdrojii vyplyvajicich ze situace na jednotlivych projektech. Protoze poradci obvykle ptisobi
souCasn¢ na vice projektech, které jsou v riznych stadiich u rdznych zdkaznikii, mohou
presunovat své kapacity co do mnoZstvi i kapacity mezi projekty a najimajicimi organizacemi.
Pisobeni tohoto diivodu bylo do zna¢né miry popsdno u diivodu nazvaného ,,(ne)jsou rychle
k dispozici®“. Schopnost ménit kapacitu podle potieb zahrnuje kromé zvySeni nebo dodani
nové kapacity poradcti i jeji snizeni. Firmy byvaji schopny kapacitu rychle sniZzit, necini tak
ale pfili§ ochotné. Rad¢ji vyhledavaji dalsi, Casto z pohledu zdkaznika nadbytecné ¢innosti
a aktivity, neZ by dobrovolné svoji kapacitu sniZily. Obvykle je ke sniZeni kapacity ptivede az

sniZen{ plateb od zdkaznika.

Pribéh cetnosti odpovédi neni jednoznacny. V kategorii zdkaznikl jsou odpovédi
rozloZeny jak v souhlasné, tak nesouhlasné ¢asti Skdly. Odpov€di mohou byt zkresleny

konkrétni Spatnou zkuSenosti respondentil ze skupiny zdkaznikti. Ve skupiné poradct jsou
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odpovédi rozloZzeny vyhradné v souhlasné oblasti, coz miize svédcCit o vysokém sebevédomi

externistll v této oblasti, které ovSem nemusi korespondovat s vnimanim zakaznik.

4.4.2.6 faktor c¢islo 6 Cena/vykon

Duavod: finanéni naroénost

Znéni v dotazniku: jsou finanéné narocni/nenarocéni

finanéné narocni
Frequency Valid Percent
1 2 9,5
2 10 47,6
3 5 23,8
. 4 4 19
Valid 5 0 0
6 0 0
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Priimér 2,52

Tabulka 29 Finan¢ni naro¢nost

Cilem diplomové prace je identifikovat divody, vedouci firmu k najimani externich
poradci. Pokud by se potvrdilo, Ze externi poradci jsou finanéné nendrocni, mohl by to byt
davod pro jejich vyuziti. Subjektivni hodnoceni finan¢ni ndro¢nosti najiméani externich
poradci je dano mnoha vlivy. Roli hraji napiiklad konkrétni zkuSenosti a informace
respondenta z riiznych ptipadl spoluprice s externimi poradci, znalost finan¢nich pomért na
trhu, ale i znalost odménovani zaméstnancii v najimajici organizaci. Pfistup k takovym
informacim je obvykle v organizaci velmi stfeZen, prakticky ho maji pouze vrcholovi fidici
zaméstnanci. Omezend distribuce téchto citlivych informaci je mimo jiné disledkem

soupeteni jednotlivct i skupin v organizaci o kontrolu nad informacemi.

Pribéh cetnosti naznacuje, Ze externi poradci jsou vnimdni jako finan¢né narocni ve
skupiné respondentti zdkaznikll i poradcii, coZ je zdanlivé divod proti najimdni externich
poradct. Na tomto misté bych chtél zduraznit, Ze provedeny vyzkum zkoumal subjektivni

ndzory na faktory, které mohou vést k najimani externich poradcti. Bez podrobné financ¢ni
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analyzy veskerych sloZek ndkladl na externi poradce nelze alespoi v kontextu této diplomové

prace jednoznacné potvrdit nebo vyvratit financni ndro¢nost externich poradci.

Duavod: efektivita vyuziti ¢asu

Znéni v dotazniku: velmi efektivhé/neefektivné vyuzivaji svlj ¢as

efektivni vyuziti casu
Frequency | Valid Percent
1 3 14,3
2 12 57,1
3 4 19
. 4 2 9,5
Valid 5 0 0
6 0 0
7 0 0
Total 21 100
Median 2
Modus 2
Prameér 2,24

Tabulka 30 Vyuziti casu

V tomto ditvodu byl zkoumdn piedpoklad, Ze firmy voli vyuZiti externich poradcii

o 24

z ditvodu efektivnéjsiho vyuziti jejich Casu, a tim ziskané vyssi vykonnosti externich poradc.

Zakladni funkci organizace je dosahovani cilid. Aby bylo mozné vyhodnocovat miru
dosazeni stanovenych cilii je tfeba ji meéfit a sledovat. Soucasné hraje vyznamnou roli
rozdélovani a kontrola zdroji v organizaci, délba prace, moci a zodpoveédnosti. Interni
zaméstnanci organizace pravdépodobné vykazuji riznou miru své motivace k napliiovani cilt
organizace. Tato mira se bude liSit podle typu organizace, oboru jejtho pusobeni i
osobnostnich vlastnosti jednotlivych zaméstnanct. Obecné lze predpokladat, Ze efektivnost
externich poradct je vyssi oproti internim zaméstnanciim, protoZe nejsou tcastniky soutézeni
o zdroje, moc a pozice v najimajici organizaci, a tedy se mohou soustiedit na dosazeni cill,
které jim byly v ramci plisobeni v najimajici organizace stanoveny. Tento piedpoklad ale
nemusi vZzdy odpovidat skutecnému stavu. Externi poradci, pokud nereprezentuji sami sebe,
tedy nejsou samostatnymi osobami vydélecné Cinnymi, jsou soucdsti obdobnych procest
v dodavajici organizaci, coZ jejich vykonnost sniZuje. Na jednu stranu jsou tedy ve vyhodé
vici internim zaméstnancim najimajici organizace, na stran¢ druhé ale pomér vykonnosti
internich a externich pracovnikl bude zdlezet na rozdilnosti obou organizaci. Obvykle se
predpoklada, Ze specializovana poradenska spolecnost diky cilenému plisobeni v poradenstvi
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pouziva propracovanéjsi metody price a fizeni, jeji zaméstnanci jsou silné motivovéni a tedy
vykazuji vysokou efektivitu. Nicméné vysoce organizovand firma se bliZi Weberovu typu
byrokratické organizace se vSemi disledky, které takové uspofddani pfinasi (odosobnéni,
atmosféra strohé racionality). Z osobni zkuSenosti v profesiondlni poradenské spolecnosti
mohu potvrdit, Ze tomu tak skutecné miazZe byt. Hodnoceni efektivity z vychodisek teorie
,human relations*“ a z vychodisek klasického byrokratického uspotddani organizace se tedy
muze zasadné liSit. Zatimco podle piistupu ,.human relations” mutze byt napiiklad Cast
pracovni doby stravena s kolegy u kdvy efektivné vynaloZzenym Casem, protoze miiZe prinést
rozvoj neformalnich vztahdi a zvySeni motivace zaméstnanci, z pohledu byrokraticky fizené
organizace jde o nedodrZeni internich pravidel, poruseni pracovni kdzné a plytvani pracovni
dobou.

Vsechny odpovédi respondenti lezi v neutrdlni a pozitivni ¢asti Skély. Pro piesnéjsi
zaver by ale bylo tfeba objektivné porovnat efektivitu vyuziti Casu externisti a internich

zaméstnancu.

