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ABSTRAKT

Uspéch a rozvoj organizace mizeme pozorovat z riiznych uhld pohledu a posuzovat
podle odlisnych parametri. Velmi zjednodusen¢ ale mizeme fici, ze pokud se organizace
rozviji uspésné, neobesla se jeji minulost bez zmén a vedeni organizace by si mélo byt
jisté, ze pokud chce udrzet prosperujici a neustdle se rozvijejici firmu, mélo by
do budoucna se zménami neustale pocitat.

Tématem fizeni zmény se autorka zabyva v diplomové praci, kterou zaméfila
na socialni podnik PROCESIA Zlin s.r.o. Tato organizace vznikla vroce 2011 jako
obcanské sdruzeni a od svého vzniku jiz prosla fadou zmén. Béhem rozhovori s vedenim
organizace vySla najevo potieba zmény V organizacni struktufe a S tim souvisejici zména
v nastaveni kompetenci na jednotlivych pracovnich pozicich. Cilem této prace je tedy
popsat proces fizeni zmény v PROCESIA Zlin s.r.o. V oblasti organiza¢ni struktury. Popis
zmény je sepsan ve form¢ doporuCeni, které by mélo vedeni organizace odhalit
nesrovnalosti mezi kompetencemi svych pracovnikii a pomoci tak k vy$simu vykonu
organizace. Vedeni spolecnosti zaroven o¢ekava od aplikovani doporu¢enych zmén také
zjednoduSeni procesu fizeni a ztransparentnéni systému kontroly a odménovani.

V teoretické Casti prace je popsan fizeny proces zmény od jeho naplanovani, ptes
realizaci az po konefnou fazi stabilizace zavedené zmény ve firm¢. Dale je
charakterizovana organizac¢ni struktura a rozdéleni kompetenci a pravomoci mezi
pracovniky organizace. V posledni ¢asti autorka vymezila pojem socialni podnik, jelikoz
PROCESIA Zlin s.r.o. se k tomuto konceptu hléasi a podle vedeni je fizeni takové firmy
v mnohych ohledech odlisné od béZného podniku.

Prakticka ¢ast je vystavéna na metodé piipadové studie, ktera zkouma organizaci
do detailu metodami kvalitativniho vyzkumu v oblasti organizacni struktury. Vedeni
organizace ocekava, Ze po zavedeni doporucenych zmén, dojde k jasné nastavenym
kompetencim a pravomocem jak mezi pracovniky, tak v samotném vedeni.

Zavér prace reflektuje zavedenou zménu a umoziuje ¢tenaii vzhled do problematiky

zavadéni zmén v redlné firmé.

Kli¢ova slova:
Management zmény, realizace zmény, organizacni struktura, kultura organizace,

kompetence, tymova prace, socialni podnik



ABSTRACT

The organization's success and development can be observed from different views
and also judged with many different parameters. Basically, We can say that if an
organization has developed successfully, many changes in process have been done in the
past. The organization's management should be well versed regarding changes expected in
the future.

The authour of this diploma thesis deals with the issues of management changes
based on practical experience dealing with the social enterprise PROCESIA Zlin s.r.0. This
enterprise was established in 2011 as a civil association. Since the founding many changes
in process where needed. There were indicated a need for changes in the organization
structure. During interviews with workers it was found a need to change the competences
of the workers. The aim of this diploma thesis is to describe managament process
in  PROCESIA's organizational structure. Description of change is written
in recommendation form, which should help management of organization reveal
inconsistent competences among employees and help to improve perfomance of
organization.

Management also expects aplication of recomended changes, simplifying of
management process and making control and rewarding system transparent.

The theory of a controlled organizational change for a controlled change process.
Beginning with the planning phase, realization of change, and leading finally to the end
phase of stabilization of the change in the enterprise. The organization structure is outlined
and the competencies of particular workers where described. At the end of the theoretical
part the author provides the definition of a social enterprise, as there are management
differences social companies that are not present in other types of companies.

This thesis is based on case study methodology. The organization is researched by
quanta time methods in the area of organizational structure. Management of the
organization expects the application of changes in process to workers and management and
to implement changes to workers competencies.

The conclusion of this thesis is a reflection of applied change and to provide the

reader with a better view into the issues of realization of change in a concrete organization.

Keywords: Change management, implementation of changes, organizational

structure, organizational culture, competence, teamwork, social enterprise



1. UVOD

K tomu, aby zmény probéhly podle nasich piedstav, je dilezité je vést a védomé
sméfovat, jak vysvétluje uznavany odbornik na management zmény John P. Kotter. Podle
néj dosdhneme vétsich Gspéchti, pokud se prestaneme snazit zmény fidit a zaCneme je
skuteén¢ vést. (Kotter, 2008)

Dostalo se mi jako externimu pozorovateli jedine¢né moznosti nahlédnout blize do
internich procesu firmy PROCESIA Zlin s.r.0. za u¢elem pomoci pienastaveni organizaéni
struktury a systému kompetenci zaméstnanct PROCESIA Zlin s.r.0. Tento zamér byl
logickym a potiebnym krokem k tomu, aby se mohla firma déle rozvijet a jeji zaméstnanci
m¢eli jasné nastavenou odpoveédnost a kompetence za svou praci.

PROCESIA Zlin s.r.o. se mimo jiné muze chlubit tim, Ze je socialni firmou
zameéstnavajici osoby znevyhodnéné na trhu prace. Nékteti zaméstnanci firmy mohou byt
napiiklad osoby s duSevnimi poruchami, 0soby sdrogovou minulosti, dlouhodobé&
nezamé&stnani ¢i matky po mateiské dovolené. Svou Cinnosti tak organizace podporuje
socialni podnikani v Ceské republice. Vznikla vroce 2011 a rok po svém vzniku se
transformovala na spole¢nost s ru¢enim omezenym. V roce 2013 ziskala finan¢ni podporu
svého projektu Uklidové sluzby PROCESIA Zlin (CZ.1.04/3.1.06/30.00343), ktery byl
financovan z Evropskych strukturdlnich fondi prostfednictvim Opera¢niho programu
Lidské zdroje a zaméstnanost a ze statniho rozpoétu Ceské republiky. Finanéni podpora
trvala rok a pul a béhem této doby se musela firma pfipravit na obdobi po skonéeni
projektu. Projekt firmu finanéné podpofil a umoznil zvysit stabilitu na trhu. Zména v
organiza¢ni struktufe méla vliv také na zménu v rozdéleni kompetenci a odpovédnosti ve
firmé. Bylo dilezité zvysit efektivitu, zabranit duplicit¢ nékterych ukold, pokryt
kompetence, které nebyly formaln¢ nastaveny a nékteré kompetence zaméstnancu
prerozdélit.

Diplomovou praci a ndvrh zmény jsem sepsala na zakladé provedené analyzy jako
externi pozorovatel, ktery nema mozZnost ovlivnit samotné fizeni zmény, 0 to objektivnéji
jsem mohla ke své praci ptistupovat. ZkusSenosti s navrhovanim postupu a fizenim zmeny
mam z jinych organizaci, pfedev§im jako projektovy manazer Erudis, o.p.s. z projektu
Lidé a ziskané poskozeni v sitich CR*, kde jsem spolu se svymi kolegy navrhovala a
realizovala zmény v oblasti metodickych postupti v neurorehabilitatni péci o pacienty

v Krajské nemocnici Liberec, a.s., Fakultni nemocnici Plzein a ErgoAktiv, o.p.s. A také



jako mistopfedseda spolku Atmosféra, z. s., kde jsem zrealizovala zmény v oblasti
propagace organizace, interni komunikace mezi vedenim a cleny spolku, zavedenim
supervize v ramci odborné podpory pro lektory, podilela jsem se na zméné nastaveni
vzdélavaciho cyklu pro interni lektory, apod.

Moznost pozorovat a srovnat interni procesy v jiné firmé mi poskytlo dalsi tihel
pohledu na oblast vedeni celé organizace, nejen na fizeni zmény jako takové. Za tyto
zkusenosti jsem do své manazerské praxe velmi rada.

Diplomové prace je rozd€lena na cast teoretickou, ve které popisuji na zaklade
odborné literatury fizeni zmény, jeji piipravu i mozna rizika pfi jejim zavadéni. Dale se
vénuji organizacni struktufe a moznostem rozdéleni kompetenci v malé¢ firme. Strucné
vymezuji také fenomén socidlniho podniku. V praktické casti diplomové prace jsem
popsala provedeny kvalitativni vyzkum, ktery pro vedeni PROCESIA Zlin s.r.o. pfinesl
doporuceni na zavedeni nckolika zmén v oblasti organizacni struktury a rozdéleni

kompetenci mezi pracovniky firmy.



2. TEORETICKA CAST

2.1. Rizeni zmény

Zakladnim poslanim fizeni zmény je nové poznani, prosazeni a naplnéni zmeny.
,»Neni-li na sameém zacatku kazdého usili o prosazeni zmén jakéhokoli rozsahu vedomi
naléhavosti dostatecné silné a neni-li pocit sebeuspokojeni na dostatecné nizké urovni, vse
ostatni bude mnohem obtiznéjsi. Tyto obtize pak prindsSeji nezdar, bolest a zklamani.*
(Kotter, 2009)

Vse se vyviji a je ovlivnéno proménlivosti. Neni mozné zménu zastavit, jelikoz se
jedna o nepfetrzity proces a nase spolecnost se musi pfipravit na to, ze se zmény zrychluji.
Zména je nasi jedinou jistotou. Témto tendencim se vSak postupy fizeni pfizpisobuji
obtizn€. V organizacich se setkdvame s nedostateCnou pruznosti a adaptabilitou,
konzervativnim chovanim jak zaméstnancl, tak manazerd. Pfirozenosti lidi je spiSe se
zméndm brénit, nez je vitat. Firmy ¢asto neumi ¢i nechtéji zapojit intelekt a invenci vSech
pracovnikl. Iniciaci zmén poté provadi uzka skupina odbornych pracovnikii ve vedeni
firmy a ostatni zaméstnance nezapojuji. Tim dochazi k tomu, ze fidici a vykonné slozky
firmy nejdou K cili spole¢né a postupné se vytraci sounalezitost zaméstnanci s organizaci.
(Veber a kol., 2009)

Aby k témto disledkim nedochazelo, nebo dochazelo v omezené mife, je zapotiebi
zménu Fidit. Rizeni zmén spo¢iva v tom, Ze se firma védomé pfipravuje na vng&jsi &i vnitini
podnéty a sama zmény iniciuje, pfipravuje, realizuje a vyuziva je. Veber a kol. (2009) a

dal$i odbornici hovofi o managementu zmény.

2.1.1.Definice zmény

Stejné tak jako se neustale déji zmény kolem nds, probihaji zmény 1 v organizacich.
Zékladem kazdé zmény je pfeména v néco jiného, je to odlisnost od piedchoziho stavu.
(Russel-Jones, 2006)

Zmeéna muze byt ,, pozitivai, ale i negativni kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvkii
ekonomického organismu nebo vztahit mezi nimi. Podle objektu, jehoz se zmeny tykaji,
rozlisujeme zmeny veécné, které se orientuji bud’ na vyrobky ¢i sluzby, nebo na technologie
(prvky a postupy vyroby), a zmeny Fizeni, které se tykaji pristupii managementu, napr.

organizovani, motivovani, komunikovani. “ (Veber a kol., 2009:464)
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Drucker (2007) povazuje organizaci jako misto, kde se odehrava rozvoj a zmeéna.
Nejproduktivngjsi inovaci/zménou je podle néj odlisny vyrobek ¢i sluzba, kterd v sobé
nese novy potencial uspokojit zakazniky, jedna se o néco odlisSného nového, nejde podle
n¢j o inovaci jiz existujiciho vyrobku ¢i sluzby. Zaroven ale povazuje za dostatecnou
inovaci nalezeni nového vyuziti pro staré produkty. (Drucker, 2007)

Inovace vymezuje Veber a kol. (2009) jako zmény, které probéhnou v redlnych
strukturach a svym charakterem spliuji podminky novosti. Zmény ve struktuie lidského
védéni se oznacuji jako invence. Tam, kde zavedeme jiz existujici zménu do daného
socialniho systému, u€inili jsme tzv. relativni invenci. Zmény, které opacné pohnuly

s celosvétovym védénim a zménily jeho kvalitu, mizeme poté nazvat absolutni invenci.

(Veber a kol., 2009)

Pro ucely této prace bych na zakladé nastudovanych zdroji fenomén zmény popsala
jako neustale se vyvijejici proces, ktery nemtizeme zadrzet, je to nekone¢ny proces tvoreni,
zaniku a nového tvofeni a jediné, co s timto chaosem muzeme délat je snazit se v souladu

s cili organizace 0 védomé vedeni tohoto procesu.

2.1.2. Typy zmény
Muze se jednat o vyznamnou velkou ¢i pouze drobnou zménu. Russel-Jones (2006)
hovoti o inkrementalni (postupné, malé¢) zméné a o radikélni (velké) zméné. Stejné jako

Vv Zivoté tak 1 v organizaci se odehravaji rizn¢€ narocné zmeény.

Russel-Jones dale (2006) rozlisuje typy zmén podle jejich velikosti:

e Nepatrna — provadi se pouze dolad’'ovéni a zlepSovani

e Povrchova — probih4 restrukturalizace ¢i zména rozdé¢leni zdrojt

e Mirné — planuje se zlepSeni, méni se mysleni

e Vyznamny posun — zméni se generalni/ vykonny feditel a s nim 1 styl fizeni a
strategie v organizaci

e Pronikavda — zméni se definice toho, co je povazovani za uspéch a cil
organizace

e Hluboké — probéhne zména vize, filozofie i mise organizace

e Nejhlubsi — posune se paradigma, zméni se zpiisob feSeni problémt a
zpusob podnikani (Russel-Jones, 2006)
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Zmény podle velikosti rozlisuje také Veber (2009) jednoduse na malé a velké.

Malé zmény — jsou spojovany s malymi piinosy. Casto jde o zmény navrzené
zamestnanci zdola, které vedou ke zlepSenim v urcitych oblastech, ale jejich piinos nebyva
prilis vysoky. Nicméné¢ pokud jsou zavedené zmény UspéSné a angazuje se v nich velké
mnozstvi zaméstnanci, jejich vyznam muze byt dilezity, jelikoz se zvySuje zijem

pracovnikil o déni ve firmé a napliuje se jejich potieba seberealizace. (Veber, 2009)

Velké zmény — ve vétSin€ piipadi se jedna o zmény provedené ,,shora® vrcholnym
managementem V podob¢ vyzkumnych, vyvojovych a projekénich programi. Takové
zmény jsou Casto realizovany na principu projektového fizeni a jejich piinosy byvaji

zpravidla velké. (Veber, 2009)

Veber (2009) dale charakterizuje zmény podle jejich dopadu na vyvoj organizace:

UdrZovaci zmény — V podniku se realizuji pro obnoveni provozni discipliny a také
K lepS§imu vyuziti disponibilnich zdroji jako je material ¢i energeticka narocnost, plné
vyuziti disponibilnich kapacit.

Zmény znamenajici dosaZeni parity s konkurenci — jedna se o zmény, které zajisti
uroven produktii ¢i sluzeb srovnatelné s konkurenci.

Zlomové zmény — tyto zmény zajisti vyhodu oproti konkurenci. Posouvaji produkty

1 sluzby v produkci, technologii ¢i kvalité a zajiSt'uji tim pfedni misto na trhu.

Armstrong (2007) popisuje pouze dva hlavni typy zmén. Jedna se o strategickou
zménu a funkéni zménu.

Strategicka zména — tykd se obecnych, dlouhodobych a celopodnikovych zmén a
zaroven se poji sucelem a poslanim organizace. Tato transformace ma souvislost
s podnikovou filozofii, rdstem, kvalitou, inovaci a hodnotami organizace. Poméha
specifikovat konkurenceschopnost a strategické cile. Aby byla strategickd zména Gspésna,
je potiebné pribéh dobte formulovat a naplanovat na zakladé podrobné analyzy.

Funkéni zména — funkéni zménu miZzeme také povazovat za zménu operacni. Tyka
se novych systém, postupti, struktur nebo technologii, které budou mit vliv na dosavadni
fungovani v organizaci. S témito zménami je nutné zachazet stejné peclivé jako se

zménami strategickymi. (Armstrong, 2007)
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Beckhard (1989 in Armstrong 2007) na rozdil od Russel-Jonese (2006) a
Armstronga (2007) rozliSuje Ctyfi transformacni zmény:

Zména v tom, co pohani organizaci, (¢im se organizace ¥idi) — vznika naptiklad,
kdyz se firma pfestane orientovat na vyrobu a zaCne se orientovat na trh.

Fundamentilni zména ve vztazich mezi ¢astmi organizace — prob&éhne napitiklad,
pokud se firma decentralizuje — tzv. ze na ustfedi zlstane pouze zakladni personal, ktery
fesi pouze financni kontrolu a strategii podniku.

Velka zména ve zpusobu vykonavani prace — muze se jednat naptiklad o zavedeni
nové technologie, kterd bude fidit vyrobu misto obsluhy zaméstnanct.

Zakladni kulturni zmény norem, hodnot nebo systémi vyzkumu — takova zména
se miize tykat naptiklad kladeni vice dlirazu na kulturu orientovanou na zdkaznika.

(Armstrong, 2007)

2.1.3. Metody Fizeni zmény

Vést transformacni zmény muizeme riznymi zpusoby. Kotter (2008) rozliSuje Sest
typickych transformacnich metod, pomoci kterych mizeme dosdhnout zmén v organizaci:

Reengineering — tuto metodu vysvétluje Armstrong (2007) jako podnikovy proces,
ktery se objevil v 90. letech 20. stoleti a stal se lékem na vSechny neduhy v organizaci.
Cilem této metody je prozkoumat horizontalni procesy v podniku a na zakladé rozboru tyto
procesy integrovat, aby fungovaly efektivn€ji a raciondlnéji. Veber (2009) vice
konkretizuje tento pojem jako ,, smér managementu zmeny, jenz hleda prilezZitost K uspéchu
V radikadlnich zméndch, které jsou orientovany predevsim do oblasti Fizeni.” (Veber,
2009:487) Reengineering se primarné orientuje na zlepSeni kvality, zkraceni vyrobnich
Castl, sniZzeni nakladl, zvysSeni produktivity a vyuziti kapacit. Tato metoda zavadi zmény
zasadni, radikalni jdouci pod povrch, dramatické a zamétené na procesy. (Veber, 2009)

Reengineering mizeme povaZovat za transformacni zménu, ktera byva spojovana
S krizi ve firmé. Jednd se o rozsahlé a zdsadni transformace, které maji za cil dosahnout
maximalniho zlepSeni v dosavadnich parametrech hospodateni, jako jsou naklady, kvalita,

sluzby a rychlost. (Vodacek, Vodackova, 1999)
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Sest kli¢ovych kroki procesu reengineeringu podle Smejkala a Raise (2003):

Schéma ¢. 1 (Smejkal, Rais, 2003:56)

Restrukturalizace — je celkové pteorganizovani majetkové a kapitalové struktury
podniku ¢i se mize jednat o ozdraveni podniku v dobé krize, ale mize se také jednat
o zménu v organizani architektufe organizace. Restrukturalizace se provadi jak
V podnicich, které teSi existencni krizi tak v organizacich, kde touto metodou potiebuji
pouze zlepsit svou konkurenceschopnost. (Dédina, Cejthamr, 2010)

Programy zvySovani jakosti — zavad¢ji vysSich narokd na bezvadnost, kvalitni
parametry a stabilitu vyrobkd ¢i sluzeb. Na zakladé vySSich pozadavkd vznikaji
Vv podnicich rizné procesy kontroly ¢i systémy fizeni jakosti. (Veber, 2009)

Fuze a akvizice — Veber (2009) definuje fuzi jako spojeni dvou ¢i vice firem s cilem
vytvofit jednu identitu pro vyslednou spole¢nost, kterd bude silnéjsi a
konkurenceschopnéjsi na trhu. Fuze probihaji pfedev§im na horizontalni urovni mezi
slab§im a silngj$im partnerem, ale také mezi dvéma silnymi podniky. Akvizice znamena
pfevzeti organizace, kterd timto krokem prestdva existovat jako samostatna jednotka.
(\Veber, 2009)

Zména strategie — zde bychom mohli pouzit definici uvedenou vyse od Armstronga
(2007), ktera se tyka obecnych, dlouhodobych a celopodnikovych zmén a zaroven se poji
s uCelem a poslanim organizace. Podle Smejkala a Raise (2003) patii zména strategie firmy
mezi zavazna rozhodnuti, kterd pii chybném zvazeni situace mohou firm¢ zpusobit

nedozirné nasledky. Zménu strategie firmy bychom méli provadét az po strategické
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analyze, zvlast strategickou analyzu prostiedi. Z ni se dozvime, zda je zména strategie
zapotiebi. (Smejkal, Rais, 2003)

Zména podnikové kultury — tyto zmény mohou byt soucasti celkové transformace
V organizaci, ¢i se muze jednat pouze o konkrétni programy zamétené na podporu vykonu,
oddanosti zaméstnancti, zvysSeni kvality produkti/sluzeb ¢i se mohou zamétit na podporu
tymové prace ¢i uéeni v organizaci. V kazdém ptipadé je dualezité definovat hodnoty
zastavané v organizaci a podle toho urcit, co je prioritni a vyzaduje pozornost okamzit¢.

Zména podnikové kultury neni jednoducha. (Armstrong, 2007)

2.1.4.Modely zmény
,»Z praxe vime, ze zména (napf. organizacni struktury) je casta udalost, ktera za zivot
kazdé organizace probéhne mnohokrate.” (Kubickova a Rais, 2012:11)
Ptekonavat odpor ke zménam neni u pracovnikil jednoduché, a proto je tieba
s timto védomim neustile v procesu zmény pracovat. Prvnim krokem je analyzovani
potencidlniho dopadu zmény tim, ze zvazime, jaky bude mit na pracovniky vliv. Pomoci
této analyzy odhalime mozné odptirce zmény, dale by méla ukazat, které body navrhované
zmény se mohou setkat s v§eobecnou podporou. Je dilezité rozumét obavam a jejich
pfi¢indm, které mohou pracovnici mit, teprve poté mizeme pracovat na odbourani obavy a
motivovani pracovnikti do procesu zmény a jejiho spole¢ného planovani. M¢ly by se
k tomu vyuzit vSechny existujici komunikaé¢ni kanaly, ale nejvice komunikace osobni jak
mezi manazery vzajemné, tak mezi manazery a pracovniky.
Riizné modely zmé&ny nam ukazuji, jak procesy zmény v organizaci funguji a s ¢im
bychom m¢li v ramci piiprav poditat.
Model zmény podle Lewina (1951) je rozdélen do tii fazi:
= Rozmrazeni — rozebrani soucasné stability, kterd podporuje existujici chovani a
postoje. Tato faze by méla vzit v avahu ohrozeni, kterd pracovnikiim
Z nastolenych zmén mohou nastat. V této fazi musime zaroven motivovat
pracovniky, kterych se zména dotkne a podporovat je v adaptaci na zménu.
= Zména — zpUsobuje nové reakce zalozené na novych informacich.
= Zmrazeni — je faze, kdy se zména stabilizuje. Fixuji se nové reakce vSech

zucastnénych pracovnikt. (Lewin in Armstrong, 2007)
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Graf ¢. 1 Lewindv model tizeni zmény (Smejkal, Rais, 2003:47)

Lewin dale navrhl metodologii analyzy zmén, kterou nazval ,,analyza sil na
bojisti“. Metodologie obsahuje analyzu brzdicich nebo hnacich sil, které maji vliv na
piechod k budoucimu stavu. Zachycuje faktory, které zménu pohanéji kuptedu, ale také
negativni faktory, které zménu ohrozuji. Analyza urcuje, které faktory jsou rozhodujici.
Analyza zaroven navrhuje kroky, které posili hlavni hnaci sily a soub&ézné oslabi brzdici

sily. (Lewin in Armstrong, 2007)

Dalsi model zmény navrhl Beckhard (1969). Podle n& by mél proces zmény
obsahovat tyto kroky:
= Stanoveni cilii a vytvoteni predstavy budouciho stavu v organizaci po zavedeni
zmény.
» Diagnoza soucasnych podminek ve vztahu K témto cilim.
= Definovani ¢innosti a tkolii pro obdobi zavadéni zmény.
= Vytvofeni strategii a pland ¢innosti pro fizeni tohoto pfechodu.

