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Procesy neprimého rizeni organiza¢niho systému firmy

Abstrakt

Tématem této diplomové prace ,,Procesy nepiimého fizeni organiza¢niho systému
firmy*, ktera se sklada ze dvou na sob& navazujicich ucelenych ¢asti — literarni reserse a
praktického vyzkumu, je zhodnoceni procesti nepiimého fizeni Vv Ceskych podnicich
v ramci dotaznikového Setieni.

Teoreticka Cast tvofenad literarni reSerSi predstavuje zpracovani teoretickych
vychodisek pro praktickou cast studiem odborné literatury ¢eskych i zahrani¢nich autort
a zhodnocenim dosavadni urovn€ poznani subsystéml aprocestt nepiimého ftizeni
organiza¢niho systému. V této ¢asti jsou charakterizovany zakladni pojmy a definice
zvoleného tématu a pomoci komparace tisténych a elektronickych zdroji popsano vybrané
téma z n¢kolika thld pohledu.

Pro praktickou ¢ast prace byla na zakladé dotaznikového Setfeni ziskana primarni
data, ktera jsou nasledn¢ védeckymi metodami vyhodnocena. Vysledky dotaznikového
Setfeni byly poté komparovany s informacemi z konkrétniho vybraného podniku. Pomoci
analyzy informaci ziskanych od fidicich pracovnikii a nasledné syntézy vSech poznatkl

byly potvrzeny teoretické predpoklady, ze kterych se pfi praktickém vyzkumu vychazelo.

Kli¢ova slova: organizacni systém, subsystémy 1. fadu, procesni fizeni, procesy
neptimého fizeni, motivacni systém, samofinancovani, komunikacni proces, organizaéni

jednotka



Processes of indirect management of the company

organizational system

Abstract

The subject of this thesis titled ,,Processes of indirect management of the company
organizational system”, which consists of two coherent parts - literature review and a
practical study, is the evaluation of indirect management processes in local Czech
companies via using a questionnaire method.

The theoretical part consisting of the literature review is done by processing
theoretical solutions, that are to be used in the practical part, by studying specialised
literature by Czech and foreign authors alike and the evaluation of the present level of
knowledge regarding the subsystems and indirect management process for organizing
systems. Fundamental terms and definitions are characterised in this thesis part and the
subject is described from various points of view by using a comparison of printed and
electronical sources.

Primary data for the practical part of the thesis was acquired based on a
questionnaire. This data was evaluated using scientific methods. The results of the survey
were then compared with information obtained from one chosen company. By analyzing
information obtained from managing operatives and subsenquential synthesis of all the
findings it was possible to confirm theoretical assumptions that were the basis for the
practical research.

Keywords: organization system, 1st tier subsystems, process-based management, indirect
management processes, motivational system, self-funding, communication process,

organizational unit
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1 Uvod

Zakladni podminkou dobife fungujiciho statu je vzdy uspésna a prosperujici
ekonomika. Tu tvoii fetézec ekonomickych subjektt rizného charakteru, jejichz existence
je zalozena piedevS§im na generovani zisku. Ten muze byt vytvafen riznou podnikovou
¢innosti zabyvajici se vyrobou, prodejem <¢&i poskytovanim jednotlivych sluzeb
zakaznikim. Ekonomické vysledky a od nich odvozené samotné fungovani a provoz firem
jsou zavislé na jejich spravném a efektivnim fizeni. A to lze jen na zaklad¢ vhodného a
ucelného nastaveni vnitropodnikovych procesii a systému fizeni, spojenych nasledné
s jejich kontrolou a odstranovanim jejich pfipadnych nedostatkt. V této praci se proto
zamé&iime na problematiku a aplikaci riznych druhti procest fizeni v podnicich.

Rizeni lze chapat jako koordinaci celé fady &innosti. Podivame-li se do historie,
zjistime, Ze teorie fizeni vychdzi jiz z prvniho sméru, ktery byl smér vojensky. Ten se
uplatioval pomoci rozkazu velitel. Vyvoj v této oblasti pak postupné pifipomina vyvoj
soucasného fizeni podnikli a spoleCnosti v navaznosti na ruzné zpusoby operativniho
fizeni. Rozdily zptlisobu fizeni zjistime porovnanim velikosti podnikt, jejich zaméfenim ¢i
rozdilnou majetkovou tcasti. Proto je tak dilezité pochopit uplatnéni riznych druht fizeni
a jejich procest v zavislosti na konkrétnim jednotlivém podniku ¢i obchodni jednotce.

Pod pojmem podnik si je mozné ptedstavit urity organizac¢ni systém, vV némz jsou
lidé tim nejdualezitéj$im prvkem. Oni totiz podnik fidi a vyuzivaji k tomu rizné informacni
systémy, nastroje a prostredky.

Systémové pojeti nam piedstavuje organizacni systém (OS). Z hlediska jeho fizeni
rizné oblasti OS. Jsou to produkéné-technicka, organizaéné-informacni a obchodné-fidici.
V téchto oblastech se realizuji procesy produkéniho fizeni, procesy piimého fizeni a
procesy nepiimého fizeni, které se vzajemné prolinaji. A pravé na proceSy nepiimého
fizeni jsem se v této diplomové praci zaméfil. Povazuji jej totiz obecné za velmi dilezitou
slozku s nezastupitelnym vyznamem v rdmci celkového fizeni podniku.

Tyto procesy realizuji Vv organiza¢né-ekonomické oblasti faze fizeni planovani a
organizovani, jejichZ vysledkem je vytvofeni organizacni jednotky a jeji uspotfadani do
organizac¢nich stupni. Dal§im tkolem téchto procest fizeni je pfifazovani zdroji, vytvareni
fidiciho systému, jehoz prostfednictvim lze nepfimo fidit i vzdalené podfizené. Dale

zajistuje aktivni ekonomicky systém pomoci samofinancovani, fizenim obé&znych
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prostiedki ¢i fizenim cash flow. Dulezitou roli zde hraje systém motivaéni a dale systém
komunikace. Ta mulze byt jednosmérnd, zalozend na vztahu nadfizenosti, resp.
podfiizenosti, promitajici se ve formé porad a jejich hierarchii. Druhy zptsob vychazi
z obousmérné komunikace na zaklad¢ formy spoluprace i online komunikace.

Vsechny tyto produkty procesti nepfimého fizeni je potfeba propojit s ostatnimi
procesy organiza¢niho systému, coz je i zakladni podminkou spravné fungujiciho a

prosperujiciho organiza¢niho systému — podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je provést vybérové Setieni Ceskych firem anasledné
Zhodnoceni procesii nepiimého fizeni organizacniho systému ve vybrané spolecnosti.
Pro spInéni hlavniho cile diplomové prace je pii zkoumani vymezeného problému
nutné splnit nasledujici diléi cile a kroky:
» Provést komparaci vice zdroji od riznych autorti na zaklad¢ jejich citace.
» Realizovat kvantitativni vyzkum prostiednictvim dotaznikového setieni.
* Analyza pomoci védecko-vyzkumnych metod a vyhodnoceni vysledki
z dotaznikt s naslednou interpretaci ziskanych dat.
* Srovnani vysledka dotaznikového Setfeni s vystupy ve zvoleném podniku.
» V ramci dané problematiky stanovit teoreticky piedpoklad a s nim souvisejici
statistické hypotézy.
= Ovéfeni nulovych hypotéz prostiednictvim matematicko-statistickych metod.

= Syntéza a zhodnoceni vysledki.

2.2 Metodika

Diplomova prace byla rozdélena na teoretickou ¢ast a praktickou ¢ast. Teoreticka
Cast predstavovala zpracovani teoretickych vychodisek pro praktickou ¢ast studiem
odborné literatury ¢eskych i zahrani¢nich autord a zhodnocenim dosavadni Grovné poznani
subsystému a procest nepiimého fizeni organiza¢niho systému. Zabyvala se vymezenim,
definici a chovanim subsystémt prvniho fadu organiza¢niho systému s dtrazem na
subsystémy ovliviiujici procesy nepiimého ftizeni a zavedenim nového rozméru pfi
posuzovani organiza¢niho systému — rozliSovaci tUrovni, ktera umoznila novy a
podrobng&jsi pohled na organizacni systém.

Prakticka cast zahrnovala identifikaci firem pomoci sbéru dat, komparaci
a naslednou syntézu poznatkt. Primarni data byla zpracovana na zakladé dotaznikového
Setfeni a nasledné védeckymi metodami vyhodnocena. Vysledky dotaznikového Setfeni

byly poté komparovany s informacemi z konkrétniho vybraného podniku. Pomoci analyzy
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informaci ziskanych od fidicich pracovnikii prostiednictvim metody dotaznikového Setieni
a nasledné syntézy vsech poznatki byly potvrzeny nebo vyvraceny teoretické predpoklady.

Podkladem ke statistickému Setfeni o procesech nepiimého ftizeni OS firmy
provedeného Vv Praze jsou empiricka data z pilotniho Setfeni realizovaného v ramci
projektu Atributy fizeni alternativnich business modell v produkci potravin Interni
grantové agentury FEM Ceské zemédélské univerzity v Praze ¢ 2019B0006. Vzhledem
k rozsahu prace bylo provedeno statistické vyhodnoceni dat pomoci analyzy jednotlivych
proménnych, tj. jednorozmérného tridéni dat, nebo-li tiidéni 1. stupné s jednou proménnou
a dvojrozmérného tfidéni dat, nebo-li tfidéni 2. stupné se dvéma proménnymi.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno elektronickou formou ve druhé poloviné roku
2019 ndhodnym vybérem v 60 firmach v hlavnim mésté Ceské republiky. Dotaznik
obsahoval soubor 19 otevienych, polouzavienych a uzavienych otazek zaméfenych na
charakteristiku respondenta (¥idiciho pracovnika) a zvoleného podniku a také zhodnoceni
procest nepfimého fizeni v organizaénim systému. Ke zpracovani téchto dat byl pouzit
program Microsoft Office Excel 365 a pomoci piehlednych grafii a tabulek byly vysledky
okomentovany a srovnany s informacemi vybrané¢ho podniku. K dosazZeni cilt prace byly
Vv praci pouzity védecké metody — dotaznikové Setieni, analyza, syntéza a komparativni

metoda.

Aplikované metody

Metoda dotaznikového Seti‘eni mize byt zalozena bud’ na ptimém styku (rozhovor)
¢i neptimém, nebo-li zprostiedkovaném kontaktu (dotaznik) mezi vyzkumnikem a
respondentem. Respondenti, ktefi jsou v ramci vyzkumu dotazovani, musi vzdy odpovidat
cilam daného vyzkumu (Kozel, 2012).

Dotaznik je ziejmé nejrozsitenéjsi a nejpropracovanéjsi technikou pro ziskavani dat.
Ze vsech technik je rozhodné nejméné naro¢ny na Cas a zaroven snadno a také pomérné
levné zasahne velky pocet i velmi prostorové vzdalenych zkoumanych osob. Jeho piiprava
i zpracovani je rychla a klade malé pozadavky na pocet vyzkumnikti a malé pozadavky na
zaskoleni spolupracovnikti. Dotaznik je také vstiicny smérem k respondentim. Poskytuje
veétsi Cas na rozmysSleni pro respondenta a pomérné presvédéivou anonymitu (Olecka a
Ivanova, 2010).
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Nasbirana data z vyzkumu pomahaji budovat strategii firmy. V Gspésné analyze je
nutné vychazet z charakteru dat, a proto je nejprve velmi dilezita jejich uprava do
vhodného formatu zaznamu Vv zavislosti na typu otazek. Kvantitativni analyza pracuje
s kvantifikovanymi a méfitelnymi daty, a proto se vyuzivaji pro zhodnoceni vétsiny otazek
z dotazniku statistické postupy. Cetnost piedstavuje V podstaté pocet jednotlivych
odpovédi vyjadrenych absolutné (konkrétni pocet) nebo relativné (v %), které se vétSinou
zobrazuji graficky (sloupcovy, kolacovy graf) nebo v tabulkach. U kvantitativnich znakt
lze pouzit i zakladni statistické charakteristiky: modus, median, aritmeticky pramér nebo
rozptyl. Naproti tomu kontingencni tabulky zobrazuji piehledné vzajemny vztah dvou
udajii, a mohou proto byt Casto vychodiskem pro vyhodnocovani hypotéz o vzajemné
vazbé jednotlivych proménnych. Data z dotaznikt Ize poté zpracovat naptiklad analyzou,
Ktera je soucasti online dotaznikového nastroje, nebo pomoci statistického software (MS
Office Excel, IBM SPSS, apod.) (Ecommerce Bridge, 2020).

Tzv. Chi-kvadrat test o nezavislosti (znaceny y2) je vyuzivan ke zjistovani
vzajemné zavislosti statistiky dvou kategorialnich znaka. K oveéieni stanovenych nulovych
hypotéz se pouzivaji kontingenéni tabulky zalozené na porovnavani zjisténé a ocekavané
marginalni ¢etnosti dat testem dobré shody. Aby bylo mozné tento test spravné pouzit,
nesmi byt podil bunék s ocekavanou cetnosti pro kontingencni tabulky s hodnotou mensi
nez 5 vice jak 20 % a zaroven také nesmi byt ocekavana cetnost mesni nez 1. Nulové
hypotézy byvaji zpravidla provadény na hladiné vyznamnosti alfa 0,05 nebo 0,01, tzn.
s pravdépodobnosti 95 % resp. 99 %. Vramci x2 testu vyjadiuji silu zavislosti
kvalitativnich znakd naptiklad Cramériv koeficient kontingence nebo Pearsontiv korela¢ni
koeficient, jejichz vypocitané hodnoty se pohybuji v intervalu <0,1> (Hendl, 2009) a
(Rezankova, 2007).

Obecnou definici analyzy je myslenkové rozlozeni zkoumaného jevu na dil¢i slozky,
které se stavaji pfedmétem dal$iho badani. Cilem analyzy je vysvétlit dany problém
zevrubnym prozkoumanim jeho slozek. Analyza rozliSuje na objektu zkoumani jednotlivé
casti nebo prvky, vydé€luje podminky vzniku, etapy vyvoje jevu ¢i objektu, oddéluje
podstatné od nepodstatného, sméfuje od slozitého k jednotlivému a od mnohosti k jednoté.
Syntéza je myslenkové spojeni jednotlivych ¢asti v celek. Pti syntéze se sleduji vzajemné
podstatné souvislosti mezi jednotlivymi slozkami objektu ¢&i jevu, coz napomaha

k odhaleni vnitinich zakonitosti fungovani. Syntéza je tedy postup, pii kterém se formuluji

17



zavéry nazaklad¢ vychozich zjisténi. Ob&é metody jsou sice protikladné zpusoby
zkoumani, ve skuteCnosti se ale vzajemné doplnuji, aproto se také nékdy souhrnné
nazyvaji analyticko-syntetickymi poznavacimi postupy (Siroky, 2010).

Komparace je jednou z nejpouzivanéjSich védeckych metod prace, nebot’ umoziuje
stanovit shody a rozdily jevl ¢i objektd. Pfi srovnavani se zjistuji shodné ¢i rozdilné
stranky raznych pfedmétt, jevl, ukaza ¢i ukazatell, pfi¢emz srovnavaci kritérium muze
byt vymezeno vécné, ¢asoveé nebo prostorove. V praxi se setkdvame se dvojim zptisobem
srovnavani: jednak se srovnavanim pojeti problému, nazort, premis jako vytvaieni,
ovéfovani ¢i zdivodnovani vlastniho stanoviska, a jednak se srovnavanim jako nastrojem

méfeni, zjistovani, objektivizace a hodnoceni dosazenych vysledka (Siroky, 2010).
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Organizaéni systém

Systém lze chapat jako uréitou abstrakci realného objektu, jez definuji pii
respektovani vyty¢eného cile urcité prvky (vlastnosti) a vazby mezi nimi. Jednotlivé vazby
mezi systémovymi prvky jsou disledkem spojeni urcitych vystupt jednéch prvka
surcitymi vstupy druhych prvka. Prostfednictvim vstupli a vystupu jsou systémy
propojeny se svym prosttedim. Prostedi na systémy ptisobi formou podnéta na vstupech a
naopak systémy pisobi na prostiedi formou reakci na vystupech (Vachal a Vochozka,
2013).

Pod pojmem organiza¢ni Systém (OS) si Ize obecné ptedstavit jistou mnozinu prvkd,
které jsou mezi sebou propojeny ur¢itymi vztahy — vazbami. Organizaéni systém je tedy
definovan skupinou vyrobnich prostiedkt a lidi, které jsou vzajemné vazany hmotné
energetickymi, informa¢nimi a smiSenymi vazbami za ac¢elem zjisténi nasledného chovani.
To lze chapat jako urcitou funkci struktury, ptfiCemz chovani a struktura patifi mezi

zakladni vlastnosti kazdého organizac¢niho systému (Macak a Hron, 2015).

Prvky OS (1. rozmér) RozliSovaci uroven OS (3. rozmeér)
(Hmotné prvky =>HP)
Eiirz;sf:f)pwky (HP +L)) Subsystémy
4.fadu 4
Subsystémy :
3.fadu 4 : 4. rozli$ovaci Urover
1
Subsystémy :
2. fadu 4 ' 3. rozliovaci Groveh
1
Subsystémy :
1.fadu A : 2. rozliSovaci uroven
1
Organiza¢ni :
systém (OS) : 1. rozliSovaci Uroven Vazby OS (2. rozmér)
1 - Hmotné - energetickd => HE
(Podnik) - SmiSené prvky (HE +1)
- Informacni => 1|

Obrdzek 1: Organizacni systém a subsystémy 1. - 4. fadu jako vysledek zvySovani rozlisovaci
urovné (Hron a Traxler, 2017)
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Obrazek prikladné znazornuje, jak rozlisovaci uroven vyjadiuje miru podrobnosti
pro zobrazeni systému. S vys§i rozliSovaci urovni Se zobrazuje systém podrobnéji a
detailnéji. Stupen rozliSovaci irovné je mozn0 ménit procesem agregace a zavisi na ucelu,
ktery sledujeme. Agregace (slucovani) jednotlivych prvku systému spociva v piechodu
z jedné rozlisovaci urovné na druhou uvnité jednoho systému. Na konci procesu tak
dochazi k vytvoteni systému s jednim agregovanym prvkem. Miize rovnéz nastat i opacny
proces desagragace. Proces integrace predstavuje také piechod z jedné arovné na druhou,
avSak mezi nékolika nebo vice systémy. Vznika tedy zcela novy a vétsi systém sloZeny

z prvki toho puvodniho. Opacny proces se nazyva diferenciace (Hron a Traxler 2017).