4.4.3 dalsi duvody zjisténé pri vyzkumu

Dva respondenti, oba ze skupiny zdkazniki externich poradct, uvedli v pribchu
vypliiovani dotazniku dalsi ditvody, které mohou mit vliv na najimani externich poradcti.
U prvniho respondenta byl doplnén divod ,,médni trend ve spolecnosti a ,,nepodloZzené
ocekdvani ekonomické vyhodnosti“. Podle dstntho upfesnéni je prvnim diivodem myslena
mozna situace, kdy vzhledem k velkému mnozZstvi piipadll vyuzivani externich poradcti se
stava takové feSeni jakymsi etalonem, médou bez ohledu na skute¢né piinosy nebo nevyhody.
Tento divod podle mého ndzoru v divodech pouzitych ve vyzkumu zahrnut nebyl. Druhym
doplilujicim diivodem je ,,nepodloZené ocekavani ekonomické vyhodnosti“. Tento divod ma
podle respondenta zohlednit moznou situaci, kdy pfi najimani externich poradct je
ocekavano, Ze jejich vyuZiti pfinese ekonomické vyhody, ale skutecnost takovd byt nemusi.
Jednim z problémt je ¢as a metoda. Pfi rozhodovani o vyuziti externich poradct neni podle
mé zkuSenosti obvykle dostatek casu, lidskych ani finan¢nich zdroji na vyhodnoceni finan¢ni
vyhodnosti nebo nevyhodnosti takové spolupridce. Vyznamnd je i volba metody, kterou je
mozné pro vyhodnoceni financ¢ni vyhodnosti pouzit. Mnozstvi vlivil, které vyhodnoceni

ovliviiyji, mize byt veliké, od systému zdanéni pies financni toky hotovostnich financi az
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napiiklad po zptisob vypldceni turokli na bankovnich tucétech. Soucasné miize byt
problematickd dostupnost potfebnych dat, takze bud’ nejsou pro vypocet dostupna vubec,
nebo je nutné vychézet z odhadii. Piikladem muiZze byt napfiiklad vyc¢isleni ndkladt vzniklych
pfi vystaveni faktur externimu dodavateli. Obvykle je velmi obtiZné presné vycislit tyto
ndklady praveé v souvislosti sjednim konkrétnim piipadem fakturace jednomu externimu
dodavateli.Tento diivod je podle mého nazoru zahrnut v diivodu ,,vykonnost externistti*, znéni

v dotazniku ,.finan¢ni naroky jsou/nejsou imérné ptinostim®.

Dalsi respondent uvedl také dva doplnujici divody, oba souvisi se schopnosti
externistll ziskat informace z najimajici organizace. Jde o ,,schopnost ziskat informace, které
interni zaméstnanci nejsou schopni poskytnout* a déle ,,schopnost ziskat informace, které
interni lidé nejsou ochotni poskytnout®. Diivod ,,schopnost ziskat informace, které intern{
zaméstnanci nejsou schopni poskytnout popisuje moZnou situaci, kdy vzhledem
k omezenému zdbcru a dostupnosti informaci nejsou interni zaméstnanci schopni nékteré
informace poskytnout vibec, piipadné nejsou ze své tdrovné znalosti schopni dostupné
informace spravn¢ vyhodnotit a poskytnout je externistim jako odpovéd’ na jejich otdzky ¢i
pozadavky. Externisté diky své zkuSenosti z riznych projektii a komunika¢nim dovednostem
mohou byt schopni kldst otdzky a pozadavky takovym zplsobem, Ze bud’ piimo tyto
informace oproti internim zaméstnanciim zjisti, nebo je vyhodnoti nepifimo na zdkladé
ostatnich informaci, které ziskaji z najimajici organizace. Pokud jde o druhy navrhovany
doplnujici divod, ,,schopnost ziskat informace, které interni lidé nejsou ochotni poskytnout®,
situace je obdobnd pfedchozimu divodu. Externisté diky dostupnym informacim z jinych
firem a projektl a jejich zkuSenosti z obdobnych projekti mohou takové informace

predpokladat, a diky své komunika¢ni dovednosti je i nepfimo potvrdit.

Oba posledné uvedené diivody jsou podle mého ndzoru nepiimo zahrnuty v diivodech
pouzitych ve vyzkumu, a to v davodu ,pfistup ke srovndvacim udajim z jinych firem a
projekti®, ,.specializace v typu projektd®, ,komunikac¢ni schopnosti“ a diivodu nazvaném

,,unikatni znalosti®.

Ze ctyt navrzenych dalSich divodi nebyl tedy v diivodech pouzitych ve vyzkumu ani

nepiimo obsazen jeden divod nazvany ,,médni trend ve spolecnosti*.
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5 Zaveér

V diplomové prici byl uveden struény piehled vyvoje sociologie organizace. Byl
popsan vyvoj poradenstvi a hlavni oblasti této profese, zejména zdkladni déleni poradenskych
subjektt, pozadavky na poradce, o¢ekdavani na stran¢ klientdl i poradct a zdkladni divody
najimani externich poradct. V ¢asti prace vénované vyzkumu byly navrZeny moZzné divody
najimani externich poradcii a nasledn¢ proveden vyzkum ke zjiSténi ndzorti respondentli na
tyto navrZzené divody. K vyzkumu byla zvolena metoda polostandardizovaného rozhovoru a

dotazniku s bipolarnimi skalami.

Podle vysledkl vyzkumu nelze vyloucit Zadny z navrZenych diivodl, rozhodovani

najimani externich poradct je multikriteridlnim rozhodovanim.

Ze ziskanych dat byly sestaveny pramérné polaritni profily a dile sestaveno potadi
podle pruméri Skalovych hodnot dosaZenych pro jednotlivé diivody najimani poradcti.

Za nejvyznamngjSi divody pro najimdni externich poradcti podle pramért byly
oznaceny nasledujici diivody (prvni tii nejvyznamnéjsi ditvody):

® maji piistup k idajim z jinych firem a projekta

* maji vysoké komunika¢ni schopnosti

¢ velmi efektivné vyuZivaji sviij ¢as

Jako nejméné¢ vyznamné byly identifikovany nasledujici dvody (tii nejméné
vyznamné duvody):

e nefesi detaily

e potfebuji pracovni misto u najimatele

¢ jsou finan¢né naro¢ni
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Nad daty byla provedena faktorovd analyza pro identifikaci faktori sycenych
navrzenymi divody najimani poradct. Faktorovou analyzou byly identifikovany néasledujici
faktory sycené ptivodnimi navrzenymi divody:

e faktor ¢islo 1 - Profesionalita

e faktor ¢islo 2 - Politika

e faktor ¢islo 3 - Podminky

e faktor ¢islo 4 - Vliv

e faktor Cislo 5 - Kapacita

e faktor ¢islo 6 — Cena/vykon

Pro orienta¢ni identifikaci moznych typt respondentti byla provedena rychla shlukova
analyza. Jako vysledek shlukové analyzy byly identifikovany tfi shluky uvedené
v nasledujicim vyctu:

e shluk 1 - specifické poradenstvi

e shluk 2 - technologické poradenstvi

e shluk 3 obecné poradenstvi

Detailni udaje ze shlukové analyzy jsou uvedeny v piiloze.