(Beckhard in Armstrong, 2007)
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Thurley (1979) se zabyval pristupy k fizeni zmény. Popsal ve své teorii pét
zakladnich pristupi, které vétSinou manazeii zmén zastupuji. Prvnim pfistupem je zptsob
direktivni, ktery se vyuziva v krizovych situacich, kdy selhaly jiné pfistupy vedeni.
Vyuziva se pfi tom moc manazert, kteii v procesu zavadéni zmén nevyuzivaji konzultaci.
Druhy zptsob je dohodnuty. Od tohoto pfistupu mizeme ocekavat domlouvani
kompromistt a vyjednavani mezi manazery a pracovniky. Moc je rozdélena mezi
zamé&stnavatele a pracovniky. Tieti piistup je tzv. ,,srdcem a hlavou®, ktery se snazi
0 zménu postojli, hodnot a presvédceni vSech pracovniki. Tento normativni ptistup zacina
definovanim toho, co si manazeii mysli, Ze je spravné ¢i normdlni, od svych podiizenych
ocekavaji oddanost a sdileni vize, ne vzdy ale vyzaduji spoluodpovédnost a participaci
pracovnikd. (Thurley in Armstrong, 2007)

Analyticky pfistup je dalsi v pofadi. Teoreticky pfistup je zaloZeny na analyze a
diagndze situace, stanoveni cilli, navrhii procesu zmény a vyhodnoceni vysledkil a
pokracuje stanovenim cild nasledujicich. Tento pfistup Casto vyuzivaji interni ¢i externi
konzultanti, zména vSak neni mnohdy tak jednoducha, jak tento ptistup slibuje. Komplikuji
ho emoce, mocenska politika a vné&jsi tlaky okoli, kvili t€émto faktorim je slozité tento
logicky a racionalni zpisob vedeni zmény Casto neudrzitelny. Posledni teoreticky pfistup je
zaloZeny na akci. Vychazi z pfesvédceni, ze se manazefi vV praxi nechovaji tak, jak by méli
podle analytického pfistupu. SpiSe zménu tidi stylem ,ke stfelbé ptipravit, namifit, pal®.
Manazeti teSi problémy, které nejsou pravdépodobné dobie definované tak, Ze jednaji
pokus — omyl, coz jim pomuze vyjasnit problém a najit shodu v optimalnim feSeni.

(Thurley in Armstrong, 2007)

Nadler a Tushman (1980) sestavili nasledujici doporuceni, jak zménu do organizace
zavést. Nejprve by se méli manaZefi soustfedit na motivovani pracovnikil. Podfizené by
méli motivovat za ucelem dosazeni zmén v chovani jednotlivel. Dale by mélo vedeni
organizace Ci agent zmény fidit pfechod vytvafenim organizacnich opatieni smétfujicich
k zabezpeceni toho, aby béhem ptechodu a po ném byly véci pod kontrolou a zaroven se
vytvorily a komunikovaly jasné ptredstavy o budoucim stavu. Nasledujicim krokem je
doporuceno formovani politické dynamiky zmény v zajmu utvareni mocenskych center
podporujicich zménu. Poslednim doporu¢enym krokem je stavéni na stabilité struktur a
procest tak, aby podporovaly stavajici stav a byly jakousi kotvou, ktera by pro pracovniky

znamenala pevny bod. Nadler a Tushman upozornuji, Ze jedin€ s nastolenim stability jde
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pro organizaci a pracovniky bezpecné projit procesem zmény, kterd pfinasi velké mnoZzstvi

nejistot. (Nadler a Tushman in Armstrong, 2007)

V teorii managementu zmény existuji dalsi modely doporucujici ¢i charakterizujici
zmingné.

Déle bychom vSak mohli studovat koncepty Bandury (1986), Quinna (1980), koleg

Beera, Eisenstata a Spectora (1990) a dalsSich autori vénujicich se tomuto manazerskému

tématu. (Armstrong, 2007)

2.1.5. Pri€iny zmény

Management podniku ptichdzi se zavedenim zmény nej€astéji ze dvou pficin. Zména
muze byt cilend na vyrobu, sluzby, technologii, pouziti materidlli, energii, lidské zdroje
nebo manazersky ptistup.

V prvnim pftipad¢ se jedna 0 urcitou Vvizi managementu, ktery z vlastni iniciativy
pfipravuje zménu tak, aby jeji realizace pfinesla firmé pozitivni efekt. Jedna se
o proaktivni chovéani pracovnikil, které se mize projevovat dvojim charakterem:

Spontanni zmény — nejcastéji se jednd o zmény iniciované jednotlivei nebo malymi
skupinami pracovnikd. Oblasti navrhované zmény jsou vyvolané nedostatky nebo
problémy obvykle z okruhu jejich pracovisté. Tyto zmény mohou mit povahu zlepSeni
pracovnich ¢i technologickych postupl ¢i zvySeni bezpecnosti prace, piipadné omezeni
ekologickych dopadu.

Programové zmény — S témito zménami prichdzi management organizace. Takové
zmeény souvisi s vyzkumem, vyvojovymi projekty, inovacnimi ¢i reengineeringovymi

programy, nebo vyhlaSenim tematickych zlepSovacich ukola. (Veber, 2009)
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Ve druhém ptipad¢ se ale jedna o reaktivni chovani managementu, ktery reaguje
na hrozici Krizi pravé zavedenim né&jaké zmény. Pfi¢innou pozadované zmény je bud’
vnitini nedostatek nebo problém ¢i zména vnéjSich skutecnosti, na které musi firma
reagovat. Problémy zptisobujici krizi byvaji trojiho druhu:

e Porucha — jedna se o negativni jev, ktery mize zapii¢init degeneraci v urcité
oblasti.
e Ohrozeni — situace, ktera signalizuje, ze v budoucnu nastane porucha
e Prilezitost — je to Sance pro dalsi rozvoj, ktera ale sebou miize pfinést urcita
rizika.
(Veber, 2009)

2.1.6.Priprava na zménu

., Zacdtkem vseho je véedomi naléhavosti. “ (Kotter, 2009:15)

Pokud je vedeni firmy dlouhodobé spokojené s vysledkem, hrozi v budoucnosti
problémy. Vedeni organizace by se nemélo poddavat ptiliSnému sebeuspokojeni a podléhat
dobrym pocitiim z pfitomnych uspéchi, ale neustale by si mélo pfipominat svoji vizi a
vnimat naléhavost situace. Management firmy by mél neustale vénovat pozornost novym
ptilezitostem a také novym hrozbam. Pravé védomi naléhavosti se projevuje mysSlenkami,
emocemi, aktivnimi opatfenimi a odhodlanim dosahnout tUspéchu, nejedna se o dlouhé

seznamy ukolu, které neni mozné Casove stihnout. (Kotter, 2009)

Proces zavadéni zmény by mé&l prob&hnout v nasledujicich krocich:
1. Management by mél urcit potiebu zmény.
2. Management (pfipadné agent zmény) by mél zménu pfipravit a realizovat.
3. Nasledn¢ by melo vedeni pracovat na pfijeti a stabilizaci zmény

v organizaci. (Veber, 2009)

Zménu by mél pfipravit management firmy. To znamend, Ze by na to mél vyhradit
zdroje (finan¢ni, personalni, technické, materialni, apod.). Management by mél dale
zajistit vlastni fizeni procesu zmény od naplanovani postupu, pies realizaci a kontrolu na
konci procesu.

Odbornici na management zmény se shoduji v tom, Ze velmi dilezitym krokem
béhem piipravy je spravnd komunikace a pfesvédceni pracovnikil 0 tom, Ze pfipravovana
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zména povede k pozitivnimu dopadu jak na firmu, tak na jednotlivee. Dokud vSichni lid¢,
kterych se zména v podniku tyka, novy postup nepfijmou, je Uspéch zmény neustile

Vv ohrozeni. (Russel — Jones, 2006), (Kotter, 2009), (Armstrong, 2007)

2.1.6.1. Urceni potfeby zmén

Prvni dillezitd faze je urCeni, jakd zména je pro organizaci potiebna. Na této fazi by
se me¢li podle Vebera (2009) podilet vSichni pracovnici firmy, samoziejmé konecné
rozhodnuti musi pfijmout management. Proto, aby mohl byt tento krok uspésny, je dilezité
splnit nésledujici podminky:

Védét — pro uspesny proces je podstatné nejprve zjistit, co vSechno se zménou bude
souviset, co ohrozuje organizaci, jaké pfiileZitosti se naskytaji, co je pfi¢inou problémil,
jaka je podstata zmény, jaké mlzeme ocekavat piinosy. Predpokladem je systematické
vzdélavani, prace s informacemi a znalostmi.

Chtit — K tomu, aby byl proces zmény doveden dle planu, je nutny jednoznacny
postoj managementu nezpochybiiuyjici dillezitost zmény. Dlivodem tohoto pevného postoje
byva nejcastéji krize, kdy bez zmény je ohroZena existence podniku, ¢i vize, kterd
predesila vyhodu pro dalsi rozvoj a prosperitu organizace.

Moci — abychom mohli zménu prosadit, potiebujeme piislusnou pravomoc, ktera
nam umozni zménu zabezpecit. Zalezi na rozsahu zmény, ale pokud nemame napiiklad
oporu v managementu, ¢asto zména neni zavedena Uiplné€ a ¢asem jeji efekt vymizi.

VéFit — v neposledni fad¢ je nezbytné presvédéeni o spravnosti uskute¢néni zmény
I v ptipadé drobnych netispéchu.

(\Veber, 2009)
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Postoj managementu k iniciaci zmén mutzeme jednoduse rozdélit na dvé zakladni
strategie:

Reaktivni strategie — management reaguje na vnéjsSi zmény na trhu, nejcastéji
vyvolané ze strany konkurence. Firma nasledn¢ zavede nové produkty, ¢i staré vylepsi,
roz$iti sluzby, zacne vytvéret nové distribuéni cesty, pfipadné zlepsi prodejni podminky,
apod.

Proaktivni strategie — management s proaktivni strategii sam iniciuje, mobilizuje
a aktivizuje odborné pracovniky k tomu, aby inovovali dané plany technického rozvoje, ale
1 fadové pracovniky, ktefi maji za kol zlepSovat své aktivity. K efektivnimu fungovani

organizace by se mél management organizace zamé&fit vice na proaktivni strategii. (Veber,

2009)
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2.1.6.2. Pravidla pro fizeni zmény

Armstrong (2007) popisuje pravidla pro fizeni zmény, ktera by mél management

dodrzet, pokud chce zajistit hladky proces a udrzitelnost zavedené zmény.

Management zajisti udrzitelnost zmény tim, ze bude véfit uspéchu a stane se
pro pracovniky vizionafem.

Je zapotiebi znat kulturu organizace a Cinitele zmény, kteti budou v ramei této
kultury pravdépodobné nejefektivnéjsi.

Pracovnici, ktefi maji zavedeni zmény na starosti, by méli svymi viidcovskymi
schopnostmi odpovidat pomérim v organizaci a jejim strategiim zmény.
Adaptaci na zménu pomize, pokud management zapoji do procesu zmény
pracovniky, kterych se zména dotkne, jelikoz lidé podporuji to, co pomahaji
sami vytvoftit. ,,Oddanost zméné se zlepsi, jestlize se umozni tém, kterych se
zména dotkne, aby se na jejim planovani a realizaci podileli tak plné, jak je to
jen mozné. “ (Armstrong, 2007:295)

Organizaci by méla mit vytvofeny takovy systém odméiovani, ktery
povzbuzuje inovace a ocefuje uspéch pii uskuteciiovani zmén.

M¢li bychom pocitat stim, ze béhem procesu zazijeme uspéchy, ale
i neuspéchy. Neuspéchy musime ocekavat a nasledné se z nich poucit.

Pokud chceme zménu prosadit, potfebujeme padné diikkazy a idaje o potiebé
zmeny.

Postoje ¢i podnikovou kulturu zménime jen obtiZné, snadnéji ale ovlivnime
chovani pomoci procest, struktury a systémd.

V kazdé organizaci miZeme najit pracovniky, ktefi vitaji podnéty, ukoly a
prilezitosti. Takovi lidé jsou vhodni jako tzv. ,,agenti zmény*.

Od pracovniki miizeme ocekavat odpor ke zmeéné, jestlize se zucastnéni
jedinci domnivaji, Ze na tom budou po zavedeni zmény hlife. Neobratné fizeni
zmény muize tyto reakce vyvolavat.

Pro udrZitelnost organizaci jsou zmény dileZité. Management zmén ale musi
délat v8e proto, aby pracovnikiim vysvétlil, pro¢ je zména dileZzita a jaky bude
mit dopad. Kromé toho je zapotiebi také chranit zajmy pracovniki, kterych se
zména dotkne.

(Armstrong, 2007)
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2.1.6.3. Pfiprava na zménu podle principu SUCCESS

Existuje mnoho pravidel a doporuceni pro pfipravu a realizaci zmény v organizaci,
podle kterych bychom se mohli jako manaZzefi ¢i agenti zmény fidit. Mnoha pravidla ¢i
postupy odbornikii se obsahové piekryvaji, nebo jsou totozna. Z nastudovanych a
uvedenych postupti bych chtéla vyzdvihnout snadno zapamatovatelny princip Russela-
Jonese (2006) — princip SUCCESS, coz je zkratka slozena z pocateCnich pismen

vyjadiujici nazvy pravidel napomahajici GspéSnému zavedeni zmény v organizaci.

e Shared vision — sdilena vize — svym pracovnikim musime jasn¢ sdélit vizi tak,
aby ji vSichni z¢astnéni porozuméli.

e Understand the organisation — porozuméni organizaci — K porozuméni
organizace ndm pomuze analyza, kterd nam ukaze zasadni charakteristiky a
aspekty vyzadujici nasi pozornost.

e Cultural alignment — soulad s podnikovou kulturou - zpisob, jakym
zavadime zménu, by se pfili§ nemél odliSovat od béznych postupi, které se
Vv organizaci délaji a pracovnici jsou na to zvykli.

e Communication — komunikace — se svymi pracovniky bychom méli
komunikovat pokazdé¢, kdyZ mame co sdélit. Méli bychom komunikovat vcas a
sdélovat maximum potfebnych informaci.

e Experiences help where necessary — pomoc zkusenych lidi v pFipadé potieby
— méli bychom konzultovat s externimi odborniky dany proces. Pro uspéch
zavedené zmény je jistéj$i vyuZivat vyzkouSené a potvrzené metody, aby
mohlo vSe probihat dle naSich ptredstav.

e Strong leadership — silné vedeni — pro vedeni zmény bychom méli zvolit
silného jedince, jehoz jedinym cilem bude Usp&sné dokoncit proces zmény.

e Stakeholder buy-in — ziskani vSech, kterych se zména tyka — mé¢li bychom se
snazit dostat na svou stranu vSechny hréce, kterych se zména dotkne. Kromé
zaméstnancll a managementu organizace se muze jednat o dodavatele,
akcionare ¢i vladu.

(Russel — Jones, 2006)
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2.1.6.4. Vybér pracovniku do tymu

K provedeni zmény je zapotiebi piipravy v nékolika oblastech. Jednou z nich je
identifikace agenta zmény. MiZe se jednat o jednotlivce ¢i celou skupinu pracovniku, kteti
se stanou hlavnimi nositeli celého procesu zmény v organizaci. Agent zmény byva
podpoten tzv. sponzorem zmény, jenz zajistuje financni, lidské ¢i materialni zdroje, které
umozni zménu pfipravit a realizovat. Sponzor zmény je ve vétsSin€ pripadii majitel,
spoluvlastnik, majoritni drZzitel akcii firmy, atd. ,,Pokud po celou dobu provadéni zmény
nebude zajiSténo kryti nakladid a dals$i plnd podpora ze strany sponzora, pak je lepsi
plénovanou zménu neuskuteCnit, piipadné ji odsunout do budoucna.” (Smejkal, Rais,
2003:49)
jednotlivett a skupin, které mohou mit vyznamny vliv na uspéch zmény. Podobné
doporuceni dava i J.P. Kotter (2009), kdyz hovoii o sestaveni koalice pracovnikl
vedoucich zménu (viz nize). Takto sestaveny tym by mél byt slozen z pracovniku, ktefi
jsou flexibilni a budou ochotni akceptovat proces zmény. Pti vybéru tymu bychom méli
vybirat pracovniky podle toho, do jaké miry ocekévaji své osobni riziko S pfichodem zmén

a jak moc jsou nespokojeni se sou¢asnym stavem v podniku.

Model akceptace o¢ekavanych zmén:

Schéma ¢. 2 (Smejkal, Rais, 2003:50)
Spravny vybér pracovnikti do tymu, ktery fidi proces zmeén, je stézejni krok, kterym

mizeme podstatné snizit riziko netspéchu zavadéné transformace. (Smejkal, Rais, 2003)
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Tymova prace

Zakladnim principem tymové prace je vécnd integrace ukoll, které skupina plni.
Pracovni skupina ma urcitou odpovédnost za dosazené vysledky své prace, ale také za
prabeh pracovniho procesu a svéienou techniku ¢i material. Tymovy model se orientuje na
vztahy Vv horizontalni arovni. Nemusi byt vzdy stanoven formalni vedouci takové skupiny.
Skupina slozend z kolegl stejné horizontalni Grovné by méla vice vyuzivat prostfedkt
spoluprace a vzajemné dohody. Takovy systém prace klade diiraz na samostatnost a
odpovédnost. Odborna literatura doporucuje skladat tymy z 5 — 12 lidi, vétsi kolektivy je
pro efektivitu prace lepsi délit na podskupiny. (Kubickova a Rais, 2012)

Pokud management ¢i agent zmény mad moznost si pro svou praci zvolit tym lidi,
muze pro vybér jednotliveti do tymu vyuzit konceptu Mereditha Belbina. Jedna se
o velmi zndmou a oblibenou teorii tymovych roli, kterd napomahd zvolit slozeni tymu lidi
tak, aby vykon prace takové skupiny byl co nejoptimélnéjsi. Pro ¢lovéka je pfirozené
zastavat na zaklad¢é svych schopnosti a dovednosti vice roli, neni tedy piekazkou, pokud je
Vtymu méné lidi. V ideadlnim piipadé by méla tymova role a funkéni role splyvat.

Ptirozené role pracovnikli mizeme zjistit formou dotazniku. (Dédina, Odchézel, 2007)

Teorie zahrnuje devét tymovych roli (odborné zdroje uvadéji rtizné pieklady
jednotlivych roli, miizeme se setkat i s jinymi nazvy, ale vyznam je stejny):

e Objevitel (myslitel) — kreativni jedinec, ktery je schopen fesit obtizné tkoly.
Nevsima si detaildl, je pfili§ zamé&stnan, aby efektivné komunikoval

e Hledac zdroji — nadseny, komunikativni extrovert, ktery zkouma ptilezitosti a
rozviji kontakty. Svym zaloZenim je optimistou. Jeho nadSeni pro véc vSak
rychle opada.

e Koordinator — spolehlivy jedinec, ktery byva dobrym nadfizenym. Stanovuje
cile a rozhoduje, dokaze efektivné delegovat. Jeho chovani mlze byt nékdy
vnimano jako manipulujici.

e Formova¢ — byva otevieny vici novym vécem, dynamicky, efektivné pracujici
pod tlakem. Je wvytrvaly v pfekondvani pirekdzek. Vuci ostatnim nékdy
vystupuje provokativné a necitlive.

e Hodnotitel (kontrolor) — kriticky, zvazuje vSechny alternativy a poté je
do detailu porovnava. Nema pro véc dostate¢né nadSeni a nedokaze druhé

V préci inspirovat.
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e Tymovy hra¢ (diplomat) — spolupracujici, vnimavy a diplomaticky. Umi
druhym naslouchat a tvofit z lidi tym, dokdze pii konfliktu zklidnit situaci.
V kritickych situacich byva nerozhodny a neché se ovlivnit ostatnimi.

e Implementator (realizator) — spolehlivy, disciplinovany, konzervativni a
orientovany na vykon. Dokaze vyslovené myslenky realizovat v praxi. Nékdy
byvéa malo flexibilni a pomalu reaguje na zmény.

e Dotahova¢ — peclivy, svédomity a starostlivy pracovnik. Hleda chyby a
nedokon¢ené véci. Nerad piedava pravomoci, jelikoz jeho sklon k preciznosti
mu nedovoli svéfit praci nékomu jinému. Obcas zaziva ptehnané obavy.

e Specialista — odbornik na svoji oblast prace. Poskytuje pomoc tymu
ve specidlnich situacich. Jeho nevyhodou je, Ze mé Gzce zaméteny pohled a je

prilis zaméteny na detail, nedokaze obsédhnout celek. (Dédina, Odchézel, 2007)

2.1.7. Prekazky pred realizaci

2.1.7.1. Kultura organizace

Kultura organizace muze mit velky vliv na uspéch ¢i netspéch zavedeni zmény,
jelikoz kulturu organizace miizeme definovat jako zpusob, jak se véci v organizaci délaji.
Stim souviseji i1 postoje pracovnikil k zavadéni zmén. Kultura organizace ptipadné
podnikové kultura ovliviiuje cely organizacni rozvoj, kam zafazujeme i management
zmény. ,,Jedna se o soubor zvyklosti, hodnot, politiky, duvery a postoju, které vytvareji
podminky jednani a mysleni v podniku. Kultura posiluje systém ritudlu, komunikacnich
vzorci, neformalnich skupin, ocekdavané vzorce chovani a dodrzovani urcitych
psychologickych umluv. “ (Dé&dina a Cejthamr, 2005:265)

Podle Vebera (2009) je kultura organizace velmi setrvacna a lze ji transformovat jen
tézko. Jedna se o kvalitativni veli¢inu, kterou nemtizeme védecky vyjadfit i zméfit. Lidé ji
mezi sebou sdileji, neni to néco, na ¢em se védome& dohodnou a mohou ji jednoduse
zmgenit.

Hodnoty a normy vytvari podle Armstronga (2007) zaklad kultury organizace.
Hodnoty a normy se vytvaii étyfmi zptisoby:

1. Na vytvofeni hodnot a norem v organizaci maji zasadni vliv vidci, at’ jiz
z minulého plisobeni v podniku ¢€i ti z pfitomnosti. Lidé si v§imaji toho, ¢emu
viudci vénuji pozornost, jak se chovaji a co ocekdvaji. Nazory vidci maji

tendenci brat za své a ztotoziiovat se s nimi.
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2. Kulturu formuji tzv. kritické ptipady, které ukazuji lidem Zzadouci a nezadouci
chovani. Dle téchto piipadu si pracovnici vyhodnocuji, jaké je ¢i neni Zadouci
chovani v jejich organizaci. (Schein, 1990 in Armstrong, 2007)

3. Kultura se dale vytvari na zaklad¢ potieby udrzovat efektivni pracovni vztahy
mezi pracovniky a to vytvaii a upeviiuje hodnoty a ocekavani ve skuping.

4. Na kulturu organizace ma také vliv jeji prostiedi, které mize byt dynamické ¢i

velmi statické. (Furnham a Gunter, 1993 in Armstrong, 2007)

Veber (2009) na rozdil od Armstronga (2007) vysvétluje, ze kultura organizace se
sklada ze tii hierarchicky uspotfddanych rovin — vnimatelnymi atributy, pravidly jednani a
zékladnimi zivotnimi piedstavami.

Vnimatelné atributy jsou podnéty, které pracovnici a externi partnefi vnimaji svymi
smysly — zrakem, sluchem, ¢ichem. Jedna se o:

= Symboly — firemni loga, uspofadani recepce, vestibulu, vybaveni jidelny,
moznost obcerstveni, zatizeni WC, apod.

= Styl oblékani — rozliSené pracovni odévy jednotlivych provozii, pozadavky
na manazerské obleceni, povinné nosSeni jmenovek s fotografii pracovniku,
apod.

= Styl komunikace — zptisob oslovovani mezi pracovniky, oteviené ¢i uzaviené
kancelate, internetové ¢i intranetové pfipojeni pracovnich pocitact, apod.

= Firemni ritudly — oslavy vyro¢i zaloZeni organizace, udélovani firemniho
vyznamenani, pozornost vi¢i zaméstnancim pfii jejich zivotnich vyroéi, apod.

(\Veber, 2009)

Pravidla jednani jsou souborem socialnich norem a standardi jednani, zasad,
pravidel, podnikovych ideologii apod., ktera jsou Castetné¢ védoma, ale jen do urcité miry
ovlivnitelnd. Mohou vznikat na ptidé podniku spontanné¢, nebo se mize jednat o védomé
plsobeni formou charakterizovani pracovnich mist a roli, ve kterych pracovnici vystupuji.
Podle pravidel jednani se také tvoii strategie a cile, komunikace smérem k zaméstnanciim
o déni ve firm¢, vymezeni pravomoci a odpovédnosti, styl fizeni se strany vedeni, zptisob
jakym firma motivuje své zaméstnance a dalsi. Tato pravidla jednani maji vliv na chovani
firmy vaéi svym zakaznikim, zaméstnanciim, konkurenci, k riziku, Kk podnikatelskym

zasadam. (Veber, 2009)
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Zakladni Zivotni predstavy vznikaji u jednotlivcl individualné, spontanné a jsou
spiSe nevédomé. LiSi se v zavislosti na veku, Zivotnich a pracovnich zkuSenostech,

dosazeném stupni vzdélani, na vlastnostech osobnosti, rodinném zazemi a vychové.