3.2 Dekompozice organizacniho systému

Dekompozice organiza¢niho systému rozlisuje na 1. a 2. rozliSovaci arovni tzv. tfi

zakladni dimenze: cilovy stav, zakladni prvky a vazby mezi prvky.

e Zakladni prvky — obecné se rozlisuji dva typy prvka. Tvrdé prvky
predstavuji hmatatelné, hmotné, prezentovatelné entity (vyrobky, technické
vybaveni, organiza¢ni struktury. Nehmatatelné akty, ke kterym dochazi pti
jednani, chovani a vystupovani lidi v organizaci, piedstavuji meékké prvky —

reakce na situace a podnéty vyplyvajici z konkrétniho jednani (Veber, 2000).

e Podnikové vazby — tvorba zakladni organizacni struktury v podniku
vyjadiuje vztahy kompetenci, pocet vnitropodnikovych utvara s jejich
specializaci a vzajemné vztahy a vazby mezi témito ttvary. RozliSuji se Ctyfi
zakladni podnikové vazby: skupinova, postupova, Vzajemna a tymova
(Vachal a Vochozka, 2013).

e Cilovy stav — tvoii zaklad pro posouzeni, zda chovani jednotlivych
subsystémi OS se blizi nebo je totozné s cilovym stavem. Jeho vymezeni
nastava ve fazi planovani, samotna realizace probiha na trovni organizovani
a operativniho fizeni. Z velké miry jej ur¢uji podminky a potieby spole¢ného

prostiedi, aroven vazeb a prvkd ¢i jejich dalsi rozvoj (Hron a Traxler, 2017).
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3.2.1 Oblasti a procesy organiza¢niho systému

Kazdy z jednotlivych subsystémt OS plni v organiza¢nim systému uréitou funkci, je
tudiz plné nezastupitelny a nezaménitelny. Vzajemné se vSak vSechny Vv rizné miie
ovlivituji bud’ ptimo (sousedici subsystémy ¢i subsystémy na hlavni diagonale) anebo
nepiimo (spolu nesousedici subsystémy). Zakladni subsystémy 1. fadu: Produk¢ni (PS1),
Organizaéni (OSS), Ridici (RSS) se vzajemné silné ovliviiuji, a proto ma tento jejich ptimy
vztah rozhodujici vliv na proces fizeni. Kromé subsystémut na hlavni diagonale vyznamné
ovlivituji chovani jednotlivych subsystémt OS také pfimo sousedici subsystémy. Ostatni
subsystémy 1. fadu se nazyvaji podparné s dominantnim vlivem lidského nebo hmotného
prvku s pfimym/neptimym vztahem (Hron a Traxler, 2017).

Pojeti podniku a jeho subsystémi je dle autord Vachala a Vochozky (2013) velmi
podobné. Ti rozlisuji v ramci podnikového systému dle ptislusnych vazeb, vztahd, fidicich
a organiza¢nich struktur tfi zakladni subsystémy: vyrobni, ekonomicky a socialni
(kulturni). Nalézt optimalni pomér téchto subsystémd, které respektuji danou podnikovou
typologii, lze pouze jejich vzajemnym prunikem. V pomérovém vymezeni se odrazeji
razné faktory, a proto Ize v ramci podnikového systému dle jednotlivych poméra dil¢ich
subsystémi vymezit napiiklad: informac¢ni a komunikacni systém, technologickou uroven,
interpersonalni vztahy ¢i manazersky styl fizeni.

Organiza¢ni systém (podnik) tvoti na druhé rozliSovaci urovni 9 subsystému 1. fadu.
Pomoci tzv. prvkové a vazbové dekompozice OS lze rozdélit tyto subsystémy do tii
zakladnich skupin: Materialné technicka zakladna, Organizaéné ekonomicka oblast a
Socialné ftidici nadstavba. VSechny tyto subsystémy spolecné vytvateji zdrojovou ¢ast
utvarové struktury (integrace subsystému dle typu prvkt) a procesni struktury (integrace
subsystému dle typu vazeb). Kazdy ze subsystémt OS se muze béhem vyvoje prosadit
Vv rizné mife, plati vSak, ze jednotlivé subsystémy OS jsou vzajemné nezastupitelné,
podminéné a s rozdilnou stabilitou a proporcionalnim rozvojem (Macak a Hron, 2015).

V ramci podnikového systému lze vymezit jednotlivé subsystémy, jako jsou
naptiklad fidici, spravni, technologicky, technicky atd. V ramci fidiciho procesu, ve kterém
realizuji pracovnici své manazerské funkce s pfislusnym rozsahem a na ptislusnych
stupnich ftizeni, reguluji transferové procesy ve sméru napliovani stanovenych cil
podniku. Do tohoto procesu fizeni vstupuji také dalsi prvky (pruzny prvek, stabni utvary,
funkéni vazby apod.) (Hradecky, Lanca, Siska, 2006).
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Rozdé&leni oblasti organiza¢niho systému dle autort Macéak a Hron (2015):

e Materialné (Produkéné) technicka oblast: Subsystém Produkéni (PS1),
Technologicky (TS1), Technicky (TS2).

e Organiza¢né ekonomicka (informac¢ni) oblast: Subsyst¢ém Ekonomicko-
informacni (EIS), Ergonomicko-ekologicky (EES), Organizaéni (OSS).

e Socialné¢ (Obchodné) Fidici oblast: Subsystém Ridici (RSS), Marketingové-
obchodni (MOS), Pracovni (PS2).

Systémovy pristup chape podnik jako komplexni systém skupiny vzajemné
propojenych prvku, které maji spolecny cil. Tyto prvky se navzajem ovliviuji, a tudiz musi
manazefi vnimat organizaci jako dynamicky celek, ve kterém probiha nespocet procest.
M¢li by se snazit pfedvidat ocekavané i neo¢ekavané dusledky svych rozhodnuti a fesit
jednotlivé problémy nikoliv izolované, ale vramci zmén celého systému vzajemné
propojenych prvki pomoci jednotlivych manazerskych funkei (Donelly, 1997).

Zakladni kostru procesi v podniku tvofi hodnota nebo uzitek pro zakazniky
organizace. Dle toho, kdo je jejich zakaznikem a dle pfidané hodnoty, kterou mu piinaseji,
se rozlisuji v podniku procesy hlavni, podpurné a fidici. Hlavni procesy vytvaieji hodnotu
nebo uzitek pro zakaznika organizace (produkt — vyrobek nebo sluzba). Podptirné procesy
se zamé&fuji na zajisténi hlavnich procesti a organizace. Pod ftidici procesy a ¢innosti
spadaji vSechny ostatni aktivity, které koordinuji, fidi a organizuji lidé v organizaci

(Managementmania, 2016).

Rozdé&leni procesu organizaéniho systému dle autortt Hron a Traxler (2017)

e Realizaéni proces: Subsystém Pracovni (PS2), Ergonomicko-ekologicky (EES),
Produkéni (PS1).

e Organizaéni proces: Subsystém Marketingové-obchodni (MOS), Organiza¢ni
(OSS), Technologicky (TS1).

o Informaéné rozhodovaci proces: Subsystém Ridici (RSS), Ekonomicko-
informacni (EIS), Technicky (TS2) (Hron a Traxler, 2017).
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Obrazek 2: Subsystémy OS 1. Fadu -> 2. rozlisovaci uroven (Hron a Traxler, 2017)

3.2.2 Procesy Fizeni v oblastech OS

Autoti Vachal a Vochozka (2013) seskupuji dle obsahové naplné jednotlivé procesy
v podniku podle vécné souvislosti do organizacnich jednotek (oblasti). P¥ipadné definovani
dalsich podoblasti ke kazdé oblasti nebo naopak vzajemné spojovani oblasti zavisi na
velikosti podniku. Jedna se napiiklad o oblasti vedeni a zdzemi spole¢nosti, vyroba a
produkce, obchod a finance, PR.

V ramci definovanych oblasti organiza¢niho systému probihaji rovnéz procesy
fizeni. V produk¢éné technické oblasti se realizuje proces produkéniho Fizenti,
v organiza¢né informacni oblasti proces nepiimého Fizeni a v oblasti obchodné fidici
proces piimého Fizeni. V praxi dochazi casto Kk prolinani jednotlivych téchto procesi
(Hron a Traxler, 2017).

e Proces produkéniho Fizeni

Procesy vedouci k vytvoreni produktt (zbozi, sluzby) jsou objektem produkéniho a
opera¢niho managementu. Hlavni ukol tohoto procesu spociva v tvorbé optimalni
koncepce finalnich produktii a ve vytvofeni podminek pro jejich vyrobu, fizeni, organizaci
a realizaci vlastni vyroby, vcetné zajiSténi i vSech podpirnych procest. Produkéni a
opera¢ni management tak zabezpecuje jednak vlastni vyrobni proces (hlavni produkéni
proces), a jednak soucasné i oblast podptirnych procest zabezpecujici a podporujici hlavni
produkéni procesy. Jde o velice slozity proces, ktery se tyka zakladnich rozhodnuti o
zaméteni vykontd a rozvrzeni zdroji, jejich koncepéniho feseni a rozhodovani o ucinném

provedeni probihajicich procest (Svobodova, 2008).
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e Proces primého a neprimého rizeni

Vysledkem nepiimého procesu, ktery probihd ve fazi fizeni planovani a
organizovani, je naptiklad vytvoreni a uspofadani organizacnich jednotek do organizacnich
stupnt a piidé€lovani disponibilnich zdroji podniku. Pomoci fidicich systémt — aktivné
ekonomického (samofinancovani, fizeni obéznych prostiedkd, ftizeni cash flow),
motivaéniho nebo systému komunikace (jedno/obousmérna) mohou byt diky tomu
nepiimo fizeni i vzdaleni podfizeni pracovnici. Proces ptfimého fizeni realizujici se ve fazi
operativniho fizeni a s nim spojeného vedeni lidi ma za cil rychle a pokud mozno co
nejdiive odstraniovat nezadouci odchylky od cilového chovani a OS jako celku. Béhem
tohoto procesu probiha kontrola, zadavani a delegovani ukolt od ptimych nadtizenych. K
formalni komunikaci nebo k feseni operativnich problému se k témto t¢elim casto vyuziva

ucinného nastroje — podnikovych porad (Hron a Traxler, 2017).

3.2.3 Charakteristika subsystémi 1. Fadu OS

Podle vysledné produkce rozlisujeme oOrganizacni systémy (podniky) s hmotnou
produkci (pramyslova a zemédélska produkce, ...), se smisenou produkcei (technologické a
softwarové podniky), s nehmotnou produkci (banky, pojistovny). Strukturu, respektive
subsystémy 1. fadu, vSak maji vSechny podniky stejné. Lisi se jen vaha jednotlivych
subsystémi pro vysledné chovani uvedenych typu podnikt. Bez ohledu na zaméteni
podniku se jako velmi dilezité jevi subsystémy hlavni diagonaly - fidici subsystém (uréuje
piedmét produkce), organizacni subsystém (ptifazuje zdroje) a produkéni subsystém, které
maji nezastupitelnou ulohu ve vsech fazich procesu fizeni v organizacnim systému (Hron a
Traxler, 2019).

Subsystém technicko-technologicky

Subsystém technicko-ekonomicky

Prvky a vazby finan¢ni

a majetkové zakladny subsystém Fidici

Subsystém Prvky a vazby finanéniho | subsystém informaéni
ekonomicky Subsystém vysledku
finané¢ni Prvky a vazby finan¢nich
toku

Subsystém orIganizai"ni

Obrdzek 3: Systéemoveé pojeti podniku (Vinohradsky, 1999)
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Naopak autor Vinohradsky (1999) rozliSuje Vvramci podniku ctyfi parcialni
subsystémy — technicko-technologicky, organizac¢ni, fidici a ekonomicky. Obrazek
znazornuje rozhodujici interakce a postaveni subsystému Vv ramci podniku. Tento ramec,
kvalitativni i Kvantitativni aspekty jednotlivych subsystémi a vazeb mezi nimi nejsou

statické, ale méni se Spolecné s vyvojovymi fazemi podniku (Vinohradsky, 1999).

Rozdéleni subsystému podniku dle autortt Hron a Traxler (2019):

¢ Produkéni subsystém
Produkéni subsystém, jenz se nachazi na hlavni diagonale, realizuje Vystupy
hmotného i nehmotného charakteru. Vyrobni struktura podniku urcuje na zaklad¢ znalosti
trhu, marketingu, posouzeni zdroji vybér produktii. Na zakladé vyrobnich principt, metod
a postupt se vramci Stanovené strategie podniku rozpracované do operativnich a
taktickych ukold realizuji podnikatelské aktivity s cilem naplfiovani podnikovych cilt
(Vachal a Vochozka 2013).

e Technologicky subsystém

Podplrny subsystém s dominantnim vlivem hmotnych prvka realizujici hmotnou
¢ast produkce. Na zakladé odbornych znalosti oboru a moznosti technologie je pomoci
technologického postupu realizovan vysledny produkt. Technologie je proces piremény,
ktery transformuje vstupy organizace na jeji vystupy a ktery rovnéz zahrnuje prostiedky,
znalosti, techniky a jednani potfebné k dokonéeni transformac¢niho procesu. Joan
Woodwardova zjistila, ze mira technické slozitosti a firemni technologie vysvétluje rozdily
mezi podniky (Cejthamr, 2010).

e Technicky subsystém
Technicky subsystém zahrnuje ,tvrdé“ prvky typu produktd, procesi, zdroju,
zpétnych vazeb, struktur a dynamickych tendenci. Tvoii zaklad firemniho organismu, ktery
lze chapat jako soubor odpovédi na otazky proc, co, jak, z ceho a s pomoci ceho firma
produkuje. Imaginarni verze tohoto souboru je zalozena na systému myslenek, jeZ na
zminované otazky odpovidaji. Myslenky jsou naplnény realnym vykonem, tj. pracovnici

ve firm¢ pracuji a Snazi uskutecnit tyto firemni myslenky. Patii sem zejména suroviny,
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vyrobni zafizeni, podpirné zafizeni vcetné¢ informacniho systému, rizné metodiky a

pravidla (Plaminek, 2014).

e Ekologicko-ergonomicky subsystém
Podpirny subsystém s dominantnim vlivem lidského faktoru (L) vyjadiuje, v jakém
prostiedi a s jak velkou namahou dosahneme cilového stavu. Spojeni obou prvki, fyzické
praci lidi a technického zafizeni, vyzaduje zna¢né vynalozeni energie oznacované jako
naméhavost prace. Ridici subsystém se snazi vytvaiet takové podminky, které ptispéji ke
snizeni namahavosti a zaroven zvySeni efektivity. Vyroba v podniku se také dotyka
vnitiniho (pracovni podminky pro vykon prace) a vnéjsiho (dopad na ekologii) zivotniho

prosttedi (Hron a Traxler, 2017).

e Organizacni subsystém
Hlavni subsystém 1. fadu, ve kterém spojuji smiSené prvky (SP) smiSené vazby
(SV). Jedna se o ptidélovani zdroju urcité produkci (lidské, hmotné, financni), které jsou

docasné nebo trvale umisténé v prostoru.

1. izacni st n
Organizacni stupen Podnik
I
2. Organizacni stupen .
& P Divize
| n
3. Organizacni stupen Zavod
[ n
4. Organizacni stupen p
rovoz => n, dle velikosti a ¢innosti podniku
[ n|
JOP Jednotky organizace prace

Obrdzek 4: Organizacni stupné podniku (Hron a Traxler, 2017)
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Pro specifické seskupovani praci je nutna jejich koordinace. Specifické prace
predstavuji vzajemné souvisejici samostatné casti celkového ukolu, jehoz splnéni je
podminéno jejich provedenim. Tyto prace vSak museji byt provedeny pozadovanym
zpusobem a v dobé vymezené manazery. DuleZitost vychodiska pro tvorbu vrcholovych
organizac¢nich jednotek Spociva v jejich charakteru a struktufe, které ovliviuji zasadnim
zpusobem celou organizaci. Nej¢astéjsimi ptistupy pro vytvareni organiza¢nich jednotek a
vzajemné usSpofadani Vv praxi jsou funkcionalni a procesni, které vychazeji z potieb
vhitiniho prostiedi podniku. Naopak piistupy vyrobkové, zakaznické a geografické
respektuji pozadavky z vnéj$iho okoli. Jednotlivé organizacni stupné se mezi sebou lisi

jednak v naplni prace, jednak v pravni a ekonomické samostatnosti (Donelly, 1997).

e Ekonomicko-informac¢ni subsystém

Subsystém s dominantnim vlivem technickych a ekonomickych parametrtt hmotnych
prvka (HP), které propojuji informacni vazby, zpracovava informace z okoli organiza¢niho
systému. Zaroven definuje ekonomické a informacni podminky a vyjadiuje ekonomické
vysledky, pomoci nichz dosahuje organiza¢ni systém cilového stavu. Subsystémy 2. fadu
tvoii informacni, ekonomicky a finanéni subsystém. Informacni subsystém OS poskytuje
pfedevsim informace fidicimu subsystému, a je proto stézejni pro konecna rozhodnuti
z hlediska sledovani, zpracovani a predavani relevantnich informaci fidicim pracovnikim
(Hron a kolektiv, 2015).

Podnik ma jako ekonomicko-pravni subjekt svoji ekonomickou samostatnost a
pravni subjektivitu. Takto vymezeny podnik tvoii zéakladni prvek institucionalniho
usporadani, jenz je zaloZeny na vyrobé zbozi a poskytovani sluzeb za finan¢ni kompenzaci.
V ramci ekonomického subsystému probihaji pfislusné ekonomické rezimy vcetné
obchodnich, wvnitropodnikovych, zasobovacich a odbytovych aktivit vramci daného
informacniho sytému podniku a ekonomickych informaci (Vachal a Vochozka, 2013).