Respondenti navrhli ¢tyfi dal$i mozné divody najimdni poradci, znichZz jeden
povazuji za novy, tfi jsou nepiimo obsazeny v divodech pouzitych pii vyzkumu. Jako
obsazené v navrzenych divodech povazuji nasledujici divody:

¢ nepodlozené ocekdvani ekonomické vyhodnosti

e schopnost ziskat informace, které interni zaméstnanci nejsou schopni poskytnout

e schopnost ziskat informace, které interni lidé nejsou ochotni poskytnout

Za novy povazuji nasledujici divod:

¢ mddni trend ve spolecnosti

Jako dal$i moZzny smér vyzkumu se jevi srovnani oficidlnich a neoficidlnich divodi
najimani externich poradct, srovnani zjevnych, manifestnich a skrytych, latentnich dtvodi a
jejich vyznamu. Pfi vétSim poctu dostupnych dat by bylo mozné srovnat skupinu respondentti
poradct a respondentl zdkaznikli podle druhu a velikosti poradenské organizace, ptipadné

podle raznych typt poradenskych projekti a primyslovych odvétvi.
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Zakladnim predpokladem pro dalSi vyzkum je zajiSténi dostupnosti dat a respondentti
ochotnych se vyzkumu zucastnit. Kromé& pfistupu k oficidlnim dokumentim, napiiklad
uzavienym smlouvdm s poradci, nebo informacim v nich obsaZenych je nezbytné ziskat

davéru respondentil se vyzkumu zicastnit.
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7 Piilohy

7.1 tabulka zjisténych hodnot

V nasledujici tabulce jsou uvedena bodovd ohodnoceni jednotlivych odpovédi na
Skalach jednotlivych diivodl najiméni externich poradcti. Bodova hodnoceni obsahuji rozsah
1-7, orientace Skaly je uvedena ve druhém sloupci zleva tabulky. Naptiklad ve druhém tadku

P13
1

seshora, divod ,prosazovani nepopuldrnich opatfeni* uvedl respondent ,,A* v 1. ptipade

26
1

odpoveéd’ ,,té¢zko prosazuji nepopuldrni opateni®, tedy negativni krajni bod Skély. Ve tietim
tadku tabulky seshora, divod ,,feSeni detaila* uvedl respondent ,,A* ve 3. piipadu odpovéd

,.resi detaily®, tedy pozitivni krajni bod Skély
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Respondent A/A/A|B/B/B|[Cc|Cc|C[D D D|E|E|E|F|F|F|G|G|G
Duavod Pripadrespondenta |1 |2 |3 |1 |2 |3|1]|2|3|1]|2|3|1|2|3|1|2|3]|1]|2]|3

Pripad 1/2|3|4/5|/6(7|8[9(10/11]12|13|14[15]|16|17|18]19 20|21

efektivné -
vyuZiti asu neefektivné 211|122 |2]|2|4|2]|2|3|2]|2|1]|]2]2]|3|3]|2|3]|4
prosazovani nepopularnich opatfeni lehce - téZko 7111313133 |6|3]|2]|]2[4[]4 4|24 |5]2]|3]5]2
feSeni detailu neresi - resi 2|6|7]|2|6|6|]2]|4|2[1|2|6|[6]|7|6]|7[3]|]7]|6]|5]|2
pracovni misto u najimatele potfebuji - nepotfebuji| 1 |1 | 7|3 |6 |51 |1 |[1]|3|1]1]|]1]1]|]2]|]6|7|1[1]3]|3
finanéni naroky vs pfinos Umémé-neumémé | 4 |3 | 3[4 ]2 3|33 |3|4|4|3|2|2]3]2|3]2|2]4]4
objektivni nejsou - jsou 2|/5|7|3|5|5[4]|2|5[3|4|6|]2|7|7]|7]|5]|4]|]6|6]|5
snéze - nejsou

feSeni "tabu" schopni 6|2 |1]1]1]|3]|5|5|3[2]2|6]1]2]1]1]3]2]|]3|4]|5
"pfeskoceni” Urovni organizacni
struktury nemohou - mohou 6|7|7]|6|6|5]|3|1|6|3|[5|2|2|6|7|2|2|3|6|5]|686
unikatni znalosti maji - nemaji 5|12 |1]12]|2]|3|8|2|4[2]|3|2|2|1]1]1]83[1]2]3]3
komunikaéni schopnosti vysoké - nizké 3112121212 |4|3|2|2|3|2|2|1]2|3|2]4]|2]|1
kapacitu podle potfeb méni - neméni 715113231 ]2]|1|2]2|1[|3|1]2]|6|6[6]2]3]2
jejich doporuceni jako alibi neslouzi - slouzi 2|6 [5|7|5|5]|5|5|4|[6|6|5]|]7|6|5[5|5|5]|]6|3]|4
specializovani v typu projektl jsou - nejsou 6|2 |1]2|2[3|4]|2|3[4]4 23|21 ]1|3[1]1]2]1
vyborné technické vybaveni maji - nemaji 713|1)13|4|4[4]4|4]|5]|5|4|4]4|1]2]|3]3|]5]3]|2
rychle k dispozici jsou - nejsou 414143413324 |2|1]1]2|1[6|6]|6]2]3]|3
pristup k udajum z jinych firem a
projektud maji - nemaji 5321 |3|2]2|3 322|211 ]|1|[1]|]2|]1]4]2]1
finanéné naroni-nenaro¢ni [ 1 |4 |22 |2 |21 [4|3|2]|2|3|[2]|]2|3|2|3|2]|3|4]|4
emocéné vazani k najimajici organizaci nejsou - jsou 1]/5 (1123|5771 ]5]|1|2]2]|2|4]|]2]2|7]2]1

Tabulka 31 Zjisténé hodnoty z dotaznikt
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Vzhledem k opa¢né orientaci né€kterych 8kdl v dotazniku pro eliminaci rutinniho
vyplilovani byla tabulka transformovédna. Bodovd hodnoceni obsahuji rozsah 1-7, orientace
Skdly je uvedena ve druhém sloupci zleva tabulky. Levy pdl Skdly v tomto sloupci ma
v bodovém ohodnoceni vzdy hodnotu ,1¢ Transformované hodnoty jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.
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Respondent A|lA|/A|B|B|B|C|C|C|D/ D D|E|E|E|F|F|F|G|G|G
Diivod Pripadrespondenta |1 |2 |3 |12 |3 |12 |3]|1]|2]|3]|1]|2]|3]|]1]2]|3]|1][2]3

Pripad 1/2[3|4|5|6|7|8|[9]|10{11|12|13|14|15|16|17|18|19]20 |21

efektivné -
vyuZiti asu neefektivné 2|1 [|1]2]2]|2|2|4|2|2|3]|2]|2|1]2]2]3|3[2[3]|4
prosazovani nepopularnich opatfeni lehce - tézko 711[13]13|1]3]|3|6[|3|2|2|4]|4|4|2|4|5]|2]3|5]|2
feSeni detailt fesi - neresi 6|12|1]|6|2|2|6|4|6|7|6|2|2|7]|6]1]|5]1]2][3]6
pracovni misto u najimatele nepotfebuji -potfebuji [ 7 | 7 |1 |52 3|7 |7 |7 |5|7|7|7|7|6|2]|1]|7]|7|5]|5
finanéni néroky vs pfinos Umémé-neimémé |4 |3 |3]14]12]|3]|3[3|3]4]4]|3|]2]2]|3]2]|3]|2]|]2]|4]4
objektivni jsou - nejsou 6 [ 3[1]5|3|3|4|6|3|5|4|2]|6|1]|1[1|3]4]2]|]2]3
snaze - nejsou

feSeni "tabu” schopni 612|111 ]1]3|5]|5|3]2]|]2]|6|1]2]1]1]3]2]3[|4]5
"preskoceni" Urovni organizacéni
struktury mohou - nemohou 2|1 |1]2]2|3([5|7|2|5|3|6|6|2|1]6|6]|5[2]3]|2
unikatni znalosti maji - nemaji 512|122 ]|3(3|2|4|2|3]|2|2|1[1]1]3]1[2]3]3
komunikaéni schopnosti vysoké - nizké 312|121 ]2]|]2]4]3|2|2]|8]2]|]2|1|2]|3]|]2]4]|2]1
kapacitu podle potieb meéni - nemeéni 7151138 |2]|3|1]2|1]|]2|2]|1]3|1]|]2|6|6|6]2|3]|2
jejich doporuceni jako alibi slouzi - neslouzi 6123|1333 |3[4|]2|2]|83]1]2]|3[3|3|3]2|5]4
specializovani v typu projektd jsou - nejsou 6|2 [1]2|2]|3|4]2|3|4|4]2]|3]2|1[1]|3]1]1]2]1
vyborné technické vybaveni maji - nemaji 713[1]13|4|14|14]4]4|5|5]|/4]14]4|1[2]3]|83]5]3]2
rychle k dispozici jsou - nejsou 4141114343 |3|2[4|]2]1]1|]2]|]1]|]6]6]|]6[2][3]3
pristup k udajum z jinych firem a
projektd maji - nemaji 513|211 ]3]2]2]|3|3|2|2|2|1]1]|1]|1]2]|1]4]2]|1
finanéné nenarocni-narocni 714|6|6|6|6|7]|4|5|6|6|5|6|6|5]|6|5]|6]|5[4]4
emocéné vazani k najimajici organizaci nejsou - jsou 151123577151 [2]2]2|4]|]2]|2|7]|2]1