(\Veber, 2009)

Organizacni kulturu také kromé vyse zminéného siln€ ovlivituje styl vedeni. Vedeni
organizace neni jen soucdst procesu managementu, ,,je to také nedilna soucast socialni
struktury a kultury organizace. Ma-li byt manazer uspésny v jednani s lidmi a ovliviiovani
jejich chovani a jednani, je zapotrebi takového stylu vedeni, ktery napomiize vytvoreni

podpuirné organizacni kultury. *“ (Dédina a Cejthamr, 2005:122)

2.1.7.2. Odpor ke zménam je pfirozeny

, Lidé maji odpor ke zménam, protoze v nich spatruji ohrozeni znamych vzorcii
chovani, svého postaveni a penézni odmeény. * (Armstrong, 2007:291)

Pracovnici mohou mit rtizné obavy:

Obavy z nového — lidé nemaji divéru v cokoli, co méni jejich zab&hlou rutinu,
metody prace nebo pracovni podminky. Neradi opoustéji to, co maji jisté a co znaji. Neékdy
nevéii managementu, Ze zmény pifinesou vyhody jim i podniku. Tyto zmény mohou
odmitat z divodu, Zze pracovnici maji jiné zajmy vuci sobé, neZ ma samotny podnik.

Ekonomické obavy — vychazi z obavy ztraty penéz ¢i ohroZeni jistoty zaméstnani.

Nepohodli — zmény ztéZuji zab&hnuty zivot.

Nejistota — zmény piinaseji nejistotu v riznych oblastech zivota a mohou byt kvili
tomu lidem nepfijemné.

»Symbolické obavy*“ — miiZe se jednat o malé zmény v pohod¢ vymény kancelaie ¢i
rezervovaného mista na parkovani, mize symbolizovat velké zmény. S odporem se
muzeme setkat zvlast', kdyz pracovnik o t€chto zménach nevédél, ze se ptipravuji.

OhrozZeni interpersonalnich vztaht — pokud néco narusi obvyklé socialni vazby a
normy ve skupiné, bude zména pracovniky pravdépodobné& odmitéana.

OhroZeni postaveni nebo kvalifikace — zmény mohou ohroZovat postaveni jedince
¢1 jeho kvalifikaci.

Obavy souvisejici se schopnosti — zmény mohou zpiisobit obavy znovych
pozadavkl na schopnosti ¢i dovednosti, které pracovnik neovlada.

(Armstrong, 2007)
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Faze prijimani zmény:

S

Aktivni
emocionalni
reakce

Vztek Prijeti

Popfeni

Imobilizace Skli¢enost

v

Graf ¢. 2 (Russel-Jones, 2006)

2.1.8.Realizace zmény
Pfi samotné realizaci zmény bychom neméli podle Russel-Jonese (2006) zapominat

na nasledujici kroky:

1. V prvnim kroku bychom méli zhodnotit, zda ma organizace schopnost zménit

Se.

2. Nasledn¢ bychom méli program zmény ptizptsobit podle podnikové kultury a
pracovnikl ve firmé.
V dal§im kroku bychom méli zménu naplénovat.
Dale vytvofime komunikac¢ni plan.

Nasledn¢ vybereme tym pracovnikd.

o g ~ w

Dtlezitym momentem je ziskani vykonného managementu na svou stranu.
Management firmy by mél pfevzit odpovédnost za uspéch zmény.
7. 'V poslednim kroku bychom méli postup zmény piimétené konzultovat.

(Russel-Jonese, 2006)

29



Aktivity, které se ve firmé d&ji, vysvétluje Plaminek (2005) jako proces pfemény
vstupll ve vystupy a pokud se tim ma zvysit efektivita, je velmi vyhodné, kdyz jsou
procesy dobie popsany. Pro zaznamenani tspéchu transformace je dulezité definovat jeji
potiebnost, nasledné¢ zvolit poradi aktivit a celkovou podobu procesu. Vyhodou tohoto
postupu mimo jiné je, ze ,,dobre popsany proces umozituje presné definovat odpovédnost

za jednotlive aktivity i za cely proces . (Plaminek, 2005)

Plaminek (2005) rozlisuje dvoji odlisné vedeni firmy, které¢ si dle mého nazoru
muzeme dovolit aplikovat i na vedeni zmény:
¢ Firma (zména) vedena lidmi — naro¢né procesné pro vedeni, které je zavaleno
dotazy od podiizenych. To je vhodny zpisob pro krizovou fazi, do které se
organizace muze dostat.
¢ Firma (zména) vedena myslenkami — vhodny zptisob vedeni pro rozvojovou
fazi, management ma volngjsi ruce na opravdu dulezitych véci a premysleni
o strategickych souvislostech.

(Plaminek, 2005)

2.1.8.1. Rizeni &i vedeni zmény?

Vyznamovy rozdil mezi fizenim a vedenim miiZeme jednoduse vysvétlit pomoci
nasledujiciho jednoduchého doporuceni: , Nezapominejte, Ze muizete byt jmenovdin
manazerem, ale vedoucim se nestanete, dokud nebude vase jmenovani prijato v srdcich a
myslich téch, kdo pro vas pracuji. ““ (Dédina a Cejthamr, 2005:97)

Podle Kottera (2008) je pro tspéch zmény nezbytné projit osmibodovym procesem,
ktery popisuji nize. Kotter ale také vysvétluje, ze uspéch zmény zalezi na tom, zda
organizaci ,,fidime* ¢i ,,vedeme*. Uspéﬁnou transformaci zajistime, pokud budeme vénovat
70-90 procent ,,vedeni* a 10-30 procent ,,fizeni“. (Kotter, 2008)

Rizeni je na rozdil od vedeni ,, soubor procesii, které zajistuji hladky chod sloZitého
systému, ktery tvori lidé a technologie.” (Kotter, 2008:33) Rizeni se opira o planovani,
tvorbu rozpoc€tli, organizovani, vybér pracovnikili, kontrolu a feSeni problémul. Opacné
vedeni ,je soubor procesi, které organizace vytvdri, nebo je uzpiisobuji podstatné
zmeénénym podminkam.* (Kotter, 2008:33) Pokud organizaci vedeme, tak definujeme, jak
by méla organizace vypadat v budoucnu, spojujeme lidi za dosaZenim vize a inspirujeme je

k jejimu naplnéni i pfes vzniklé piekazky. Rizeni pohlizi na zménu jako na proces, ktery
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zajisti vytvofeni fddu a moznost udalosti predvidat a pomoci toho muze dosahovat
kratkodobych vysledkti ocekdvanych od riznych cilovych skupin (napiiklad zékazniki).
Vedeni ale pohlizi na transformaci jako na moznost dosahnout rozsahlych zmén a
umoziuje zavést uzite¢né zvraty napiiklad od vytvoieni novych produkti ¢ nového
pfistupu k fizeni lidskych zdroji. ZjednoduSené feceno prosadit zménu v systému, ktery je
fizen nikoli veden, je daleko narocné;jsi, jelikoz zmeéné brani nastavené struktury, systémy,
nedostatek znalosti &i nadfizeni. Rizeni je dileZité, aby se proces transformace nevymknul
kontrole, ale bez vedeni nemiizeme pracovniky dostate¢né namotivovat, coz je nezbytné
pro jakoukoli zménu chovani a zaroven jediné vedeni nam umozni zakotvit zménu
do nastavené podnikové kultury organizace. (Kotter, 2008)

Dédina a Cejhamr (2005) opacné upozornuji na skute¢nost, Ze vedeni neni
jednoduché lehce vymezit, jelikoz existuje ptes 400 riiznych definic vedeni, které¢ se od
sebe vyznamove lisi. Mizeme vSak nalézt spoleéné rysy, na kterych se definice shoduji.
Podle nich bychom mohli vedeni organizace (tedy i vedeni zmény) charakterizovat
., vztahem, ve kterém jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani druhych lidi. Znamena to, zZe

‘

proces vedeni nemiize byt oddelen od aktivity skupin a od efektivniho budovani tymii.*
(Dédina a Cejthamr, 2005:94)

Vedeni je na rozdil od fizeni (managementu) velmi Uzce spjato s motivaci
pracovnikt, mezilidskym chovanim, procesem komunikace, angazovanim a podporou lidi.
Management se vice zaméfuje na planovani, organizovani, fizeni a kontrolu. Spravnym
vedenim organizace muZeme zajistit efektivni delegovani 1 zmirnéni nespokojenosti
zamé&stnancl. V organizaci, ktera je vedena, pievladaji vztahy mezi vedoucimi a
podiizenymi zaloZené na vzdjemnosti. Vedeni zajiStuje a ovliviiuje vykon jednotlivel
i vykon celé organizace. ,, Vedouci ma casto vliv na dlouhodobé zmény v pristupu lidi a na
lepsi prijimani zmén. Vedeni muZe byt predevsim vidéno jako inspirativni proces.
Management reaguje, vedeni transformuje, coz mezi nimi c¢ini znacny rozdil. “ (Dédina a

Cejthamr, 2005:95)
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Miru direktivniho ¢i podpirného chovani v souvislosti se schopnosti viidcovského

chovéani ze strany vedeni ndm znazoriiuje schéma Modelu situaéniho Fizeni:

Vs Viidcovské chovani
s T i Vysvétlovam '
Sd"e'?? |de!e, ) | a objasriovani |
; pouzivané . ¥ pfijatych
~§ v rozhodovani rozhodnuti
[~} b 4 7 \~
S % - sad &
© UCAST NA RIZENI § PRESVEDCOVANI
@
fgsf DELEGOVANI § NAR'ZOVAN'
E , m’ Instrukce
" Delegovana a azky dohled
= | odpovédnost nad provadénim
i B

Piipravenost nasledovnikd
Vysokéa Mirna Nizka

[ e R3 R2 R1

Schéma ¢. 3 (Dédina a Cejhamr, 2005:118)

Vedeni organizace, tedy 1 vedeni zmény, ma uzkou souvislost s tzv.
transforma¢nim vedenim, které je zalozeno na motivovani a angazovani podiizenych.
,,Diiraz je kladen na vytvoreni vize organizace a na schopnosti vedouciho odvolavat se na
vys$si idealy a hodnoty podrizenych a vytvorit tak pocit spravedlivosti, oddanosti a diivery.
(Dédina a Cejthamr, 2005:119) Transformacni vedouci byvaji osobnosti se svou vizi a

poslanim. Od svych podtizenych vyzaduji silné emoce a identifikovani se s vizi vedouciho.

Transformacni vedouci jedna podle nésledujicich principu:
o Vytvéfi jasnou a apelujici vizi na podfizené.
o Vysvétluje pracovniklim souvislost mezi vizi a strategiemi, které umozni vize
dosahnout.
o Vizi pfedstavuje podiizenym jasn€ a zajimavé tak, aby vzbudil u pracovniki

jejich emoce.
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o Dava najevo svoji divéru, presvédceni a optimismus.

o Vyjadiuje divéru v to, Ze pracovnici jsou schopni pomoci strategie vizi naplnit.

o Oceni prvni uspéchy a vyjadii uznani.

o Svym jednanim symbolizuje kli¢ové hodnoty organizace a dava je viditelné
najevo.

vvvvvv

o Aktivné ovliviiuje kulturu organizace.

(Yukl in Dédina a Cejthamr, 2005)

2.1.8.2. Osmibodovy proces zmény podle J.P. Kottera

Nize uvedené body podle Kottera (2009) vedou k GspéSné realizaci zmény
v organizaci. Proces realizace zmény je rozdéleny do osmi bodl a kazdy krok souvisi
s Castou chybou, které se podniky pii zavadéni zmén dopoust&ji. Tyto principy popisuje
Kotter ve svych knihach Casto. Pro Gcely této prace vychazim ze dvou zdroji od Kottera
(2009, 2008).

1. Vyvolani védomi naléhavosti
Je dilezité prozkoumat trh a konkurenci v oboru. Dale odhalit potencialni
krizi a ptilezitosti. Pomoci druhym vidét, Ze zména je opravdu potiebna a jak
je dilezité jednat.
2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
Pro uspéch zavedeni zmény je zdsadni sestaveni koalice z osob, které maji
dostatek moci, aby mohly o zavedeni zmény usilovat. Tato skupina musi byt
dostatecn¢ silna, aby mohla prosazeni zmény vést a piimét i ostatni
pracovniky, aby pracovali jako tym. Clenové skupiny musi mit viidcovské
schopnosti, divéru ostatnich, komunikacni schopnosti, autoritu, analytické
schopnosti a smysl pro nalé¢havost.
3. Vytvoreni vize a strategie
Koalice dale definuje vizi, kterd pomtze fidit proces zmény a vymysli strategii,
jak této vize dosahnout. Dale je potieba pracovnikim vysvétlit, jak budoucnost
odliSovat od soucasného stavu.

4. Komunikace transformaé¢ni vize
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Stanovend vize by mél byt nasledné komunikovdna vSemi dostupnymi
prostfedky. Vidci koalice by méla pracovnikiim sdélit plan tak, aby ho vSichni
pochopili a tak mohli vizi piijmout.

5. Delegovani v Sirokém méritku
Odstraiite bariéry, které brani pracovnikiim realizovat vizi. Je potiebné zménit
systémy Ci struktury, které brani transformaci.

6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi
Je dulezité vynalozit snahu k dosazeni viditelnych a nespornych tspéchii v co
nejkrat§im case. Pro pracovniky je také motivacni, kdyz jsou za dosazeni
vitézstvi odmeénéni.

7. Vyuziti vysledkii a podpora dalSich zmén
Nezbytné je vytrvat a po prvnich uspéSich pracovat tvrdé a rychle, dokud se
vize nestane skutecnosti. Dale vyuzit rustu divéry ke zméné vSech systému a
postuptl, které maji byt ve vzajemném souladu a mély by odpovidat vizi.

8. Zakotveni novych pristupii do firemni kultury
K zakotveni novych pfistupli do firemni kultury je zapotiebi udrZzovat nové
zpisoby chovéni a setrvat v nich dokud nové chovani nenahradi star¢ tradice.
Je nezbytné dosahovat lepSich vysledkt skrze chovani orientovaného na
zékazniky, zvySovat produktivitu, zlepSit vedeni a zefektivnit fizeni
organizace. Zménu podpotime také tim, kdyz budeme pribéZzné poukazovat na
souvislost mezi novymi vzory chovani a podnikovymi uspéchy. Kotter (2008,

2009)

Smejkal a Rais (2003) uvadéji na rozdil od J.P. Kottera (2008, 2009) odlisné kroky
vedouci k uspésné zavedené zmeéné ve firmg. Autotfi doporucuji v piipravné i realizované
fazi neopomenout zadny z nasledujicich krokii:

e Shromazdit a vyuzit relevantni informace jak z vnitini, tak z vnéjSich zdrojt.
Tim jsou mysleni napfiklad externi nebo interni poradci, kteti mohou pomoci
k prosazeni zmény. Pfinesou uzite¢né informace a mohou téz hrat roli
facilitatorti celého procesu. Pfi neuspéchu se bohuzel stava to, ze z externiho
konzultanta se stane vinik netspéchu. Shromédzdéni a vyuZziti relevantnich
informaci bychom pfi procesu neméli podcenovat, jelikoz to byva obycejné

zdroj zbytecnych chyb a z toho pramenici vyssi naklady.
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e Nastroje, dulezité pro zménu, vcas identifikovat a aktivovat. Jedna se
o pripravu komunikacni strategie uvniti i vn¢ firmy. Dale je dilezita piiprava
informacniho systému a procest ve firm¢, tak aby zménu nebrzdily.

e Naplanovat, jak pomoci lidem se na zménu adaptovat. Pokud na to nebudou
pracovnici v€as pfipraveni, mize zména vzbudit nepfiméfené emocionalni
reakce, které mohou nadale komplikovat pribéh zmeény.

e Zménu provadét systematicky. Zavedeni zmény je v podstaté¢ projektovy
zamgér, ktery je zapotiebi vést, abychom poté mohli méfit stanovené cile.

e Mit zajiSténou podporu vlastnikti ¢i nadiizeného managementu alespoil po

dobu provadéni zmény. (Smejkal a Rais, 2003)

Samoziejm& muzeme v nékterych bodech najit podobnost tvrzeni s J.P. Kotterem
(2008, 2009), zvlast ve spojitosti s nastavenim komunikace zmény ve firmé& vaci
pracovnikiim a zji$téni relevantnich informaci o moznych hrozbach a pftilezitostech pro
firmu. Podpora ze strany managementu je také vyzdvihnuta v teorii Russel-Jonese (2006).

Dale jsem ve své praci zaradila osm nejcastéjSich chyb manazert, se kterymi se J.P.
Kotter ve své praxi setkal. Dle mého ndzoru se jedna o velmi uzite¢né strukturované rady

vychazejici z manazerské praxe.

2.1.8.3. Osm pfiicin neuspéchu zavedeni zmény podle J. P. Kottera

%

Kotter se vé€nuje pfi€inam nelspéchu fizeni zmény. Podle ngj se jednd o pftilisné
sebeuspokojeni vedeni firem, které Cerpaji zpétné ze svych uspéchtl, ale dostatecné vcas
neinovuji svou ¢innost. (Kotter, 2009) Pokud pracovnici nevnimaji naléhavost situace,
nevyvinou Zadnou snahu navic a to je pro Gspéch zmény &asto potiebné. Castym diivodem
neuspéchu zmeény je snaha zaméstnanct udrzet statut quo, ktery nevyzaduje tolik energie
navic. Kotter popisuje tento divodu netspéchu jako prilisné sebeuspokojeni a arogance ve
vedeni firem. (Kotter, 2008)

Firmy se pfi zavadéni zmén Casto dostanou do nesnazi, pokud pracovnici nejsou
schopni vytvorit dostatecné silnou koalici, ktera by zmény prosadila. Aby mohlo byt
zavedeni zmény uspésné, je dilezité vytvotit dostatecné silnou koalici lidi jak z vedeni, tak
ze skupiny fadovych zaméstnanci. Tato koalice by méla idealné piredstavovat lidi
s formalnimi funkcemi, informacemi a zkuSenostmi, reputaci a kontakty a dostatecné viadci

osobnosti.
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Jiz v mnohych piipadech se ukazalo, jak velky vliv na neuspéch zavedeni zmény
muze mit podcenéni sily vize. Soucasti spesné transformace je totiz smysluplna vize, ktera
pomaha pfi rozhodovani, fizeni a inspiraci. Vize by méla byt jasna a natolik jednoducha,
abychom ji byli schopni popsat do péti minut a nas posluchac ji rozumél.

»Bez diveryhodné komunikace, bez spousty komunikace neziskdte srdce a mozky
lidi.* (Kotter, 2008:17) Podcenéni dulezZitosti komunikace byva dalsi divod neuspéchu
zmény. Proto, abychom zavedeni zmény zrealizovali, potiebujeme ochotu vétSiny
zamestnanct, ti vSak musi uvéfit, ze planovana zména je dostatecné atraktivni a Ze je
uskutecCnitelnd. Pfi komunikaci se zaméstnanci bychom pro sdé€leni informaci o planované
zméné méli vyuzivat vhodnou interni komunikacni formu (napiiklad osobni schizky,
porady), neni mozné vyznamnou zménu dostatecné objasnit naptiklad par emaily. Déle je
dualezité, aby komunikace probihala oboustranné a zaméstnanci tak méli moznost reagovat
a doptavat se. V neposledni fad¢ je nezbytné, aby sdélené informace odpovidaly ¢intim,
které predstavitelé zmeén delaji.

Na cest¢ k uspéchu se muzeme setkat s prekazkami, at’ uz externimi ¢i pouze
v myslich pracovnikti. Pokud dovolime prekazkam, aby zablokovaly novou vizi, nemiZeme
nas zamér uskuteénit. Ptekazkou muize byt naptiklad organizacni struktura, kterd ma uzce
vymezené popisy prace ¢i mzdové a hodnotici systémy, jez nedostatecné motivuji
protoze pokud bychom se jejich konfrontaci vyhybali, ztratime divéru zaméstnanci a tim
proces zmény miiZeme ohrozit.

Transformacni proces muze trvat dlouhé obdobi. V ptipad¢é, Ze nejsme schopni
vytvaret kratkodobd vitézstvi, vystavujeme realizovanou zmeénu neuspéchu. Pracovnici
potiebuji po Sesti az osmnacti mésicich vidét pokrok a ocekavané vysledky, bez toho bude
jejich divéra klesat a postupné daji najevo svilj odpor. Proto bychom proces zmény méli
naplanovat na konkrétni kratkodobé¢ cile, které miizeme oslavovat. Transformacni proces je
dilezité aktivné reflektovat a informovat o ném své pracovniky. Pracovniky muizeme
Vv pribéhu transformace podpofit projevem uznani, povySenim ¢i finanéni odménou.
Vykazovani kratkodobych vysledki je v procesu zmén uzitecnym prvkem, ktery pomaha
udrzet aktivitu pracovnikl a brani vedeni setrvavat v nezdravém stavu sebeuspokojeni.

Sedmou chybou, kterou Kotter (2008) uvadi, je prilis casné vyhlaseni vitézstvi.
Vyznamné transformacni procesy mohou trvat i n€kolik let, a pokud neuvazené bez dikazl

prohldsime po urcitém obdobi, ze vétSina prace je jiZz za nami, byva tento krok velkou
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chybou, kterd muze zptlisobit neuspéch celého procesu. Dokud se zmény dostatecné
neusadi v podnikové kultufe, jsou nachylné k névratu do predchoziho stavu. Casovy plan
na zavedeni zmény by mél pocitat nejen se samotnym zavedenim, ale také s uplnym
zaZzitim v organizaci.

Posledni z nejcastéjSich chyb je zanedbdani pevného zakotveni zmén ve firemni
kulture. Podle Kottera (2008) je dilezité uvédomit si, Ze dokud se zmény nezakoteni do
socidlnich norem a sdilenych hodnot jsou stale ohrozeny neuspéchem. Ukotveni zmény ve
firemni kultufe pomahaji dva faktory. Prvnim faktorem je vénovani usili ukazovat lidem,
jaké chovani a postoje pomohly ke zlepseni vykonu. Spojovani konkrétniho chovani a ¢inti
s vysledkem, je pro ukotveni velmi dulezité, jelikoz zaméstnanci si mohou bez tohoto
vysvétleni spojit s vysledkem uplné jiné ¢iny a postupy ve firm€. Druhym faktorem je
vénovany ¢as novym manazerum, aby si zmény zosobnili a pfi povySeni byli podpiirci
novych pfistupi, nikoli témi, ktefi dlouhodobé usili upevnéni zmén zni¢i Spatnym

rozhodnutim. (Kotter, 2008)

2.1.9. Prijeti a stabilizace zmény
Proces zmény v organizaci mizeme zjednodusené rozdélit do tii fazi:
1. Rozmrazeni
2. Provedeni zmény

3. Opétovné zmrazeni

Aby byla zména spravné zavedena, musime ji tzv. zakonzervovat. To znamena, Ze
vnitini procesy v organizaci budou nastaveny tak, aby byly stabilni a jiz se nem¢nily, aby
se staly pro pracovniky znamymi a neménnymi. (Kubi¢kova a Rais, 2012)

Ptijeti a stabilizace zmény mulze prob¢hnout pouze, kdyz dojde k ptekonani odporu
ze strany pracovnikd, kterych se zavedena zmeéna tyka. Motivovani k piijeti zmény nemusi
probéhnout ze strany agenta zmény ale pfevazné ze strany managementu organizace. Lidé
1épe ptijimaji zmény, kdyz jsou presvédéeni, ze jim budouci stav ptinese vyhody. (Veber,
2001)
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Management podniku by tedy predevs§im mél:

e Informovat pracovniky o dulezitosti zmény a o tom, jak zména v organizaci
probéhne.

e Umoznit pracovnikiim participaci na zavedeni zmén jiz od pfiprav.

e Spracovniky o zméné pravidelné komunikovat, sdélit jim pozitiva, ktera
mohou ocekavat.

e Komunikovat se zaméstnanci také o nepiijemnych momentech, které mohou
nastat a vysvétlit, jak budou tyto momenty feseny.

e Pokud budou mit zaméstnanci pfipominky, je dobré jim vénovat pozornost a

situaci vysvétlit. (Veber, 2001)

2.1.9.1. Filozofie soustavného zlepSovani organizace

Pro neustalou prosperitu organizace je nutny vyvoj. Kotter (2008) doporucuje, aby se
management nikdy nespokojil se soucasnym stavem a neustale pracoval na rozvoji
organizace. Podobnou mySlenku definoval také Bessant (1994), ktery se svymi kolegy
popsal filozofii fizeni optenou o soustavné zlepSovani. Tato filozofie nam tiké, ze vzdy jde
pracovat lépe. Soustavné zlepSovani je: ,,celopodnikovy proces cilenych a trvalych
postupnych inovaci, probihajicich béhem urcitého obdobi®. (Bessant a kol. in Armstrong,
2007:299)

Klic¢ova slova této filozofie fizeni zmény jsou:

» Cileny — soustavné zlepSovani by se mélo tykat konkrétnich procesi, ve
kterych je tieba zefektivnit postupy, zkvalitnit vyrobky ¢i sluzby a dbat na to

» Trvaly — nase usili po zlepSovani by méelo byt trvalé, nejedna se o narazové
feSeni problémil.

» Postupny — zlepSovani organizace by mélo byt postupné, nemélo by se jednat
o velké kroky reagujici na krizi, ale o plynuly proces.

» Inovace — soustavné zlepSovani se zaméfuje na nové napady a pristupy, aby se
organizace vyporadala s novymi i starymi problémy a pozadavky.