Manazerské ucetnictvi piedstavuje subsystém podnikového informacéniho
subsystému, jehoz je integralni a nezastupitelnou soucasti. Podnikovy informacni systém
predstavuje dynamicky, neuzavieny soubor vsech zakladnich subsystémt nebo funkénich
oblasti podnikového fizeni véetné i téch, které v nich vznikaji. Podstatnou ¢ast
podnikového informaéniho systému tvofi subsystémy vyroba, prodej, zasobovani, logistika

a planovani (Hradecky, Langa, Siska, 2006).
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e Pracovni subsystém
Pracovni subsystém patii do soucasti realizaéniho procesu a jedna se o subsystém
s dominantnim vlivem lidského prvku, ktery propojuji hmotné energetické vazby.
Namahavost prace stejn¢ jako fyzickou mezilidskou spolupraci pti realizovani hmotné
produkce urcuji zejména technologie, které pouzivaji lidé na pracovistich. Nejen Spatné
pracovni podminky piispivaji k vyssi fyzické namahavosti prace a tim negativné ovliviuji

vyslednou efektivitu produkce (Hron a Traxler, 2017).

e Ridici subsystém

Ridici subsystém definuje jako své prvky rozhodovaci a fizené jednotky a vztahy
mezi nimi. Jednotlivci ¢i skupiny lidi v fidicim subsystému, kteti maji rizné pravomaoci i
odpovédnost, se podileji na tizeni celého organiza¢niho systému ptimym nebo neptimym
zpusobem. Jeho soucasti je také subsystém informacni. Zakladnim prvkem fidici struktury
je ¢lovek, jehoz védomosti, znalosti a zkusenosti ovliviiuji nejen strukturu, ale cely fidici
proces. Ridici jednotky jsou tvofeny vedoucim pracovnikem a jeho bezprostiednd
podiizenymi pracovniky. Charakter fidicich jednotek proto ovliviiji jednak jednotlivi
¢lenové téchto skupin, a jednak piedevsim jejich odpovédni védouci. V fidici struktuife OS
Ize rozlisit podle miry volnosti v rozhodovani tfi urovné: fidici struktury nizsi, stiedni a

vyssi arovné (Vachal a Vochozka, 2013).

e Marketingové-obchodni subsystém

Cinnosti a sluzby v tomto subsystému zajistuji lidé, ktefi poskytuji marketingové,
obchodni, servisni ¢innosti a jiné sluzby. Mezi pracovniky existuji smisené vazby, které se
vazi k ¢innostem a produktim nabizenych a prodavanych kone¢nym zakaznikiim. Oblast
marketingu hleda a vytvaii nové moznosti pro realizaci obchodnich ptipadt, kterych
vyuziva pii stanoveni urcitych podminek obchodni oblast. Dopliikovou, dnes vsak jiz stale
vice dulezitou strankou marketingové-obchodnich vztahd, se stava servisni ¢innost, ktera
umoznuje vytvaiet potencialni moznosti pro udrzeni stavajicich klientt i ziskavani novych
prilezitosti. Servisni sluzby navic umoznuji ziskavat od zékaznikd vyznamné informace, na
jejichz zakladé mohou piijmout fidici pracovnici patiicna opatieni) (Hron a kolektiv,
2015).
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3.3 Rizeni

Rizeni chapeme jako osobitou specializovanou &innost, ktera je nezbytnou soucasti
ve vSech organizacnich celcich. Jedna se 0 subjektivni, cilevédomou ¢innost lidi,
objektivné nutnou. Vyuziva poznatki objektivnich zakonitosti pfirody a spolec¢nosti, na
jejichz zaklad¢é dochazi ke spravnému stanoveni cilli, zvoleni vhodnych prostiedkii a cest
pro jejich dosaZzeni, a navrhnuti zpasobu K zajisténi prab¢hu a kontroly stanovenych
ginnosti. Rizeni (management) je charakteristické svou univerzalitou, nebot' puisobi
v organizaci na vsech urovnich i oblastech jeji ¢innosti bez ohledu na to, kde ma
organizace své sidlo a pusobisté (Vachal a Vochozka, 2013).

Manazeti jsou dnes jednim z nejdilezitéjsich ¢initelt usp&snosti v fizeni firem, proto
je dulezity uz samotny vybér a vychova kvalitnich manazerd. Ti urcuji do velké miry
podnikatelsky zamér podniku a jeho hospodatrskou situaci, efektivnost organiza¢niho
usporadani nebo troven a zpisob vedeni lidi. Manazery |ze v dnesni dobé¢ rozlisit do tii
hlavnich skupin. Do zakladni urovné k manazeram prvni linie patii napiiklad predaci,
vedouci, mistfi apod., ktefi stoji jen nepatrné¢ vy$ nad vykonnymi pracovniky. Velmi
pocetnou a rozmanitou skupinu tidicich pracovnikd zahrnuji tzv. stfedni manazefi, kam
fadime manazery zavodu ¢i vedouci riznych utvart. Jejich hlavni naplni je poskytovani a
ziskavani informaci. Velmi dalezitou praci zastavaji vrcholovi manazeti (TOP manazeti),
od jejichz ¢innosti se odvijeji koneéné vysledky. Snazi se usmériiovat a koordinovat

veskeré ¢innosti a vytvaret koncepce dané organizaéni jednotky (Veber, 2000).

3.3.1 Procesni pristup (,,Process Approaches*)

Mezi hlavni piedstavitele procesniho tizeni patii zakladatel klasického tizeni F. W.
Taylor nebo Luther Halsey Gulick, ktery zformuloval teorii procesniho piistupu. Hledali
zpusoby, jak tc¢inn¢ zvladnout procesy fizeni a spravné nalézt piesné funkce vedoucich
pracovniki.. Procesni fizeni se nezabyva otazkou proc, ktera tesi spisSe motivacni aspekty
véci, ale jak. Dilezitou roli v tomto ohledu zde hraje vypocetni a komunikacni technika.
Produkéni proces ma podle nich byt roz¢lenén na jednotlivé diléi procesy, které jsou poté
realizovany. Tak by mél byt zajistén lepsi a vétsi piinos jak pro samotného zakaznika, tak

celkova efektivita podniku (Hron a Traxler, 2019).
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Pro snazsi pochopeni moderniho procesniho pfistupu fizeni, ktery jesté do nedavné
minulosti uplatnoval v osobité modifikaci znamy fidici pracovnik, americky podnikatel
v oblasti IT a spoluzakladatel APPLE Steve Jobs, je dulezité uvést definici procesu:
,,Procesem rozumime vzdajemné propojeni dilcich cinnosti, které ve své posloupnosti
transformuji vstupy na pozadované vystupy. VStupy tvoii vychozi zdroje (suroviny,
materidl, kapacity stroju, informace, znalosti). Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou
urceny pro zdakazniky.* (Veber, 2000).

Piistupy procesniho fizeni vychazeji z myslenek Henriho Fayola, piedstavitele
spravniho fizeni. Z hlediska jednotlivych oblasti ¢innosti, tak urovni hierarchického tizeni
ziskava na svém vyznamu ucelené a harmonické chapani fungovani zkoumané organizacéni
jednotky. Stale vice relevantné&j$imi se stavaji obecné platna doporuceni pro zvladnuti
hlavnich manazerskych funkci v procesech organizovani, planovani, vybér pracovnikd,
jejich vedeeni a kontrola (Vodacek a Vodackova, 2009).

Miroslav Synek (2006) uvadi: ,, Prostiedkem k realizaci strategie jsou podnikové
procesy. Podnikové procesy je mozné si predstavit jako mnoziny propojenych ¢innosti,
které spolecné prispivaji K dosazeni cile podniku. Pozadované procesy uskutecnujici se v
podniku a jejich vysledky jsou dané strategii podniku. Organizacni struktura definuje

funkcni role a vztahy v podnikovych procesech. “

r ~r

3.3.2 Procesni Fizeni v praxi

Aplikace procesniho pfistupu fizeni mize pfinést podniku celkovou vyssi efektivitu.
Procesy nuti totiz pifemyslet organizace z hlediska vysledkd a z pohledu koncového
zékaznika. Vykonnost procesné fizenych organizacnich systému vychazi z vlastnosti

procesu, Které ptinaseji né€kolik zasadnich ptimych i nepfimych vyhod:

e Proces jako uceleny soubor vzajemné souvisejicich ¢innosti, které vedou ke vzniku
piidané hodnoty ocenované zakaznikem, zvysuje efektivnost prace.

e Dusledkem zavedeni procesniho fizeni ve firmé dochazi k pozitivnim efektim -
snizovani nakladd, zvySovani rychlosti a kvality, apod..

e Procesy umoznuji kvantifikovat nékteré jevy, které predtim nesly, a tim zvysit

presnost odhadti nékterych udalosti, které nastanou v budoucnu (Smida, 2007).
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Procesni fizeni dava diraz na zakaznika procesu a vlastnika (¢loveék odpovédny za
cely prubeh procesu). Piistup procesniho fizeni pomaha zlepSovat predevsim celkovy
pfinos pro zakaznika a zvysovat celkovou efektivitu podniku. Procesni fizeni musi byt
vSak soucasti podnikové kultury a jeho tGspéch zavisi vzdy na osobni anagazovanosti a
zdjmu managementu podniku. Uskali tohoto piistupu miize spodivat ve dvou vécech: ne
vsechny procesy v organizaci se opakuji a ne vSechny prostupuji napfi¢ celou organizaci.
Procesni fizeni nelze rozhodné tedy vnimat jako spasa pro vsechno, a proto je na zvazeni
vhodného pouziti v ramci kazdého procesu zvlast’ (Managementmania, 2016).

V procesné fizené organizaci je hierarchicka struktura, jejiz centrem pozornosti je
proces a jeho priubéh naptic¢ orgaizaci. V procesné organizované spolecnosti se rozliSuji tii
zakladni Grovné fizeni: strategické vedeni, fizeni procest, operativni fizeni. Teprve az
v ptipadé, kdy dokaze organizace sladit vSechny tyto tfi wrovné, ntze dosahnout
vyznamného efektu a konkurenéni vyhody. Castym a zasadnim problémem pii zavadéni
procesniho fizeni je chybé&jici nebo nekonkrétni podnikova strategie. V zasadé vsak urcuje
uspéch ¢i neuspéch zavedeni tohoto pfistupu Gcast a osobni angazovanost i realny zajem
managementu (Moderni fizeni, 2019).

Prestoze implementace procesniho fizeni piinasi i néktera negativa (kratkodoby
chaos, zvyseny narok na ¢as straveny Vv praci), prevladaji ze zavedeni procesniho pristupu
pozitivni efekty. Martin Hammer se domniva, ze: ,,Jakykoli proces je lepsi nez Zadny
proces. Dobry proces je lepsi nez Spatny proces. A dokonce i dobry proces miize byt
vylepsen.“ (Smida, 2007).

3.3.3 Clenéni procesu Fizeni

Na proces tizeni jako proces pfijimani, zpracovani a predavani informaci lze nahlizet
ve dvou zakladnich hlediscich. Hledisko horizontalni vymezuje formalni stranku a
definuje vztah mezi tidicimi ¢innostmi fidiciho Systému a fizeného systému. Toto ¢lenéni
obsahuje tfi zakladni procesy fizeni: planovani, organizovani, operativni Fizeni.
Vertikalni hledisko se vztahuje k obsahové strance fidicich ¢innosti fidiciho systému.
Umoznuje zaroven rozlisit jednotliva stadia cyklu fizeni, ktera probihaji v kazdém procesu
fizeni. Mezi zakladni stadia cyklu ftizeni se fadi prijeti informace, rozhodovani,

ovliviiovani, kontrola (Vachal a Vochozka, 2013).
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Obrazek znazornuje vzajemnou integraci dil¢ich fazi procesu tizeni a cyklu fizeni, které

spole¢né realizuji proces fizeni:

Stadia cyklu Fizeni Fize procesu Fizeni

Planovani Organizovani Operativni Fizeni
Informace X11 X12 X13
Rozhodovani X21 X22 X23
Ovhviovini X31 X32 X33
Kontrola j X41 | X42 X43

Obrdzek 5: Vzajemne vztahy stadii cyklu a fazi procesu rizeni (Vachal a Vochozka, 2013)

Autofi Hron a Macék (2015) maji podobny pohled na tizeni jako na ¢innost. Vnimaji
jej totiz jako cilové usmérnénou koordinaci n¢kolika ¢innosti. K udrzeni homeostatického
vztahu s ménicim se prostiedim je z hlediska koordinaéni role fidiciho subjektu (manazera)
nutnosti rozdélit koordinaci na urcité dil¢i procesy, jez probihaji v ¢asové sekvenci. Kazdy

proces obsahuje ¢tyii vécné slozky, které vytvaieji ur€ity cyklus tizeni.

3.3.4 Faze procesu Fizeni

Dle ¢casové stranky rozlisujeme dil¢i faze fidiciho procesu: planovani, organizovani

a operativni Fizeni.

e 1. faze — planovani

Planovani predstavuje velice dalezitou manazerskou funkci a ¢innost, jejiz cilem je
vytvotfeni planu. Planem se rozumi zamér na dosazeni ucelu tizeného procesu nebo
¢innosti organizaéni jednotky, ve stanoveném case a na pozadované urovni. Nabizi
podstatné vychodisko k tuspésné podnikatelské ¢innosti, nebot’ na kvalité tohoto planu,
ktery mize byt rizného rozsahu (0d celkovych tendenci po podrobné plany), zavisi z velké
¢asti i budouci realizovana ¢innost v ramci plnéni podnikatelského zaméru. Stanoveni cilti
planu vyzaduje zajistit soulad, tedy pfiméienost s jejich poslanim v ¢innosti organiza¢ni
jednotky podniku. Soucasti planu je i zabudovani urc¢itych zplsobt stanoveni cilti a kritérii

jejich realizace (Vodacek a Vodackova 2009).
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e 2. faze — organizovani

Klade si za cil vytvaiet organiza¢ni Systémy a udrzovat jejich funkce tim, Ze vznikaji
docasné ¢i relativné trvalé vazby mezi prvky lidi a hmotnych prostiedkt. Jeho tikol spociva
v podpofe vzniku faktickych podminek pro spInéni zadanych cild, tzn. v komparaci
planovanych pozadavki a realnych moznosti a prifazovani pozadovanych vstupi do
organizac¢nich jednotek, ve kterych probiha transformace na vystupy a nasledna realizace
produkce. Na organizovani se podileji subsystémy fidici (hlavni kordinator celého
organiza¢niho procesu), organiza¢ni (pfipravuje navrhy pro alokaci zdroju podle
pozadavku a realnych moznosti podniku), produkéni (pomoci dané technologie probiha ve
vybranych organiza¢nich jednotkach realizace produkce OS) (Vachal a Vochozka, 2013).

o 3. faze — operativni Fizeni

Ve fazi operativniho tizeni probihd neustalé porovnavani prubéhu skutecnosti a
pozadovaného cile, zjistovani a nalézani odchylky od pozadovaného stavu a jeji piipadné
odstranéni. Hlavni podil na této fazi fizeni naji subsystémy s hlavnimi prvky lidskych
zdroji. Na vedeni lidi se ucastni subsystémy fidici (charakter ptimého ftizeni se vztahy
nadfizenosti a podtizenosti a znich vyplyvajici pravomoci a odpovédnost fidicich
pracovnikti), marketingové obchodni (pomoci neustalého odstranovani odchylek dochazi
Kk postupnému piiblizovani chovani OS Kk cilovému chovani, na kterém se podileji lidé
v fidicich i nefidicich funkcich organizacnich jednotek), pracovni (sleduje piizpisobovani
se okolnim podminkam, vzajemnou spolupraci pracovniki nebo hmotnou produkci

z hlediska fyzické prace lidskych zdroji) (Hron a Traxler, 2017).

3.4 Primé rizeni vs. Neprimé rizeni

Zatimco proces vedeni (,,leadership®) se zamétuje na lidsky kapital, tzn. vytvafeni a
sdélovani vize budoucnosti, motivaci lidi za ucelem jejich aktivizace, ziskavani jejich
anagazovanosti a oddanosti, tak fizeni se soustfedi uz zejména na dosahovani nikoliv
zmén, ale vysledkd podniku, které zajistuje efektivni ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a
kontrolovani vSech pottebnych zdroju (finan¢ni kapital, lidé, zatizeni, budovy a vybaveni,

znalosti a informace) (Vachal a Vochozka, 2013).
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Pfimé fizeni, jez se uskutectiuje v oblasti obchodni fidici, je spojené s operativnim
fizenim a vedenim lidi. Vysykytuje se ve Sech stadiich vyvoje, pti¢emz v ptipadé malych
podnikt se jedna de facto o jediny zpisob fizeni. Rozhodnuti a nafizeni, ktera vychazeji
z piimého Fizeni, maji vétsi prioritu pied pravidly stanovenymi nepfimym ¥izenim. Cim
jsou procesy nepiimého fizeni nastaveny lépe, tim celkové jednodussi je pfima motivace a
fizeni. Vysledkem nepiimého ftizeni, které probiha v organiza¢né ekonomické oblasti, je
vznik jednak fidicich systémd, prostfednictvim Kterych mohou vedouci pracovnici nepiimo
fidit i vzdalené podfizené, a jednak i organizaci a pfifazovani zdroji (Hron a Traxler,
2019).

3.5 Firemni kultura

Firemni kultura je v podstaté ,,software kazdého podniku. Na jejim fizeni zalezi, jak
bude organizace uvnitt ,,lidsky* fungovat, jak vyuzije potencial svych pracovniki, a zda-li
se zaméfi na pouhé plnéni pracovnich povinnosti nebo naopak bude smétovat integraci
firemnich norem a hodnot ke stabilit¢é vysoké produktivity a dalsimu rozvoji
konkurenceschopnosti a efektivité celého podniku. Firemni kultura podniku také vytvari
vzory o¢ekavaného chovani a jednani lidi, a tim tak usnadnuje a urychluje fidici procesy ve
firmé, coz se projevuje napiiklad pifi rozhodovani a implementaci rozhodnuti, koordinaci
vice ¢innosti a procesi nebo v angazovanosti pii dosahovani cili a pfi vykonové motivaci
(Tureckiova, 2004).