Tabulka 32 Zjisténé hodnoty-transformace
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7.2 profily respondentu
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Tabulka 33 Profily respondenti
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7.3 faktorova analyza- rotované reseni

V této Casti piilohy uvadim doplnéni tabulek pro rotované fesené faktorové analyzy.

Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4 5 6
1 0,673 10,599 | 0,296 | 0,295 | 0,113 | 0,036
2 -0,355( 0,084 [-0,132] 0,508 | 0,748 [-0,178
3 0,380 | 0,000 [-0,671]-0,387] 0,399 | 0,312
4 0,059 |-0,433| 0,341 | 0,251 | 0,152 | 0,779
5 0,493 |-0,610(-0,211] 0,414 |-0,110]-0,396
6 0,173 |-0,274 | 0,534 | -0,520 | 0,483 | -0,326

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization.
Tabulka 34 Faktorova analyza 6 faktorti ,,Component Transformation Matrix“

Component Score Coefficient Matrix

Component
1 2 3 4 5 6
efektivni vyuziti casu 0,11 |-0,052|-0,018] 0,116 | 0,091 | -0,408
prosazovani nepopularnich opatreni -0,102 | 0,251 | -0,169 | 0,336 | -0,107 | 0,111
reseni detailu 0,282 | -0,072 | -0,13 | -0,047 | -0,135 | -0,069
pracovni misto 0,163 [ -0,145] 0,228 | 0,008 [ -0,128 | -0,085
financni naroky umerne prinosu 0,232 | 0,059 | -0,173| -0,138 | -0,021 | -0,183
objektivita 0,274 | -0,208 | 0,082 | 0,088 | 0,137 | -0,042
reseni tabu 0,005 | 0,228 | -0,047 | 0,129 [ -0,129 | -0,106
preskocit hierar strukturu 0,007 | -0,12 | -0,087 | 0,461 | 0,016 | -0,04
unikatni znalosti 0,135 [ 0,16 | 0,046 | -0,142 [ 0,068 | -0,026
komunikacni schopnosti -0,11 | 0,119 | 0,141 | 0,279 | -0,105 | 0,053
meni kapacitu -0,024 | 0,023 | 0,048 | -0,069 | 0,44 [ 0,012
alibi -0,104 | 0,381 | -0,116 | -0,088 | 0,028 | -0,036
specializace v typu projektu 0,218 | 0,011 | -0,034 | 0,003 | 0,032 | 0,192
technicke vybaveni 0,139 | -0,012 | 0,172 | 0,029 | 0,021 | 0,177
jsou rychle k dispozici 0,029 | -0,071 | 0,04 |-0,051| 0,46 |-0,086
udaje z jinych firem a projektu -0,062 | 0,208 | 0,297 | -0,186 | 0,083 | 0,109
financne narocni 0,071 | -0,046 | -0,152 | 0,109 | -0,001 | 0,427
emocni vazba k najimajici organizaci -0,032 | -0,09 | 0,477 | -0,101 | 0,064 | -0,143

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tabulka 35 Faktorova analyza 6 faktorti ,,Komponent Score Coefficient Matrix*

Component Score Covariance Matrix
Component 1 2 3 4 5 6
1 1 1,47E-16 0 0 0 0
2 1,47E-16 1 0 0 1,17E-16 0
3 0 0 1 -1,3E-16 0 0
4 0 0 -1,3E-16 1 0 0
5 0 1,17E-16 0 0 1 0

3

Tabulka 36 Faktorova analyza 6 faktorti ,,Component Score Covariance Matrix*
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7.4 shlukova analyza
Metoda: K-means
Pocet clusteru: 3

Proménna: Dutivody najimani externich poradct

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
2

N
N

efektivni vyuziti casu
prosazovani nepopularnich
opatreni

reseni detailu

pracovni misto

financni naroky umerne prinosu
objektivita

reseni tabu

preskocit hierar strukturu
unikatni znalosti

komunikacni schopnosti

meni kapacitu

alibi

specializace v typu projektu
technicke vybaveni

jsou rychle k dispozici

udaje z jinych firem a projektu
financne narocni

emocni vazba k najimajici
organizaci 1 4 2

Tabulka 37 Shlukova analyza ,,Final Cluster Centers*

RIS N E- BT (o>} [o>N IaNT {00 [, 1 1\ON Fop N Ko N N BN N Kol BN
DI | |W|WIN|W|WO|W|R|WIN]|D|W
AN RO IN|WWININ|WIN|WWA]D™|W

Distances between Final Cluster Centers
Cluster 1 2 3
1 0 10,98 12,05
2 10,98 0 5,34
3 12,05 5,34 0

Tabulka 38 Shlukova analyza ,,Distance between Final Cluster Centers

109



ANOVA

Cluster Error
Mean M F Sig.
df ean | df
Square Square

efektivni vyuziti casu 0,13 2 0,75 18 | 0,18 0,84
prosazovani nepopularnich opatreni | 7,75 2 1,82 18 | 4,25 0,03
reseni detailu 4,04 2 5,05 18 | 0,80 0,47
pracovni misto 16,46 2 3,54 18 | 4,65 0,02
financni naroky umerne prinosu 0,54 2 0,61 18 | 0,89 0,43
objektivita 9,41 2 206 | 18] 458 | 0,03
reseni tabu 8,85 2 2,31 18 | 3,83 0,04
preskocit hierar strukturu 7,74 2 3,54 18 | 2,19 0,14
unikatni znalosti 4,69 2 0,72 18 | 6,53 0,01
komunikacni schopnosti 2,74 2 0,54 18 | 5,07 0,02
meni kapacitu 1482 | 2 2,45 18 | 6,04 0,01
alibi 5,45 2 0,94 [ 18 | 5,80 | 0,01
specializace v typu projektu 9,91 2 0,84 [ 18] 11,80 | 0,00
technicke vybaveni 12,51 2 0,79 18 | 15,94 [ 0,00
jsou rychle k dispozici 4,70 2 2,36 18 | 1,99 0,17
udaje z jinych firem a projektu 5,63 2 0,70 18 | 8,09 0,00
financne narocni 1,29 2 0,82 18 | 1,58 0,23
emocni vazba k najimajici
| organizaci 1294 | 2 3,67 | 18 | 3,52 | 0,05

The F tests should be used only for descriptive purposes because the clusters
have been chosen to maximize the differences among cases in different clusters.
The observed significance levels are not corrected for this and thus cannot be
interpreted as tests of the hypothesis that the cluster means are equal.