(Armstrong, 2007)
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2.2. Organizaéni struktura firmy

Organizacni struktura umoznuje optimalni rozdéleni tkolt, kompetenci a pravomoci

mezi pracovniky organizace. Dnes jsme schopni rozd¢lit struktury ve firmach do nékolika

vvvvvv

(Smejkal a Rais, 2003)

Organizacni schéma, organiza¢ni fad a popisy prace jsou znakem formalnich
organizaci, kde je nastaveno fizeni ve formalni roviné. To znamend, ze je ureno, kdo
komu za jakou praci odpovida. Organizacni struktura by méla v organizaci usnadnit a
zefektivnit fungovani, ale pfi jejim nastavovani ¢i zménach se mohou ve firmé odehravat
vnitini boje mezi pracovniky naptiklad o vliv na kli¢ové Cinnosti nebo o podiizené ¢i
nadfizené pozice, coz samotné pfipravy mize komplikovat. (Dédina a Cejthamr, 2005)

Pokud se rozhodneme zménit organizacni strukturu firmy, musi byt zmény dobie
pfipraveny a museji probihat postupné. Kdybychom zavadéli zmény nekoncepcné a
jednorazové, prineslo by to své negativni dusledky, ekonomické ztraty a psychologicko-
sociologické problémy. (Veber, 2009)

Veber (2009) nehovoii o organiza¢ni struktufe ale o organiza¢ni architektufe,
kterou metaforicky pfirovnava k umeéni, jez spojuje n€kolik dulezitych prvki dohromady
tak, aby tvofily celek. Jedna se o tcel (to pro¢ byla organizace zalozena), stavebni material
(ndpady a parametry organizace), styl (typ rozhodovani, vedeni zmén, apod.) a technologie
(technické zazemi organizace). (Veber, 2009)

Tato metafora mi ptipadd vzhledem k riznym strukturdm ve firmach velmi funk¢ni,

a proto ji dale také vyuzivam.

2.2.1.Prvky organizacni architektury

Organiza¢ni struktura se sklada znékolika hlavnich oblasti — specializace
pracovniki, koordinace jejich prace, vytvafeni Utvarli, rozpéti fizeni a délba kompetenci.
Pokud se snazime v organizaci o vyssi specializaci, na jednu stranu pfispivame k vyssi
produktivité¢ prace jednotlivce a usnadnujeme kontrolu nad jeho praci. Na druhou stranu
vy$§i specializace pracovnikil klade vyS$$i pozadavky na vétsi koordinaci zaméstnancii.
Koordinaci bychom mohli vystihnout jako pfidélenou pravomoc k udélovani piikazli a
odpovédnosti za plnéni ukoli. Jednéd se tedy jak o pravomoc k ptikazovani Cinnosti tak

pridélené odpovédnosti za spravny odhad, zda pracovnici budou schopni dosahnout
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stanoven¢ho cile. Pracovnik s takovymi pravomocemi je nadrizeny a vykonavatelé ukola
jsou jeho podrizeni. (Veber, 2009)

Tak aby v organizaci fungovala optimalni koordinace pracovniki, je zapotiebi
vhodné seskupovat jednotlivce a vytvaret atvary podle riznych kritérii. Takovymi kritérii
mohou byt:

o Specializace a kvalifikace pracovnik(”

o Pracovni procesy a funkce

o Casové rozvrzeni prace (napiiklad do smén)

o Rozdéleni dle vyroby produktu ¢i poskytované sluzby
o Rozdéleni podle skupin zakaznika

o Rozdéleni podle mista pracovisté
(\Veber, 2009)

Dulezitym prvkem organizovani je rozpéti Fizeni. Tento pojem vystihuje pocet
pfimo podfizenych pracovnikli jednomu nadiizenému. Literatura uvadi rizné doporucené
poCty pifimych podfizenych a jednoho nadfizeného. Zalezi na limitech télesnych a
dusSevnich daného vedouciho. Na nejvyssich stupnich by mél byt maximalni pocet ptimych
podtizenych 4 a na niz8ich stupnich 8 az 12 pifimych podfizenych. Podle Henryho Foyla by
mohlo byt na nejniz§im stupni ve vyrobnim podniku 10 — 30 podfizenych pracovniki a
smérem k vy$$im stupiiim v organizaci 9 — 3 podtizeni na vedouciho. (Veber, 2009)

Vztahy na pracovisti jsou jednim z dtlezitych faktort, které mohou zasadné ovlivnit
vykon prace. Jako prvni se timto tématem zacal zabyvat Vytautas Andrius Graicunas
v roce 1933. Z tohoto diivodu by mél manazer jako vedouci pracovnik védét, co se s jeho
podiizenymi déje a to nejen po pracovni strance, ale také po strdnce osobni na Urovni
zasadnich udalosti v zivoté pracovnika. ManaZzer, ktery ma piehled o vzajemnych vztazich
mezi jeho podfizenymi a ma 1 informace o jednotlivcich, méa vé&tsi moZnost efektivniho
rozdé€leni prace v tymu. (Zikmund, 2010)

ManaZer by m¢l kromé dalSich tkolid sledovat tfi roviny vztahli mezi pracovniky —
pfimé vztahy, nepfimé vztahy a skupinové vztahy. Podle této teorie by nem¢l mit manazer
vice nez 5 — 6 ptimych podfizenych, protoze s kazdym dalSim podiizenym pracovnikem
strmé stoupa pocet vztaht, které by mél sledovat, aby dokézal efektivné rozdé€lovat ukoly.
,Je pritom ziejmé, Ze v pripadé firmy se stovkou zaméstnancii k tomu nebude zrovna

jednoducha cesta. Nejcastéji pouzivanym zpiisobem, jak optimadlni rozpéti Fizeni zajistit
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jsou tak zmeny v organizacni strukture. Mnohem lepsi je tak vcas zajistit, aby nékteré
z oddelent neprerostlo do zbytecné velkého a Spatné riditelného molochu, ktery bude nutné

nasledné bolestivé restrukturalizovat. ** (Zikmund, 2010:1)

Se spravnym nastavenim organizacni struktury uzce souvisi tak rozdéleni
kompetenci mezi pracovniky firmy. V ramci organizac¢ni struktury mizeme kompetence
rozdélovat centralizované ¢i  decentralizované. V soucasnosti se vice prosazuje
decentralizace kompetenci, coz je pfedani pravomoci na nizsi organizacni urovné. Opacné
centralizace soustfed'uje kompetence na mensi pocet pracovnikii, ktefi jsou ve vysSich

pozicich v organizaci. (Veber, 2009)

2.2.2.Delegovani pravomoci a participace

Délba kompetenci tzv. delegovani je zdkladem wvnitini strukturace. Pokud ma
delegovani ve firmé dobfe fungovat, je nutné mit pfesné¢ vymezeny kompetence (Gtvard a
pracovnikil) a jim pfifadit dané pravomoci a odpoveédnost za tkoly a sdé¢lit, jaké vysledky
jsou na daném misté vyzadovany. K zadanym ukolim by méla byt ptidélena jak
odpovédnost za vysledek, tak pravomoci napomahajici k jejich uskute¢néni. (Veber, 2009)
,,Delegovani je proces, pri kterém se ridici pracovnici déli o moc se svymi podrizenymi. “
Nadtizeny neudé€luje podiizenému pouze tkoly, ale prid€luje jim také pravomoci k tomu,
aby je mohl doty¢ny vykonat. (Kubic¢kova a Rais, 2012:91)

Délba kompetenci mezi jednotlivé pracovniky optimalizuje plnéni tikoli. Delegovani
poskytuje autoritu manaZzeriim na nizsich pozicich. AvSak samotna moc manaZeri je silna
jen tak, do jaké miry je uznana podiizenymi, jelikoZ bez jejich pfijeti manazer moc ztraci.
(Dé&dina, Cejthamr, 2005)

Pokud planuje management zménu v organizaci, miiZze to byt za rGznym ucelem.
Zmena v organizaci muze napiiklad pfinést novy systém spolupracujicich lidi. Z toho
diavodu je dulezité vyjit ze silnych stranek zaméstnanct, nikoli stavét na jejich slabinéch.
Ptipravované zmény se mohou odehravat v oblasti delegovani ukolt, vyjasnéni si
ocekavani pracovnikll na Urovni managementu ale i na Urovni fadovych zaméstnanct.
Rizenou zménou miizeme ovliviiovat vytvafeni organizaéni struktury, tymové spoluprace a
spolecné davery, zpétné vazby a motivace. Témeéi kazda zména vyvolava v lidech nadéji,
strach ¢i odpor. Jednou z moznych pfic¢in konflikth mezi zaméstnanci na pracovisti, miize
byt to, Ze se organizace rozrusta pfili§ rychle a jeji dosavadni struktura pfestava vyhovovat.
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Lidé ztraci orientaci v tom, za co jeSt¢ maji odpovédnost a za co jiz ne, coz vyvolava
nedorozuméni. Tato nedorozuméni prameni znejasné nastavenych pravomoci a
kompetenci mezi pracovniky. (Drucker, 1994)

Participace je pravomoc pracovnikii podilet se na rozhodovacich procesech
Vv organizaci. Participaci bychom méli pfi procesu zavedeni zmény vyuzit, jelikoz z ni
plyne nékolik pozitiv. Zaméstnanec, ktery se ucastni rozhodovani, pocituje vyssi
autonomii, pravomoc a zodpovédnost za sva rozhodnuti. Spolu s tim se u pracovnika
zvySuje spokojenost s praci, pozici i s celou firmou. V piipadé zapojeni zaméstnanct do
rozhodovani, se pracovnikiim zvySuje ztotoznéni se s firmou. Jejich snaha dosahnout cilti
poté roste. Participace zaméstnanct ve firmé miuize prispet k vyssi kvalité rozhodovani,
jelikoz zaméstnanci disponuji dalezitymi informacemi o podniku a této svéfené
odpovédnosti jsou si védomi. Participace celkové pfispiva k vyssi decentralizaci, protoze
umoziuje pienést nejen rozhodovaci pravomoc, ale také odpovédnost na zaméstnance

A4

niz§iho hierarchického stupné.

2.2.3. Definice kompetence
Pro tcely této prace povazuji za dilezité¢ dale vymezit pojem kompetence, jelikoz
definic pro tento termin je mnoho a je mozné na n&j pohliZet z odliSnych Ghli pohledu.
Pojem kompetence mizeme chépat jako kombinaci dovednosti, znalosti, schopnosti a
chovani, ktera prochazi skrz organizaci a pracovniky. Nastaveni kompetenci ovliviiuje
systémy, procesy a struktury organizace. Kompetence mohou byt manazerské ale
1 technické. (Crawford a Turner, 1995 in Cejthamr a Dédina, 2005) Vyznam kompetence
muzeme vysvétlit také jako ,,okruh aktivit, pro které byla prislusnym clankem rizeni
ulozena opravnéni a povinnosti (pravomoci a odpovédnosti). “ (Veber a kol., 2009:219)
Pravomoc dava pracovnikovi prdvo na volno v rozhodovani v ramci jeho postaveni
Vv organizacni struktufe. Pravomoc se opira o odbornost a umoZznuje pouZiti donucovacich
prostiedkii. Odpovédnost miizeme vymezit jako povinnost rucit za plnéni tloh spadajicich
do ndplné¢ cinnosti. Odpovédnost za dany pracovni Ukol miizeme doplnit hmotnou
odpovédnosti (za financni prostfedky ¢i svéfeny majetek) ¢i odpoveédnosti pravni (za

disledky vlastniho rozhodnuti). (Veber a kol., 2009)
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2.2.4.Ukazatele organiza¢ni architektury

Vhodné nastaveni organizacni struktury je ovliviiovano mnoha Cciniteli. Jedna se

predevsim o faktory jako velikost firmy, prostorové rozmisténi, pouzivana technologie a

organizace procesu, velikost sortimentu vyrobkd, c¢etnost dodavatelt, kvalifikovani

odbornici, vybaveni firmy informac¢ni a komunikac¢ni technikou, apod.

Veber (2009) déli ukazatele na kvantitativni (statické vlastnosti) a kvalitativni

(charakterizuje kvalitu organizace)

Kvantitativni:

Kvalitativni:

tvar organizaéni pyramidy

pocet liniovych stupiii

pocet stupiiti Stabnich utvarti vzhledem k liniovym stupiitim
pomér liniovych a Stdbnich pracovnikli

pomér celkového poctu pracovnikil k poctu fidicich pracovnikd,

apod.

pomér poctu technicko-hospodaiskych pracovniki na celkovy
pocet pracovnikil
odborna kvalifikace liniovych a §tabnich vedoucich
uroven kvalifikace technicko-hospodatskych pracovnik
jednotnost fizeni firmy, apod.

(\Veber, 2009)

Pro znazornéni uvadim nékolik zdkladnich rozdéleni organizaéni kultury, jelikoz se

budu v praktické ¢asti této prace organizacni strukturou také zabyvat. Povazuji za dulezité

upozornit, Ze autofi zabyvajici se timto tématem nevoli vZdy stejnou terminologii. V nize

uvedeném rozdéleni jsem se nejvice drzela vysvétleni podle Vebera (2009), Smejkala a

Raise (2003), ktefi tuto oblast jednoduse a srozumitelné strukturuji.
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2.2.5. Typy organizacnich struktur

2.2.5.1. Liniové struktura

Liniova struktura je typickd tim, ze existuje piima nadfizenost a podiizenost mezi
utvary. Jeden utvar je nadrazen ostatnim. Tato struktura umoziuje rychlé rozhodovani a je
jasné¢ dana nadfizenost a podfizenost. Snadno zde muzeme centralizovat pravomoci
pracovnikl. Liniova struktura skytd vSak také svd omezeni vtom, Ze na vedouci
pracovniky klade zna¢né naroky na odborné znalosti ze vSech oblasti Cinnosti firmy, coz je
u velkych firem prakticky nerealné. (Smejkal a Rais, 2003)

Liniova struktura je funkéni pro firmy do piiblizné padesati zaméstnanci. Pii vyS$Sim
poctu lze situaci vytesit vytvorenim malych osobnich ¢i specializovanych §tabi, ale pfi
dal$im nartstu pracovnikii a jednotek je potiebné ptejit k uplatnéni vice fidicich stupnda.
V takové situaci jiz hovofime o liniové-§tabni organizacni struktute. (Cejthamr, Dédina,

2010)

Vedouci provozu

| : . ‘
m | Mistr dilny A |[ Mistr dilny B || Mistr dilny C | @

Schéma €. 4 Liniova struktura (Dédina a Cejthamr, 2005:189)

2.2.5.2. Stibni organizadni struktura

Tato struktura spocivd ve zfizeni jednotlivych §tabl, které zajiStuji onu poradni
funkci pro liniové vedeni organizace. Stibni skupina je sloZena zrGiznych odbornosti
(ekonomové, technici, personalisté, ucetni, apod.) a mizeme ji rozdélit na osobni S$tab
liniovych vedoucich a odborny $tab zastavajici nepiimé tizeni. Pracovnici ve Stabech jsou
odbornici, kteti pronikaji do hloubky problematiky, ale zpravidla nemaji celkovy piehled
Dédina, 2010)

Stabni (nékdy odborniky nazyvana také funkcionélni struktura) nahrazuje jednoho

vedouciho nékolika specialisty, ktefi maji rozdéleny své kompetence a pravomoci.
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Vyhodou této struktury je jasné rozdéleni odpovédnosti. Zaroven se muze ale ve firme
objevit problém, pokud neni odpovédnost specifikovana dostateéné. Nevyhodou vsak jsou
vyssi ndklady na chod takové struktury. Dale se takova struktura setkava se zptisobem
koordinace ¢innosti, které se opiraji o rizné priority vykonavatele ukolu, jelikoz kazdému
podiizenému nalezi n¢kolik nadfizenych a vznikd zde moznost protichidnych piikazi.
Manazeti jsou zaroven pretizeni procesnimi tkoly a nezbyvé jim dostatek prostoru pro

fesSeni strategickych problému. (Smejkal, Raise, 2003)

Schéma ¢. 5 Schematické vztahy ve funkcionalni struktuie (Smejkal a Rais, 2003:34)

2.2.5.3. Liniové $tabni struktura

Jednad se o kombinaci piedchozich dvou struktur. Cerpa znich jejich piednosti.
Zachovava v organizaci jednotné vedeni a zaroven potfebnou specializaci a odborné fizeni
procesti. Odbornou ¢innost zajistuji samostatné Utvary (tzv. $taby), které jsou podfizené
vedeni, jemuz ptedavaji své rady. (Smejkal, Raise, 2003)

Nejrozsitengj$i strukturou jsou viceliniové struktury. Vznikaji tak, ze liniovy vedouci
pfeda c¢ast svych pravomoci na pracovnika ze S$tabni skupiny a tim ziskd vliv
na rozhodovaci procesy. ,, Z puvodné Stabnich utvaru vznikaji organizacni jednotky
S castecné liniovou a Cdstecné Stabni pravomoci® (Dédina, Cejthamr, 2005:190). Je
nezbytné vymezit, pro které Cinnosti plati jedna nebo druha pravomoc. Pokud se
pravomoci nenastavi jasné a srozumiteln€ pro vSechny pracovniky, mize vzniknout pro
podfizené vice liniovych vedoucich a tim i nejednotnost vedeni. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Za nejvetsi  slabinu této organizacni struktury je odborniky povaZovana

administrativné ukolova orientace, namisto orientace cilové. Pracovnici vice fesi otazky:
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»kde®, ,,co®, ,kdy* a ,,jak”, spiS nez aby se soustiedili na to, ¢eho maji dosdhnout a jakym
zpusobem toho maji dosahnout. Konflikty vznikaji ptevazné z divodu:

» Linie nechapou ulohu $tabu.

> Linie nespolupracuji se stabem.

> Stab si osvojuje nebo dubluje pravomoc linie.

> Stab neni dostateéné silny, ¢ je piili§ direktivni.

» Politika Stabu ¢asto zmate pracovniky z linie. (Dédina, Cejthamr, 2005)

» Pretizena komunikace mezi pracovniky.

» Rozhodovani ma pomalejsi prubeh, jelikoz rozhoduje samotné vedeni firmy.

» Podil na konecném uspéchu je spolenym vystupem vsech, coz muze
pracovniky demotivovat, jelikoZ neni jasny podil jednotlivych ¢innosti.

» Nizka adaptabilita a nepruznost na ménici se situaci v organizaci. (Veber,
2009)

>

» Opacné zde ale miizeme najit spoustu pozitivnich prvkii:

» Struktura se pfizpisobuje potfebam organizace a jeji funkcnosti.

» Funkce v top managementu jsou rozlozeny v logickych liniich az na Groven
¢innosti.

» Pro vykon pracovnikii ve vrcholovych funkcich jsou zfizovana funk¢ni mista.

» Pracovni pozice jsou vymezeny svou naplni, pravomocemi, ¢innostmi,
mzdovym ohodnocenim. (Dédina, Cejthamr, 2005)

» Efektivni vyuzivani zdroju, jelikoz jsou seskupeny podobné ¢innosti k sobé.

» Rozvoj kvalifikace pracovnikl, jelikoz Skoleni probihaji pro odborniky
stejného zaméteni, pracovnici tak sdileji své poznatky.

» Strategicka rozhodnuti pfijima vrcholovy management.

» Stejna kvalifikace ve skupiné pracovniki usnadnuje koordinaci a rychlejsi

vyménu informaci. (Veber, 2009)

Velky podnik majici tuto organizacni strukturu, miize mit postupem casu problém
se stale pfibyvajicim poctem specialistil na sttedni urovni fizeni. Diisledkem toho vznikaji
rizné hybridni struktury s vice nez tfemi stupni fizeni. Druhou variantou, jak vyfeSit
komplikovanost struktury, je zfidit v organizaci hospodaiska stiediska. (Dédina, Cejthamr,
2005)
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Hospodarska stiediska v liniové Stabnich strukturach

U liniové€ Stabnich struktur ¢asto nastane problém takovy, Ze v organizaci zacnou
postupné vznikat velmi slozité hybridni struktury s vice stupni fizeni. V disledku toho jsou
manazefi nuceni k zjednoduseni struktury, kterd by byla vice flexibilni. Hospodaiské
stiedisko je ,, utvar, jehoz vetsi ¢i mensi cast zainteresovanosti je orientovana na dosazeni
Zadouci urovné ndkladu, na maximalizaci vynosu nebo vnitropodnikového vysledku
hospodareni“. (Dédina, Cejthamr, 2005:194) JednoduSe bychom mohli hospodarské
sttedisko popsat jako ekonomicky samostatnou jednotku, ktera ma v organizaci vlastni
odpovédnost za vysledek. Vedouci stfediska je ve své podstaté samostatny podnikatel

uvniti celého podniku. Strediska si mezi sebou poskytuji sluzby a vykony.

Hospodatska stiediska pozname podle nasledujicich principti:
1. Musi vykazovat méfitelné vstupy a vystupy. Stiedisko nese za vysledek
odpovédnost.
2. Strediska se k sobé vzajemné chovaji jako k jinym externim subjektiim. Panuji
mezi nimi trzni vztahy.
3. Stiredisko je hodnoceno podle dosazeného zisku.

(Dédina, Cejthamr, 2005)

vedouci

" '-P'odﬁzeny D

PodFizeny A Padiizeny B [[Podfizeny C

Schéma ¢. 6 Liniové-$tabni struktura (Veber a kol., 2009:228)

2.2.5.4. Divizni struktura

Divizni struktura spociva Vv rozdé€leni organizace do samostatnych divizi, které maji
sviyj vlastni financni, provozni, obchodni a technicky usek. Divize jsou rozdéleny podle
typu vyroby ¢i sluzby, nebo podle mista firmy ¢i typu zakaznika. (Veber, 2009) Tato

struktura umoznuje pruzné a operativni rozhodovéani v jednotlivé divizi, brani vSak

47



jednoduché a rychlé koordinaci vyrobnich linek ¢i jejich standardizaci a integraci.

(Smejkal, Raise, 2003)

Praha Pardubice Olomouc

- | :l 1 | TVI
MWIFE] MRIWIE] MRWE]

Schéma ¢. 7 Clenéni divizi podle mista pisobnosti (Veber, 2009:233)

2.2.5.5. Maticové organizacni struktury

Tento typ spojuje funkciondlni a divizionalni strukturu. Velkou vyhodu v této
struktufe miiZzeme pozorovat v tom, Ze usnadiiuje piimy kontakt s vedoucim a nahrazuje
tak byrokratické vztahy ve firmé. Manazefi jsou v této struktufe vice zapojeni do strategie
a tim se zvysuje jejich motivace. Podporuje se skupinova prace a tim se snizuji rizika chyb.
Opacné rizikem takové struktury jsou zeslabeni priorit v komunikaci, dale konflikty mezi
vedoucimi v horizontalni a vertikalni Grovni, jelikoz kazdy podtizeny ma dva vedouci a
neméné dilezitym rizikem je nejasna zodpovédnost za naklady a za zisky. (Smejkal, Raise,

2003)

| | l

Vyzkum a vyvoj | | Vyroba | | Prodej
®
O
O

Projekt A

O-O-0-
O~ OO

Schéma ¢. 8 Maticové organizacni struktura (Veber, 2009:236)
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2.2.5.6. Hybridni struktury

Hybridni struktura je kombinace funkéni a divizni struktury za ucelem posilit
pozitiva a potlaCit nedostatky obou typti struktur. Tato struktura je obvykle tvoiena
diviznimi jednotkami a zéarovenn obsahuje funkcéni utvary, které jsou piimo podiizené
vedeni organizace a slouzi vSem divizim soucasné (naptiklad utvar pro financni fizeni ¢i
fizeni lidskych zdrojit). Vyhodou hybridni struktury je simultdnni koordinace mezi
divizemi a uvnitf divizi. Divize jsou tak fizeny jednotné a mohou lépe naplitovat cile firmy.
Opacné toto nastaveni muze byt nevyhodou, jelikoz pro feSeni situaci je nutny souhlas

managementu, coz zpomaluje proces rozhodovani. (Veber, 2009)

Reditel
| \ ‘

Personalni manazer Provozni manazer Financni manazer

[ 1
|Manaier prodeje komodity A‘ ]Manaier prodeje komodity B|

| I I ] I I I |
[N8kupéi || Sekretaka || Obsluha ]| Prodavati || Obsluha ]| Prodavati || Sekretafka || Nakupt |

Schéma ¢. 9 Hybridni organiza¢ni struktura (Veber, 2009:235)

2.2.6.Rozdéleni organizaci podle velikosti

Organizaéni strukturu ovliviiuje také pocet zaméstnanct. Cim mens$i pocet
zameéstnancll organizace ma, tim vice pravomoci spadd na konkrétni jednotlivce. O to
jasnéji musi byt komunikovéana oblast kompetenci, kterou mé pracovnik na zodpovédnost.
Dé¢leni organizaci podle po¢tu zaméstnanci je celd fada a odborné zdroje se Uplné
neshoduji na parametrech, nicméné se ve vétSiné zdroji docteme, ze délit firmy podle
velikosti miiZzeme na nejmensi, malé, stiredni a velké. VVybrala jsem z téchto zdroji pouze
jeden, ktery povazuji za uziteCny pro vedeni PROCESIA Zlin s.r.o. kvuli pfipadné
moznosti Cerpani podpory z EU. Je ovSem dileZité sledovat toto rozdé€leni vzhledem

k danym Opera¢nim programtim, protoze udaje se mohou s jednotlivymi vyzvami lisit.