Podle Furnahama a Guntera piedstavuje kultura tmel spole¢nosti a vyvolava pocit
identity s né¢im, ¢imz pusobi proti procesim diferenciace, které jsou nedilnou soucasti
zivota organizace. Kultura organizace poskytuje sdileny systém vztahti, jenz tvoii zaklad
pro komunikaci a vzajemné pochopeni. Pokud tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim
zpusobem, mize dochazet k vyznamnému oslabovani efektivnosti komunikace. V praxi
neexistuje jedina dobra nebo Spatna kultura, Vv jejim piipadé 1ze hovofit o vhodnosti

k nécemu (napiiklad k prosazeni strategie nebo podporujici strategii) (Charvat, 2006).
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3.5.1 Firemni kultura jako nastroj neprimého Fizeni

V ur¢itém sméru Ize nahlizet na firemni kulturu jako na dtlezity vnéjsi stimul, nebot’
chovani k pracovnimu vykonu lIze povzbuzovanim (stimulaci) a prostiedky firemni kultury
dale ovliviiovat. Nese vsak v sobé i nemaly motivacni naboj — pokud se lidé ve firme
stouto Kkulturou ztotozni, budou usilovat 0 jeji posileni a rozvijeni, coz se zakonité
promitne v jejich postojich, oddanosti a loajalit¢ a samoziejmé také véEtsi pracovni
vykonnosti a spokojenosti. Takovi pracovnici, ktefi jsou na svoji firmu patficné hrdi a
pysni, se stavaji zdrojem dlouhodobé udrzitelné konkurenéni vyhody (Tureckiova, 2004).

Janousek (2004) zatazuje do firemni kultury jak subjektivni momenty cilevédomé
(plany, hodnoty, cile, zasady), tak i subjektivni momenty, které charakterizuji trvaly,
kazdodenni zivot firmy (duch podniku, celkova atmosféra, zvyklosti a ceremonialy).
Dulezitou roli hraje kultura také pii vybéru zaméstnani, nebot’ zaméstnavatelé se snazi
vybirat lidi, kteti do firmy zapadnou, a zaroven uchazeci o zaméstnani si hledaji misto ve
firmé, jez bude odpovidat jejich nazorim a postojim. Vhodné uplatiiovani zasad kultury
tak muze mit vliv i na rozvoj a tspéch podniku, nebot’ kultura firmy se maze stat dalezitym
nastrojem pracovni motivace (Vysekalova a Mikes, 2009).

Naproti tomu E. H. Schein definuje podnikovou kulturu jako: ,, Vzorec zakladnich a
rozhodujicich predstav, které urcitd skupina nalezla a vytvorila, odkryla a rozvinula,
V ramci nichz se naucila zviladat problémy vnéjsi adaptace a vnitrni integrace a které se
tak osvedcily, Ze jsou Chdpdny jako vseobecné platné. Novi ¢lenové organizace je Maji

pokud mozno zvlddat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. “ (Hajerova a Simek, 2011).

3.5.2 Typologie firemni kultury

Autofi znamé a uzivané typologie Handy a Harrison uvetejnili v roce 1993 ¢lenéni
firemni kultury zohlednujici pfevazujici styl fizeni a organizacni strukturu, které v ¢eské
odborné literatute predstavil napiiklad také pan Beélohlavek. Nize uvedené typologie
nemaji vSak hodnotici charakter (neexistuje spravna ¢i Spatna), vzdy je nutné proto
posuzovat miru shody s celkovou strategii podniku a rozvojovymi cili. Jedna se navic
pouze o0 zjednoduseni reality, tzn. ptedstavuji idealni typy, které ve své podob¢ neexistuji,
realné firemni kultury jen inklinuji k ur¢itému typu s mensi ¢i vétsi mirou podobnosti
(Tureckiova, 2004).
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kultura moci (,power culture®) kultura roli (,role culture”)

N

kultura vykonu (.task culture®) kultura podpory/osobni (,person culture”)

l 1
&

Obrazek 7: Typy firemni kultury podle organizacni Struktury a prevazujicino Stylu rizeni
(Handy, Harrison, 1976, in Cole 1988)

e Kultura moci
V organizacich stouto kulturou maji dominantni postaveni jedinci nebo jedinec
v centru organizace. Kultura moci je pomérné silna a pruzna kultura, schopna reagovat na
potencialni hrozby a nebezpe¢i, pticemz organizace je zavisla na vzajemné duvéie a
komunikaci. V kultufe tohoto typu exituje malé mozstvi pravidel a byrokracie, kontrola
probiha prostiednitcvim kli¢ovych jednotlivcd ¢i piedvolanim dotyéného pracovnika do

,centra® (Lukasova a Novy, 2004).

e Kultura roli
Nazyvana téz jako byrokraticka Kkultura vychazi z dodrzovani a respektovani
procedur, postupt nebo norem. Moc je v ni vyvazené¢ rozdélena mezi lidry a byrokratickou
strukturu. Nabizi stabilni prostiedi a role a pravidla jsou vni jasné¢ definovana.
V propracované organizacni struktuie, ve které tvofi hlavni zdroj pozi¢ni moc, pievlada

bud’ autorativni nebo formalni styl fizeni (Armstrong a Taylor, 2015).

e Kultura vykonu (ukolova kultura)
Zaméiuje se hlavné na dosazeni vysledki, ztotoznéni individualnich a skupinovych
cila, piizpusobivost a realizaci projektd. Management firmy se snazi vytvafet tymy

pracovniki, které jsou na zakladé odbornosti kompetentni k pInéni zadanych tkolu (cil).
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Pievazuje v ni spise participativni styl fizeni a dulezitym motivac¢im faktorem je radost a
uspokojeni z vykonané prace. Typicka je zejména pro malé podniky a mensi firmy

v rozvojové fazi s produkty, které maji kratky zivotni cyklus (Tureckiova, 2004).

e Kultura jedinca (kultura podpory)

Vzajemné partnerské vztahy, kooperace a pocit sounalezitosti nabizi svym ¢lenim
uspokojeni, Vyss§i miru angazovanosti a zajmu na uspéchu celého podniku. Na druhé strané
je od pracovniku vyzadovan samostatny piistup a vysoce kvalifikovany (odborny) vykon,
pravomoce jsou vSak v organizaci sdileny. Kultura jedinct, v niz pfevazuje volny
(liberalni) styl fizeni, se bézné objevuje u profesnich skupin a organizaci, které sdruzuji
velky pocet vysoce kvalifikovanych odbornikd (specialistt, 1ékait, pravnikt, apod.)
(Podnikas, 2009).

3.6 Organizovani

Organizovani chapeme jako nepiimy proces fizeni, jehoz vysledkem je usporadani
prvki v systému - vytvofeni vnitini struktury ur¢itého celku (organizacni struktury).
Koordinace a kontrola takto uspotadanych aktivit prvkl pfispiva nasledné v maximalni
mife k dosahovani Stanovenych cili systému. Potieba organizace jako vysledku
organizovani vyplyva ze snahy dosahnout synergického efektu a z omezené schopnosti
¢lovéka fidit pouze omezeny pocet podiizenych. Na organizovani lze nahlizet také jako na
nedilnou soucast manazerské prace, nebot’ jde o zakladni cilevédomou c¢innost vsech
manazeru (Veber, 2000).

Organizac¢ni struktura nesmi byt nikdy staticka a méla by odrazet plany a cile, od
kterych jsou odvozovany podnikové cinnosti, disponibilni pravomoc managementu a
prostiedi. Vzhledem k tomu, ze efektivni organizacni struktura vychazi z dané situace,
v praxi neexistuje zadna organizacni struktura, jez by dokonale fungovala za vsech
okolnosti. Protoze jednotlivé pozice organizacni struktury obsazuji lidé, je zadouci pii
seskupovani ¢innosti a vytvareni vztahti podfizenosti a nadtizenosti brat v uvahu i jejich

zvyky a moznosti (Koontz, 1993).
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3.6.1 Organizovani jako proces

Autoii Vodacek a Vodackova (2009) vidi poslani organizovani v efektivnim
vymezeni a hospodarném zajisténi planovanych a jinych ¢innosti pfi plnéni cilt a dalSich
potieb organizace nebo jeji Casti. Organizovani vyuziva vyhod spolecenské délby prace
(specializace a sdruzovani ¢innosti), koordinace potiebnych ¢innosti a vztahtt mezi lidmi,
pfiméfeného vymezeni odpovédnosti a pravomoci 0sob, které se ucastni organizovanych
procest. Procesem organizovani a organiza¢nimi strukturami musi byt proto zajistény
zakladni pozadavky, které oznacil americky odbornik Ernest Dale zkratkou OSCAR (dle
pocatecnich pismen jednotlivych pozadavkid) — Obejctives (Cile), Specialization
(Specializace), Coordination (Koordinace), Authoority (Pravomoc), Responsibility
(Zodpovédnost).

Pomoci tvorby struktury procesu a vztahti mezi pravomocemi vytvari organizovani
podminky pro koordinaci ¢innosti a asili, a tim jakousi patet oragnizace, ktera poskytuje
zakladnu pro jeji fungovani. V uréitém smyslu organizaéni struktura umoznuje snizit
neurcitost chovani jednotlivych prvki (zaméstanct), protoze odliSuje pozice manazerd a
podiizenych pracovnkd, formuluje postupy a pravidla, deleguje pravomoci a umoznuje
lidem vykonavat svou praci organizované (Donelly, 1997).

Organizace a jeji vnitropodnikova struktura je vné&jsim projevem organizovani, které
patii do tzv. organizaéni teorie. Organizacni proces dnes Ize chapat jednak jako utvarové a
procesni organiza¢ni struktury, a jednak jako novodobé sdruzovani organizaci do
strategickych alianci ¢i virtualnich tymd a organizaci. Efektivnost podniku ovliviiuje
zptsob organizovani, ale i chovani organizovanych skupin a jednotlivcd v podniku a
pouziti vhodnych organizacnich nastroji a funkci. Organizovani ve smyslu ¢innosti tak
vede k usporadani prvka a vztahtt mezi nimi (strukturalizace prvka) a také k zavedeni

urcitého fadu v organizovaném objektu (Odchazel a Dédina, 2007).

3.6.2 Typy organizacnich struktur

Pyramidalni charakter organiza¢nich struktur byl a je ovliviiovan vzdy obsahové
konkrétnimi technologickymi, ekonomickymi a socialnimi stavy v okoli. Vzhledem
k evoluénimu vyvoji organizaci vznikaji dnes stale vice hybridni a hierarchické

organizacni struktury, které jsou tézko popsatelné, a tudiz neni klasifikace doposud
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jednotna. Pro zjednoduseni a ucely této prace je proto vhodné vychazet ze zakladnich
Klasifika¢nich charakteristik, které¢ odrazeji napln, rozhodovaci pravomoc, vztahy C¢i
Clenitost organiza¢nich prvkd. Jednotlivé organizacni struktury se lisi v doplikovych
charakteristikach, jako napiiklad: v mife centralizace (decentralizace), ¢lenitosti a poctu

hierarchii fizeni, strmosti (plochosti) nebo c¢asovém trvani (docasny ¢i relativné staly
charakter) (Dé&dina a Cejthamr, 2005).

Typy organizacnich struktur s ohledem na organizaéni systém (OS):

1. Mechanické organizaéni struktury — OS zaméien na fizeni zdroji a prvka
e Liniova (linearni)
e Liniove s§tabni
e Funkcionalni

e Divizionalni

2. Dynamické organizaéni struktury — OS zaloZen na principu fizeni vztaht mezi prvky
e Maticova
e Strategické podnikatelské jednotky
e Améba (Nescakova a Marelova, 2013).

3.6.3 Dimenze organizaéni struktury

Na charakteristiku a analyzu specifik organiza¢ni struktury Ize nahlizet pomoci tii
dimenzi: stupeii formalizace, Stupei centralizace, stupei sloZitosti, které jsou na sob¢
plné nezavislé. Zaroven ukazuji na dalezitou tlohu manazerské odpovédnosti, nebot’ jejich
zavislost na vykonnosti organizace mohou ovlivnit manazefi svymi rozhodnutimi o
delegovani pravomoci, velikosti a charakteru OJ ¢i délbé prace (Donelly, 1997).

Stupen formalizace predstavuje postupy, procedury, pravidla a ostatni pisemné
dokumenty, které spolecnost vytvaii za ucelem podpory koordinace naroénych a
rozdilnych ukolt formou regulace chovani a jednani. Mira formalizace se lisi dle

organizaci, ale i vramci jedné organizace. Jeji uroven se zvySuje Surovni Vyuzivani
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strategickych pland, nastroji usmériovani, definic profesniho rdstu, popist prace a
metodik (Vachal a Vochozka, 2013).

Stupen centralizace vyjadifuje miru delegovanych pravomoci Kk rozhodovani a
provadéni prace, tj. vSech ¢innosti, které muaze ten ktery pracovnik provadét bez nutného
schvaleni. Stupen centralizace ovliviiuje dulezitost vyznamu rozhodnuti pro organizaci,
napiiklad obvykle pravomoce provadét rutinni rozhodnuti byvaji decentralizovany na nizsi
urovné fizeni, zatimco Strategicka rozhodnuti pfislusi arovni vrcholového managementu
organizace (Charvat, 2006).

Stupenn slozitosti (diferenciace) se odviji od poctu OJ, odd¢leni, stfedisek ¢i
specifickych praci a vyjadiuje miru slozitosti firmy. Do zna¢né miry souvisi s diferenciaci
praci a OJ, prakticky to znamena, ze spoétem ruznych druhd praci (horizontalni
diferenciace vyjadiuje pocet odlisnych praci) a poctem organizaénich jednotek (vertikalni
diferenciace vyjadiuje pocet Stupiili fizeni) imérné stoupa narocnost manazerské prace
(Donelly, 1997).

3.7 Prirazovani zdroju

Proces organizovani ptidélovani zdroji, ktery se realizuje v Organizacnim
subsystému (OSS) 1. fadu, a jeho vysledna organizacni struktura se lisi dle velikosti
podniku. Rozdéleni vychazi ze ¢lenéni Ceského statistického tiradu (CSU), ktery rozlisuje
na zakladé dvou kritérii: poctu zaméstnanct a velikosti obratu podniki na velmi malé,
malé, stfedni a velké. Ptifazovanim zdroji vznika u malého podniku organiza¢ni jednotka,
ktera realizuje vyslednou produkci malého rozsahu s jednim produktem. Postupné mize
dochazet s novymi produkty k rozdéleni podniku na vice organiza¢nich jednotek, a tim
vznika druhy organizac¢ni a fidici stupen (Hron a Traxler, 2019).

Podniky (organizace) maji zdroje, jez lze orientovat pro rizné ucely (napi: sluzbu
zakaznikiim, snizovani nakladu, zlepSovani kvality, zvySovani objemu produkce, atd.).
Formulovani podnikové strategie rozdeluje a pridéluje zdroje, protoZe jen malo organizaci
ma dostatecnou kapacitu zdroji na vSechny véci pro vSechny zainteresované strany.
Formulace strategie podniku tak odrazi velmi ¢asto vysledky debat o tom, kam by mély byt

piifazeny zdroje a jaké by mély byt stanoveny hlavni priority (Ulrich, 2009).
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Mezi zdroje zahrnujeme lidi (pracovniky), zatizeni a infrastrukturu (vybaveni,
informacni technologie, poskytovani sluzby, ale i informace, znalosti a dokumenty, které
jsou potiebné k vykonu projektovych &innosti). Rizeni zdroji spoéiva v jejich planovani,
identifikaci a pfid¢lovani s ohledem na potiebné schopnosti. Optimalizace zptsobu jejich
vyuzivani v ramci ¢asového harmonogramu projektu a neustalé monitorovani a fizeni
téchto zdroju jsou soucasti managementu zdroji. Vychodiskem v praxi ¢asto byvaji nikoliv
idealni, nybrz disponibilni zdroje. Planovani zdroji se zabyva zejména pracovnimi zdroji a
zahrnuje identifikaci pozadovanych zdroji, komparaci pozadavku s ohledem na veskeré
dostupné a dosazitelné zdroje a nasledné jejich pfifazeni na Cinnosti v ramci projektu
(Dolezal, Méachal, Lacko 2012).

3.8 Komunikace

Komunikace ptedstavuje proces predavani urcité informace nebo sdéleni od jeho
odesilatele k ptijemci. Probiha mezi kupujicim a prodavajicim, firmou a jejimi zakazniky,
ale i firmou a dal$imi zajmovymi skupinami (zamé&stanci, dodavatelé, média, profesni
asociace, obchodni partnefi, investofi, apod.). Komunikacni proces, ktery sestava z osmi
zakladnich prvka (zdroj komunikace, zakdédovani, sdéleni, ptenos, dekdédovani, piijemce,
zpétna vazba, komunika¢ni Sumy) zobrazuje nasledujici zjednoduseny model (Ptikrylova a
Jahodova, 2010):

Subjek.t :> Kédovéni ::> Pfenos :> Deko- :> Ot?ekt
komunikace Médium dovani Pfijemce

t

Zpétna vazba

Obrdzek 9: Model komunikacniho procesu (Prikrylova a Jahodovd, 2010)
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Tento model poskytuje nezbytny zaklad pro popis komunika¢niho procesu, ktery
ovliviluje cela fada individualnich, socialnich nebo situa¢nich faktort, Které mohou proces
bud’ zpomalovat (retardéry) anebo urychlovat (akceleratory). Aby mohl prob&éhnout
komunikaéni proces zcela aspésné, musi piijemce ziskat po dékodovani stejné sdéleni, jaké
vySlo od odesilatele pii zakodovani. Jde do jisté miry o tviréi a proménlivy proces, ve
kterém se snazi odesilatel idealn¢ vyjadiit urcité sdéleni tak, aby jej pfijemce pfi
dekodovani spravné interpretoval a porozumél mu (Vymétal, 2008).