Tabulka 39 Shlukova analyza ,,ANOVA*
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7.5 prirucka tazatele

Prirucka tazatele pro vyzkum v ramci diplomové prace na téma
Divody najimani externich poradcu.
duben — ¢erven 2009

1, Struény avod —téma vyzkumu

Jde o vyzkum pro diplomovou prici na téma Divody najiméni externich poradcii
v rdmci kombinovaného (dilkového) studia sociologie na Katedfe sociologie Filozofické
fakulty Univerzity Karlovy v Praze. Cilem je zamyslet se nad skutecnymi dtvody, které
vedou spolecnosti k najimani poradct.Tyto divody mohou, ale také nemusi byt totoZné

s diivody oficidlné uvadénymi.

Zpusob price se ziskanymi daty

Vzhledem k ti¢elu vyzkumu a moZnosti dal§iho zpracovani je bohuzel tfeba, aby byl
zaznamenavan. VeSkeré ziskané informace, a  zejména data, kterd by mohla vést
k identifikaci respondenta, budou zpracovdvana s maximdlni obezfetnosti. Vlastni identifikace
respondentli nebude soucdsti diplomové price, ale musi byt vzhledem k vérohodnosti
diplomové prace k dispozici. Pokud respondent poZaduje, je mozné ziskat potvrzeni z katedry

o nakladani s témito udaji.

Planovana délka

Max délka 1 hodina, Gvod asi 5 minut mame za sebou, 3 témata asi po 15 minutach,
zavér 5 minut. Cas neni limitujicim faktorem jakoukoliv ¢ast lze prakticky neomezend

prodlouZit.

2, Organizace rozhovoru

V nésledujici pfiblizné jedné hodin€ se budeme vénovat tfem VaSim zkuSenostem
spoluprace s externé¢ najimanymi poradci. Muze jit o jednotlivé poradce nebo poradenské
firmy,a to jak mensi, tuzemské, tak velké firmy mezindrodni véhlasnych jmen. Pro kazdou ze

tif zkuSenosti spolu strucné€ projdeme Vas nazor na tuto spolupraci a jeji davody. Nejde tedy o
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ziskani oficidlnich, formdlnich informaci, ale o zjisténi osobniho subjektivniho nézoru ,
postoje, pocitu respondenta, neboli Vés z uskuteénéné spoluprice s externimi poradci. Cas
neni limitujicim faktorem, libovolnou ¢ast 1ze pfizptsobit. Na zavér Vas poprosim o vyplnéni
kratkého dotazniku sumarizujiciho nékteré informace. Tato ¢innost by neméla trvat déle nez
15 minut.

Za chvili Vas poprosim, abyste se zamysleli nad Vasi dosavadni profesiondlni praxi a

v duchu identifikovali tfi ptipady spoluprice s externimi poradci.

Jak jiZ bylo avizovano, cilem dneSniho setkdni je zmapovat nizor na spoluprici
s poradci, se kterymi jste se v prubéhu Vasi profesiondlni kariéry setkal. Rozumite tomuto
vysvétleni?

Predpokladam, Ze jste ochoten tomuto tématu vénovat asi 1 hodinu ¢asu, a velmi za to

dekuji, je to tak?

3, Definice pripadi

Prosim, zamyslete se kratce a pokuste se v duchu vydefinovat 3 skute¢né piipady,
situace, kdy jste spolupracoval s externimi poradci (jste byl v roli externiho poradce). Mohlo
jit o spolupraci vramci projekt, vramci VaSeho organiza¢niho ttvaru, mohl jste siam
rozhodovat ¢i najimat poradce nebo s nimi spolupracovat v rdmci Vasich pracovnich aktivit.
Mohly se uskute¢nit v libovolném obdobi Vasi profesiondlni kariéry a nemusi nijak
profesiondln¢ ani jinak navzdjem souviset. Mohlo jit o jednoho poradce, nékolik poradct
nebo jejich tymy, mohli poskytovat sluzby jako jednotlivci , nebo jako tuzemské ¢i zahranicni
firmy. Pokud nenajdete vSechny tii pifipady spoluprice s externimi poradci, je mozZné
pracovat i s nizZSim poctem, ale tfi by byly vzhledem k rozsahu vyzkumu idealni. Pro snazsi
zapamatovani definice muzZete pouZit papir a tuzku, tyto pisemné poznamky si odnesete

s sebou a nebudou pfi zpracovani vyzkumu zZadnym zplsobem zaznamendny ani pouZity .

4, Prvni situace

Jste ptipraven pfejit k prvni zkuSenosti?

Zastavme se nad Vasi prvni zkuSenosti s externimi poradci, kterou jste ochoten mi

sdelit. Zamyslete se, prosim, nad okolnostmi a divody, které ke spolupraci vedly, pokuste si
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vybavit konkrétni osoby a dal$i okolnosti této spolupridce. Zisadni informaci, o kterou bych
Vis chtél pozadat, je jednak oficidlni, jednak redlné, skute¢né zdlivodnéni najmuti externich

poradct pro tuto konkrétni akci tak, jak jste ho vnimal Vy.

Pokud souhlasite, zacneme se stru¢nym popisem této prvni konkrétni akce. Pti jaké
prilezitosti k ni doslo, jak dlouho spolupriace v tomto piipadé trvala, kolik externich poradct a
z jakého typu poradenské spolecnosti na ni spolupracovalo, jaké byly jejich tkoly, jaka byla

Vase pozice apod.

Muizete, prosim, uptesnit délku spoluprice s externimi poradci v tomto piipadu?

Délka spoluprace s externimi poradci na tomto pripadu

O Do 14 dnti
O Mezi 14 dny a 6 mésici

O vice neZ pul roku

Vzpomnél byste si alespoii pfiblizné€ na dobu, kterd uplynula od konce spoluprice
s externimi poradci v tomto uvaZovaném piipade

Doba ktera uplynula od konce spoluprace s externimi poradci v tomto uvazovaném pripadé

O vice jak 10 let
O 6-10 let
O 3-51let

O Méné nez 3 roky

Pokud rozumim spravné, Vas vliv na rozhodnuti, zda vyuZit externi poradce nebo zvolit
jinou variantu feSeni byl :

Vliv respondenta na rozhodnuti, zda vyuzit externi poradce, popf. vliv externiho poradce na

jeho umisténi na projektu:

O Rozhodujici vliv, Vy jste sdm rozhodl
O Vyznamny vliv

O Zadny vliv
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Prumyslové odvétvi

Volnd odpovéd’

Z toho, co bylo feceno vyplyva, Ze Slo o externiho poradce typu................
Typ poradce

O Jednotlivec
O Mala a stfedni poradenska firma

O Mezindrodni velkd poradenskd firma

Jak byste na zavér zhodnotil dspe€Snost spoluprace v tomto pripad€ Vasim pohledem ?

O Velmi dspésna
O Splnila cile

O Netspesna

Predstavte si, Ze za situace, obdobné tomuto pfipadu byste najimal externi poradce,
piipadné byl najiman jako externi poradce. V jakém potadi byste setadil faktory, které podle
Vaseho ndzoru rozhoduji o ptipadném najmuti externich poradct od nejvyznamnéjsiho po
nejméné vyznamny? Pro zjednoduseni faktory rozdélme do kategorii ekonomické, politické,
odborné.

Faktory vedouci k najimani externich poradcu

O Ekonomické
O Politické
O Odborné
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5. Druha situace

Pojd’me se nyni pfesunout k Vasi druhé zkusSenosti spoluprace s externimi poradci.
Projdeme pftiblizné stejny soubor informaci. Zacnéme okolnostmi, za kterych tento piipad

spoluprice s externimi poradci nastal.