49



2.2.6.1. Organizace muzeme délit podle velikosti na:

Mikropodniky — podniky zaméstnavajici méné nez 10 osob. Roc¢ni obrat podniku

nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptfesahuje 2 miliony EUR.

Malé podniky — jedna se o podniky zaméstnavajici méné nez 50 osob s ro¢nim

obratem ¢i bilan¢ni sumou ro¢ni rozvahy méné nez 10 miliontt EUR.

Sti‘edni podniky — tyto podniky zaméstnavaji méné nez 250 osob a ro¢ni obrat
nepiesahuje 50 miliontt EUR, pfipadné jejich bilan¢ni suma ro¢ni rozvah nepiesahuje 43

miliontit EUR.
Velké podniky — zde spadaji podniky, které poctem zaméstnancti a rocnim obratem

ptesahuji uvedené hranice.

(Pomtcka pro uréeni velikosti podniku, 2009)
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2.3. Sociilni podnikani v Ceské republice

Jelikoz budu v praktické ¢asti prace popisovat konkrétni ptipad socidlniho podniku,
povazuji za dulezité struéné vymezit pojmy socialni podnikani, socialni ekonomika a tieti
sektor. O tomto tématu by Slo napsat mnoho stran a jen velmi tézko jsem vybirala to

vvvvvv

Vv Ceské republice znamena socidlni podnikani.

Socialni podnikani v Ceské republice spada do oblasti tzv. socialni ekonomiky.
V Ceské republice tuto oblast zatim nemame vymezenu zakonem, ktery by jednotnd
definoval tento pojem, ale prakticky si za tim miZzete prestavit tyto subjekty, které

samoziejm¢é maji svou platnou legislativu (Dohnalova, Prasa, 2011):

vSechny préavni formy organizaci obcanského sektoru (o.p.s., obcanské
sdruZeni — dnes podle NOZ zapsané spolky, evidované pravnické osoby cirkve,
nadace a nadac¢ni fondy)

e druzstva

e obchodni spole¢nosti

e OSVC

Tyto subjekty patii do oblasti socialni ekonomiky, jez vznika a rozviji se na zaklade
konceptu  troji  zodpovédnosti a  prospéchu: ekonomického, socidlniho a
environmentalniho. (Dohnalova, Prisa, 2011)

Socidlni ekonomika ma svij odborny akademicky ale i prakticky zaklad, ktery
Ceska republika pfevazné piejima ze zahrani¢i. Socialni ekonomika spadd podle
Defournyho a Pestoffa (2008) do oblasti tzv. tiretiho sektoru, coz je termin pro organizace
¢1 asociace, ,, které jsou soucdsti obcanské spolecnosti a které nejsou ani pod primym
Fizenim statu a ani nejsou vylucnym produktem trini ekonomiky. (Doherty, Foster,
2009:21)

Treti sektor miizeme jednoduse vystihnout schématem od Pestoffa (2008). Socialni
ekonomika je jeho nedilnou souc¢asti. MiZzeme ji najit na rozhrani mezi sektorem trhu a
sektorem neziskovych organizaci. Jelikoz jsou ale nedilnou soucésti socialni ekonomiky
hodnoty jako solidarita, svépomoc ¢i sdruzovani, zasahuje tento prostor také do oblasti

komunity i vefejného sektoru. (Huncova, 2004)
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Figure 1. The Third Sector in the Welfare Triangle
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Schéma €. 10 Tteti sektor (Defourny a Pestoft, 2008)

Tteti sektor hraje dilezitou ulohu na pracovnim trhu. Pfevazné v oblasti sluzeb zveda
treti sektor procenta zaméstnanosti v danych zemich. Podle dostupnych informaci jiz pred
5 lety v Nizozemi, Belgii, Irsku a Némecku bylo 10 % pracovniki zaméstnano v tietim
sektoru. Tteti sektor svym nastavenim poméha zaméstnavat osoby tézce uplatnitelné na

trhu prace. (Defourny, Nyseens, 2010)

Z hlediska cilovych skupin by se mély subjekty socidlni ekonomiky vénovat hlavné
(MPSV, 2014):

1. osobam se zdravotnim postizenim — osoby, jejichz zdravotni postiZeni
predstavuje urcité znevyhodnéni ve vztahu k ostatnim cleniim spolecnosti;
definice této cilové skupiny vychdzi ze z. ¢. 108/2006 Sb. o socialnich
sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpisi nebo ze z. ¢. 435/2004 Sb.,

o zamg&stnanosti, ve znéni pozdé&jsich piedpist;
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mladezi a mladym dospélym — mladez ohrozend socialné patologickymi jevy,
mladi dospéli opoustéjici ustavni zafizeni, vékova skupina 15-26 let; jedna se
o mlad¢ lidi, ktefi naptiklad pochazeji ze socidlné slabych rodin,

osobam bez pfistiesi — osoby, které nemaji ubytovaci moznosti, popt. obyvaji
nouzova obydli;

0sobam opoustéjicim zafizeni pro vykon Ustavni nebo ochranné vychovy a
osoby opoustéjici vykon trestu odnéti svobody;

obétem trestné Cinnosti, obétem domaciho nasili, obétem obchodu s lidmi,
osobam komer¢né zneuzivané;

osobam pecujici o osobu blizkou — osoby pecujici o osobu blizkou z riznych
pfic¢in ohroZenou socidlnim vyloucenim, které se samy diky této péci dostavaji
do situaci, kdy jsou znevyhodnény v pfistupu ke sluzbam ¢i na trh prace;
osobam se zkuSenosti se zavislosti na navykovych latkach

osobam, které jsou dlouhodobé nezaméstnané a jsou déle nez 1 rok vedeny
v evidenci uchaze¢ti o zaméstnani Ufadu prace CR;

dalsim nespecifikovanym socialn¢ vylou¢enym nebo osobam ohrozenym
socialnim vyloucenim, které byly (bezprostiedné, tj. max. 3 mésice pied
nastupem do zaméstnani) ¢i jsou uzivateli registrované socialni sluzby podle
zékona €. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpist.

(MPSV, 2014)

2.3.1.Socialni podnik v Ceské republice

Pokud bychom chtéli organizaci oznalit jako socialni podnik, méla by spliovat

ur€ité principy uréujici, zda se o socialni podnik jedna ¢i nejedna. Mohli bychom se odrazit

od vymezeni v ramci Ceské republiky pomoci Ministerstva prace a socialnich véci (2014)

¢1 velmi uziteCnych a ptehlednych stranek tematické sité pro socialni ekonomiku TESSEA

Socidlni podnik muzeme vystihnout nasledujicimi tiemi principy dle Ministerstva

prace a socidlnich véci (2014):

1. Socidlni podnik pfispiva ke sniZovani nezaméstnanosti a k podpote socidlniho

zaClenovani. Minimalné 40 % zaméstnanct z celkového po¢tu zaméstnancu
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socidlniho podniku musi pochazet z cilovych skupin — zapocitavaji se tvazky,
pficemz minimalni vySe uvazku (pracovni smlouva, dohoda o pracovni
¢innosti) na 1 zaméstnance z cilové skupiny je 0,4. Zadatel musi pisemné
uzaviit se zaméstnanci pracovné pravni vztah (akceptovana je pracovni
smlouva, nebo dohoda o pracovni ¢innosti, dohody o provedeni prace nejsou v
této vyzvé pripustné). Tento minimélni podil (40 % uvazkll) musi byt

zachovan pod celou dobu udrzitelnosti projektu.

2. Vztahy sociadlniho podniku sméfuji k maximalné moznému zapojeni

pracovnikd do rozhodovani a k posileni socidlni soudrznosti.

3. Piipadny zisk z ucCasti na trhu je pfevdzné pouzit pro rozvoj socialniho
podniku a/nebo napliiovani jeho obecné prospéSnych cili, nikoli pro
prerozdélovani zakladatelim/podilnikiim/spole¢nikiim/akciondiim. Zadatel se
ve svych zaklddacich dokumentech ptihlasuje k principim socidlniho
podnikani, ve kterych mimo jiné deklaruje, ze min. 51 % zisku bude
reinvestovano zpét do dané¢ho podniku (tzn. maximalné¢ 49 % mize byt
rozdéleno mezi akcionare, spolecniky, ¢leny ¢i zakladatele - pfesny podil si
muze zadatel vydefinovat sam ve svych zaklddacich dokumentech v ¢asti
piihlaSeni k principlim socialniho podnikani).

Socialni podnik je zpravidla orientovan lokalng€, nebo regionalné tzn. ze
uspokojuje mistni potteby a vyuziva mistni zdroje, vstupuje do mistnich

iniciativ a partnerstvi a pfispiva mistnimu rozvoji. (MPSV, 2014)

Pokud bych méla pojem socidlni podnik vymezit jednoduse na zakladé¢ odborné
literatury, tak mohu fici, Ze zaméstnanci socialnich podnikl (cilové skupiny) jsou osoby
socialné vyloucené nebo ohroZené socidlnim vyloucenim, zaroven se ale pofad jedna

o podnikani, které je orientovano na zisk z produktl ¢i sluzeb.
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3. PRAKTICKA CAST

3.1. Uvod k praktické &asti

Béhem prvniho rozhovoru s vedenim organizace jsme vymezili oblast zmény
potifebnou pro organizaci PROCESIA Zlin s.r.o. Na zaklad¢ rozhovoru jsem doporucila
hlubsi analyzu organiza¢ni struktury a kompetenci jednotlivych pracovnich pozic.
Organizace v této dobé neméla pisemné zachycené pravomoci a kompetence svych
pracovnikl, coz zptisobovalo obCasnda nedorozuméni mezi zameéstnanci, ale také mezi
vedenim organizace. U né¢kterych pravomoci dochazelo k prekryvani, jiné pravomoci
nebyly opacné rozdéleny. Povazuji za dilezité zminit, Ze se firma dlouhodob¢ Uspésné
rozvijela a krok k této zméné bylo vlastni iniciativou vedeni. Proaktivni jedndni ze strany
managementu usnadiiovalo samotny prubéh vyzkumu. Cile vyzkumu se tedy scili
diplomové prace prolinaji. Jelikoz vyzkum jiz probéhl a doporuceni bylo vedeni firmy
ptedano, popisuji praktickou ¢ast v minulém case.

Cilem diplomové prace bylo doporucit zmény v oblasti nastaveni organiza¢ni
struktury a kompetenci pracovnikli vzhledem k planovanym zméndm v organizaci ze
strany managementu. Tento cil prace byl stanoven za i¢elem sepsani doporuceni, které by
melo vedeni organizace odhalit nejasnosti a potencidlni konflikty mezi kompetencemi
pracovnikli a pomoci tak k vy$Simu vykonu organizace. Vedeni PROCESIA Zlin s.r.o0.
zaroven oc¢ekavalo od aplikovani doporucenych zmén také zjednoduseni procesu fizeni,
prehledngjsi systém kontroly a z toho vyplyvajici odménovani pracovnikli za odvedenou

préci, jelikoz pted zménou nebylo u vSech ukoll jasné, kdo za né nese odpovednost.

3.2. Metodologie vvzkumu

3.2.1. Metodologicky pristup a vyzkumné metody

Zvolila jsem metodologicky ptistup pripadové studie, jelikoz tato metoda dovoluje
vyzkumnikovi zaméfit se uzce a do detailu na konkrétni organizaci. Metoda ptipadoveé
studie patii svym charakterem k metodam kvalitativniho vyzkumu, ktery umoZiuje
obsahly sbér dat. Na pocatku vyzkumu nejsou stanoveny proménné ani hypotézy.
Vyzkumnik nehleda teorii, ktera by méla sed€t na jeho téma a metody, ale opacné sesbira

data, ve kterych teprve hledd souvislosti. Kvalitativni vyzkum mlZeme vyuZit pfi
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zkoumani zivota lidi, pfibéhl, chovani, organizaci, spoleCenskych hnuti, apod. Data
miizeme také kvantifikovat, ale analyza dat je kvalitativni. (Svaiicek, Sed'ova, 2007)

Tento pfistup jsem povazovala vzhledem k cili prace za nejvhodnéjsi, protoZze jsem
potfebovala obsahnout velké mnozstvi podrobnych informaci o jednom subjektu. Data
z rozhovoril jsem sbirala tak, aby byly kvalitativni z diivodu potteby obsahnout detailni
informace zkoumané firme.
metodami sbéru dat pro tento typ vyzkumné strategie jsou pozorovani, rozhovory a analyza
dokumentt. Pfipadova studie ma nékolik vyhod oproti jingym metodickym pfistuptim, kvili
kterym jsem se rozhodla pravé pro tuto metodu. Jednou z vyhod je snadné porozuméni
vysledkiim. Dalsi vyhodou je, Ze miZzeme zachytit rizné vlastnosti jevil, faktory, okolnosti
kolem vyzkumného problému. Vyhodou také je to, Zze vyzkumnik zkouma redlny jev, ktery
se odehrava a dokaze ho zkoumat bez pomoci tymu kolegi, zvladne tedy takovy vyzkum
realizovat sam. (Sedlacek, 2007)

Opacné nevyhodou této metody je obtiZzné zobecnéni vysledki na §irsi vzorky. Velmi
casto nemiizeme ani provést kontrolu spolehlivosti, jelikoz studie byvéa casto podloZena
subjektivni interpretaci vyzkumnika. (Sedlacek, 2007)

Pro relevantni vyzkum by mél vyzkumnik dosahnout tzv. triangulace sesbiranych
dat. (Svaficek, Sed'ova, 2007) Z toho diivodu jsem ve vyzkumu vyuzila polostrukturované
rozhovory s pracovniky napfti¢ hierarchii firmy, analyzovala jsem interni dokumenty
organizaci (pouze ty, které jsem od vedeni dostala jako externi ¢lovek k dispozici), situaci
jsem pozorovala a zhodnotila s ¢asovym odstupem.

Vzhledem Kk nizkému poctu pracovniki ve zkoumané firmé jsem kvantitativni

metody pro vyzkum zamérné nevyuzila.

3.2.1.1. Hloubkovv rozhovor a strukturovany rozhovor

Metoda hloubkového rozhovoru je nejpouzivanéjsi formou v kvalitativnim vyzkumu.
Pfi rozhovoru s respondentem se pouZzivaji oteviené otdzky, které umoZzni respondentovi
obsahlé vyjadieni jeho myslenek k tématu. Dotazovani vyzkumnika motivuje respondenta
k vypravéni a umozni tak vyzkumnikovi pochopit popisovany jev. Silnou strankou
hloubkového rozhovoru je moznost zachyceni respondenta v jeho ptirozené podobé¢, ktera

do vyzkumu vnasi pravdivost. (Svaiicek Sed’'ova, 2007)
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Hloubkovy rozhovor rozdélujeme na polostrukturovany a nestrukturovany. Pro tcely
vyzkumu jsem vyuzila metody hloubkového a to prevazné polostrukturaveného rozhovoru,
pii kterém vyzkumnik klade pfedem piipravené otazky. Jako tazatel jsem byla aktivni a
reagovala jsem na odpovédi respondenti. (Svati¢ek Sed’ova, 2007) Dotazovani odpovidali
na mé otazky bez predchozi ptipravy kromé vedeni, zde jsem se piedem domluvila na
tématech, ktera budeme pfi rozhovoru probirat. Témata rozhovora a otdzky jsem vytvarela
na zéklad¢ vyzkumnych otdzek stanovenych na zacatku vyzkumu. V pribéhu rozhovort
jsem aktivné reagovala na vypovédi respondentil také nestrukturovanymi otdzkami, které si
samoziejm¢ neSlo predem pfipravit, jelikoz vyzkumnik spontanné reaguje na
dotazovaného, jak vysvétluje Svaiicek a Sed’ova (2007).

Cilem mého vyzkumu bylo ziskat detailni a komplexni informace o zkoumaném jevu
v PROCESIA Zlin s.r.0.

Celkem bylo provedeno 13 rozhovori s pracovniky PROCESIA Zlin s.r.o. Z tohoto
poctu byly ¢tyfi rozhovory s feditelem organizace. Dva rozhovory se zastupcem feditele.
Jeden rozhovor s asistentem feditele a jeden rozhovor s obchodnim zastupcem organizace.
Dalsi ¢tyfi rozhovory byly natoceny s pracovniky uklidu.

Pro tucely vyzkumu byly nejdilezitéj$i rozhovory s feditelem a zastupcem
organizace, jelikoz jsou zaroven jednateli firmy. Rozhoduji spolecné o planovanych
zméndch a v piipade, Ze se ve firmé zmény prolinaji, je feditel firmy také v pozici ,,agenta
zmény* (vyznam pojmu vysvétlen v kKapitole 2.1.4. Modely zmén). PROCESIA Zlin s.r.0.
je typove€ maly podnik, z toho diivodu zde logicky dochazi k této kumulaci pozic, funkcei a
pravomoci, jak tuto problematiky vysvétluji v kapitole 2.2.2. Delegovani pravomoci a
participace V teoretické casti. Pokud diplomové v praci hovoiim o vedeni organizace,

myslim tim feditele a zastupce feditele PROCESIA Zlin s.r.0.

3.2.2. Priprava a realizace vyzkumu

Vyzkumnou strategii jsem pfipravila na zdkladé prvniho rozhovoru s feditelem a
zastupcem feditele PROCESIA Zlin s.r.o. a také pomoci Spolecenské smlouvy o zalozeni
obchodni spole¢nosti s ru¢enim omezenym. Jakakoli navrzend zména pro organizaci by
mela korespondovat s touto Spolec¢enskou smlouvou uzavienou v roce 2012 mezi jednateli
spolecnosti.

Data byla sesbirana zrozhovord, které probéhly s pracovniky firmy v nékolika
etapach. Nasledné prob¢hlo piepsani rozhovort, jejich kddovéani a interpretace ve formé
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hlavnich zjisténi a doporuceni. Hlavni zjisténi a ztoho vyplyvajici doporuceni jsem
prezentovala na poradé¢ s vedenim organizace v ¢ervnu 2014. V dubnu 2015 probéehlo

zhodnoceni soucasného stavu v organizaci po zavedeni doporucenych zmén.

3.2.2.1. Formulovana zakdzka ze strany vedeni PROCESIA Zlin s.r.o.

Pro potieby zpracovani své diplomové prace jsem obdrzela od vedeni zkoumané
organizace minimalni pocet podkladi. Jako podklady, jez popisuji kompetence
jednotlivych pracovniku, to prakticky bylo pouze schéma ¢. 14 Rozdéleni kompetenci
pracovnikl pied zavedeni zmén PROCESIA Zlin s.r.0., které je obsazeno v pfiloze 1 a jiz
zminovana Spolecenska smlouva o zalozeni obchodni spolecnosti s ru¢enim omezenym.

Spole¢nost PROCESIA Zlin s.r.o. ma vnitinimi piedpisy popsany kompetence
jednotlivych pracovnikii a pracovnich pozic. Vnitinimi pfedpisy upravuji krom zékladni
hierarchie spolecnosti také jednotlivé pracovni pozice a jejich kompetence, metody a
pravidla odménovani, véetné déleni na finan¢ni a nefinanéni benefity, které mohou
zaméstnanci spolecnosti Cerpat. Tyto dokumenty mi byly zatajeny prakticky do doby, kdy
jsem zpracovala vSechny rozhovory se zaméstnanci a predala doporuceni pro zavedeni
zmény. Takovy postup vedeni spolecnosti obhajuje jeho korespondenci se svym zadanim.
(Rozhovor Psme 3., 2014)

Zadani fteditele nasledné ziskalo hlubs$i vyznam, jelikoz zadanim bylo popsat
kompetence, jez byly vté dobé aktudlné definovany vedenim firmy. Soucasné feditel
v zadani uvadél pottebu zjistit, do jaké miry jsou tyto kompetence u jednotlivych
zaméstnancll zvnitinéné a také jakym zplsobem si jsou pracovnici védomi svéfenych
¢innosti. (Rozhovor Psme 1., 2014)

Vzhledem k tomu, Ze jsou pracovnici s internimi pfedpisy seznamovani soubézné
s podpisem pracovni smlouvy a s tim korelujici skutecnost, Ze ve spoleCenské smlouve se
spole€nost zavazuje zaméstnavat minimalné Ctyficet procent pracovnikll z cilové skupiny
(specifika cilové skupiny popisuji v kapitole Vybér respondentti), bylo ocekavanim
feditele, ze ziska detailnéjsi prehled o redlném porozuméni témto dokumentiim a jejich
praktickém vyuzivani v praxi. (Rozhovor Psme 1., 2014)

Vedeni spolecnosti timto postupem vlastné evaluuje svou praci v oblasti komunikace
se zaméstnanci, pfedavani jednotlivych Cinnosti (delegovani), porozumeéni jednotlivym
procestim, které v organizaci nastavuje. Sekundarnim ziskem pro vedeni spolecnosti je jiny

pohled externiho elementu. Zminovany pohled z venku vedeni spolecnosti vyuzilo
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spole¢né s navrhovanymi doporu¢enimi, jako podnét k dal§imu ristu. Soucasn¢ si vedeni
podniku chtélo porovnat navrhovand doporuceni s jiz zavedenymi postupy. (Rozhovor
Psme 3., 2014)

3.2.2.2. Cile prace
1. Zjistit a sepsat kompetence a pravomoci jednotlivych pracovnich pozic.
2. Na zéklad¢ zjisténé organizacni struktury a kompetenci pracovnich pozic
vyhledat nedostatky a formulovat doporuc¢ené zmény pro vedeni organizace.
3. S odstupem casu zjistit, jaké zmény prob&hly uspésné a jaké zmény provedeny

nebyly.

Povazuji za dualezité zminit, Ze jsem neopomnéla finan¢ni stranku problematiky, ale
primarnim cilem prace ani zadanim vedeni organizace nebyla finan¢ni analyza ¢i sledovani
vlivu zavedené zmény na rozpocet organizace. K tomuto tématu jsem v ramci analyzy
internich dokumentii spole¢nosti neméla umoznén pfistup. Pouze niZze zminuji Castku,
kterou firma ziskala vramci projektu Uklidové sluzby PROCESIA Zlin podpofeného

z ESF a rozpoétu CR v roce 2013, jelikoZ se jedna o vefejné dostupnou informaci.

3.2.2.3. Formulace vyzkumnvch otdzek

Vyzkumné otazky jsem zvolila na zdklad€ definovaného cile diplomové prace, ktery
se odvijel od zadani vedeni spole¢nosti PROCESIA Zlin s.r.o. Zékladni otazky byly pro
respondenty predem ptipravené. Jelikoz se jednalo o hloubkové rozhovory, navazujici
otazky se liSily na zékladé vypovédi pracovnikill, coZ samoziejmé neumoziovalo pfipravit

si vSechny otazky piredem.

1. Jaké kompetence a pravomoci maji pracovnici na jednotlivych pracovnich
mistech?

2. Kjakym nedorozuménim dochdzi mezi pracovniky vzhledem k nejasné
stanovenym kompetencim?

3. Jaké zmény v oblasti nastaveni kompetenci by pracovnici sami navrhovali?

4. Jak probehl proces fizeni zmén na zéklad¢ doporuceni vyplyvajici z vyzkumu?
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Formulace polostrukturovanych otazek pro vedeni organizace:

1.
2.

Jaké mate ve firm¢ pravomoci a za co nesete odpovédnost?

Jaké kompetence zastdva v piedlozené organizacni struktufe feditel a jaké
zéastupce feditele?

Jaké pravomoci ma feditel navic od zastupce feditele?

Co by mohlo ve firmé podle Vas fungovat v oblasti svéfenych ukoll a

pravomoci lépe?

Formulace polostrukturovanych otazek na asistentku, obchodniho zastupce,

vedouci uklidovych sluzeb:

1.

Jaka je Vase naplil prace?

. Jaké mate ve své praci kompetence, za které odpovidate?
. Jaké kompetence zastavaji v predlozené organiza¢ni struktufe Vasi kolegové?

2
3
4.
5

Jaké pozice jsou podle Vs praci pretizené ¢i malo vyuzité?

. Co by mohlo ve firm¢ podle Vias fungovat v oblasti svéfenych ukoll a

pravomoci lépe?

Co ve firm¢ funguje a nechtél/a byste ménit?

Formulace polostrukturovanych otazek pro pracovniky tklidu:

1.
2.
3.

4.

Za jakou praci pii tklidu odpovidate?

Jak néroc¢né je stihnout praci v uréeném Case?
Co by mohlo ve firmé podle Vas fungovat v oblasti svéfenych ukoll a
pravomoci lépe?

Co ve firm¢ funguje a nechtél/a byste ménit?