Firemni komunikaci lze chapat také jako vicesmérné informacni a vztahové
propojeni firmy a jejich ¢lent (vnitrofiremni komunikace) nebo firmy s jejim okolim, které
umoznuje realizaci vSech procesu fizeni a rozvoje lidi, a dalsi provadéni fidicich
rozhodovacich a organizaénich procest. Firemni procesy komunikace mohou v piipadé
spravné nastaveného komunika¢niho systému podporovat efektivitu organizacnich
procest, v opacném ptipad¢ tyto procesy mize brzdit ¢i dokonce znemoznovat. Efektivitu
systému firemni komunikace podminuje schopnost efektivni komunikace jednotltivych
¢lend, jez se rozviji v socialni zpusobilost ozna¢ovanou jako komunikativnost (Tureckiova,
2004).

3.8.1 Komunikaéni proces v organizaci

Pti predavani a sdélovani informaci nebo zprav se vyuziva v organizaci siroka skala
forem komunikaci (verbalni X neverbalni, formalni x neformalni, psana x nepsana, tvari
Vv tvaf X skupinova), avSak firemni organiza¢ni struktura by méla vzdy poskytovat prostor
pro komunikaci ve ¢tyfech smérech. Sestupny, vzestupny, horizontalni a vertikalni smér
vytvaii ramec, vV némz firemni komunikace probiha. Tyto ¢tyfi sméry predstavuji hlavni
komunikaéni toky ve firmé, vedle nich existuji i dalsi vedlejsi kanaly (Donelly, 1997).

A4

Sestupna komunikace smétuje od jedinct na vysSich stupnich podnikové hierarchie
k jedincim na nizsich stupnich. Vétsinou ji pfedstavuji pracovni instrukce, oficialni
stanoviska, obézniky, prohlaseni, manualy a podnikové publikace ¢i procedury. Pokud
chtéji byt organizace vysoce vykonné, je pro né také velmi dulezitd vzestupna
komunikace, které 1ze vSak piedevsim ve vétSich podnicich bohuzel obtizné dosahnout.

Do skupiny nejrozsifengjSich nastroji této komunikace patii zejména porady, skupinové
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schiize, hlaseni vedoucich pracovnikid nebo procedury a moznosti predavat navrhy a
ptipominky, ale i stiznosti a zddosti (Duchon a Safrankova, 2008)

K efektivnimu fungovani organizace je nezbytna také horizontalni (lateralni)
komunikace. Ta nastava pii vymén¢ sd¢leni pracovniki na stejné arovni. Vétsinou jde 0
neformalni komunikaci s absenci vztahti nadiizenosti a podtizenosti, a proto se pti ni lze
vice soustfedit na podstatu sdéleni, nikoli na formality, coz celkovy proces zrychluje a
zpiesnuje. | kdyz se kanaly diagonalni komunikace vyuzivaji ze vSech nejméng, jeji
vyznam je stejné dulezity. Pouziti diagonalnich komunika¢nich kanali totiz v ur€itych
ptipadech vyrazné zkracuje ¢as a snizuje mnozstvi prace v organizaci (Odchazel, 2007).

Sdélovani probiha ve firm¢ formou oboustranné (obousmérné) komunikace, tzn.
ze role komunikanti a komunikatort se st¥idaji, pficemz jejich Casové vstupy se fidi
urcitymi nepsanymi pravidly, ktera naznacuji charakter vztahu v mife mocenské pozice,
sebevédomi ¢i dominance. Tento typ komunikace poskytuje velkou pfilezitost pro zpétnou
vazbu a spontannost, ¢imz se muze zlepsovat vzajemna spoluprace mezi lidmi ve firm¢. Ve
firmé také probiha jednostranna (jednosmérna) komunikace. Tato forma, kdy se role
mluv¢éiho a vnimajiciho neméni, je charakteristicka pro autoritativni pfistup.
S jednostranné fizenou komunikaci se lze setkat v ptipadech, kdy mezi dvéma lidmi plati
vztah nadiizenosti/podiizenosti a podiizeny (pracovnik) respektuje mocenskou pozici toho
druhého (manazera — vedouciho) (Mikulastik, 2010).

3.8.2 Analyza efektivity systému vnitrofiremni komunikace

Velmi dilezita je zpétna vazba — analyza komunikace, ktera pisobi na jednotlivé
cilové skupiny. K analyze firemni komunikace se vyuzivaji predevsim kvalitativhi metody
(pozorovani, skupinové rozhovory, obsahova analyza), jejichz prostiednictvim muzeme
zjistit i interpretovat motiva¢ni faktory jednani vnéjsich a vnitinich cilovych skupin. Tyto
metody nam pomahaji pochopit hodnoty, nazory, vztahy, postoje a hodnoceni tGrovné
komunikace ve vSech rovinach (Vysekalova a Mikes, 2009)

Féze auditu systému firemni komunikace:

e Priprava — analyza organiza¢ni struktury, systému piedavani zprav a informaci,

pouzivani komunikacnich kanalti a prostredku k zajisténi prenosu.
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e Realizace — vyzkumné Setfeni formou dotazniku pro zameéstnance a fizenych
rozhovor s manazery, jehoz cilem je zjistit aktualni stav 0 podvédomi firemni
strategie, cilech a vizich.

e Hodnoceni — prezentovani zavérecné zpravy obsahujici doporuceni na zlepseni.

e Sledovani — monitoring doporuc¢enych uprav a zmén a jejich vysledka (Tureckiova,
2004).

3.9 Motivace

Touha po uspokojeni néjaké potieby ¢i dosazeni Zivotniho optima byva oznaovana
jako motivace. Tu lze definovat i jako hybnou silu naseho jednani a chovani, které
ovlivilyji Kulturni, socialni a biologické aspekty. Usmériuje tedy nase cilové chovani a
jednani a dava mu ucel. Piedstavuje vali nééeho dosahnout a souhrn vsech skute¢nosti,
které jedince tlumi nebo podporuji k n&jaké ¢innosti. Jeji sila byva pfimo umérna naplnéni
potieby nebo naplnéni nahradniho cile. Na zakladé motivace jedince vznikaji motivy —

osobni pfi¢iny ur€itého chovani — které se zaméfuji na uspokojovani lidskych potieb
(Samankova, 2011).

3.9.1 Motivaéni pravidla

V posledni dobé vzrostla dilezitost motivace pracovnikd jako jedné z hlavnich
slozek vedeni lidi. Pracovni motivace vyzaduje od manazert schopnost vzbudit u
pracovnikii ochotu, zajem a chut aktivné se zapojovat do vSech Cinnosti, které jsou
v souladu s firemnimi cili. Hlavni ulohou pracovni motivace je tedy vytvafet urcité
smysleni a chovani vedenych lidi v podniku, aby bylo v souladu s jejimi cili. Manazerské
motivovani vyuziva technik a systému odmén a tresti pomoci pobidek a stimuld, a
navozuje tak vn&jsimi prostredky samotny proces motivace. Manazefi by ptfi ném méli
dodrzovat zakladni motivacni pravidla (Veber, 2000) a (Nakoneény a Dédina, 1992):

Autor Jifi Plaminek (2007), ktery se zabyva problematikou motivace pracovnikii,
vnima motivaci jako nositelku velké vyhody v tom, ze pokud se manazer ,.trefi* dobie do
motivi, které clovék ma, mize prace pokraCovat za ptiznivych podminek i bez piikonu
vngjsich podnétd. Avsak praveé obtizné ziskani znalosti o lidech, jejich motivech a celého

motivaéniho procesu do jisté miry znevazuje tuto velkou vyhodu. Pan Plaminek rozliSuje
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nékolik zakladnich principt a pravidel, ke kterym by méli manazefi pti motivaci svych

zaméstnancu prihlizet:

e Zlaté pravidlo motivace: neptizpisobovat lidi tikoltim, ale ukoly lidem.

e Pravidlo motiva¢ni kotvy: lidé museji byt alespont s né¢im spokojeni.

e Pravidlo diferencovanych podnéti: jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty
nez vy.

e Pravidlo dvoji cesty: obavy z nepfijemného mohou motivovat stejné jako
touhy po pfijemném.

e Pravidlo snadnéjsich alternativ: v mnoha pfipadech sta¢i praci jen dobie

definovat a vysvétlit (Plaminek, 2007).

Zéakladni pravidlo motivace podle Jana Urbana (2017) vychazi z predpokladu, ze lidé
jednaji racionaln¢. Snazi se postupovat tak, aby ziskali odménu a vyhnuli se potencidlnimu
nebezpeci ¢i sankcim. Proto tvoii odmény a sankce zakladni nastroje pracovni motivace.
Lidé na pracovisti zpravidla jednaji podle toho, jakym zptisobem jsou svymi nadiizenymi
odménovani ¢i trestani a vychazeji ptitom z vlastni zkuSenosti nebo ¢eho byli svédkem na
pracovisti. Zaméstnanci také ziskavaji predstavu o tom, jak by méli jednat, aby byli
odménéni od toho, jak se chovaji jejich vedouci pracovnici. Z tohoto diivodu se proto snazi
své nadtizené védomé, ale i nevédomé napodobovat. Velice dulezitym nastrojem motivace,
Ktery je zaloZeny na pusobeni odmén nebo sankci, je proto i vzor pro zaméstnance, jenz

pro né predstavuje jejich nadiizeny pracovnik.

3.9.2 Motiva¢ni proces

Motivaci iniciuji védomé nebo mimovolné zjisténé neuspokojené potieby, které
vytvaieji prani néco ziskat ¢i nééeho dosahnout. Jedinec si poté stanovi cile, od kterych
ocekava, ze uspokoji tyto prani a potieby, a zvoli si cesty, které povedou k dosazeni jeho
nastavenych cilti. Na motivaci jedince, ktera je zalozena na motivacnich teoriich tykajicich
se cilt, potieb a ocekavani, Ize ilustrovat motivaci z hlediska podniku. Motiva¢ni proces
podniku totiz obsahuje také stanovené cile, které mohou uspokojit individualni potieby a

ptani a stimulovat chovani k dosazeni téchto cilti (Armstrong, 1999).
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Motivace je vysledkem urcitého procesu, ktery ovliviiuje cela fada faktor. Ty jsou
soucasti komplexni struktury, tvofené disponibilnimi kompetencemi, vhodnymi
podminkami a silou viile. Na proces motivace ma vliv sila podnétd, které pusobi v tomto
procesu. Jde o vnitini pohnutky a instinkty, jejichz silu odrazi naSe vnitini napéti a
uvolnéni. Vlastni ucinnost piedstavuje zformované vnitini presvédceni rizné intenzity a
schopnost prozivat a utvaret sviij zivot dle vlastniho posouzeni, emoce nam zase pomahaji
V riznych zivotnich situacich v rolich uréitych ,,vnitinich poradci®. Motiva¢ni proces
podminuje také psychologicka ¢asova perspektiva, jez urcuje, které osobni cile maji u
jedince vétsi ¢i mensi vyznam V zavislosti na zivotnich zkuSenostech. Struktura téchto
vSech faktori rozhoduje o uspéchu ¢i neuspéchu motivaéniho procesu (Niermeyer a
Seyffert, 2005).

Michaela Tureckiova (2004) charakterizuje motivaci jako vnitini proces vyjadiujici
ochotu a touhu jedince vyvinout urcité tsili, které vede k dosazeni subjektivné zvoleného
cile nebo vysledku. Motivace se vztahuje piimo k chovani a jeho projeviim, ktery se
nazyva motiva¢nim jednanim. Hlavnim ,,hybatelem* motivace je soubor motivii — pfani,
potieb, ideall, které se stavaji psychologickou pficinou toho, aby se ¢lovék uréitym
zpusobem choval.

Motivace vyjadiuje dynamickou, procesualni, priibéhovou charakteristiku aktualniho
chovani. Motivy oznacuji strukturalni slozku a vlastni pfi¢inu chovani tohoto procesu a
maji tii zakladni vlasnosti — intenzitu, smér a trvani. Vlasnosti se vzajemné podminuji,
ptitom intenzivngjsi motivy maji zpravidla trvalejsi charakter. Navyky a zvyky tvofi
vnégjsi, projevovou a rozpoznatelnou stranku motiva. Sternova dichotomie z roku 1935
rozdéluje motivy na vrozené (genomotivy) a ziskané v priabéhu vyvoje (fenomotivy).
Motivy jsou téz hierarchicky uspotadany podle rtznych kritérii do t¥id: zaliby, zajmy,
potieby, pudy, sklony, hodnoty a idealy (Musil, 2013).

Motivacni proces ma cyklicky charakter, na jehoz zacatku vznika v dasledku
poruseni Vnitini rovnovahy motivaéni napéti (potieba nedostatku nebo nadbytku). Pokud
motivy pusobi dostatecné siln¢ a vidina cile atraktivné, dochazi k subjektivné ucelnému
chovani, jehoz cilem je obnoveni vnitini rovnovahy. V nasledujici fazi probihaji dovrsujici
reakce (vngjsi pobidka a dosazeni cile) redukci motivu, resp. uspokojenim potieby
(Tureckiova, 2004).
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3.9.3 Motivacni systém v podnicich

Vysledkem motiva¢niho procesu, ktery se realizuje v Ekonomicko-informa¢nim
subsystému (EIS) 1. fadu, je vytvofeni motiva¢niho systému podniku. O ném rozhoduje
Ridici subsystém (RSS) a jeho zptisob realizace se stejné jako u organizovéani lisi
v zavislosti na velikosti podniku. ,, Motivacni Systém predstavuje stanoveni a uplatiovani
motivacnich pravidel, podle kterych budou vedouci pracovnici pouzivat motivacni stimuly.
Ukolem vyssiho stupné izeni je stanoventi téchto pravidel.“ (Hron a Traxler, 2015 a 2019).

To, na co by se mély organizace pii motivaci svych zaméstnancti zaméfit, zavisi na
dvou okolnostech. Tzv. motivacni priority podniku souviseji jednak s tim, jaké faktory
mize organizace K motivaci zaméstnaci vyuzit, a jednak stim, do jaké miry uz jsou
odpovidajici potteby uspokojeny. Prvni okolnost totiz vyplyva z faktu, Ze rtizné motivacni
faktory lze v riznych organizacich ¢i na riznych pracovistich uplatnit v odlisné mire.
Jejich vyuziti je zavislé na povaze a podminkach prace, tj. jaké potfeby si mohou
pracovnici na daném pracovisti uspokojit a jaké pievazuji individualni potieby
zaméstnanct. Druha okolnost, ktera ovliviiuje motivaéni priority podniku, souvisi s mirou,
do jaké jiz byly potieby na daném pracovisti uspokojeny. S rostouci mirou uspokojeni
potieb totiz jejich motivaéni ucinek postupné klesa (Urban, 2017).

Soucasti motivacnich a stimulacnich systému jsou také systémy odmeénovani
pracovniki. Vytvofit v podniku G¢inny motivaéni systém znamena zejména zavést jasna
Kritéria naro¢nosti a hodnoceni vykonnosti u jednotlivych pozic a vybudovat systém
odménovani, ktery tzce navazuje na celkovou podnikovou strategii dané organizace.
Nastaveni systému odménovani pracovniki je jednou z hlavnich ¢innosti personalniho
utvaru kazdého podniku, pro ktery piedstavuje kazda odmeéna dalsi (osobni) naklad, jenz
do velké miry ovliviuje naklady celého podniku, ale i celkovy vysledek hospodaieni

(Martinovicova a Koneény, 2014).

3.10 Aktivni ekonomika

Aktivni ekonomika predstavuje nastaveni ekonomickych pravidel a podminek
v podniku na urcity ¢asovy usek v budoucnosti. Tato nastavena podnikova pravidla a
podminky aktivné ovliviiuji chovani vedoucich pracovnikd i zaméstanci bez ptimého

fidiciho pusobeni (Hron a Traxler, 2019).
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3.10.1 Samofinancovani

Podle hlediska souladu mezi ¢asovou vazanosti majetku a dobou pouziti finan¢nich
zdroju se deli financovani na interni zdroje ziskané na zakladé vnitini ¢innosti podniku a
vngjsi zdroje. Mezi interni patfi samofinancovani v uz§im smyslu (ze zisku po zdanéni a
uhrad¢é dividend) i v $irSim smyslu (odpisy z DM, z prodeje majetku). Vnéjsi zdroje
financovani jsou ziskany mimo vnitini ¢innost podniku (Martinovi¢ova a Kone¢ny, 2014).

Zakladni d¢leni zdroji na financovani podniku je na vlastni a cizi zdroje. Mezi tzv.
externi Vlastni zdroje financovani patfi naptiklad vklad podnikatele, dary a dotace, vklad
profesionalnich investori ¢i emise akcii. Charakter vlastnich zdroji maji i interné
vytvotrené zdroje financovani, do této skupiny lze zatradit nerozdéleny zisk minulych let,
zisk bézného obdobi, odpisy a rezervy nebo fondy tvoiené ze zisku (Reznakova, 2012).

Obecné zahrnuje samofinancovani v uz$im pojeti financovani ze zisku. V §irSim
kontextu Ize na samofinancovani nahlizet jako na financovani ze zisku, dale z odpisi a
dalSich vnitinich zdroju (finan¢nich rezerv). Jde tedy o pouziti zisku k dalsimu rozvoji

podniku, pro ktery se jedna o hlavni zpisob rozmnozovani majetku (Synek, 2007).