Text prirucky tazatele v této casti je totozny s textem u prvniho pfipadu

spoluprace s externimi poradci, proto byl pro uvedeni v priloze diplomové

prace vypustén.

6..TTeti situace

Dé&kuji za dosavadni pribéh rozhovoru, nyni se dostavame do findle, ke tietimu
piipadu spolupréce s externimi poradci. Struktura informaci, o kterych bych rad hovotil je jiz

zfejm4, proto ptejdéme, prosim, ptimo k této konkrétni zkuSenosti.

Text prirucky tazatele v této ¢asti je totozny s textem u prvniho pripadu
spoluprace s externimi poradci, proto byl pro uvedeni v priloze diplomové

prace vypustén.

7. Dotaznik

Dostavame se témét k zavéru naSeho setkdni. V této chvili bych vias chtél pozadat o
stru¢né vyhodnoceni konkrétnéjSich diivodi, které mohou stit za vyuzitim externich poradct.
Hodnoceni probéhne pro 3 uvaZované piipady spoluprice, kazdy pfipad na jednom listé
dotazniku. Hodnoti se vzdy na Skdle kde stfedni zvyraznény sloupec znamend neutrdlni
hodnotu zaskrtnutim piislusného pole skaly kiizkem. Na krajich $kaly stoji opacné vyznamy.
Ke kazdému piipadu (listu dotazniku) Skdle je moZzné doplnit az 3 piipadné dalsi faktory,
které povaZzujete za vyznamné. Kromé téchto 3 Casti je dotaznik doplnén o anonymni udaje

ohledné zkuSenosti a charakteristik respondenta.

8. Zavér

Zavérem bych chtél velmi podékovat za Vasi tcast ve vyzkumu a ochotu se podélit o
informace. Chtél bych Vis ujisti, Ze z mé strany u¢inim maximum, aby s t€émito daty bylo
zachdzeno s maximdlni opatrnosti. Pokud madte zdjem, mohu Vam poskytnout shrnuti

vysledkid vyzkumu, samoziejmé bez identifikace konkrétnich respondentt.
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7.6 dotaznik

) 7 | e 3 |< |3 Respondent:
a2 £ =518 Datum rozhovoru:
o > 5| E 3| 2| = Cas rozhovoru:
1. pfipad > 0 °® @
Vzor vyplnéni: | | X | | |

Externi poradci ( jsou ):

velmi efektivné vyuzivaji svij
Cas

lehce prosazuji nepopularni
opratfeni

nefesi detaily |

potfebuji pracovni misto u
najimatele

finan&ni naroky jsou umeérné
pfinosu

nejsou objektivni |

snaze resi ,tabu“ oblasti

nemohou ,preskogit” Urovné

hierarchické organizacni |

struktury

disponuji unikatnimi znalostmi |

maji vysoké komunikaéni
schopnosti

méni kapacitu podle potfeb

jejich doporuceni neslouzi jako
alibi

jsou vysoce specializovani v |
typu projektl

maji vyborné technické
vybaveni

velmi neefektivné vyuZzivaji
sviij ¢as

tézko prosazuiji
nepopularni opatfeni

fesi detaily

nepotrebuji pracovni misto
u najimatele

financni naroky nejsou
Umérné pfinosu

jsou objektivni

nejsou schopni fesit "tabu”
oblasti

mohou ,preskocit* Urovné
hierarchické organizacni
struktury

nemaji unikatni znalosti

maji nizké komunikacni
schopnosti

neméni svoji kapacitu
podle potieb

jejich doporuéeni slouzi
jako alibi

nejsou vysoce
specializovani v typu
projektl

nemaji vyborné technické
vybaveni
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Llmle 3 S Respondent:
a2 £ =158 Datum rozhovoru:
. > 5| E a || x Cas rozhovoru:

1. pfipad 0 @
jsou rychle k dispozici | | | | | | | | nejsou rychle k dispozici
maji pfistup k udajim z jinych | | | | | | | | nemaji pristup k udajim z
firem a projektd jinych firem a projektd
finanéné narocni | | | | | | | | finanéné nenarocni
nejsou emoéné vazani k | | | | | | | | jsou emoéné vazéani k
najimajici organizaci najimajici organizaci

Tabulka 41 Dotaznik pouzity pfi vyzkumu

Text dotazniku pro druhy a treti priklad je totoZzny s textem u prvniho

pripadu spoluprace s externimi_poradci, proto byl pro uvedeni v priloze

diplomové prace vypustén.
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7.7 priklad prepisu rozhovoru

Respondent E

Cas konani rozhovoru 30.4.2009

Délka rozhovoru 1 hodina 5 minut
Misto Zasedaci mistnost

Tabulka 42 Zahlavi ptepisu rozhovoru

Tazatel:

Pisi diplomku na citlivé téma - skutecné divody pro¢ si firmy najimaji externi poradce a
konzultanty. Samozifejmé ten pohled by nebyl tplny bez pohledu nékoho, kdo se zabyva
poradenstvim, ¢ili pokud budes tak laskav, tak bychom zhruba hodinu a pul stravili tim, Ze
bych t€ poprosil, aby ses zamyslel nad svoji profesiondlni poradenskou drdhou, vytipoval si
tfi konkrétni piipady, které mohou byt u libovolného zdkaznika, v libovolném pramyslu,
libovolné praxi atd., v kterémkoliv Case, v kterékoliv firm¢ a o téch tfech piikladech bychom
se pobavili blize v tom smyslu, Ze bych t& poprosil, abys pohovofil o okolnostech z tvého
pohledu, resp. mé¢ zajimaji zcela subjektivni ndzory jak to ten Clovék vidi, proc¢ z tvého
pohledu se ta akce uskutecnila, pro¢ se ten zdkaznik rozhodl najmout externi poradce, co mu
to pfineslo nebo nepfineslo. Ja k tomu mam né&jaké uptesnujici dotazy, které se pribézné budu
ptat a ve findle na zaver poprosil, protoze pokud bych se mél ptat na konkrétni divody byl
by to tak trochu vyslech, €ili na ty opravdu konkrétni divody proc¢ si myslis, Ze ta spoluprice
opravdu nastala potom poprosim pro kazdy ten ptipad vyplnit jednostrankovy dotaznik, kde je
Skéla a tesi se, které diivody byly relevantni nebo nebyly atd.

Respondent:

Jediné o co t¢€ poprosim na zacétek, ty zakaznici zlistanou v tajnosti?

Tazatel:

Ano, a nemusis je jmenovat, vilbec nezajima mé to, ani firmu pro kterou jsi pracoval, zZadné
podobné detaily m¢ nezajimaji, coZ vlastné na to plynule navazuje, md to nevyhodu, ta
nevyhoda spociva v tom, Ze vzhledem k tomu, Ze je to diplomka musim mit pro katedru
seznam respondentd, abych mohl dokdzat, Ze jsem si to nevymyslel, na druhou stranu co

mohu a chci slibit, Ze nehodldm ani v tom dotazniku to neni uvadét né€jaka konkrétni firmy
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jména pozice atd. ProtoZe to samoziejmé do toho ranku nespadd, navic je tato oblast je citliva,
feceno vzhledem k tomu, Ze musim byt schopen dokdzat, Ze jsem si to nevymyslel, tak cely
hovor nahravdm. Nevim, jestli z né¢j budu délat prepis nebo jestli ho budu preddvat formou
nahravky kaZzdopadné jak jsem fikal nezajimaji mé jména zdkaznikd, lidi, mista, jedin¢ se
budu ptat jak je to dlouho od té spolupréce atd.