3.2.2.4. Vybér respondentu

Stézejni krok pii vyzkumu je spravné zvoleni zkoumaného vzorku respondentti. Na

rozdil od kvantitativniho vyzkumu, kde vyzkumnik vybird vzorek tak, aby reprezentoval

zkoumanou populaci, v kvalitativnim vyzkumu jsou respondenti voleni zamérné podle

toho, jak dokazi obsahnout zkoumany jev. (Svati¢ek Sed’ova, 2007)

Pro ucely tohoto vyzkumu jsem vzorek vybirala po konzultaci s vedenim

PROCESIA Zlin s.r.0. To bylo nutné ze dvou divodu:
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1) Respondenti se mnou vedli rozhovor na pracovisti v pracovni dobé, kterd na
to byla vyclenéna. Z logistickych divodi firmy a jejitho provozu byli tak vybrani ti, kteti
mohli v pracovni dob¢ vést rozhovor, ktery trval mezi 30 — 60 minutami v konkrétni dny.
Vyhodou toho bylo zajisténo misto a Cas pro rozhovory. Respondenti byli ve zndmém
prostiedi a hovofili se mnou ve své pracovni dobé. Dalsi vyhodou bylo, ze vSichni
pracovnici se mnou z téchto divodd rozhovor natocili a nikdo spolupraci neodmitnul,
jelikoz vedeni tuto véc podpofilo vysvétlenim, pro¢ si pieji, aby se mnou pracovnici
hovofili. Zaroven jsem ale jako vyzkumnik zajistila dobrovolnost natoc¢eni rozhovoru a
také anonymitu dotazovanych (uvedeno v kapitole 3.2.2.6. Etické otazky vyzkumu).

2) Jelikoz PROCESIA Zlin s.r.o. zaméstnava lidi tézce uplatnitelné na trhu
prace, bylo nutné vybrat pracovniky, kterym umozioval jejich psychicky a zdravotni stav
vést rozhovor. Mezi pracovniky firmy jsou zaméstnani 0Soby naptiklad s riizné zavaznym
dusevnim onemocnénim, pracovnici s drogovou minulosti, 0soby vyuzivajici poradenstvi
z divodu exekuci a ohrozeni ptfedluzenim, pracovnici s nedokoncenym stiedoskolskym
vzdélanim, aj.

V tomto vybéru mi pomohlo vedeni organizace, které zaméstnance po této strance
znd a doporucilo mi konkrétni pracovniky, se kterymi jsem nasledné¢ rozhovory
zrealizovala. Z pivodné 12 planovanych respondentli se mi podafilo nahrat rozhovory s 9
pracovniky. Za velkou vyhodu ale povazuji, ze jsem méla moznost vést rozhovory
opakované s vedenim organizace. Celkové jsem tedy natocila 13 rozhovort.

Pti odkazovani na rozhovory vzdy Vv diplomové praci uvadim u citace ¢i parafraze
kod respondenta, potadi rozhovoru a rok, kdy byl rozhovor natocen, napt.: (Psme 4.,
2015).
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Respondenty jsem kategorizovala na vedeni organizace (podkategorie - feditel a
zéastupce fteditele), obchodniho zastupce, asistentku, vedouci uklidovych sluzeb,
pracovniky uklidu (podkategorie — =zastupce vedouci uklidu a pracovnici uklidu).
Podkategorie zastupkyné uklidovych sluzeb nebyla v dobé vyzkumu ve firmé oficialni
pracovni pozici. Tato pracovni pozice se teprve pripravovala.

Kategorie zkoumaného vzorku ve vyzkumu:

Reditel 4

1. Vedeni organizace
Zastupce feditele 2
2. Obchodni zastupce 1
3. Asistentka 1
4. Vedouci uklidovych sluzeb 1
Zastupkyné vedouci uklid. sluzeb 1

5. Pracovnici uklidu

Pracovnici uklidu 3

Tabulka €. 1 Kategorie a podkategorie respondentt PROCESIA Zlin s.r.0.

Rozhovory s respondenty byly natoceny dle nasledujiciho harmonogramu:

1. Duben 2014
5 2 Kvéten 2014
Psme Reditel _
3. Cerven 2014
4 Duben 2015
1. Duben 2014
Pnot Zastupce reditele
2. Kvéten 2014
Jdla Obchodni zastupce 1. Kvéten 2014
Smax Asistentka 1. Kvéten 2014
Isam Vedouci tklidovych sluzeb 1. Kvéten 2014
Stem Pracovnik uklidu 1. Kvéten 2014
Bdee Pracovnik uklidu 1. Kvéten 2014
Renc Pracovnik uklidu 1. Kvéten 2014
Lkan Pracovnik uklidu 1. Kvéten 2014

Tabulka ¢.2 Harmonogram rozhovort s respondenty PROCESIA Zlin s.t.0.
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3.2.2.5. Zpusob analyzy dat

Rozhovory s respondenty jsem nasledné¢ piepsala a analyzovala metodou oteviené¢ho
kodovani. Jedna se o proces, béhem kterého jsou data rozebrana a pomoci souvislosti mezi
sebou slozena k sobé novym zplusobem. Jedna se o Cast analyzy, pifi které oznacujeme a
kategorizujeme data respondentl tak, ze udaje peclivé studujeme. Pomoci tohoto
zakladniho kroku jsou data rozebrana na jednotlivé Casti a poté je mezi nimi porovnana
podobnost. Vyzkumnik by mél zvazit cizi a vlastni myslenky o zkoumaném objektu, coz
by jej mélo dovést k novym poznatktim. (Strausse a Corbinova, 1999)

V' rozhovorech, které¢ byly piepsany autenticky podle zaznamu, jsem hledala
souvislosti a rozdily ve vypovédich. Z vytvofenych kategorii zacalo vznikat schéma

kompetenci pracovniki a ptipadnych stfetli mezi jednotlivymi pozicemi.

3.2.2.6. Pozice vyzkumnika a etické otdzky vyzkumu

O existenci PROCESIA Zlin s.r.o. jsem se dozvédéla pti diskuzi s kolegy nad
tématem socialni podniky ve Zlinském kraji. JelikoZ jsem piizniveem socidlniho
podnikani, zacala jsem se o Cinnost této organizace zajimat vice. Nasledn¢ jsem oslovila
vedeni PROCESIA Zlin s.r.o. a zeptala jsem se na moznost spoluprace pro ucely
diplomové prace. Byla jsem pfijemn¢ piekvapena, kdyz se spolupraci vedeni organizace
souhlasilo a domluvilo se se mnou na zadani prace. Vedeni organizace vnimalo v nasi
spolupraci moZznost rozvoje a rastu. Jako vyzkumnik jsem tedy byla pro pracovniky
v pozici neznamého ¢loveéka, ktery predstavil svlij zamér pii pravidelné mési¢ni poradé na
v kvétnu 2014. Tato pozice vyzkumnika, ktery vstupuje do neznamého prostiedi, pro mé
byla vyhodou v tom, Ze jsem si mohla dobfe udrzet nadhled externisty a pomoci toho také
objektivitu nad zkoumanymi jevy ve firm€. Opacné za nevyhodu této externi pozice
povazuji omezenou dostupnost k internim informacim, zvlast’ k pisemnym dokumentim
firmy. Béhem vyzkumu nastaly okamziky, kdy se jednatelé¢ firmy domlouvali, zda mi
pozadované interni dokumenty svéfi €i nikoli, zcela z pochopitelnych divoda chréanili své
know-how. Pfistup Kinternim dokumentim jsem méla omezeny, protoze vedeni
organizace nechtélo zvetejnit data ¢i své interni postupy, jelikoz se jedna o spolecnost
s ru¢enim omezenym. Povazuji za dilezité zminit, Ze jednatelé firmy jsou tfi a béhem
vyzkumu byli dva z jednateldl ve vedeni organizace na pozici feditel a zastupce feditele.

V pozici vyzkumnika jsem se snazila v rdmci vyzkumu feSit etické otazky, jak

doporuéuje naptiklad Svaiicek a Sed’ova (2007). Nad etickymi otazkami jsem piemyslela a
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dbala na jeho principy. Anonymitu tcéastnikii vyzkumu jsem zajistila tak, ze misto jmen
respondenttl jsem pouzila ¢islované kategorie podle upravenych zkratek jejich jmen, jak
ukazuji v Tabulce €. 2. V piipad¢é vedeni organizace je tato anonymita pouze ¢aste¢na,
jelikoz jednatelé a néktefi pracovnici PROCESIA Zlin s.r.o. jsou vefejné znamy
z webovych stranek firmy a tim je samozfejmé mizeme dohledat. Z pozice vyzkumnika
vnimdm alespon ¢asteCnou anonymitu nutnou pro vyjadieni respektu a ochrané soukromi
vuc¢i zapojenym pracovnikim do vyzkumu. Nicméné jsem zajistila bezpe¢i pracovnikl
mezi sebou tim, ze jsem nesd€lovala informace od kolegli zapojenych do vyzkumu. Byla
jsem si védoma dulezitosti ochrany informaci, aby vyzkum nenarus$il vztahy mezi
pracovniky na pracovisti, i kdyz rozhovory cilené nefesily pracovni vazby v organizaci.
Respondenti byli pfed zacatkem rozhovoru dotazovani na souhlas s natacenim.
Ziskala jsem souhlas od vSech dotazovanych. Souhlasy jsou nato¢eny v ramci nahravek.
Pti rozhovorech jsem se setkdvala s ochotou pracovnikll poskytovat obsahlé informace
0 své pracovni pozici, kompetencich a pravomocech v organizaci. Pracovnici byli také
pfedem informovani, Zze po zpracovani dat pfedam vedeni firmy doporuceni vyplyvajici
Z analyzy, nicméné samotna implementace navrhli bude na zvdZeni samotného
managementu. Tuto informaci jsem fikala s tim zamérem, abych nezpusobila zbyte¢na
oc¢ekavani ¢i obavy ze strany pracovnikil, ze jako externista zpisobim ve firmé necekané
zmeény. Zaroven se tak mohli respondenti dobrovolné rozhodnout, jaké informace mi sdéli
¢i nikoli. Tato informace byla nutna pfedev§im pro respondenty z kategorie ,,pracovnik

uklidu z diivodu zajisténi maximalniho psychického komfortu pii natd€eni rozhovord.

3.3. Predstaveni organizace

PROCESIA Zlin s.r.o. je ¢eskou spole¢nosti, kterd byla zalozena ve Zliné v roce
2012, jeji historie saha jeité o rok dale. V soucasnosti ptisobi zejména v Ceské republice.
Cilem PROCESIA Zlin s.r.o. je pomoc pfi resocializaci a za¢leniovani socidln€ a zdravotné
znevyhodnénych osob do béZzného zivota a soucasné nabizet kvalitni sluzbu svym
zékaznikim. (PROCESIA ZLIN s.r.0., 2015)

,,Jsme presveédceni o tom, Ze schopnost uplatnit se na trhu prdce a udrzet si pracovni
zaméruje zejména na vytvareni startovnich pracovnich pozic pro lidi, kteri jsou
znevyhodnéni na trhu prace. “ uvadi feditel spole¢nosti Petr Stépanik. (Rozhovor Psme 2.,
2014)
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Jedna se o ekonomicky udrzitelny podnikatelsky subjekt, schopny uspét na bézném
trhu, méa zpracovany vlastni podnikatelsky plan. Ackoliv britské standardy hovofi
o minimalné 50 % obratu z vlastniho prodeje, cilem by méla byt samoziejmé ekonomicka
sobé&stacnost firmy. ,,Zdroven jako socidlni firma usilujeme i o napliovani svych socialnich
cili, tedy zaméstnavat znevyhodnéné osoby — napriklad dusevné nemocné, zdravotne
postizené anebo osoby se socidalnim znevyhodnénim (ohrozené socialnim vyloucenim)*.
(Rozhovor Psme 2., 2014, respondent cituje Erbanovou, 2006)

PROCESIA stavi svou ¢innost na principech socidlniho podnikani. Tim pomaha
nejen lidem znevyhodnénym na trhu prace, ale také mirni zatizeni danovych poplatnikt.
Kazdé stiedisko PROCESIA funguje jako samostatny socialni podnik. (Rozhovor Psme 2.,
2014)

3.3.1.1. Historie organizace

PROCESIA Zlin s.r.o. byla zalozena v roce 2012. Jeji vznik byl pfirozenou reakci na
v té dobé¢ jiz rok fungujici ,,pilotni* socialni podnik PROCESIA o.s. (ob¢anské sdruzeni se
stejnymi statutarnimi zastupci). PROCESIA Zlin s.r.o. pln¢ nahradila funkci zminéného
obcanského sdruzeni a to nésledné ukoncilo svou ¢innost. Diky uspéSnému nastartovani
prvniho stiediska Uklidové sluzby PROCESIA jiz pod hlavi¢kou spoleénosti s ru¢enim
omezenym se jeji zastupci rozhodli angaZzovat v ptipravé a nasledné také uspésném podani
projektu Uklidové sluzby PROCESIA Zlin (CZ.1.04/3.1.06/30.00343), jeZ byl financovéan
z Evropskych strukturalnich fondl prostfednictvim Operacniho programu Lidské zdroje a
zaméstnanost a ze statniho rozpoétu Ceské republiky. (Rozhovor Pnot 2., 2014)

Zasluhou uspéSné zadosti a nésledné realizace zminovaného projektu mohla
spolecnost PROCESIA Zlin s.r.o. akcelerovat rozvoj stfediska zaméfeného na
profesiondlni sluzby v oblasti outsourcingu uklidovych sluzeb, jelikoZ pomoci projektu
ziskala ¢astku 4 297.442,-K¢&. (Uklidové sluzby PROCESIA Zlin, 2013)

V plénovaném rozpoctu vedeni organizace reflektovalo potiebu zakoupit
profesiondlni techniku (zejména Cistici stroje, leSeni a podobn€¢) a mzdové vydaje
pracovnikiim cilové skupiny. Projekt Uklidové sluzby PROCESIA Zlin tak umoznil zvysit
stabilitu socialniho podniku. ,,PROCESIA Zlin s.r.o. je za podnikatelsky sektor aktudlné
(2015) uvaden v podkladovych materialech pro pripravu Integrovaného planu rozvoje

uzemi mesta Zlin pro obdobi 2014 - 2020 v prioritni oblasti: Socialné soudrznd a kulturné
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vyspela spolecnost. Tato skutecnost je vyustéenim uspesné realizace popisovaného
projektového zameéru.*“ (Rozhovor Psme 4., 2015)

Cilovou skupinu tvofili osoby socidlné¢ vyloucené nebo socidlnim vyloucenim
ohrozené, které bezprosttedné byly (tj. max. 3 mésice pied nastupem do zaméstnani), nebo
stale jsou uzivateli registrované socidlni sluzby podle zdkona ¢. 108/2006 Sb., o soc.
sluzbach. (Uklidové sluzby PROCESIA Zlin, 2013) Projekt trval od 1. ledna 2013 a byl
uspésné zakonéen na konci mésice srpna 2014. (Rozhovor, Pnot 2, 2014)

V ramci poskytovani této sluzby umoznil socidln€¢ vylou¢enym osobam a osobam
ohrozenym socialnim vyloucenim, které byly ¢i jsou uzivateli registrované socidlni sluzby,
vstup na trh priace a soucasn¢ jejich zaclenéni do spolecnosti. Bylo vytvoireno 11
pracovnich mist pro lidi z cilové skupiny, kteti byli zaméstndni na pozici uklizec/ka.
Celkem bylo zamé&stnano 15 osob z cilové skupiny, 10 na plny uvazek, 5 na ¢asteny
Givazek. V ramci cilové skupiny bylo zaméstnano 5 muzi a 10 Zen. (Uklidové sluzby

PROCESIA Zlin, 2013)

3.3.1.2. Soucdasnost organizace

Aktualné provozuje PROCESIA Zlin sr.o. dvé stfediska. Uklidové sluzby

PROCESIA a stredisko E-commerce. Prvni zminované stfedisko pokracuje v uspésné
nastartovaném vstupu na trh v oblasti uklidovych sluzeb, kde se profiluje jako
profesiondlni Uklidova sluzba se zaméfenim na generalni uklidy firemnim klientim.
((Rozhovor, Psme 4., 2015)

Stiedisko E-commerce v soucasnosti provozuje portal o luxusnim stolovani, ktery je
spoleén¢ s fungujicim e-shopem online dostupny na webovych strankdch
www.nianox.com. Naleznete zde zajimavé ¢lanky z oblasti stolovani a souc¢asné¢ miZete
vyuzit moznosti zakoupit jidelni soupravy z francouzské manufaktury. Produkty, jeZ na
NiaNox na svém e-shopu prodava, jsou ru¢né vyrabéné, dovazené piimo z Francie. Tato
manufaktura dodéavala talife a dal§i potfeby pro stolovani 1 do zamku ve Versailles.
PROCESIA Zlin s.r.o. je jedingm importérem v Ceské republice téchto produkti.
Stfedisko E-commerce v soucasné chvili jednd o moZnostech expanze na zahrani¢ni trhy,
dale pak pracuje na dalSich internetovych obchodech. Dalsi z nich bude pravdépodobné
publikovan do zati 2015. ,, Paralelné s vyvojem softwarovych produktii pracuje firma v
oblasti obchodu na zajisteni dalsich lukrativnich a dostatecné jedinecnych produktii pro

své internetové obchody *“. (Rozhovor, Psme 4., 2015)
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PROCESIA Zlin s.r.o. svym rozsifenim sluzeb do oblasti internetového podnikani

., rozsiruje své nizkoprahové sluzby (z hlediska zaméstnavani a pohledu na spolecnost jako

na ,,socidlni podnik*) o pomysiny schod vyse “. (Rozhovor, Psme 4., 2015)

3.3.1.3. Hodnoty organizace

PROCESIA Zlin s.r.o. se zavazala ve Spolecenské smlouvé o zalozeni obchodni

spole¢nosti s ru¢enim omezenym (dale jen Spolecenska smlouva) v roce 2012 k tomu, Ze

bude

dodrzovat principy socidlni ekonomiky. Jelikoz se jiz nyni jednd o spole¢nost

S ruenim omezenym a ne o neziskovou spolecnost, jak tomu bylo pfi jejim vzniku, nema

organizace formalné nastaveno poslani ani hodnoty. Nicméné se drzi nize uvedenych

principti.

a)

b)

f)

»Spolecnost se zavazuje k dodrzovani principt socialni ekonomiky:
Spolecnost bude naplnovat obecné prospésny cil, kterym je integrace osob
znevyhodnénych na trhu prace do bézného Zivota a pracovniho procesu. Spolecnost
je zaloZzena na principu tzv. trojiho prospéchu — ekonomického, socialniho a
environmentalniho.
Spolecnost bude zaméstnavat v minimalni mife 40 % osoby znevyhodnéné na trhu
prace, zejména osoby socialné vyloucené nebo ohrozené socidlnim vylouc¢enim
vyuzivajici socialni sluzby a dale osoby dlouhodob& nezaméstnané a osoby se
zdravotnim postizenim.
Spolecnost bude uplatiiovat principy rovnych prileZitosti.
Vsichni zaméstnanci maji pravo Gcastnit se pravidelnych pracovnich porad a budou
aktivné zapojovani do rozhodovacich procest spolecnosti. Bude kladen diiraz na
efektivni komunikaci mezi vS§emi zaméstnanci.
Spolecnost se bude chovat spoleCensky odpovédné, zavazuje se uspokojovat
princip mistniho rozméru.
Spolecnost se zavazuje k tomu, Ze alesponn 51 % z ptipadného zisku spole¢nosti
bude vyuzito ptfednostné pro rozvoj socidlniho podniku nebo pro naplnéni jeho
obecné prospésnych cila.*

(Spolecenska smlouva, 2012:4)
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Pro potieby této diplomové prace uvadim plnou citaci, jelikoZ jednotlivé body
odpovidaji vymezeni pojmu socialni podnik, ktery v sou¢asné dobé neni v Ceské republice
zékonem vymezen, pouze se jednd o odborné koncepty podporujici socidlni podnikani
v Ceské republice jako je naptiklad nazorova platforma sdruzujici jednotlivee podnikatele,

neziskové organizace apod. — TESSEA. (Ceské socialni podnikani, 2015)

3.3.1.4. Organizaéni struktura PROCESIA Zlin s.r.o.

Vrcholnym organem spole¢nosti PROCESIA Zlin s.r.0. je valna hromada sloZena ze
tii jednatelti firmy. Valna hromada je definovana ve Spolecenské smlouvé PROCESIA
Zlin s.r.o. Nazev tohoto organu pietrval ze zalozeni organizace, ktera byla plvodné
ob¢anskym sdruzenim. Podnik se po dvou letech transformoval z ob¢anského sdruzeni na
spolecnost s ru¢enim omezenym a valnou hromadu jednatelé ponechali jako nejvyssi organ
slozeny ze tii zakladatel — jednateld spole¢nosti. (Rozhovor Pnot 1., 2014)

Pravomoci valné hromady jsou obsazeny ve SpoleCenské smlouvé o zalozeni
obchodni spole¢nosti s ru¢enim omezenym (2012).

Jedna se o nasledujici pravomoci:

» ,,schvaleni jednani u¢inénych jménem spolecnosti pred jejim vznikem podle §
64

» schvaleni Gcetni zavérky, rozhodovani o rozde€leni zisku nebo jinych vlastnich
zdroji.

» Schvalovani stanov a jejich zmén

» Rozhodovani o zmén¢ obsahu spolecenské smlouvy

» Jmenovani, odvolani a odménovani jednateld

» Jmenovani, odvolani a odménovani ¢lend dozor¢i rady

» Vylouceni spole¢nika podle § 113 a 121

> Jmenovani, odvolani a odmeénovani likvidatora a rozhodovani o zruSeni
spolecnosti s likvidaci

» Schvalovani smluv uvedenych v § 67a obchodniho zakoniku

» Rozhodovani o fuzi, pfevodu jméni na spolecnika, rozdéleni a zméné pravni
formy

» Schvalovani ovladaci smlouvy (§ 190b), smlouvy o ptevodu zisku (§ 190a) a
smlouvy o tichém spole€enstvi a jejich zmén

» Schvaleni smlouvy o vykonu funkce
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» Schvaleni poskytnuti finanéni asistence podle § 120a obchodniho zadkoniku

» Rozhoduje o rozdéleni obchodniho podilu

» Ud¢luje a odvolava prokuru

» Dalsi otazky, které do ptisobnosti VH schvaluje zakon, spole¢enska smlouva ¢i

které si valna hromada vyhradila k rozhodnuti* (Spolecenska smlouva, 2012:3)

Valna hromada je slozena ze tii jednatel, ktefi jsou také organem spolecnosti.
Jednatelé maji nasledujici kompetence:
» Pisemné svolava valnou hromadu
» Ptipravuje program valné hromady
» Obchodné vede spole¢nost

» Jedna jménem spolecnosti samostatné (Spolecenska smlouva, 2012)

Valna hromada zplnomocnila k vedeni firmy jednoho z jednatel a vytvofila pozici
feditel“. Reditel ziskal na zakladé generalni plné moci podepsané 1. ledna 2013
delegované pravomoci od valné hromady. (Rozhovor Psme 2., 2014)

Organizacni struktura PROCESIA Zlin s.r.o. je liniova, jak ukazuje Schéma
struktury ¢. 11 a 12, které jsem pii rozhovorech konzultovala s vedenim firmy. Pravomoci
ve firm¢ jsou tudiz spiSe centralizované na vedouci pozice — zastupce feditele a feditele,
coz usnadnuje rychlé rozhodovani, ale klade na vedeni firmy velké naroky na odborné
znalosti ve vSech oblastech, ve které spole¢nost plisobi. (Smejkal a Rais, 2003)

Nize uvedena schémata organizacni struktury zachycuji vyvoj ve firmé v oblasti
organiza¢ni architektury jednotlivych pozic, ktera vznikla diky analyze rozhovort
s feditelem organizace na jafe roku 2014. Na zéklad¢ téchto schémat mizeme vidét zasadni
zmény mezi rokem 2014 a 2015. Nejzasadngjs$i zménou v poslednim roce z pohledu
organiza¢ni struktury a kompetenci je zruSeni pozice zastupce feditele a ztizeni pozice
predaka pracovnikd tklidu. (Rozhovor Psme 4., 2015)

Tteti schéma bylo nacrtnuto pfi poslednim rozhovoru s feditelem organizace (duben
2015), které vystihuje vizi spolecnosti do roku 2020. Organizace ma ve své vizi pokracovat
v rozSifovani dalSich stfedisek a zaroven pokracovat v principu socialniho podnikani.
Vedeni organizace predpoklada, ze se organiza¢ni struktura do budoucna nebude pfilis

meénit. (Rozhovor Psme 4., 2015)
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Organiza¢ni struktura PROCESIA Zlin s.r.o., 2014 (Rozhovor Psme 2., 2014)

Zastupce reditele

[StFedisko Uklidové sluzby PROCESIA |

| Vedouci uklidovych sluZeb |

| [ T T
| Pracovnik tiklidu 1][Pracovnik aklidu 3|[Pracovnik tklidu 4]

... dalsi
pracovnici
Uklidu

Externi
pracovnici uklidu

|| Asistentka

|Obchodni zastoupeni| |

Schéma ¢. 11



Organizaéni struktura PROCESIA Zlin s.r.0. 2015 (Rozhovor Psme 2., 2014)

Stredisko (klidové sluzby PROCESIA|

Vedouci Uklidovych sluzeb

[
Pracovnik Uklidu 1 / Predak
(qarant zakazky), je-li povéren

I
Pracovnik (klidu 2 / Predak
(garant zakazky), je-li povéren

|

Vedouci E-commerce

| [Stredisko E-Commerce| | | |Stredisko obchodu|™"] l """"""""""""""""""" i

| Asistentka

| Vedouc obchodnino strediska|

3 I I 1 I T 1
| Pracovnik Gkidu 3] Pracovnik Uklidu 4][..max 5 podizenych | Pracovnik dkidu 5| Pracovnik tklidu 6]..max 5 podizenych|

Externi

pracovnici Uklidu| |

Schéma ¢. 12
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Organizaéni struktura PROCESIA Zlin s.r.0. 2020 (Rozhovor Psme 2., 2014)

Stredisko Gklidovych sluzeb PROCESIAi

Vedouci klidovych sluzeb

= =

I

[

Vedouci E-commerce

| |Stredisko E-Commerce| ™| """ |Stfedisko obchodu l

| Vedouci obchodniho stfediska | |

Asistentka

[
/| Pracovnik Uklidu 1 / Predak
| |(garant zakazky), je-li povéren

Externi

pracovnici klidu|

Schéma ¢. 13

L ——— L
| [Programator | Externi CopywriteFi] |

Externi obchodnici
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3.4. Kompetence jednotlivvch pozic v PROCESIA Zlin s.r.o. v roce 2014

Na zékladé rozhovort se v§emi respondenty vyplynuly niZze uvedené kompetence pro
jednotlivé pracovni pozice ve firmé. Pii rozhovorech jsem se zdmérné respondentt
dotazovala na jejich kompetence, ale také na to, jaké kompetence maji dle jejich ndzoru
ostatni pracovnici. Uvadim tedy vycet kompetenci, ktery se neopira o interni piedpisy, ale
pouze 0 vypovédi pracovnikl. Pomoci tohoto seznamu mtize vedeni organizace porovnat

zadané ukoly a pravomoci udélené na zaklad¢ internich pfedpist s tim, co si pracovnici

skutecné mysli, ze je jejich naplni prace.