Princip samofinacovani mizZe byt uplatfiovan pii splnéni urditych piedpokladu:

e SOJ prodava svou ucelenou produkci obchodnimu oddé€leni (hotové produkty)
nebo jiné OJ (subdodavky).

e Od ciziho dodavatele nebo podniku (jiné SOJ) nakupuje material, energii,
subdodavky a dalsi.

e SOJ ma vnitini ucet, ktery vede ekonomicky tsek podniku (vnitropodnikova
banka).

e Jsou stanoveny vnitropodnikové ceny (ekonomicky tsek podniku) a pocéateéni
stavy zasob materialu, neprodaného zbozi, finan¢nich prostiedkt na vnitinim
uctu SOJ.

e Jsou stanoveny koeficienty pro odvod podniku (k1), pro opravy a modernizace
S0OJ (k2) a objem odmén pro vsechny pracovniky SOJ (k3), na jejichz zaklad¢ je
rozdélen provozni zisk. Jde o vyznamny hmotny stimul, protoze koeficienty
pusobi motiva¢né na lidi ve vztahu ke stabilizaci pracovniki OJ a k vykonu
(Hron a Traxler 2019).
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Uéet zavodu 1 Uéet zavodu 2 Ucet zavodu 3

Pocatecni stav + Pocatecni stav + Pocatecni stav +
K¢ na material - K& na material - K& na material -
K¢ na mzdy (zakladni) = K¢ na mzdy (zakladni) = K€ na mzdy (zakladni) =
K¢ na energie = K& na energie = K& na energie =
Dopravni naklady - Dopravni naklady - Dopravni naklady -

K€ za subdodavku 72 + &= K&zasubdodavku7z2 - ~e=3 K&zasubdodavkuzZ2 +

Stop stav K¢ za prodané zboZzi + Stop stav
»Zisk k rozdéleni” + - Stop stav »Zisk k rozdéleni”“+ -
- = T -
K2 K13 »Zisk k rozdéleni” + - . s
K2.1 * K2.2 ¢ K2.3
Opravy, Odmény, Opravy, Qdmény, Opravy,
modernizace prémie modernizace prémie modernizace
e Odvod podniku + +

Obrazek 11: Penézni toky mezi SOJ navzdjem a mezi SOJ a podnikem (Hron a Traxler, 2019)

3.10.2 Rizeni cash flow a ob&nych prostiedkii

Cash flow nebo-li tok v hotovosti vyjadiuje rozdil mezi ptijmovou a vydajovou
strankou penéznich prostfedkd na bankovnim uctu nebo v pokladné. Zachycuje pohyb
penéznich prostfedkt podniku za urcité obdobi a sestavuje se dle zékona vét§inou v ramci
ucetni zavérky. Tok hotovosti lze povazovat za jeden z nejpiesnéjSich ukazateld tspésnosti
podniku, pro ekonomicky uspéch kazdého podniku je nezbytné jej dostate¢né spravné a
zruéné fidit (Ipodnikatel, 2011).

Nejvice na cash flow podniku ptisobi bézna ¢innost podniku, vnéjsi zdroje
financovani a podnikové investice. Uspé§né fizeni cash flow vychazi ze znalosti faktort,
kter¢ cash flow ovliviiuji a jejich znalosti, z planovani cash flow a zrozhodnuti o
opatienich pfi vzniku odchylek a jejich vcasné a efektivni realizace. Podnik musi
bezpodminec¢né tidit finanéni toky z podniku i do né&j a znat strukturu a vysi svych naklad.
Rizeni cash flow Ize ptirovnat k nastroji a zavére¢nému preventivnimu opatfeni, které
mize podnik provadét, a zaroven vytvari bariéru pied akutni krizi, jez muze v podniku

nastat (Zuzak a Konigova, 2009).
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3.10.3 Aktivni ekonomicky systém v podnicich

Pomoci ekonomiky jako fidiciho nastroje vznika aktivni ekonomicky systém
podniku (samofinancovani, fizeni cash flow a ob&Znych prostfedki), 0 kterém rozhoduje
Ridici subsystém (RSS). Zpiisob jeho realizace v Ekonomicko-informaénim subsystému
(EIS) 1. tadu zavisi mimo jiné i na velikosti podniku. V malém podniku stejné jako
motivacni systém ani ten ekonomicky prakticky neexistuje. Nejsou zapotiebi zadné slozité
ckonomické mechanismy, tudiz v totmto stadiu vyvoje podniku dominuje pfimé fizeni
(Hron a Traxler, 2019).

Financni fizeni je jednou z hlavnich ¢innosti kazdého podniku bez ohledu na jeho
charakter, zaméteni, odvétvi ¢i velikost. Jeho podstatou je pfijimani finan¢nich rozhodnuti,
ktera se vztahuji k vybéru variant: do ¢eho ma podnik vlozit své prostiedky, kde a jak tyto
prostiedky ziska a jak nalozi s dosazenym ziskem. V poslednich letech vyznamné roste
role finan¢niho fizeni podniku, finanéni manazefi stanovuji podnikovou strategorii a fidi
rozhodovaci procesy. Finanéni management obchodni firmy je tedy na strané jedné
vychodiskem a zaroven na druhé strané limitujicim faktorem vécné realiza¢ni stranky

obchodné-podnikatelské ¢innosti (Mula¢ a Mulacova, 2013).
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4 Vlastni prace

Analyticka ¢ast prace se vénuje praktickému vyzkumu, pro jehoz zpracovani je
pouzitd kvantitativni metoda dotaznikového Setieni. Vybérové Setieni Ceskych firem
navazuje na teoreticka vychodiska a poznatky ziskané Kritickou reSersi procesa nepiimého
fizeni organiza¢niho systému. Je provedena identifikace a zhodnoceni firem pomoci sbéru
dat, komparace a nasledné syntézy poznatki. Podkladem pro nasledny rozbor je soubor
primarnich dat ziskanych v rdmci pilotniho projektu vybérového Setfeni pro tento prakticky
vyzkum. Pomoci analyzy vysledkt dotaznikového Setfeni byly zhodnoceny procesy
nepiimého fizeni organiza¢niho systému na ceském trhu v 60 spolecnostech se sidlem
v Praze. Vysledky souboru jsou srovnany se zjisSténymi hodnotami cilené vybrané
spole¢nosti a jejiho manazera. Nasledné byla potvrzena, ¢i vyvracena zformulovana

teoretickd vychodiska dané problematiky.

4.1 Dotaznik

Formulat dotazniku, ktery vyplnovali respondenti vybranych podnikd v ramci
vyzkumu, je soucasti ptilohy ¢. 1 této diplomové prace. Samotny dotaznik byl sestaveny na
zéklad¢ teoretickych vychodisek ziskanych v literarni reSersi a tvofi jej soubor 19 otazek
rozdélenych do tii tematickych ¢asti.

Uvod dotazniku tvoii kratky seznamovaci text s obsahovym zaméfenim dotazniku a
zakladnimi pokyny pro jeho spravné vyplnéni. V prvni ¢asti dotazniku jsou polozeny
zékladni sociodemografické otazky a otazky o0 profesnich zkusenostech respondenti.
Otazky ve druhé Casti dotazniku se tykaji zakladni charakteristiky podniku, ve kterém
respondent zastava pozici fidiciho pracovnika na jakémkoliv stupni fizeni. Posledni ¢ast
dotazniku obsahuje meritorni otazky tykajici se hlavniho ptedmétu dotaznikového Setieni —
procest neptimého fizeni v organiza¢nim systému firmy.

Sestaveny dotaznik obsahoval nékolik okruht otazek: uzaviené otazky typu ano/ne,
polouzaviené otazky a oteviené otazky pro doplnéni ¢iselného nebo slovniho udaje.
Otazky byly zaméfené jednak na skuteény stav (jak to doopravdy je) ve vybraném
podniku, a jednak na osobni nazor respondenta (jak by to podle m&j mélo spravné byt).
Protoze se jednalo pouze o vyzkum v ¢eskych firmach a spole¢nostech, byla vyhotovena

jen elektronicka verze dotazniku v ¢eském jazyce, ve kterém se autor snazil otazky jasné
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formulovat tak, aby byly pro dotazované osoby jasné a srozumitelné bez nutné ptitomnosti

a asistence autora dotazniku.

4.2 Dotaznikové Setieni

Vyzkum, ktery byl provadén v 60 ceskych firmach v hlavnim mésté v Praze,
probihal ve druhé poloving roku 2019 prostiednictvim dotaznikového Setieni
Vv elektronické podobé. Vzhledem k jednoduchosti feSeni a Casové uspoie byl formulaf
dotazniku rozeslan ve formatu .pdf pies webové rozhrani danému respondentovi a po jeho
vyplnéni nasledné zaslan zpét, tudiz nebyla nutné ze strany dotazovaného zadna registrace
ani vyplnovani osobnich tdaji. Ziskana data byla béhem Setieni pribézné ukladana a po
shromazdéni vSech udaju zpracovana a vyhodnocena. Vyplnéni dotazniku bylo zcela
anonymni a jeho zpracovani a vyhodnoceni slouzilo pouze k ucelim této prace. ,,Vzorek*
respondentii piedstavoval prosty nahodny vybér, kde nebylo mozné jakkoliv vybér
ovliviiovat nebo stanovovat a naplnovat kvoty. V piipadé chybéjicich udaju (respondent
nemusel z jakéhokoliv divodu na otazku odpovédét) byla témto odpovédim piifazena
hodnota ,,Nezodpovézeno®.

Ziskany soubor dat od vsech 60 respondenti byl vyhodnocen pomoci piehlednych
grafii v programu Microsoft Office Excel 365 a vysledky okomentovany. Vysledky
vybérového Setfeni byly nasledné komparovany s vysledky autorem vybraného podniku
(spole¢nosti Ehrmann AG) a poté bylo v zavéru prace provedeno shrnuti v konfrontaci

S teoretickymi vychodisky v literarni reSersi.

4.2.1 Charakteristika respondenti

V Gvodni ¢asti dotazniku bylo polozeno nékolik otazek sméfovanych K ziskani
zakladnich informaci a udaju o charakteristice respondenta ve sledovanych podnicich.
Soucasti byly také sociodemografické otazky a otazky tykajici se profesni praxe,

kvalifikace a zkusenosti respondenta na riznych stupnich fizeni.
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Otazka ¢. 1: Oznacte vékové rozmezi S uvedenim svého véku

U této otazky uvadéli respondenti pro piehledné&jsi vyhodnoceni sviij vék v ramci
vékového rozmezi. Dotaznikového Setieni se zucastnilo 60 fidicich pracovnikii rtizného
veéku. Nejpocetnéjsi skupinou byli lidé mezi 20 a 35 lety zastoupenou 27 respondenty, 24
dotazanych bylo ve vékovém rozmezi 36-50 let a jen 9 osobam bylo vice nez 51 let.
Primérny vek respondentid byl 38 let, nejmladsi mél 24 let, nejstarsi 70 let. Nejvétsi pocet

respondentt byl ve véku 41 let.

Graf 1: Otazka ¢€. 1 dotaznikového $etfeni

Vékové rozmeszi

=
2

= 20-35let = 36-50let = 51leta vice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 2: Pohlavi

Ze 60 respondentd, ktefi se do Setfeni zapojili, tvofili téméf dvé tfetiny muzi.

pracovnikil zastavaji spise muzi, zalezi ale i na konkrétni urovni Stupné fizeni.

Graf 2: Otazka ¢&. 2 dotaznikového Setreni

Pohlavi

-

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Otazka ¢. 3: Jaké je VaSe dosaZené vzdélani?

Otazka tykajici se nejvyssiho dosazeného vzdélani méla autorovi pomoci posoudit
kvalifika¢ni strukturu fidicich pracovniki a zjistit vyznam dosazené trovné kvalifikace na
moznosti uplatnéni se na fidicich pozicich. U dotazovanych pievladalo vysokoskolské
vzdélani, které mélo zastoupeni 39 respondenty, nejpocetnéjsi skupinou byly osoby se
stiedoskolskym odbornym vzdélanim (15 respondenti) a s vysokoskolskym ekonomickym
vzdélanim (21 respondenti). Naopak moznost ,,jiné vzdélani®, které bylo v dotazniku

taktéz na vybér, se mezi odpovéd'mi nevyskytlo.

Graf 3: Otazka €. 3 dotaznikového Setreni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Otazka ¢. 4: Oznacte v§echny Vami zastavané stupné Fizeni a uved’te (v letech) dle

w o

stupiiii Fizeni délku Vasi Fidici praxe v pribéhu celé profesni kariéry:

Odpovedi respondenttt na tuto otazku mély umoznit posouzeni profesni praxe,
kompetentnosti a zkusenosti béhem dosavadni kariéry fidicich pracovnik. Dotazované
osoby mohly zaskrtnout vic nez jednu odpoveéd, u Které mély jesté uvést i pocet let, které
na daném stupni fizeni pusobily. Velka ¢ast respondentt zastavala ¢i zastava pozici na
niz§im stupni (45) i na stfednim stupni fizeni (26). Pouze jeden c¢loveék uvedl ucast
v piedstavenstvu. Z odpovédi je az na n¢kolik vyjimek na prvni pohled jasné patrny
nikoliv ,,skokovy®, ale postupny kariérni rist, béhem kterého pracovnici po ziskani
pracovnich zkusenosti prechazeji z nizsich Grovni do téch vyssich. Primérna doba, kterou

fidici pracovnici zastavaji na uréitém stupni fizeni, ¢ini 6-8 let.
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Graf 4: Otazka €. 4 dotaznikového Setfeni
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Otazka ¢. 5: Oznaéte v soucasnosti zastavany stupen Fizeni a uved’te (v letech) délku

pusobeni ve Vasem podniku na tomto stupni:

Tato otazka v dotaznikovém Setfeni méla posoudit aktualni zkuSenosti a
vykonavanou praxi fidicich pracovnikti na daném stupni fizeni ve sledovaném podniku
v soucasné dob¢. Dotazované osoby také mély dale uvést i pocet let stravenych na dané
urovni. Dotaznik vyplnilo 28 fidicich pracovnikid na niz§im stupni fizeni a 15 na stfednim
stupni, prumérna doba vykonavana na téchto stupnich byla 5-7 let. Jeden respondent byl
Clenem piedstavenstva 29 let. Vice nez ¢tvrtina dotazovanych osob zastavala §tabni funkci

¢i pozici na vyssim stupni fizeni s primérnou dobou 6-7 let.

Graf 5: Otazka €. 5 dotaznikového $etfeni
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55



Otazka ¢. 6: PovaZujete se za ¢lena uzsiho (neformalniho) vedeni ve Vasem podniku?

Tato otazka dotaznikového Setfeni mifila na status uzsiho vedeni s cilem zjistit, zda
se citi byt, ¢i dokonce jsou fidici pracovnici i ¢leny neformalniho managementu firmy.
Tento status potvrdila mirna vétSina 31 respondentt, naproti tomu ostatnich 29 pracovnikt

uvedlo zapornou odpovéd'.

Graf 6: Otazka €. 6 dotaznikového Setreni

Jste éleny uzsiho vedeni firmy

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 7: Mate majetkovy podil na podniku?

Posledni otazka uvodni ¢asti o respondentovi se tykala majetkovych poméri a
(ne)zainteresovanosti  fidicich pracovnikii ve sledovaném organizaénim systémul.
Pfedmétem ,,zkoumani* tedy bylo eventualni vlastnictvi (hmotné i nehmotné) a zapojeni
fidicich pracovniki do majetkovych struktur, nebot’ ¢im je vlastnik konkrétné;si, tim mutize
existovat vyssi stupenn motivace k fungovani podniku. V ramci nepiimého fizeni
(prosttednictvim valné hromady nebo Uplné bez ucasti na fizeni) se pak dle stupné
majetkové ucasti 1isi 1 mimo jiné tuloha a vztah majitele k managementu nebo
angazovanost a ztotoznéni se s firmou ze strany fidicich pracovniki. Z 60 dotazanych osob
mélo jen 11 majetkovou ucast na podniku (stoprocentni nebo jen caste¢nou — jsou
spolumajitelem spole¢nosti). Ostatni bez majetkové ucasti ptedstavuji vztah fidici

pracovnik manazer.
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Graf 7: Otazka €. 7 dotaznikového $etreni

Majetkovy podil RP na podniku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

4.2.2 Charakteristika podniki

Druhé cast dotazniku se vénuje zdkladni charakteristice ve zvolenych podnicich, ve
kterych tidici pracovnici (z prvni ¢asti dotazniku) v soucasné dob¢é pracuji. Otazky mifily
zejména na hlavni zaméfeni podniku, jejich velikost a pfedmét podnikatelské ¢innosti a

také na proces nepfimého fizeni organizovani.

Otazka ¢. 8: Jaké je zaméfeni Vaseho podniku?