Respondent:

Jasné

Tazatel:

Pokud souhlasis piesli bychom k tomu prvnimu piipadu, chce$ chvilku na to abys sis
rozmyslel ty tfi konkrétni piipady?

Respondent:

Myslim, Ze to miZeme vzit historicky.

Tazatel:

Muzeme to vzit historicky, ¢ili néco co bychom si pracovné oznacili jako prvni piipad, kdy jsi
byl angazovéan nebo byl soucésti n&jakého externiho tymu, u zdkaznika, hned na tvod se tedy
zeptam jak je to dlouho od tohoto konkrétniho piipadu?

Respondent:

Od konce je to asi mésic a zacatek byl n€kdy v prosinci 2007.

Tazatel:

D4 se tedy fici Ze je to méné neZ 3 roky a trvani akce déle nez ptl roku?

Respondent:

Hmm

Tazatel:

V jakém prumyslu, odvétvi to bylo?

Respondent:

Plynéarenstvi

Tazatel:

Cili energetika, utility. Jaké byly okolnosti, o co tam §lo?

Respondent:

Cilem toho projektu bylo zkonvertovat, zajistit pfechod na euro, jednalo se o SAP ERP.
Tazatel:

TakZe technologicky projekt.
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Respondent:
Ano, technologicky projekt.

Tazatel:

V informacénich technologiich?

Respondent:

Ano

Tazatel:

Takze cilem bylo pfipravit firmu nebo jeji systém, ktery pouzivala na konverzi mény?
Respondent:

Presné tak.

Tazatel:

Mél jsi n€&jaky vliv nebo z hlediska toho, Ze jsi se na projektu ucastnil, rozhodoval jsi o tom,
Ze tam budes nebo jsi mél vyznamny vliv nebo viibec zadny vliv?

Respondent:

Reknéme minimalni, v podstaté viibec Zidny vliv.

Tazatel:

Cili v podstaté jsi tam byl pfifazen, nenominovan?

Respondent:

Bylo to déno historicky

Tazatel:

Ty poradci to byl jednotlivec, mala a stfedni poradenskd firma nebo velkd mezinarodni
poradenska firma?

Respondent:

Velka mezinarodni poradenska firma.

Tazatel:

Projekt trval pomérné dlouhou dobu, ted’ to nespocitam ale ftikali jsme, Ze to bylo vice nez
pul roku, velkd mezindrodni firma, pomérn¢ ambiciézni a dllezity cil pro zdkaznika. Jaké
okolnosti si mysli§ vedly k tomu, aby si firma najala externisty? Pro¢ si to nezrealizovala
intern¢, protoZe o prechodu na euro se védélo dopiedu, Cili tam byl Cas.

Respondent:

V zasad¢ zdkaznik md strategii, Ze nemd dostatek zdrojii na projekty, funguje pfevazné na
udrzbé, c¢ili drobné zmény, drobné dpravy, veSkeré projekty vétsiho rozsahu neni schopen

interné zrealizovat.
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Tazatel:

Ke konkrétnim divodim se dostaneme v dotazniku, ale kdyz bychom rozd¢lili ty skutecné,
nikoliv formdlni divody deklarované tieba v riznych objedndvkach a nabidkéach , které mé
zajimaji a které vedly v tomto konkrétnim piipad¢ k najmuti externich poradct a konzultantt,
kdyZ bych je zhruba rozd¢lil na ekonomické, politické a odborné, jak bys je rozdélil v tomto
piipadé v potfadi od nejvyznamnéjsiho k nejméné vyznamnému.

Respondent:

Politické bude v tomto piipad¢ urcite na konci i kdyz da se to zvazit tak, Ze pokud je strategie
firmy nedrZet si interni kapacity na projekty tak je to mimochodem také politika, co se tyce
ekonomickych a odbornych je otazka co z toho prevazuje, jednak ten zdkaznik nema aby byl
schopen projekt realizovat, byt’ ti lidé maji znalosti z idrzby, ale vétSina internich projekti
konc¢i se zpozdénim a rozbtfednutych, ekonomicky toho se zase da vyjit pokud by chtéli
kvalitngj$i lidi ani ne tak z hlediska znalosti jako odborné ani ne tak na znalostech systému
jako na ,soft skills* tak je musi zaplatit, intern€ si myslim Ze plati docela slusné, takZze by se
realizovat dalo,

Tazatel:

V tomto pifipadé bych z toho, co jsi fikal to vidél mozna jako nejvyznamnéj$i odbornost,
protoZe $lo o to Ze nemaji odborné zdroje na konverzi, ta ekonomika to je spi§ dlouhodobd
strategie ze chtéji usetfit tim, Ze lidi si najimaji jednorazové

Respondent:

Asi ano.

Tazatel:

Vidél bych to tedy na poradi odborné, ekonomické a nejméné v tomto piipad€ politika.
Z hlediska tvého vnimani cile akce, hodnotil bys ji jako velmi dspésnou, splnila cile nebo byla
neudspésna?

Respondent:

Ja bych to hodnotil velmi uspés$n€, prakticky ten projekt byl zrealizovan bez velkych
problémii, to znamend pfesli na euro prakticky bezbolestné, Cili z tohoto hlediska to bylo
velmi uspésné,

Tazatel:

Perfektni, diky moc, takZe pokud souhlasi§ a m4s to rozmyslené naskytd se druhd situace, zase
struéné poprosim o n&jaky tvod, jaké byly okolnosti, cile, jakd to byla akce atd. Potom

bychom zase prosli body, o kterych jsme jiz mluvili.
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Respondent:

TakZe ta druhd akce byla fadové od kvétna 2007 do prosince aZz dnora 2008, podle toho jak
budeme vnimat podporu, ta hlavni ¢ast byla od konce kvétna nékdy do konce zafi,

Tazatel:

Cili v zdsadé to trvalo déle neZ piil roku, a je to v kategorii méné neZ ti roky

Respondent:

Meén¢ nez tii roky urcité. Jednalo se o technicky upgrade aplikace SAP u klienta v energetice
Tazatel:

Na ptirazeni jsi m¢l n&jaky vliv, Ze ses na tom projektu icastnil?

Respondent:

Tam vlbec Zadny.

Tazatel:

A typ firmy - jednotlivec, mald a stfedni poradenska firma, a velkd mezindrodni poradenska
firma?

Respondent:

Prakticky vSechny tfi ptipady jsou nastejno velka mezindrodni poradenska firma

Tazatel:

Upgrade SAPu je opét poradensko-technicky projekt, samoziejme kriteria jestli to bylo velmi
uspesné, splnilo cile nebo bylo nedspésné jsou mozna u tohoto typu projektu trochu spornd,
nicméné jak to z tvého pohledu dopadlo ta akce,

Respondent:

Z mého pohledu dopadla zase tekl bych Ze velmi dspésné€ , opét ten nabch byl bez problému
kromé jedné drobnosti,

Tazatel:

Zkusim se zeptat jinak, u toho prvniho pfipadu jsi zminoval, Ze vnimas jako velmi tispésny,
vnimali to tak také zdkaznici?

Respondent:

Vnimali minimélné€ na drovni fizeni, co se tyce fadovych pracovnikd, tak tim,

Ze srovnavali s jinymi dodavateli, to vnimali také dspéSné.

Tazatel:

KdyZz bychom zase vzali faktory politické, ekonomické, odborné?
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Respondent:

Tady bych to pfirazeni faktorti troSicku piehodil, ten upgrade jako takovy byl pfevazné
politické rozhodnuti, kdyZz se zdkaznik rozhodl s ohledem na blizici se konec ptfedplacené
podpory a planu projektd provést upgrade,

Tazatel:

A kde je v tom ta politika?