1.

YV V. V V V V V

>

Pozice reditele

Reditel uvedl nasledujici kompetence:

Sprava webu

Sprava sité

Sprava tiskdren

Sprava internetu

Spréava prostor

Sprava vozii — z velké miry delegovano na pracovnika uklidu
Schvalovani drazsich nakupii nad urcitou ¢astku

Svolavani nepravidelnych porad — pravidelné delegovany na asistentku

» Financ¢ni hospodateni u jednotlivych stiedisek

» Zastupovani organizace na venek

» Kontrola pracovniki

>

Schvalovani prémii

» Vyuzit pravo veta

» Podpisy smluv, ukonceni smluv

>

>

Marketing firmy
(Rozhovor Psme 2., 2014)

Obchodni zastupce uvedl nasledujici kompetence feditele:

Marketing organizace

> Prémie zaméstnancu

» Delegovani ukoli na asistentku

>

Sprava siti



» Sprava webu

» Sprava tiskaren

» Sprava internetu

» Sprava prostoru

» Sprava vozu — je delegovana na pracovnika uklidu — servis, vyména
pneumatik, STK, pojisténi

» Schvalovani nakupu nad 10.000K¢

» Pristupy k bankovnimu uétu

» Kontrola zaméstnancii

» Dodrzovani podnikové kultury v ramci celé firmy

» Svolavani porad

» Rozdéleni rozpoctu mezi jednotliva stiediska

» Jednani s urady

» Pravo veta

» Piijimani a ukoncovani pracovnich smluv

» Ukoncovani pracovnich pomért se zaméstnanci

(Rozhovor Jdla 1., 2014)

Pozice zastupce feditele

Zastupce feditele uvedl své kompetence:

» Zprava zatizeni (mobilni telefony, apod.)

» Bankovni ucet organizace

» Nabor novych pracovniktl

» Hodnotici rozhovory se zaméstnanci

» Motivacni program pro zaméstnance

» Kontrola administrativy projektu — vykazy prace, mzdy, apod.
» Potvrzeni od Iékate

» Vzdélavani pracovnikt

» Uzavirani smluv se zaméstnanci

(Rozhovor Pnot 1., 2014)
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Asistentka uvedla nésledujici kompetence zastupce feditele:

> Projekt Uklidové sluzby PROCESIA Zlin — delegovany na asistentku, ale

probiha konzultace se zastupcem K rozpocétim, zaméstnancum, k nakupum
stroju.

» Prémie zaméstnancti — jejich navrh

» Kontrola pracovnikt

» Navrhovani a schvalovani osobniho ohodnoceni, prace ptes ¢as

» Odpovida za mzdy — kontroluje tabulky se mzdami

» Sprava zatizeni — firemni mobilni telefony a jejich faktury, nastaveni tarifu,
komunikace s operatorem

» Vedeni skladového hospodaistvi

» Pristupy k bankovnimu uctu

(Rozhovor Smax 1., 2014)

Obchodni zastupce uvedl nasledujici kompetence zastupce feditele:

» Kontrola zaméstnancti firmy

> Rizeni lidskych zdrojt

» Oslovovani socialnich sluzeb — domovy dichodct, azylové domy, Nadéje pro
zdravotné handicapované osoby.

» Ptijimani a ukonCovani pracovnich smluv

» Vzdélavani pracovnikt

» Pravidelné prohlidky pracovnikti u 1ékare

» Motivacni programy pro pracovniky

» Nabor pracovniktl

(Rozhovor Jdla 1., 2014)

Asistentka

Asistentka uvedla v rozhovoru tyto své kompetence:

» Nakup kancelarskych potieb

» Svolavani porad — vSechny zucastnéné informovat o terminu na zakladé
informaci od feditele

» Vyjednavani rozpoctu s vedenim stiedisek

> Komunikace s ucetni
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» Vystavovani faktur
» Vytvatreni smluv pro klienty
» Priprava smluv pro zaméstnance, komunikace se zaméstnanci ohledné
podepsani smluv
» Evidence banky — projektové i firemni ¢asti
» Prohlidky u lékafe — komunikace s lékafem, komunikace se zaméstnanci,
piiprava formulare, kontrola
» Ptiprava formulafe plné moci
» Podklady pro mzdy pro vSechny zaméstnance PROCESIA Zlin s.r.o. —
sesbirani podkladii pro prémie, osobni ohodnoceni, ptfesCasy od vedeni,
ptiprava vyplatnich pések, okopirované podklady z banky,
» Pokladna firmy — vedeni podklady, vedeni dokladu, tabulek
» Kli¢e od kancelatfe — kontrola pracovnik uklidu, zda je vraceji do firmy
» Pracovni odévy — provést vybér vhodné firmy, objednat obleceni, zajistit positi,
ptichystané odévy distribuovat zaméstnancim
» Rozdéleni ukolu v ,,ikolovniku* firmy dle dohody na poradach — kdo dostal
jaky tkol, jaky ma termin, jaka je priorita dané¢ho ukolu
> Vedeni projektu Uklidové sluzby PROCESIA Zlin (CZ.1.04/3.1.06/30.00343):
e kontrola rozpoctu projektu
e smlouvy
e kompletovani finan¢nich doklada
¢ podklady ke mzdam, prohlaseni slev na dani z piijmu fyzickych osob
e komunikace s Ministerstvem prace a socialnich véci ohledné
monitorovacich zprav a vedeni projektu, podavani podkladl pro Gpravu
rozpoctu projektu
e psani monitorovacich zprav
e cCestna prohlaseni pro zamé&stnance projektu
e evidence nakoupenych stroji
e komunikace s Utady prace kvili zaméstnancim z cilové skupiny
projektu,
e pfiprava potvrzeni formulaii pro zaméstnance z cilové skupiny projektu
kvili Utadu prace
e Kontrola vykazu prace zaméstnanct projektu
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4.

e konzultace s externi poradkyni ohledné spravnosti monitorovacich zprav
pro projekt
(Rozhovor Smax 1., 2014)

V jiném rozhovoru o kompetencich asistentky nebylo uvedeno vice.

Obchodni zastupce

Obchodni zastupce uvedl v rozhovoru tyto své kompetence:

> Castetna sprava webu

» Sprava propagace na facebooku

» Vyvoj e-shopu

» Marketingové aktivity pro stiedisko uklidu

» Vymysleni novych marketingovych akci pro potencidlni zdkazniky

» Vyhodnoceni uspésnosti provedenych marketingovych akci

» Evidence a distribuce propaga¢nich materiald (letaky, skladaci harmonicky,
darkové predméty - propisky, Cisti¢ odévi, darkové poukazy)

» Organizace promo akci pro firmy

» Oslovovani firem pies email, telefon, osobni setkani

» Nabizeni generalnich uklidi v nemovitostech firem

» Nabizeni pravidelnych uklidi v domécnostech

» Hlidani prilezitosti u vetejnych zakazek

(Rozhovor Jdla 1., 2014)

Reditel uvedl nasleduijici kompetence obchodniho zastupce:

» Organizace promo akci

» Oslovovani velkych firem — sjednavani schtizek

» Sprava webu — facebook

» Propagacni materialy — zajiSténi, distribuce, evaluace
» Hledéani novych pfilezitosti pro zviditelnéni firmy

(Rozhovor Psme 2., 2014)
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5.

Vedouci uklidovych sluzeb

Vedouci uklidovych sluzeb uvedla kompetence:

» Logistika pracovniki stiediska

» Nakup prostiedki pro uklidy

» Zaucovani novych pracovniki

» Nastaveni ceny za uklidy

» Kontrola pracovnikt uklidu

» Navrhovani osobniho ohodnoceni

(Rozhovor Isam 1., 2014)

Asistentka uvedla nasledujici kompetence vedouci uklidovvch sluzeb:

» Nakup cisticich prostfedki

» Vyjednavani kalkulace pravidelnych tklida

» Vybér stroji pro uklidy

» Navrhovani osobniho ohodnoceni zaméstnanci
» Kontrola evidence dochéazky pracovnikt uklidu
» Nastaveni ceny za pravidelné uklidy

» Zauceni novych pracovnikil

(Rozhovor Smax 1., 2014)

Obchodni zastupce uvedl tyto kompetence vedouci uklidovych sluzeb:

» Podepisovani smluv se zakaznikem

» Kontrola pracovniki uklidu

> Casteéna sprava svéfeného rozpoétu do uréité nastavené finanéni hodnoty
» Dodrzovani podnikové kultury v ramci stfediska a kontrola pracovnika

(Rozhovor Jdla 1. 2014)
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6.

Pracovnici uklidu

Pracovnici uklidu uvadeéji tyto své kompetence a odpoveédnost:

» Odpovida za odvedenou praci

» Za cCistici prostiedky, se kterymi pracuje, za stroje, které pii uklidu pouziva
» Vede svoji evidenci dochazky

» Odpovida za svéfeny majetek (napt. zamykéni uklidovych prostor apod.)

(Rozhovor Renc 1., 2014), (Rozhovor Bdee 1., 2014)

Obchodni zastupce uvedl tyto kompetence pro pracovniky uklidu:

» Provadét uklid podle nastavenych norem
(Rozhovor Jdla 1., 2014)
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3.5. Hlavni zji$téni z vvzkumu

Pomoci metody otevieného kodovani dat od respondenti jsem mohla zformulovat
hlavni zjisténi vyzkumu. Hlavni poznatky ¢lenim tematicky podle kategorii, které pii
analyze vznikaly. Mezi tato zjiSténi patii problémy a nedostatky vznikajici ¢i souvisejici
S nejasné nastavenymi kompetencemi mezi pracovnikl spole¢nosti. Dale jsem zde uvedla i
oblasti, které povazuji pracovnici firmy za dobie nastavené a nechtéli by je meénit. Na
zéklad¢ téchto poznatkii v dalsi kapitole formuluji doporuceni, na zakladé kterych bude
moci vedeni organizace provést piipadné zmény.

Béhem rozhovort jsem narazila s respondenty také na témata ¢i problémy, které jsem
svou praci cilen¢ nesledovala, ale povazuji za dulezité je zminit, jelikoz mohou byt pro

vedeni firmy uzitecné a s nastavenim kompetenci mohou vzdélen¢ také souviset.

1. Pfi prvnim rozhovoru sfeditelem firmy jsem dostala interni pracovni
dokument, ktery graficky zndzorfiuje rozdéleni kompetenci mezi pracovniky.
Schéma ¢. 14 (dolozené v ptiloze 1) rozdéluje pravomoci podle konkrétnich
pracovniki, ne podle pozic Vorganiza¢ni struktufe. Zkratky uvedené
u kompetenci, jsou zkratkami jmen pracovnikt. Jako externi pozorovatel zde
vnimam riziko toho, Ze kompetence jsou spojeny s konkrétnimi osobami podle
jejich dovednosti a znalosti, ne podle potieby organizace, jeji struktury a
efektivné nastavenych procest. Pokud by nastala situace personalnich zmén
(odchod nékterého z pracovniki), mohla by dle mého nazoru zmeéna

pracovnika zkomplikovat zab&hlé procesy ve spolecnosti.

2. Zamgéstnanci upozorfiovali v rozhovorech na problém, ze jsou limitovani
pracovni dobou svych nadfizenych (tedy feditele a zastupce feditele) a jejich
prace ¢eka, az bude teditel ¢i zastupce feditele v praci, jelikoz jsou oba
vedouci na poloviéni uvazek a kompetence maji rozdélené. Urcité véci tedy
¢ekaji na feditele a jiné odsouhlaseni Gekaji na zastupce feditele. ,,Clovek musi
vyckavat do teéch dnu jejich prichodu, Ze se treba neda, to poresit hned..”
(Rozhovor Smax 1., 2014) (Rozhovor Isam 1., 2014)

Opacné ale z pohledu vedeni to je spiSe o dovednosti podfizenych, naplanovat

si praci tak, aby necekali na jejich pfichod a pracovali na vécech samostatné.
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V dobé, kdy potiebuji zaméstnanci néco odsouhlasit ¢i zkonzultovat

s vedenim, tak by mé&li vyuzivat ¢as k tomu uréeny. (Rozhovor Psme 2., 2014)

Asistentka vykonava pievaznou vétSinu pracovnich tkoli spojenou
s projektem Uklidové sluzby PROCESIA Zlin. Vzhledem k planovanému
ukonceni projektu, za ktery odpovida zastupce teditele a ptevaznou Cast prace
vykonava asistentka. Tato prace asistentce skon¢i s odevzdanim zavéreéné

monitorovaci zpravy v srpnu 2014. (Rozhovor Smax 1. a Pnot 2., 2014)

Pracovnici uklidu, ktefi nejsou zaméstndni na tvazek ale pouze na dohodu
o provedeni prace, musi s PROCESIA Zlin s.r.o. podepsat krom¢ DPP dalsi
formulafe a potvrzeni (napiiklad pro Utad prace ¢&i projekt Uklidové sluzby
PROCESIA Zlin). Asistentka by pro efektivnéj$i vyfizeni této agendy
potfebovala s témito pracovniky nastavit osobni navs§tévy v kancelafi castéji
nez jedenkrat za mésic. Kvili jistéjSimu dodrzeni vSech terminti vztahujicich
se k projektu, by méli podle asistentky tito zaméstnanci chodit do kancelare
firmy alesponi dvakrdt do mésice (v 14 dennim intervalu) V pfedem
nastaveném terminu. Tento pozadavek by vSak vzhledem k nastavenym
kompetencim méla zaméstnancim na dohody sdélit vedouci uklidovych

sluzeb. Tato véc neni v kompetenci asistentky. (Rozhovor Smax 1., 2014)

Vedeni v rozhovorech uvedlo jinou piedstavu o kompetenci nastavovani ceny
za uklidy nez obchodni zastupce. Kompetence 0 kalkulaci ceny za pravidelné
uklidy je svéfena vedouci uklidu. Z pohledu vedeni firmy by méla mit tuto
kompetenci vedouci uklidu, jelikoz by méla mit jasnou predstavu o tom, kolik
prace muze pracovnik uklidu za jaky ¢as udélat. (Rozhovor Psme 2., 2014)

Obchodni zastupce si vSak predstavuje postup cenotvorby jinym zplisobem
nez vedeni firmy a rad by plnil tuto kompetenci v rdmci své pozice z dlivodu
toho, Ze on je ten, ktery se zdkazniky obchoduje, dohoduje ceny a uzavira
obchod. ,, Osobné vidim jeden problém, co se tyka cisteé mé prace, protoze
vychazim z toho, Ze prosty obchod'ak by si mél zajistit od ziskani klienta, az po
udrzovani toho klienta, az po néjaké nacenovani a tady je problém, Ze jsem

tlacen, klienta oslovit. Néjakym zpiisobem ziskat a pak néjakou osobni vazbu,
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kterou si s tim klientem navazu, tak musim hodit vedouci uklidu, aby si udelala
treba néjaké nacenovani, a je mi néjakym zpiisobem zakazovano, abych ty
nacenovacky si v tomhle udélal, tam je zbytecny prostor pro moznosti
neshody, ze clovek si navaze s potencialnim klientem néjakou vazbu, néjakym
Zpusobem si ho na sebe nahdckuje a naraz musi to dat nekomu jinému. A tam
je prostor pro selhani, tam se pak Spatné vyhodnocuje, kde se stala chyba.*
(Rozhovor Jdla 1., 2014)

V tomto bodé dochazi k vzajemnym nedorozuménim a nepfijeti skute¢nosti
ze strany obchodniho zastupce a dle mého ndzoru nedostate¢né vysvétleni ze
strany vedeni, z jakého diivodu na tomto procesu trvaji vi¢i obchodnimu

zastupci.

Pracovnici uklidu nemaji nastaveny jednotné normy, podle kterych by pfi
pravidelnych zakazkach uklizeli. Pokud tedy firma provadi uklid velkého
prostoru, kde uklizi vice pracovnikli zaroven, méla by byt price odvedena
u vSech zaméstnancu stejné, coz se tak v soucasné chvili ned&je. Za urceni
norem Uklidu v souc¢asné dob¢ nikdo nezodpovida. (Rozhovor Jdla 1., 2014)
wInformace nam preda vedouci, my si zatim nachystame véci, které
potrebujeme, kdyz prijede na misto, tak to projde a rekne: toto, toto a toto se
md uklidit.* (Rozhovor Renc 1., 2014)

Dulezité zjisténi z rozhovorti v této oblasti je, ze tuto kompetenci zadny

pracovnik prozatim nema pridélenou.

Podle vypovédi respondentli neni vyhrazen dostatecny ¢as na kontrolu po
uklidu. To ojedinéle zplisobuje nespokojenost zdkaznikl s vysledkem prace.
., ram byla ta chyba i v organizaci, Ze treba po zdaveéru, kdyz se to udéld, tak se
ma jit a nez se to preda zdkaznikovi, tak to projit a pripadné nedostatky
vychytat.“ (Rozhovor Renc 1., 2014) Pti nékterych zakazkach se dle
pracovnikt tklidu stava, Ze neni na kontrolu vymezen dostate¢ny cas. ,,Za to
Jjsem odpovédny ja, takze musim dat kazdému néjakou praci a nemam cas uz to
nez kdybych si udélal svoje a zamknul a odesel, protoze to musim zkontrolovat

a nekteri tam jsou chvilku, tak oni to neumi jesté tak dobre, takze to musim
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10.

zkontrolovat, nebo kdyz se mi zda, Ze to udelali rychle tak to taky
kontroluju...“(Rozhovor Bdee 1., 2014)

Pracovnici uklidu vyjadiuji spokojenost se syst¢tmem jednoho nadrizeného
pri uklidu, ktery je provadén ve skupiné pracovnikli. Nadtizeny pii uklidu
rozdeluje ukoly a mél by provést i kontrolu. ,.Ja si myslim, Ze je to velice
dobra strategie, kdyz kazdy dostane néco...hele, ty udélej tohle, a pak se to
prosté projde a zkontroluje...* (Rozhovor Renc 1., 2014)

Asistentka a zastupkyné vedouci uklidu se v rozhovorech shodly, ze prace na
pozici zastupkyné vedouci obsahuje vice odpovédnosti a prace, nez je
oficialni doba jejiho ivazku. Pracovnice na této pozici sviij uvazek Casové
ptekracuje kvili velkému mnozstvi ukoli. (Rozhovor Lkan 1., 2014),
(Rozhovor Smax 1., 2014)

Je zde tedy otazkou, zda jsou jeji pravomoci a tkoly nastaveny imérné jejimu

pracovnimu uvazku.

Spravu skladového hospodarstvi ma mit podle schématu ¢. 14 v kompetenci
zastupce feditele, nicméné podle ostatnich pracovniki a podle vedouci
uklidové sluzby se stara o skladové hospodaistvi vedouci, nikoli zastupce
feditele. (Rozhovor Isam 1., 2014)

Dochazi zde k obcasnému piekryvani kompetenci. Podle vypovédi feditele by
méla byt spravné tato pravomoc rozdélena na ekonomicko — Ucetni stranku,
kterd ma zajistit zastupce a na udrZzbovou stranku, kterou ma spravovat

vedouct tklidu. (Rozhovor Psme 2., 2014)

Pfi rozhovoru s vedouci tklidovych sluzeb a zastupcem feditele vysla najevo
nesrovnalost v oblasti ,,Spravy svéiFeného rozpoctu“. Tuto pravomoc ma
pfidélenou vedouci tklidovych sluZeb, ktera mize do ur€ité castky nakupovat
Cistici a dalsi prostfedky potiebné na tklidové sluzby. Nicméné tuto oblast
podle zastupce teditele nesleduje pravidelné a ,,nema predstavu, kolik uz
v mésici utratila a jestli neprekrocila dany limit. Ma to délat a nedeje se tak.*

,Moc si to nevede, uz se to i dvakrat presdhlo, aniz by nam rekla. Nevim, jestli
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11.

se to zménilo poté, co jsme se bavili, jestli si to hlida... “(Rozhovor Pnot 2.,
2014)

Vedouci tklidovych sluzeb se v rozhovoru vyjadiila, Ze nakupuje potiebné
prostiedky, bez kterych se zamé&stnanci pii praci neobejdou, aby mohli naplnit
ofekavanou kvalitu. Pribézné hlidani utracenych financi za prostiedky

nepovazuje za primarni. (Rozhovor Isam 1., 2014)

V nékterych situacich dochazi k nechténému prekryvani kompetenci
u pozic reditel a zastupce Feditele. Zaméstnanci nemaji v uréitych tématech
jasno, za kym s danym problémem jit. Jedna se o témata: Schvalovani
dovolené, neplacené a ndhradni dovolené, podpisy smluv. (Rozhovor Jdla 1.,
2014) ,,Kdyz by se méli obracet na neho, tak se obraceji na mé. Kdyz tady
nejsem jd, tak se obraceji na néj. Oni sice o tom rozdéleni kompetenci vi, ale
kdyz se néco resi, tak stejné se na nds lidi obraceji.** ,,Ten pavouk kompeteci
vznikl, aby v tom nebyl mysmas, ale stejné to porad vznika.” ,,Kdyby to bylo
vic ohranicené, tak by to bylo efektivnéjsi pro nds i pro zaméstnance.*
(Rozhovor Pnot 2., 2014)

Podle interniho Rozdé€leni kompetenci (Ptiloha 1) by mél kompetenci ohledné
dovolené zastavat zéastupce feditele, nicméné tomu tak neni podle vypovéedi
respondenta vzdy. Podpisy smluv by mél opaéné podle schéma fesit feditel.
»Iyhle veci sdovolenou resim se zdstupcem, ale ramcové pri néjaké
komunikaci jde vidy i dotaz na reditele, ktery to odsouhlasuje, napv. kdyz si
beru kvuli néjakému ditvodu jeho podpis, tak tenhle dotaz je beztak schvalovan
obeéma. Kdyz neni jeden ve firmé, tak to rozhodne sam za sebe, ale kdyz jsou
oba, tak se k tomu vzdy vyjadiuji oba. “ (Rozhovor Jdla 1., 2014)

V takovém momentu dochdzi k duplicité¢ pravomoci, coz mize mit vliv na
efektivitu rozhodovani a mize mezi vedenim i zaméstnanci pfinést zbyte¢né
neshody. (Drucker, 1994)

Opacné v nékterych momentech dané kompetence ani feditel ani zastupce
feditele nenapliuji, jelikoz se domnivaji, ze je to odpovédnost pravé toho
druhého. ,,Tu kontrolu zaméstnancii si myslim, Ze nemame vyjasnénou...T0, CO
se bude dit s nesplnenym ukolem, rozhodujeme s reditelem zvlast. Nema to ani

jeden z nds primo na starosti, nebo tak to vnimam.* (Rozhovor Pnot 2., 2014)
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12. Doporuceni k organiza¢ni struktuie do dalSich let: V soucasné dobé je ve

13.

firm¢ zavedena tzv. liniova struktura, jeji charakteristiku, vyhody i nevyhody
uvadim v kapitole 2.2.5. Typy organizac¢nich struktur. Jednou ze slabych
stranek této struktury je, Ze je na feditele kladen velky narok na odborné
znalosti ve vSech oblastech firmy, coz je v pifipadé velkého podniku témér
nerealné (Smejkal a Rais, 2003).