Samotné rozdé€leni podniku dle jejich zaméfeni je provedeno podle toho, zda se jedna
0 podnik s hmotnou, nehmotnou, nebo smisenou produkei. V ramci daného typu firem pak
byly odpovédi navic jesté vice konkretizovany s moznosti uvedeni i jiného zaméfeni, nez
jaka byla v zadani dotazniku. Zatimco struktura (subsystémy 1. fadu) vSech podnikl na
druhé rozliSovaci urovni je stejnd, z hlediska fizeni maji vsak jednotlivé subsystémy
v danych typech podnikt jinou vahu pro jejich vysledné chovani. Lisi se tak vyznam a
uloha subsystémd, ale i postaveni lidského prvku a stylu fizeni. Nejpocetnéjsi skupinou
podnikid byly se smiSenou produkci, jednalo se o 42 ptipadu, z nichZ nejcastéji Slo o firmy
s technologickym nebo obchodnim zaméfenim a zaméfenim v oblasti  sluzeb.
Dotaznikového Setieni se zacastnilo po 9 podnicich s hmotnou produkcei a po 9 podnicich s

nehmotnou produkci. Jiné zaméfeni neuvedl v dotazniku nikdo z respondentu.
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Graf 8: Otazka €. 8 dotaznikového $etfeni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V ramci podnikt s hmotnou produkei pievladaji vyrobni podniky, Stejné zastoupené
jsou u podniki s nehmotnou produkei firmy v oblasti konzultaénich a poradenskych
sluzeb. Nejvétsi ¢ast podnikli se smiSenou produkci se zaméfuji na vyvoj technologii a
software, obchodni ¢innost a sluzby. Procentualni zastoupeni jednotlivych typi podnikt

s konkrétnim zaméfenim znazornuje nasledujici tabulka:

Tabulka 1: Zaméieni podniku

Typ podniku Pocet Zaméreni % zastoupeni
Vyroba 9%
Podniky s hmotnou produkci 9 Sluipy hmotné povahy 2%
Servis hmotné povahy 1%
Jiné zamé&feni 0%
konzultace ¢i poradenstvi 9%
Advokatni a realitni
Podniky s nehmotnou produkci | 9 |Kancelafe, lobistické firmy 2%
Investiéni spole¢nosti 3%
Jiné zaméteni 0%
Technologie, software 13 %
Obchod 26 %
Podniky se smiSenou produkci | 42 | Sluzby 28 %
Multilevel marketing 7%
Jiné zamé&feni 0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Otazka ¢. 9: Uved’te hlavni predmét podnikani:

Jednalo se o otevienou otazku zaméfenou na hlavni produkt, ve které méli
respondenti oznacit hlavni pfedmét podnikatelské ¢innosti ve svém podniku. Odpovédi
navazovaly na piedchozi otazku a byly pro pfehlednéjsi zpracovani pieneseny do grafu v
ramci ¢lenéni hospodaiskych (ekonomickych) sektorti podle ¢innosti podniku:

Primarni sektor — ziskdvani surovin: tézba a sbér pfirodnich zdroji

(napiiklad: zemé&délstvi, lesnictvi, tézba a rybolov)

Sekundarni sektor — zpracovani ziskanych surovin: vyroba a pramysl (napfiiklad:

vyroba stroji a zafizeni, druhotné zpracovani surovin)

Tercialni sektor — sluzby (napfiklad: servis, poradenstvi) + kvartérni sektor (véda a

vyzkum)
Graf 9: Otazka €. 9 dotaznikového Setreni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Nejvétsi podil ma tercialni sektor zastoupeny 36 podniky v oblasti sluzeb a obchodu.
22 podnikt patii do zpracovatelského sektoru a jen 2 podniky maji charakter ¢innosti
Vv primarnim Sektoru. Procentudlni zastoupeni jednotlivych sektori ptiblizné odpovida
zpracované statistice poctu ekonomickych subjektti dle prevazujici ¢innosti CZ-NACE
ziskané na zakladé idaji za rok 2018 v ramci celé Ceské republiky, nebot’ podil podniki
v primarnim sektoru ¢ini zhruba 6,5 %, v sekundarnim sektoru 28,5 % a v tercialnim
sektoru 65 %. Po srovnani Cetnosti jednotlivych podnikd v ramci sektoru s vybérovym

,vzorkem* lze vidét jen nepatrny procentualné jednotkovy rozdil (CSU, 2019).
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Otazka ¢. 10: Uved’te velikost podniku:

Oteviena otazka s péti podotazkami meéla poskytnout celkovou piedstavu o
ekonomické velikosti podniku a velikosti z hlediska poctu lidi. Pro urceni velikosti
podniku byla brana v uvahu ptedevSim dvé hlavni kritéria: pocet zaméstnancu a velikost
obratu (trzeb). Clenit podniky dle velikosti Ize pomoci nékolika metod. Autor prace zvolil
metodu uréeni velikosti dle Zakonu ¢. 563/1991 Sbh., o ucetnictvi, §1b, bez ohledu na
polozku aktiv, ktera déli ucetni jednotky do Cétyt zakladnich kategorii na mikro, malé,
sttedni a velké podniky (tabulka je soucasti pfilohy ¢. 2 této prace). Nejvétsi zastoupeni
maji mikro podniky (30 podnikd) a malé podniky (21 podnikt), naopak do vyzkumu se
zapojily pouze 3 velké podniky. Jak jiz bylo uvedeno v literarni resersi prace, dulezitost
fidicich procesi roste umérné s velikosti podnikt, problematika celkového fizeni

organiza¢niho systému neni na Grovni mikro a malych podnikt pfili§ vyznamna.

Graf 10: Otazka €. 10 dotaznikového $etfeni
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Rozdé¢leni vybérového vzorku a procentudlni zastoupeni jednotlivych kategorii
ucetnich jednotek, které je graficky zndzornéno, piiblizné odpovida celkovému poctu
ekonomickych subjektt se zjisténou aktivitou v Ceské republice v roce 2018. Na zakladé
zpracované statistiky pfedstavuji tzv. mikro podniky zhruba 79 %, malé podniky 16 %,
podil stiednich podniki &ini 4 % a velkych podniki je nejméné, a to piiblizné 1 % (CSU,
2019).
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Dalsi podotazky se vztahuji K pfimému fizeni. Celkovy pocet fidicich pracovnikd,
resp. liniovych pracovniki mél ve srovnani S poctem zaméstnanci posoudit skutec¢nou
fidici kapacitu sq, tedy parametr fidici struktury vyjadiujici podet pracovnikd, které RP fidi
pfimo. Tento parametr urcuje také organizacni struktura podniku (viz otazka ¢. 11
dotaznikového Setteni).

Podle hodnotici tabulky (tabulka je soucasti pfilohy ¢. 3 této prace) pro fidici
kapacitu tq teoretickych hodnot by méli fidici pracovnici fidit na vy$sim a stfednim stupni
fizeni pramérné 3-10 zaméstnancu v zavislosti na stupni obtiznosti jejich prace a na niz§im
stupni Fizeni 6-20 pracovnikt (jedna se do jisté miry o0 subjektivni hodnoceni, protoze se
ptisuzuji vahy K jednotlivym kritériim) (Hron a Traxler, 2017).

Na zakladé analyzy vsech 60 podnika dle jednotlivych stupnt fizeni lze pomoci
vzorce na prumérnou skute¢nou fidici kapacitu a ziskanych skute¢nych tudaju o poctu lidi v

podnicich:

@sq=ac-as/ar-as ki

Ac ceeninannnnn celkovy pocet pracovniku (fidici + vykonni)
AS e pocet Stabnich pracovniki
Ar e pocet fidicich pracovniktl

tyto predpoklady v 90 % ptipadt potvrdit, nebot’ skutecny pocet podiizenych pracovnikt
na 1 RP se shoduje s teoretickym intervalem. Charakter organizaéni struktury (plochost

nebo strmost) je pfedmétem nasledujici otazky ¢. 11 dotaznikového Setieni.

Otazka ¢. 11: Uved’te pocet organizacnich stupiit ve Vasem podniku:

Otazka navazovala na informace ziskané o velikosti podniku. Tykala se posouzeni
organizac¢ni struktury a velikosti podniku z hlediska poétu organiza¢nich stupnit v podniku.
Cim vétsi podnik z hlediska podtu zaméstnanci je, tim by mélo byt ¢lenéni (pocet stupiit)
vétsi. Vznik organizacnich stupnid pomaha zefektivnit fungovani podniku z hlediska
produktivity prace, optimalni pocet je vSak zavisly na mnoha faktorech (zaméteni, velikost
¢i Gzemni rozmisténi). Jednostupiiovou organizacni strukturu piedstavuje v provedeném

Setfeni 22 podnikt, dva organizaéni stupné ma 16 podnikd a 13 dalSich podnikt
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predstavuje organizacni strukturu se ttemi stupni, zbylych 9 firem ,reprezentuje velky
podnik se ¢tyfmi organiza¢nimi Stupni. Po vyhodnoceni piedeslé otazky ohledné fidici
kapacity fidicich pracovnikui a relativné malého poétu organiza¢nich stupiiti (nejvyssi
stupen = 4) podniku 1ze ptedpokladat prevladajici plochost organiza¢ni struktury, ve které

roste velikost fidici kapacity na ukor poctu stupiia fizeni.
Graf 11: Otazka ¢. 11 dotaznikového Setieni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 12: Uved’te pocet Fidicich stupiu ve Vasem podniku:

Tato oteviena otazka tzce souvisi s otizkou piedchozi. Ridici subsystém stoji
nejvyse v podnikové hierarchii subsystému a je tvofeny lidmi propojenymi informa¢nimi
vazbami. Ridici struktura je uréena do velké miry organizacni strukturou. | proto se
v ramci dotaznikového Setfeni shoduje ve 100 % piipadech pocet organizacnich i fidicich
stupiiti. Ridici struktura, tedy uspofadani ¥idicich pracovniki a vymezeni jejich vztahd,
kompetenci, pravomoci a odpovédnosti, se tudiz odviji od stupné organizovanosti podniku.
Posouzeni velikosti podniku z hlediska stupnt (organizaénich i fidicich) je tudiz v podstaté

identické.
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Graf 12: Otazka €. 12 dotaznikového Setfeni
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4.2.3 Procesy neprimého Fizeni

Otazky posledni casti dotazniku se zaméfuji na procesy nepiimého fizeni
Vv organiza¢nim Systému a jednotlivé subsystémy OS, ve kterych tyto procesy probihaji.
Respondenti méli zhodnotit aktualni stav v jejich podnicich a mohli vyjadfit sviij nazor na

danou problematiku.

Otazka ¢. 13: Pouzivate procesni piistup p¥i Fizeni Vaseho podniku? Pokud ano, jaké

procesy neprimého Fizeni pouzivate?

Cilem otazky bylo ziskat zejména piedstavu o tom, jak tidici pracovnici podnikt
chapou a vnimaji procesni pfistup fizeni, a zdali jej pouzivaji konkrétné¢ u procest
nepiimého fizeni, ptipadné jak. Na otazku 25 respondentii odpovédelo, ze procesni fizeni
bézné pouzivaji. Tito fidici pracovnici se viceméné shodli na tom, ze vyuzivaji predevsim
motivaéni procesy, které vytvareji hlavné u velkych podniki motivaéni systém. Tzn.
jednaji tak, aby své zaméstnance motivovali pozitivng, ale i negativng, a to formou riznych
benefiti, osobnich odmén, prémii (finan¢nich), pochval, ale také sankci, tresti a pokut.
Snazi se mit rovnéz individualni pfistup ke svym zaméstnancim a vytvaiet jim dobré

pracovni podminky a zazemi. Také je povzbuzovat formou riznych soutézi, které souviseji

63



napiiklad s jejich vykonem na pracovisti nebo efektivitou firmy, vytvafet jim motivaéni
kampan¢ a organizovat pravidelna setkani s vedenim firmy. Jedna se tedy 0 moralni a
socialni ocenéni, ale i hmotnou zainteresovanost, ktera vyplyva ze samofinancovani
(finan¢ni bonusy jednotliveim). Z odpovédi na tuto otazku nebyla nalezena zadna zavislost
z hlediska velikosti a typu podnikti na pohled procesniho fizeni. Nebyl rovnéz ani prokazan
vyrazny vliv charakteristik respondenta, tedy piedevsim pohlavi, véku ¢i urovné fizeni na
uplatiiovani nepfimych procestu. Motivace, resp. motivaéni proceSy, se tak zdaji byt
opravdu alfou a omegou praktického fizeni. Na druhé strané je ale mozna az prekvapujici,
ze velké ¢ast fidicich pracovnikl procesni pfistup pii fizeni viibec nepouziva. Muze to byt
zpusobené jejich neznalosti tohoto pfistupu ¢i nepochopeni této problematiky, a tehdy je u

nich uptednostiiovan jiny zptsob Fizeni.

Graf 13: Otazka €. 13 dotaznikového Setreni
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Otazka ¢. 14: Kdo rozhoduje o pridéleni zdroju ve Vasem podniku?

Kazdy podnik disponuje uréitymi vstupy — zdroji (finan¢ni, hmotné, lidské,
prostorové, hmotné, apod.), které se postupné transformuji na produkci, tedy vystupy. Kdo
konkrétné rozhoduje o téchto zdrojich, bylo predmétem této otazky. Odpovédi potvrdily,
7e hlavni slovo ma fidici subsystém (RSS), ktery stoji v hierarchii vy§ neZ organiza¢ni
subsystém (OSS) a dalsi subsystémy podniku. Z vysledkt bylo zjisténo, které subsystémy
nizsiho fadu RSS se podileji na rozhodnuti o rozdéleni disponibilnich zdrojii podniki.

Podobné procentualni zastoupeni maji tfi moznosti v dotazniku: majitel¢, vedeni podniku a
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specialist¢ v podniku. Jen ve tfech ,,zkoumanych® podnicich rozhoduje o zdrojich
piedstavenstvo podniku, jinou alternativu neuvedl nikdo. V piipadé velkych podnik
probiha toto rozhodnuti vétSinou na trovni vedeni podniku (zavodu, provozu), u malych a
sttednich podniki se podileji na rozhodnuti spiSe ekonomicti a vyrobni feditelé ¢i
technologové nebo piimo jejich majitelé. To mize ukazovat na jisty vliv velikosti podnikt
smérem k rozhodovacimu procesu uvniti firmy. Vysledky v podstaté potvrzuji domnénku a
skute¢nost, Ze problematika rozdélovani zdroju by méla byt feSena spiSe na nizsich
stupnich fizeni, nebot’ pravé tito lidé maji diky kazdodennimu styku nejvétsi piehled o
fungovani firmy a mohou spravné vyhodnotit alokaci podnikovych zdroja. Naproti tomu
piedstavenstvo rozhoduje spiSe v zasadnich otazkach strategického fizeni a nezabyva se

operativou.

Graf 14: Otazka €. 14 dotaznikového Setfeni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 14: Rozpis plana pro uréitou organizaéni jednotku by mél podle Vas
probihat:

Odpovédi na tuto otazku byly vlastnim nazorem a predstavou fidicich pracovnikd,
jak by mél byt uplatiiovan princip samofinancovani na urovni neptimého fizeni v ramci
jakéhokoliv libovolného podniku. Tento princip se tyka pfedevs§im velkych podnikl (vice
organiza¢nich utvart, stupnit => samofinancované organizované jednotky). Vice nez
polovina respondenti zastava nazor, ze by ekonomicky vyjadieny agregovany tkol od

vyssi OJ knizsi OJ mél byt spojen i s objemem vécného plnéni k uréitému casovému
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terminu. 19 fidicich pracovnikd se domniva, ze jeho soucasti ma byt i podrobny rozpis jak
véenych, tak i ekonomickych tukol, zbytek si mysli opak, tedy pouze stanoveny plan bez
blizsi konkretizace. Jiné predstavy nebyly v dotaznikovém Setfeni zminény. Celkové tedy
prevlada postoj manazerti k samofinancovani takovy, aby organiza¢ni jednotka na niz$im
stupni fizeni dostavala sekonomickym planem spoleéné¢ i1 dalsi dil¢i tkoly. Kromé
planovaného zisku nebo odvodu podniku tzn. napfiklad i plnéni z hlediska druhu a

mnozstvi produkce.

Graf 15: Otazka €. 15 dotaznikového Setfeni

Rozpis planl od vyssi OJ k nizsi OJ by mél
probihat zpGsobem zadat:

0

' = Pouze ekonomicky ukol

= Ekonomicky tkol a objem
vécného plnéni

Podrobny rozpis vécnych i
ekonomickych Gkold

Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 16: Rozpis plana pro Vami Fizenou organiza¢ni jednotku ve Vasem

podniku probiha?

Stejné znéni otazky jako té predchozi mélo zhodnotit, zdali a piipadné jak se
uplatiiuji v praxi principy samofinancovani v ramci organiza¢nich jednotek v podniku.
Tzn. na jaké Grovni procesti nepiimého fizeni ziskavaji tito fidici pracovnici pldnované
ukoly od svych nadfizenych organiza¢nich jednotek. V porovnani teoretickych
predpokladii a piedstav tidicich pracovnika s jejich praktickou zkuSenosti v podnicich jsou
vysledky velmi podobné, téméf identické. 2 tidici pracovnici uvedli jiny zpasob, jakym
ziskavaji ukoly od vyssich OJ, nez ktery byl v moznostech vybéru dotazniku. Tito
respondenti fesi konkrétni problémy vzdy jen s podrobnym popisem vécnych ukoli a s

dostupnymi potiebnymi informacemi od vyssi OJ, ale bez jakéhokoliv ekonomického
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vyjadreni. V naprosté vétsin€¢ podnikd ale zadavaji nadfazené OJ tém nizSim tkoly

v rozsahu ekonomického i vécného plnéni.

Graf 16: Otazka €. 16 dotaznikového Setfeni

Uplatriovani principu samofinancovani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢ 17: Mate ve Vasem podniku uceleny motivaéni systém nebo je motivace
podiizenych pracovniki ponechana na kazdém RP? Pokud ano, uvedte hlavni

zasady Vaseho motivacniho systému:

Z celkového poctu respondenti neodpovédélo na tuto otazku 5 dotazanych osob.
Pravdépodobné z divodu, ze si nemuseli byt jisti, zda jej opravdu v podniku maji anebo
ziejme neporozuméli vyznamu tohoto systému. 32 % podnikli nema vytvofeny motivaéni
systém, a tudiz je otdzka motivace pracovnikii feSena spiSe individualné a ponechana
na moznostech a schopnostech daného fidiciho pracovnika. Tyka se to stiednich, ale
pifedev$im malych podnikd, ve kterych by proto mél ridst vyznam a role motiva¢niho
chovani vedoucich pracovnikt, ktefi by méli spravné motivace svych zaméstnancti vyuzit.
36 respondenti odpovédelo, ze v jejich podniku skuteéné motivacni systém existuje.
Hlavni ¢ast tvotily velké podniky a nékolik i stfedné velkych podnikd, 3 vyjimky tvotily
dokonce malé podniky. Potvrdila se tak vyznamna role motivace a motiva¢niho systému
v procesech nepfimého fizeni, coz uz bylo naznaceno i z velké casti votazce ¢. 13

dotaznikového Setieni. Ta pravdépodobné do jisté miry hodné souvisi s velikosti podniku
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(z hlediska poctu organiza¢nich stupnii). Motivacni systém vychazi podle odpovédi
respondenti nejcastéji z téchto stézejnich zasad a nastavenych principl: ro¢ni odmény a
finanéni bonusy/provize na zakladé zisku ¢i vysledkt divize podniku, moznosti
seberealizace, kariérniho rdstu a zaméstnaneckych vyhod, vykonové odmény, stanoveni
cil pro kazdého pracovnika v souladu s planem rozvoje (na zakladé jejich splnéni je
stanoveno vysledné ohodnoceni) nebo plnéni podnikovych planti a vyrobnich procesi i

hodnoceni zakaznickych zkuSenosti.

Graf 17: Otazka €. 17 dotaznikového Setfeni

Mate ve vasem podniku uceleny motivaéni
systém?

= Ano
= Ne

Bez odpovédi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 18: Uplatiujete ve Vasem podniku principy samofinancovani OJ? Pokud

ano, uved’te, jaké OJ a jakym zpiasobem?