Respondent:

Pravé v tom.

Tazatel:

Myslis jako strategické rozhodnuti?

Respondent:

Strategické rozhodnuti Ze a kdy ten projekt realizovat. Odbornost bych posunul na dvojku a
ekonomiku na trojku.

Tazatel:

J4 jenom premySlim, témi politickymi jsem zamyslel spiSe n&jaké zaleZitosti typu Ze se hleda
néjaké alibi nebo Ze probihaji né¢jaké mocenské boje a podobné, ztoho co fika§ mné to
pfipada spis na ekonomiku, Ze je to néjaké rozhodnuti, které ....

Respondent:

Mtize byt

Tazatel:

Nechci to nijak podsouvat, zkus to zvazit.

Respondent:

Muze byt, koncila jim podpora s tim, Ze za zvySené ceny mohli touto verzi pokracovat jeste
asi dva roky.

Tazatel:

Reknu to jinak, chtéli vyuZit konec placené podpory na upgrade, aby ho nemuseli platit
pozdéji.

Respondent:

Je to tak, dodavatel aplikace ma zménénou ,,maintenace* politiku.

Tazatel:

Co je tedy vedlo k tomu rozhodnuti?

125



Respondent:
Strategie. KdyZ si vzali bod kde jsou, bod kam se chtéji dostat v nejblizsich 3-4 letech , co

chtéji realizovat tak jim vySlo Ze v rdmci strategie je nejleps$i nyni ud¢lat upgrade, a potom
realizovat dal${ ¢innosti.

Tazatel:

Cili neslo v podstaté vyznamné o penize ani mocenské boje.

Respondent:

Ne

Tazatel:

Slo spi§ o n&jaké natasovani. ..

Respondent:

O nacasovandi, strategické nacasovani, mohlo tam jit castecn¢ i o penize, ale myslim si, Ze ta
uspora nehréla podstatnou roli.

Tazatel:

Cili nam v podstat& chybi kategorie strategické, pokud bychom predpokladali, Ze strategie je
zafazena v odbornosti, jak bys potom sefadil politické a ekonomické?

Respondent:

Tak by politické bylo na konci, tam nejsou zadné politické boje.

Tazatel:

Rozumim tomu, perfektni, tim jsme v podstat¢ vytidili druhy ptipad, ted’ uz to mas v malicku
vysypes trojku,

Respondent:

Trojka bude zajimav¢jsi, to byl nadndrodni klient ktery ma x pobocek po Evropé€ v zasadé

i po svéte a pro své Evropské operace se rozhodl Ze vybuduje finan¢ni centrum sdilenych
sluzeb. Projekt jako takovy byl fizen ze zahranici, kde byly vybran i dodavatel, tim Ze
dodavatel ma pobocku i v zemi, kde k realizaci doslo, byl jsem osloven i j4.

Tazatel:

Ta firma, kterd byla dodavatelem byla tou, pro kterou jsi pracoval, nebo si najimala dals{
firmu?

Respondent:

Ne , byla pfimo dodavatelem.

Tazatel:

Kdy to bylo, jak je to dlouho?
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Respondent:
Cely ten projekt byl od ledna 2006 do fadove kvéten cerven 2007 s tim Ze prvnich 6 mésict

se vybiralo kam centrum umistit?

Tazatel:

Trvalo to vice neZ pul roku, a 2007 to je zase v kategorii mén¢ nez tfi roky.

Respondent:

Dalo by se to jesté rozlisit ddle, to je asi uZ pod rozliSovaci urover.

Tazatel:

Mél jsi n€jaky vliv na to , Ze jsi se akce ucastnil?

Respondent:

Ne

Tazatel:

Primysl , primyslové odvétvi?

Respondent:

Strojirenstvi

Tazatel:

Jaky byl cil projektu?

Respondent:

Cilem bylo zmapovat stavajici procesy v jednotlivych lokalitich v ramci Evropy, rozdélit, co
zustane v lokalitdich a co piijde do sdileného centra sluZeb, vytvofit plan vcetné realizace
pilotu.

Tazatel:

Byla to tedy hodné analyticka prace....

Respondent:

Ve findle to byla i realizace, od listopadu do tnora byl projekt v zasad¢€ tajny, pouze tzky
okruh lidi veédél, Ze se akce pripravuje,dokonce i projektovy tym byl umistén mimo zavody ,
potom koncem unora se to oznamilo a zacalo se to implementovat

Tazatel:

Jak jsi zminoval byla to velkd mezinarodni poradenska firma. Obligitni otdzka, jak to z tvého
pohledu pifipadné pohledu klienta dopadlo, tento projekt byl velmi dspé$ny, splnil cile,
netsp&sny?

Respondent:

Splnil cile.
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Tazatel:

Tady to tedy nebylo tplné idedlni, z jakého divodu ?

Respondent:

Byly tam problémy ohledné ochoty lidi k pfechodu, jestlize se v zahranici ruSila pracovni
mista, tak motivovat lidi ke spolupraci bylo docela problematické. Zaroven si klient vybral
pro umisténi centra problematictéjsi lokalitu, nebylo to Zadné z téch velkych mést typu
metropoli.

Tazatel:

Co ho k tomu vedlo?

Respondent:

Ma takovou strategii, z jeho pohledu to mélo vyhodu v mensi fluktuaci, kdyZ se v tzv. méné
rozvinutych regionech jsou lidé radi Ze maji praci a nechce se jim odejit.

Tazatel:

Na druhou stranu se to nékdy promitd do kvality sluZeb.

Respondent:

Ptesné tak, promitd se to do kvality lidi, tzn. je tfeba najit lidi ktef{ um{ cizi jazyky, nejvetsi
problém byl ve findle najit fidici pozice.

Tazatel:

To samozfejmé neni predmétem vyzkumu.

Respondent:

Kromé toho tam dochézelo ke zpozdéni, kdy klient mel nasmlouvan vyvoj uprav aplikacniho
software v Indii, mélo zpozdéni.

Tazatel:

Takze divody které vedly k najmuti externistli v tomto ptipad¢ byly jaké, tady to asi bude
zajimavé?

Respondent:

Prvni z mého pohledu byla politika s tim, Ze to potfebovali utajit, a na druhou stranu oni sami
nemeéli ani odbornost.

Tazatel:

Tim jsme prosli tfi ptipady. Moc dékuji za otevienost a upfimnost, jak jsem fikal na zacéatku
komparace a pohled jak zdkaznika tak Cloveéka ktery stdl jako by na druhé strané mtze byt
hodn¢ zajimava. Ted’ se dostivame k ¢ast findlni, k dotazniku. Dotaznik md Ctyfi stranky,
prvni obsahuje obecné udaje o respondentovi typu délka profesni kariéry, vzdé€lani apod.

Nem¢lo by to byt nic umoznujici identifikaci, potom jsou tady tii stranky, podstatou je
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s v

sedmistupnova Skala s nulou uprosted, kde se pfiklani§ bud’ na jednu nebo na druhou stranu,
tfi stranky jsou stejné a zaSkrtava se kam se pfiklanis. Je tteba pozorné ¢ist, neni to tak, Ze by
na jedné stran¢ byly jen pozitiva a na druhé strané jen negativa. Znovu pfipomindm , zajimaji
m¢é subjektivni ndzory na skute¢né duvody, které v tom piipadé ke spoluprici s externisty
vedly. Ve findle Ctvrta stranka, pokud t€ napadnou né&jaké dalsi divody o kterych se

v dotazniku nezmituji ptipadné jakékoliv dalSi komentafe je zde moZnost je uvést.
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7.8 DVD s prepisy rozhovoru s respondenty
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