V PROCESIA Zlin s.r.0. v souc¢asné¢ dobé odpovida feditel za velké mnozstvi
kompetenci, dokladaji to vypovédi nejen pracovniki, ale feditele samotného.
Vzhledem k vizi spole¢nosti, mit v roce 2020 deset stfedisek, doporucuji, aby

feditel predstavu liniové organiza¢ni struktury zvazil.

Pozitivnim zji§ténim z rozhovorii bylo, ze pracovnici PROCESIA Zlin s.r.o.
jsou v praci spokojeni. Mira spokojenosti se v rozhovorech prolinala napfic
hierarchii spolecnosti. Téma se tyka problematiky kompetenci pouze okrajove,
ale povazuji za dulezit¢ vyzkoumanou informaci vedeni firmy pfedat.
Spokojenost dle mého nazoru totiz reflektuje oblasti, ve kterych organizace
funguje velmi dobie (napf. vztahy na pracoviSti, motiva¢ni programy pro
zaméstnance, otevienost ze strany vedeni, apod.)

Ja myslim, Ze tak, jak to je, to funguje dobre. Ze jako tym jsme v pohodé, Ze
Jjako i ta ndlada je dobra. Ze i treba rdno, kdyZ se vSichni sejdeme, tak se
zeptame, jaky byl den, jak se maji, jestli ma treba nékdo nemocné dite. Je to
takové jako prijemné.  (Rozhovor Smax 1., 2014)

»Myslim si, Ze prostor zatukat na kancelar a rict, co mam za problém, ma tady
z nds kazdy a nemyslim si, Ze by nas v tomhle vedeni neprijalo, nevyslechlo,
nesnazilo se ndm pomoct. Moznost md kazdy a je to jen o nem, jak chce
postupovat a resit to.* (Rozhovor Jdla 1., 2014)

,,Nds to tady bavi, protoze je to prace jako kazda jind. Nekdo déla v kanceldar,
nékdo déla prosté manudlné rukama. Mné se tady teda libi.* (Rozhovor Renc

1.,2014)
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3.6. Hlavni doporuceni pro zavedeni zmén v PROCESIA Zlin s.r.o.

Na zaklad¢ hlavnich zjisténi z vypovédi respondentti jsem zformulovala doporucent,
ktera by mohla pomoci jasnéj§imu nastaveni pravomoci mezi jednotlivymi pozicemi. Tato
doporuceni jsem piedala po zpracovani fediteli PROCESIA Zlin s.r.o. Za timto ucelem
byla stanovena schiizka v ¢ervnu 2014. Mnohd doporuceni vychazela z navrhii samotnych
pracovniki. U zjisténi, kterd pouze poukazovala na problém a nepfinasela feSeni, jsem si
dovolila formulovat doporuceni pro vedeni firmy sama. Pro snadnou orientaci v textu jsem
¢islovala hlavni zjisténi i doporuceni ve stejném poradi.

Pti zavadéni zmén, at’ uz na zdklad¢ hlavnich zjisténich ¢i na zaklad¢ vlastnich
pokladii, doporucuji vedeni organizace, aby se inspirovalo pravidly zavadéni zmén napft.
podle Armstronga (2007), jez jsem uvedla v kapitole 2.1.6.2. Pravidla pro fizeni zmény, ¢i
se nechalo inspirovat dilem Kottera (2009) a jeho Osmibodovym procesem zmény
uvedeném v kapitole 2.1.8.2. Osmibodovy proces zmény.

Samotna realizace zmén jiz bylo odpovédnosti vedeni, nicmén¢ jsem zavedeni zmén
reflektovala s desetimési¢nim odstupem. Vysledky popisuji v nasledujici kapitole 3.7.

Zhodnoceni zavedenych zmén.

1. Na zaklad¢ pracovniho dokumentu (Schéma ¢. 14 v priloze 1) rozdélujici
kompetence pracovnikt doporucuji, aby uréeni pravomoci probihalo podle

pracovnich pozic, ne na zdkladé konkrétnich pracovnikll ve firmé.

2. Vedeni (feditel, zastupce feditele) by mohlo zvazit své moznosti k castéjsi
konzultaci se svymi podiizenymi, kteii potfebuji néco od vedeni odsouhlasit,
podepsat, apod. Doporucuji zvazit konkrétni ¢asové vymezeni této moznosti
pro podiizené. Casova dotace by méla byt dostatecna, aby podiizeni (obchodni
zéastupce, asistentka, vedouci uklidu) neptichézeli do situaci, kdy cekaji na
odsouhlaseni 1 podpisy ze strany vedeni. Situace by mohla vypadat naptiklad
takto:

e Pondéli: teditel — 0,5hod dopoledne

e Utery: zastupce feditele — 0,5 dopoledne

e Stfeda: feditel a zastupce feditele — soucasné 0,5hod k dispozici
e Ctvrtek: feditel - 0,5hod dopoledne

e Patek: feditel a zastupce feditele - souc¢asné 0,5hod k dispozici
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Doporuceni pro podiizené (obchodni, zastupce, asistentka, vedouci uklidu) by
mohlo spoc¢ivat v peclivém naplanovani si své prace zvlast vzhledem
k termintim a nutné spolupraci na ukolech, které vyzaduji pozornost feditele ¢i
zastupce feditele. Doporuceni vychazi ze zjisténi, ze nadfizeni se opacné citi
byt ve své praci ruseni Castymi konzultacemi ze strany podfizenych, ktefi by
ale mohli tyto pozadavky vice seskupovat a fesit v dany cas s vedenim

najednou.

Povazuji za dulezité, aby vedeni s Casovym piedstihem zvazilo, jak dale
vyuzije uvolnénou kapacity asistentky po odevzdani zadvérecné monitorovaci
zpravy z projektu v srpnu 2014. Bylo by mozné piedani uréitych kompetenci
odpovidajici kvalifikaci z jinych vytizenych pracovnich pozic (napt. obchodni

zastupce, vedouci uklidovych sluzeb).

Na zaklad¢ zjisténi doporucuji, aby asistentka, vedouci tklidu a zastupce
feditele probrali navrh zvySeni povinné navstévy kanceldfe pro zaméstnance
na dohodu o provedeni prace z jedné navstévy na dvé s Casovym intervalem
14 dnt1 v pfedem nastavenych terminech.

Tento problém neni tolik zalezitost kompetenci, spi§ se jedna o nastaveni
systému a komunikace mezi asistentkou, vedouci uklidu, zastupcem feditele a

samotnymi pracovniky uklidu.

Navrhuji, aby kompetence cenotvorby pravidelného uklidu vedeni opét
zvazilo a piipadné pfehodnotilo postup vymény informaci mezi obchodnim
zastupcem a vedouci uklidu. Pokud vedeni rozhodne kompetenci nechat
vedouci uklidu, doporu€uji, aby o tomto rozhodnuti komunikovalo
s obchodnim zastupcem a objasnilo, z jakych divodi povazuje toto nastaveni
za nejlepsi. Vysvétleni ze strany vedeni by dle mého nazoru mohlo pomoci

lepSimu pochopeni a pfijeti od obchodniho zastupce.

Z rozhovori vyplynulo, ze pracovnici tklidu potiebuji znat normy, podle
kterych se pfi vykonavani prace maji drzet, aby uklid byl proveden pokazdé

stejné kvalitné. Dle mého nazoru je zapotiebi tyto normy nastavit ze strany
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vedeni a nasledné je kontrolovat a zvolit systém, podle kterého je mozné
udélit sankce za piipadné nedodrzeni nastavenych postupd, ¢i naopak udéleni
odmén za jejich dodrzeni.

Pottebu kontroly zminuji v rozhovorech samotni pracovnici, ktefi chtéji svou
praci odvadét dobfe, ale jsou si védomi toho, ze mohou udélat chybu.
SMyslim, Ze kazdy tady z tech zaméstnancu, se snazi tu praci odvést co

nejlépe...* (Rozhovor Renc 1., 2014)

Povazuji za efektivni pokracovat ve strategii delegované odpovédnosti za
odvedenou praci na jednotlivé pracovniky uklidu v pfipadé skupinové prace.
Doporucuji pozici vedouciho uklidové skupiny oficidln¢ zanést do
organizaéni struktury jako pfeddka ¢i garanta. Tato funkce neni oficidlné
vedena, ale pfitom je pfi realizaci zakazek vyuzivana. Pracovnici uklidu jsou
s timto systémem srozuméni a ptipada jim pro skupinovou praci uzite¢ny, jak
ukazuji rozhovory (Renc 1. 2014), (Rozhovor Bdee 1., 2014). Zaroven je ale
dilezité, aby garant za skupinu, mél na kontrolu ostatnich pracovnikt uklidu

vymezeny ¢as, se kterym pocita on i ostatni pracovnici.

Navrhuji, aby vedeni firmy promluvilo se zastupkyni vedouci uklidovych
sluzeb a Vvrozhovoru se zaméfilo na zjisténi, co je pfiinou prekracovani
pracovni doby nad ramec uvazku. Z rozhovoru s pracovnici (Lkan 1., 2014)
vyplynulo, Ze opakované nastaly situace, kdy ukoly plnila na zadani své
nadiizené - vedouci uklidovych sluzeb, ale za tyto ukoly by méla podle
interniho dokumentu (Schéma ¢. 14) odpovidat pravé vedouci uklidovych
sluzeb. Vedeni by mélo dle mého minéni zvazit, jestli takové delegovani ze

strany vedouci uklidovych sluzeb je efektivni a opravnéné.

Doporucuji  vyjasnit kompetenci spravy skladového hospodafstvi podle
predstavy feditele. Rozd¢leni na ekonomicko-tcetni a udrzbovou je dle mého
nazoru logické. Dllezité ovSem je, aby toto rozdé€leni akceptovali a dodrzovali

vzajemné zastupce feditele a vedouci uklidu.
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10.

11.

12.

13.

V oblasti ,,spravy svéteného rozpoctu* doporucuji nastavit s vedouci uklidové
sluzby pravidelnou kontrolu dvakrat v pribéhu meésice. Doporucuji, aby se
zéastupce feditele domluvil s vedouci uklidu pfedem na postupu, ktery bude

nasledovat v piipadé prekroceni svéiené ¢astky.

Povazuji za dilezité zptesnit rozdéleni kompetenci mezi zastupcem feditele a
feditelem, jelikoz v nékterych tématech dochazi ke zdvojeni. Jedna se
o témata schvalovani dovolenych a podpisy smluv. Schéma ¢. 14 piesné
ukazuje, které kompetence ma na starosti feditel a jaké pravomoci ma
zastupce feditele. Nicmén¢ v redlném behu firmy se toto rozdéleni nedodrzuje
vzdy. (Rozhovor Pnot 2., 2014)

Doporucuji vedeni, aby si pfi poradé toto schéma pfipomnélo a zvazilo

pfipadné vyvéseni na viditelném misté v kancelaii.

Navrhuji fediteli uvazovat do budoucna o liniové-§tabni struktuie, ktera
umozni delegovani odborné odpovédnosti na Staby. Pokud by chtélo vedeni
organizace zachovat liniovou strukturu, tak doporucuji ziidit dva zastupce
reditele. Kazdy z nich by tak mohl fidit pét stfedisek, potazmo pét vedoucich
stfedisek, coz je podle odbornych zdroji (napt. Zikmunda, 2010) piijatelny

pocet podiizenych na jednoho vedouciho.

Doporucuji zachovat firemni kulturu v oblasti podpory vztahi, jelikoz
zaméstnanci si v rozhovorech pochvaluji nastaveni pracovnich vztahii mezi
sebou. Z velké miry jsou spokojeni také s pfistupem vedeni. Doporucuji dale
pecovat o zaméstnance formou motivacniho programu, ktery ma firma

vytvoreny.
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3.7. Zhodnoceni zmén provedenych v obdobi 6/2014 — 4/2015

Doporuceni na zavedeni zmén v PROCESIA Zlin s.r.0. byla pfedana v ¢ervnu 2014.
V dubnu 2015 probéhlo zhodnoceni stavu po zavedeni zmén zaméfenych pievazné na
oblast kompetenci pracovnikii firmy. Rozhovory se zaméstnanci, které v kvétnu 2014
probihaly, a z nichz vychézela doporuceni pro vedeni spolecnosti, ukazovaly, ze prave
probihala etapa urcitych zmén. Jednalo se zejména 0 oblasti normovani prace a
zvédomovani odpovédnosti jednotlivych pracovniki. Podnéty, jez jsem piedala v Cervnu
2014, byly proto feditelem vstiicné pfijaty. V kombinaci s dokumenty, které jiz méla
spolecnost PROCESIA Zlin s.r.o. zpracovany, tak ziskalo vedeni spolecnosti zpétnou
vazbu na nastavené postupy a na jejich komunikaci smérem k zaméstnancim. Prakticky po
roce bylo mozné evaluovat, jaky vliv méla doporuceni na proces zmén a rozhodovani

vedeni podniku.

Zde uvadim zhodnoceni jednotlivych doporuceni S odstupem deseti mésicu (¢isla

opét odpovidaji hlavnim zjiSténi i doporucenim).
1. Pfi predavani doporuceni v rozhovoru s feditelem jsem se zpétné dozvédela
skute¢nost, ze interni dokumenty s obsahem pracovnich pozic a jejich
kompetenci maji vytvofeny, pouze mi o ném zamérné netfikali. Zde tedy

navrhovana zména neni aktualni. (Rozhovor Psme 3., 2014)

2. Jako velmi efektivni se ukazalo doporuceni s presnymi ¢asy, které jsou urceny
pro konzultace jednotlivym pracovnikiim a to soucasné s vyssim apelem na
planovani jejich prace (asistentka, vedouci uklidovych sluzeb, obchodni
zastupce). Diky efektivnéjSimu pldnovani kazdy pracovnik s vétSim
predstihem vi, kdy a co potfebuje s vedenim spolecnosti konzultovat, piipadné
jaké dokumenty kdy mize ptinést k podpisu. ,,Zmenil se stav, ve kterém nds
asistentka prakticky nahdnéla a z naseho pohledu nds rusila, na soucasny
stav, kdy ma pripravené dokumenty, které spise cekaji na podpis a to
S predstihem®. Dle teditele timto zptisobem davkového zpracovani se miize
vice soustfedit na svou praci a tu také efektivnéji planovat. (Rozhovor Psme

4., 2015)
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3. Ukonceni projektu pfineslo zménu jak ve finan¢ni strance organizace, tak
v personalnim slozeni. V oblasti kompetenci to mélo zasadni vliv na pozici
asistentky a zastupce feditele. Po dopsani zavéreCné monitorovaci zpravy
v srpnu 2014, jiz veSkeré ukoly a pravomoci spojené s projektem na obou
pozicich skoncily. Doporuceni, které upozoriiovalo na nutnost fesSeni
kompetenci, resp. pracovni ndplné asistentky po skonceni projektu, organizace
vyfesila pievedenim vice Cinnosti zaméfenych na marketing z feditele a
obchodniho zastupce na pozici asistenta/ky. Tato zména probéhla uspésné.

(Rozhovor Psme 4., 2015)

4, Na zakladé¢ doporuceni se uspéSné¢ zavedlo pravidelné navstévovani
zamé&stnancl v kancelafi. Stanoveno je z toho divodu utery, kdy je mozZné
vyplacet penize, podepisovat smlouvy a vypliovat potfebné formulare. Tato
cast prace je prisn€ji kontrolovana asistentkou, kterd si se zaméstnanci jiz
nastavila systém. Zména byla zavedena téméi okamzité po piedani vystupt
z vyzkumu a bé€hem prvniho mésice se stabilizovala. (Rozhovor Psme 4.,
2015)

5. V oblasti odpovédnosti za vycisleni ceny zakdzky nastala mirnd zmeéna.
Obchodni zastupce ma v této véci jiz vétsi pravomoc, nez pied realizovanou
zménou. Obchodni zastupce miiZze nastavovat cenu jednorazové zakazky do
urcité castky a v prubéhu komunikace se zakaznikem kontakt na vedouci
uklidu neptedava, ponechava si vyfizeni aZ do konce. V ptipadé pravidelnych
uklidii ale cenu stanovuje dal vedouci tklidu. Nicméné v obou piipadech
probiha mezi pracovniky intenzivni spoluprace, jelikoz si potiebuji vzajemné
predavat informace, aby nastaveni ceny prob&hlo co nejlépe. (Rozhovor Psme
4.,2015)

6. Normy pravidelnych uklida byly sepsédny takovym zplsobem, Ze vytypovany
pracovnik uklidu na zaklad¢ svych dobrych vysledkii odpracoval nékolik
zakazek a pfi tom méfil, za jak dlouho uklid probéhl v pozadované kvalité.
Normy nasledné sepsal. Doporucena zména tedy uspésné probehla a dnes se

pracovnici Uklidu témito normami fidi pii zakazkach beézn€. Soucasné
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nastaveni norem pomohlo obchodnimu zastupci a vedouci uklidové sluzby pfi

vycisleni ceny zakazky. (Rozhovor Psme 4., 2015)

Doporuceni tykajici se vyjasnéni role preddka a nastaveni norem bylo
prakticky jiz pti druhém rozhovoru feditelem reflektovano. Role pfedaka byla
oficidlné predstavena zaméstnancim na poradé na konci kvétna 2014, kde
také teditel uvadél povinnosti dané pozice, spolecné s jejimi kompetencemi.
Tato informace byla doplnéna o moznosti zvySeni osobniho ohodnoceni
v pripadé dobfe vykondvané prace na dané pozici, oproti béznému
pracovnikovi uklidu. Pro zvySeni kompetentnosti téchto pracovnikl zde byly
také popsany podminky, jak se o danou pozici piihlasit a nasledné se ji i
ujmout. Na pravidelnych uklidech urcitou roli pteddka sehrava seznam
jednotlivych Cinnosti, jez pracovnik ma vykonat, vcetné informace
o pridéleném c¢ase. To po splnéni uklidu podepise. Jako efektivni se tento
postup ukazal zejména na velkych pravidelnych zakazkich (naptiklad
devitipatrové budovy, kdy kazdy pracovnik mé na starosti jednotliva patra).

(Rozhovor Psme 4., 2015)

Bylo zajimavé mit moZnost sledovat vyvoj na pozici vedouciho uklidu.
V tomto obdobi zmén dosSlo ke zfizeni funkce zastupce vedouci uklidu.
Diivodem byla idajnd ndroc¢nost dané pozice, popisovana tehdejsi vedouci
uklidové sluzby. Diky doporuceni, které reflektovalo pottebu zvysit kontrolu
vedouci uklidu a to 1 v oblasti financi a naklddani se svéfenym rozpoctem
nasledné doslo k dal§im persondlnim zméndm. Po znovuobsazeni pozice
vedouci Uklidu jeji zastupkyni, byla pozice zéastupce vedouciho uklidu
zru$ena. Podle slov feditele nebyla jiz dale pozice zastupkyné tieba. Pracovnik

SvVou praci zastava kvalitn€. (Rozhovor Psme 4., 2015)

Vtomto bodé¢ neprobéhla zména kompetenci. Nastala pouze zmeéna
personalni, jelikoz ekonomicky V soucasné chvili vede spravu skladového
hospodafstvi feditel. Uetné je delegovano na ucetni. Sklad s prosttedky ma

na zodpovédnost vedouci uklidovych sluzeb. Situace se tedy zménila pouze
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10.

11.

12.

13.

tim, ze pravomoci byly pfedany na jiné pracovniky, ale systémové se zména

nezavadéla. (Rozhovor Psme 4., 2015)

Navrhovany postup si vedeni upravilo a zavedlo zménu v tom, Ze nyni jednou
tydné v atery probéhne srovndni ucth. Tato zména predchazi problému
preCerpani sveéfeného rozpoctu na Cistici prostiedky. Pokud vedouci uklidu
piedpokladéa utraceni vice nez 10.000K¢, musi pozadat o schvaleni feditele
firmy. Toto pravidlo nevzniklo nové, ale v soucasné dob¢ se peclivé dodrzuje.
(Rozhovor Psme 4., 2015)

Diky jasné orientaci na vykonnost a efektivitu doSlo k ukonceni pracovniho
poméru se zastupcem feditele. Tento krok ucinila spolecnost na zaklade vyssi
ekonomické i1 pracovni efektivity jednoho pracovnika s vice kompetencemi a
s jasné¢ danou zodpovédnosti oproti stavu pied rokem. Kompetence byly
pfedany fediteli, ktery je od této zmény jiz dale deleguje na podiizené

pracovniky. (Rozhovor Psme 4., 2015)

Navrhy, které se tykaji organizacni struktury, planuje feditel reflektovat az
v nasledujicim obdobi. Nicméné jiz v tuto chvili uvadi jasny zdmér vyuzivat
moznosti outsourcingu v oblasti hardware IT a delegovani Cinnosti na své
pracovniky a to zejména v oblastt SW IT, spravy prostor a marketingu.

(Rozhovor Psme 4., 2015)

V tomto bodé kzadné transformaci zadmérné nedosSlo. Firma cilené
nerealizovala zmény v oblasti podnikové kultury ani v nastavené péci o své
zaméstnance. ,,Pristup mame k lidem porad stejny, moznd opacné jsme trochu
na zamestnance pritvrdili, ale nic vyznamného se vtomto nezménilo.*

(Rozhovor Psme 4., 2014)
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3.7.1.1. Shrnuti zhodnoceni vyzkumu

PROCESIA Zlin s.r.o. proSla vposlednim roce nékolika zménami. Svym
charakterem $lo podle Vebera (2009) o transformace malé (napf. vyjasnéni kompetenci
Vv oblasti spravy skladového hospodaistvi mezi vedenim a vedouci uklidu, ¢i nastaveni
pravidelnych ¢ast konzultaci mezi vedenim a asistentkou) i velké (zruSeni pozice zastupce
feditele, zavedeni norem uklidu a zfizeni pozice piedaka). Nékteré realizované zmény byly
prosazené ze strany zameéstnancli (tedy ,,zdola*), ale predevSim se jednalo o zmény
nastavené¢ vedenim firmy. Vystupem, ktery je patrny prakticky ihned, byla zména
organiza¢ni struktury, kde ve vedeni je jiz pouze feditel a funkce zéastupce feditele byla
zrusena. Soucasn¢ zde pribyly funkce ,,Ptedaka®. Dale ptibyla nova stiediska E-commerce.

V piipadé¢ vyse uvedenych transformaci by Armstrong (2007) pravdépodobné hovotil
o zménach funkénich, pii kterych byly ve spole€nosti upraveny vnitini postupy a procesy.
Strategie firmy se dle mého pozorovani nijak vyrazné nezmeénila. Vedeni spolecnosti mé

spiSe potiebu drzet se své strategie a formulované vize a podle ni se dal rozvijet.

94



4. ZAVER

Autor mnoha knih a znamy Americky fe¢nik John Calvin Maxwell pronesl jiz
znamou vetu: ,,Lidé se citi pohodInéji se starymi problémy nez s jejich novymi reSenimi.*
(Maxwell, 2007:1) Ve spolecnosti PROCESIA Zlin s.r.o. jsem méla moznost sledovat, jak
tento citat neplati. Bylo patrné, ze se se ,,starymi problémy* dobie necitili a z toho divodu
jsem také pozorovala jasnou motivaci k procesu zmény.

Spole¢nost PROCESIA Zlin s.r.o. béhem casu, po ktery jsem meéla moznost s ni
spolupracovat, prosla né¢kolika zménami. I pfes urCitou neochotu poskytovat mi nékteré
dokumenty, jsem meéla piilezitost nahlédnout do zékulisi a témto zménam piihlizet.
Soucasné ocenuji vstficnost vedeni firmy a dalSich zaméstnanci k rozhovorim a
otevienost v nich. Diky zajmu ze strany vedeni a z mého pohledu autentickym vypovédim
pracovnikll povazuji vyzkum v mé diplomové praci jako pfinosny a v praxi vyuzitelny
dokument. Cile mé diplomové prace povazuji za naplnéné. S timto pohledem koreluje
zavérecny rozhovor s feditelem spoleCnosti: ,,Zpétné hodnotim probéhly vyzkum velmi
pozitivné, zvidste vsak jeho vystupy. Vzhledem k nasemu zdameéru jsem potéseny, ze
zavadend doporuceni v ramci svych moznosti funguji. Soucasné mé tési to, ze jista forma
evaluace, kterou pro nas tento vyzkum také byl, v nasich ocich vyznéla velmi pozitivneé.
Vazim si svych kolegu, kteri se dle mého vnimadni a vystupu tohoto vyzkumu prezentuji
autenticky.« (Psme 4., 2015)

Pro mou manazerskou praxi ocefiuji zejména zkusenost z realného trzniho prostiedi
komer¢niho sektoru, ktera oproti mym dosavadnim zkuSenostem pifevazné v neziskové

sféfe ma jista specifika. Za tuto zkusenost jsem pro svou praxi do budoucna velmi rada.
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