Na zéklad¢ této otazky bylo mozné porovnat dilezitost ekonomického ftidiciho
systému s motiva¢nim Systémem (viz otazka ¢. 17 dotaznikového Setfeni). Ekonomiku
(ziskané ekonomické informace) mohou totiz podniky vyuzivat jako aktivni nastroj fizeni,
tak i jako motivacni nastroj. Uplatfiovani principti samofinancovani bylo potvrzeno ve 24
podnicich, coz &ini 40 %. Slo zejména o podniky se dvéma a vice organiza¢nimi stupni,
kdy samofinancovani probiha na nizSich urovnich (provoz, divize, zavod). Tyto podniky
naptiklad pterozdé€luji vlastni zdroje (finan¢ni prostiedky) mezi projekty s ohledem na
jejich potencial a zavaznost, prodavaji své vyrobky a produkty (prodejni divize a provozy),

provozuji obchodni mista nebo ze zisku financuji svoji novou pobocku. Naopak 60 %

68



sledovanych podnikti samofinancovani jako nastroj motivace a ekonomického fizeni viibec
neuplatiuje, tzn. OJ nemusi byt ekonomicky sobéstaéné. Vysledky ziejmée ukazuji na to, ze
podniky preferuji spiSe motivacni systém pied ekonomickym, nékteré podniky vSak

nepfisuzuji témto systémum piili§ velkou vahu, nebot’ nemaji ani jeden z nich.

Graf 18: Otazka €. 18 dotaznikového Setieni

Uplatriujete ve Vasem podniku principy
samofinancovani?

= Ano = Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Otazka ¢. 19: Vite, jakym zpasobem dostava planované tkoly nad Vami postavena

organiza¢ni jednotka? Pokud ano, uved’te stru¢né jak:

Posledni otazka se tykala nadfizenych organizacnich jednotek pro OJ fidicich
pracovniki dotaznikového Setfeni, ktefi méli podle skutecnosti v jejich podnicich
odpovédét, jestli védi, za jakych podminek dochazi v ramci neptimého fizeni k uplatiiovani
principu samofinancovani. Jedna polovina respondenti nema ponéti, jak ve vyssi OJ k této
véci dochazi. Tyto odpovédi ziejmé ale zahrnuji také situace malych podniku, ve kterych
uz zadné dal$i nadfizené organizacni jednotky nejsou. 30 fidicich pracovnikt uvedlo, ze
znaji zpusob, jak dostavaji planované tukoly jejich nadfizené organizacni jednotky.
Nejcastéji stanovuje pozadavky na definované cile (mnozstvi distribuce, naklady, obrat) a
ukoly majitel/vlastnici podniku, nebo OJ dostava plany s podrobnym rozpisem ukolt
prostfednictvim informacéniho systému od svych nadfizenych. Mlze to byt také vysledek

diskuze s nadiizenymi pracovniky na poradich a firemnich mitincich s vedenim
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spolecnosti. V neposledni fadé jsou tyto planované cile delegovany Vv linii pfedstavenstvo —

vedeni podniku (provozu) — specialisté (feditelé useku).

Graf 19: Otazka €. 19 dotaznikového Setfeni

Vite, jakym zpUlsobem dostava planované ukoly
nad Vami postavena organizaéni jednotka?

= Ano = Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

4.3 Spoleénost Ehrmann AG

Firma Ehrmann AG je mezinarodni spole¢nost s dlouholetou tradici na trhu
s mlékarenskymi vyrobky, kterou zalozil vroce 1920 Alois Ehrmann st. jako malou
rodinnou mlékarnu v Némecku. V soucasné dobé¢ jiz patii mezi predni mlékarny a za 100
let své existence se vypracovala mezi nejvétsi firmy mlékarenského primyslu v Némecku,
ktera se neustale rozsifuje a expanduje na mezinarodni trhy napfi¢ svétem. Produkty pod
znackou Ehrmann se dnes prodavaji do vice nez 50 zemi svéta, piesto i tak zistava tato
spole¢nost nezavislym rodinnym podnikem, ktery propaguje ve vsech oblastech vyroby a

obchodu tradici, ptirozenost a kvalitu.

Obrdzek 13: Logo spolecnosti Ehrmann AG (Ehrmann, 2019)
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Spole¢nost Ehrmann AG ma od roku 1929 hlavni sidlo a provozovnu v Bavorsku
(dnes jsou s ni spojena i oddéleni marketingu, prodeje, exportu, vyvoje a vyroby), dalsi
provozovny a vyrobni zavody kromé Némecka se nachazeji také v Rusku a v Brazilii.
V Ceské republice, Spanélsku, Italii, Finsku, Polsku a v Ciné pak provozuje Ehrmann AG
prodejni pobocky. Jako tradi¢ni stfedné¢ velky rodinny podnik zaméstnava na 2 500
zaméstnancu a jeho obrat presahl v roce 2018 témér 850 mil. € (Ehrmann, 2019).

Strategické
vedeni
EHRMANN AG

Obrazek 14: Struktura vedeni skupiny Ehrmann AG (Ehrmann, 2019)

Mezi nejznaméjsi mlékarenské produkty némecké znaCky Ehrmann, které se
prodavaji i v ¢eskych obchodech, patii ovocné jogurty a pudinkové deserty: Grand Dessert,
High Protein, High Protein Pudding, Pacholik, Babic¢¢in jogurt, LACTO Zero nebo
Almighurt, nejoblibenéjsi ovocny jogurt v Némecku, a do nabidky vyrobki 1ze zaradit také
i tradi¢ni produkty z tvarohu Obstgarten (Ehrmann, 2019).
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Obrazek 15: Prvni oVocny jogurt v Némecku Almighurt (Ehrmann, 2019)
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4.3.1 Charakteristika podniku

Pro praktickou cast diplomové prace bylo provedeno dotaznikové Setieni ve
vybrané obchodni spole¢nosti Ehrmann Praha s.r.0., ktera zajistuje své obchodni aktivity
na trzich pro Ceskou republiku a Slovenskou republiku. Firma Ehrmann Praha s.r.o.
predstavuje podnik se smisenou produkci, jehoz hlavnim pfedmétem podnikani je obchod
s potravinami. Z hlediska obratu (130 mil. K¢&) a poétu zaméstnanci (8 pracovnikii) se
jedna o mikro/malou ucetni jednotku s jednim liniovym fidicim pracovnikem, ve které

existuje pouze jeden organiza¢ni a fidici stupen.

Z7

Poznamka: Z = Zaméstnaned

Obrdazek 16: Ridici a organizacni struktura Enrmann Praha s.r.o. (vlastni zpracovani)

4.3.2 Charakteristika respondenta

Dotaznikové Setfeni bylo provadéno pravé s jedinym fidicim pracovnikem
vybraného podniku, ktery si neptal byt v této praci jmenovan (pro ucely diplomové prace
je tak dale oznaden anonymné jen jako Ridici pracovnik X suvedenim pohlavi, véku a
dosazen¢ho vzdélani). Jedna se o muze ve veéku 45 let se stfednim odbornym vzdélanim,
ktery ma v pribéhu své dosavadni profesni kariéry dlouholeté zkusenosti v ramci fidici
praxe na niz§im (5 let) i vyssim (10 let) stupni fizeni. Ve spole¢nosti Ehrmann Praha s.r.o.
zastava respondent fidici pozici v podniku na vyssim stupni fizeni v souc¢asnosti jiz osmym
rokem, tudiz se i mimo jiné z tohoto duvodu povazuje za c¢lena uzsiho (neformalniho)

vedeni firmy Ehrmann AG.
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4.3.3 Porovnani vysledku dotaznikové Setfeni

Dotaznikové Setieni ve spole¢nosti Ehrmann AG probihalo s Fidicim pracovnikem X
pii osobnim setkani v sidle firmy Ehrmann Praha s.r.o. V ramci vyzkumu byl pro tcéely
této diplomové prace formulat dotazniku stejny jako ten pro 60 ceskych firem v hlavnim
meésté vV Praze (je soucasti prilohy ¢. 1 v zavéru této diplomové prace). Po zpracovani a
vyhodnoceni ziskanych vysledkd ve vybrané spolecnosti byly informace komparovany
s vystupy ,,vzorku* 60 firem.

Ridici pracovnik X v dotazniku uvedl, Ze procesni zptisob fizeni v podniku uplatiiuje
a Vv ramcinepfimych procestt pouziva nejvice motivace svych spolupracovnikt a
zaméstnanct, Ktera je v takovémto podniku ziejmé velice dilezitym momentem v Fizeni.
Procesni pfistup vyuZziva i v pfimych a produkénich (vyrobnich) procesech. Za rozhodnuti,
ktera se tykaji pridélovani podnikovych zdroji, nese zodpovédnost vedeni mateiské
spolecnosti na centrale, ale i specialisté, tzn. feditelé vyroby, ekonomové ¢i pracovnici z
obchodniho a pravniho odd¢leni.

Podle ridiciho pracovnika X by mél rozpis plant probihat pro jakoukoliv
organiza¢ni jednotku od té vyssi OJ prostfednictvim ekonomicky agregovaného ukolu
spole¢né i s objemem vécného plnéni K uréitému datu. Tento zpusob vSak ve sledovaném
podniku viibec neprobiha, nebot’ se jedna 0 maly podnik pouze s jedinym organizacnim
stupném, tudiz zadna dalsi nadfazend OJ neexistuje.

Ve firm¢ Ehrmann Praha s.r.o. podle n¢j funguje uceleny motivaéni systém, ktery
stoji na hlavnich zasadach vécnych, hodnotovych a kvalitativnich cilti, které predstavuji
napiiklad bonusy. Jedna se 0 dcefinou spolecnost holdingu, ve kterém jsou pravé tyto
dcefiné podniky samofinancovany na principech pohyblivych odmén pro jejich fidici
pracovniky, které zavisi napiiklad na velikosti obratu/zisku anebo splnéni jinych ukolu a
plani.

Vysledky dotaznikového Setfeni ,,vzorku“ 60 ceskych firem se sidlem v Praze a
spolecnosti Ehrmann Praha s.r.o. se z velké ¢asti ve svych odpovéedich shoduji a zdtraziuji
predevsim velky vyznam motiva¢niho a ekonomického systému. O tyto pilife motivace a
samofinancovani Se opiraji zejména velké podniky a holdingové, popt. koncernové

spole¢nosti.
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4.4 Testovani hypotéz

Zhodnoceni procesti neptimého fizeni ve firmach je realizovano prostiednictvim
testovani hypotéz pti dvojrozmérném tiidéni dat (dvé proménné). V ramci jejich ovéfeni je
stanoven piredpoklad, ktery zahrnuje celkem tfi nulové hypotézy HO a alternativni
hypotézy HA. Otestovani hypotéz prob¢hlo na zdklad¢ statistické analyzy pomoci tzv. y2
testu. Vypocty statistickych hodnot jsou ptehledné uvedeny ve vlastni navrzené tabulce a
vysledky okomentovany. PO vyhodnoceni statistickych udaju a vysledka ve formé
kontingenc¢nich tabulek a srovnani vypoctené hodnoty statistiky tzv. y2 testu s kritickou
hodnotou je poté bud’ nulova hypotéza potvrzena, nebo vyvracena, a tudiz ptijata hypotéza
alternativni.

Na zékladé dvou statistickych znakt, které pochazeji ze stejného vyberového
souboru, bylo cilem zjistit a nalézt jejich pfipadnou zavislost pomoci y2 testu. Dale také
miru intenzity mezi témito dvéma proménnymi, ktery udava napi.: tzv. Personiv
koeficient korelace v intervalu <0,1>, pfi¢emz ¢im dale je vypoctena hodnota od 0, tim je
zavislost mezi znaky vétsi. Testovani probihalo na hlading vyznamnosti @ = 0,05, tzn. s 95
% pravdépodobnosti 0 tfech stupnich volnosti. Statistické vypocéty byly provedeny za
pomoci kontingenénich a korela¢nich tabulek v prostiedi programu MS Office Excel

(tabulky s vypocty jsou soucasti piilohy €. 4 této prace).

441 Predpoklad s nulovymi hypotézami

Predpoklad

Byl stanoven nasledujici pfedpoklad:

Ridici systémy vytvofené procesy nepiimého fizeni se vyuzivaji ve velkych podnicich
S vy$§im poctem organizacnich stupiili, zatimco u malych podniku je upfednostiiovano
ptimé fizeni fidicich pracovnikt prostfednictvim komunikace, motivace apod.
Hypotézy

V ramci tohoto predpokladu byly stanoveny nasledujici tfi nulové HO@3) a tii

alternativni hypotézy HA(-3):

HO1: Pouzivani procesniho pristupu pii fizeni firmy nezavisi na velikosti podniku.

HA:: Pouzivani procesniho pristupu pfi fizeni firmy zavisi na velikosti podniku.
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HO2: Uplatiovani uceleného motiva¢niho systému ve firmach nezavisi na tom, jak je
podnik velky.
HA:: Uplatiiovani uceleného motiva¢niho systému ve firmach zavisi na tom, jak je podnik

velky.

HOs: Uplatiiovani principi samofinancovani ve firmach nezavisi na tom, kolik
organizacnich stupiii (provozu, zavodu apod) podnik ma.
HAs: Uplatiiovani principti samofinancovani ve firmach zavisi na tom, kolik organiza¢nich

stupiiti (provozi, zavodii apod) podnik ma.

4.4.2 Shrnuti vysledkii testovanych hypotéz

Vysledky testovanych nulovych hypotéz HO(1-3) jsou nésledujici:

» HO01: Pouzivani procesniho pristupu p¥i Fizeni firmy nezavisi na velikosti

podniku.

POTVRZENA: nebyl statisticky prokazan vliv velikosti podniku

KOMENTAR:

U prvni nulové hypotézy je na hladiné vyznamnosti a« = 0,05 pii tfech stupnich
volnosti vypoltend hodnota statistiky y2 = 3,632 men$i neZz kritickd hodnota 7,815.
Hypotéza HO: je tedy pfijata, a neni tak potvrzena zavislost mezi pouZivanim procesniho
ptistupu pfi fizeni firmy a velikosti podniku z hlediska organiza¢nich stupnd. Ta je mezi

obéma proménnymi statisticky nevyznamna (Pearsontv korela¢ni koeficient = 0,239).

»= HO2: Uplatiiovani uceleného motivac¢niho systému ve firmach nezavisi na tom,

jak je podnik velky.

ZAMITNUTA: byl statisticky prokazan vliv velikosti podniku => PRIJATA HA?:

Uplatiovani uceleného motiva¢niho systému ve firmach zavisi na tom, jak je podnik velky.
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KOMENTAR:

U druhé nulové hypotézy je na hladiné¢ vyznamnosti @« = 0,05 pii tfech stupnich
volnosti vypoctena hodnota statistiky ¥2 = 31,498 vétsi nez kritickd hodnota 7,815.
Hypotéza HO, je tedy odmitnuta a pfijata HA2, ¢imz je tak potvrzena zavislost mezi
uplatiovanim uceleného motiva¢niho systému ve firm¢ a velikosti podniku z hlediska
organizacnich stupiii. Ta je mezi obéma proménnymi statisticky vyznamna (Pearsontiv

korela¢ni koeficient = 0,587 => stiedn¢ silna zavislost).

= HO0s3: Uplatiiovani principi samofinancovani ve firmach nezavisi na tom, kolik

organizacnich stupii (provozi, zavodi apod) podnik ma.

ZAMITNUTA: byl statisticky prokazan vliv velikosti podniku => PRIJATA HAs:
Uplatnovani principii samofinancovani ve firmach zavisi na tom, kolik organiza¢nich

stupiii (provozu, zavodd apod) podnik ma.

KOMENTAR:

U tieti nulové hypotézy je na hladiné vyznamnosti ¢ = 0,05 pii tfech stupnich
volnosti vypoctena hodnota statistiky x2 = 28,381 vétsi nez kriticka hodnota 7,815.
Hypotéza HOs je tedy odmitnuta a pfijata HA3, ¢imz je tak potvrzena zavislost mezi
uplathovanim principt samofinancovani ve firmé a velikosti podniku z hlediska
organizacnich stupni. Ta je mezi obéma proménnymi statisticky vyznamna (Pearsoniv

korela¢ni koeficient = 0,567 => stfedné silna zavislost).

Tabulka 2: Vysledky testovani nulovych hypotéz

Nulow,'é Vypocitana | Kriticka hodnota | Porovnani Vysledek
hypotéza hodnota %2 %2 0,05 hodnot
HO1 3,632 7,815 x2 < x20,05 Ptijata
HO2 31,498 7,815 x2 > x20,05 Odmitnuta
HOs3 28,381 7,815 x2>x20,05 Odmitnuta

Zdroj: vlastni zpracovani vyzkumu, 2020
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5 Vysledky a diskuse

Vysledky dotaznikového Setieni byly rozdéleny do tii ¢asti. Z prvni ¢asti vénované
zakladnim sociodemografickym otazkam a dotaziim dotykajicich se profesnich zkusenosti
respondenttl je zifejmé, ze vékova hranice dotazovanych se pohybovala pfevazné v rozmezi
20-50 let, jejich pramérny vék byl 38 let. Dale bylo zjisténo dvoutietinové zastoupeni
muzil v téchto pozicich fidicich pracovnikli, musi se vSak také ptihlédnout na konkrétni
uroven stupné fizeni. Nejveétsi zastoupeni maji respondenti s vysokoSkolskym ¢i
sttedoskolskym odbornym vzdélanim. Velka ¢ast dotazovanych zastava ¢i zastavala pozici
na niz§im 1 stfednim stupni fizeni. Z odpovédi az na malé vyjimky vyplyva, Ze dané pozice
dosahovali postupnym kariérnim rastem, nikoliv tzv. ,,skokové®. Primérna doba, po kterou
zastavaji funkce na daném stupni fizeni, se pohybuje v rozmezi 6-8 let. Dv¢ tretiny fidicich
pracovnikii uvedly soucCasné postaveni na nizS§im nebo stfednim stupni fizeni, které
v pruméru vykonavaji 5-7 let. Vice nez ¢tvrtina zastavala vyssi stupeii ¢i $tabni funkci, a to
v priméru 6-7 let. Polovina Setfenych se citila byt v souc¢asné dobé¢ fidicimi pracovniky
nebo ¢leny neformalniho managmentu firmy. Jen pétina dotdzanych respondentit ma
¢asteCnou Ci stoprocentni majetkovou tcéast na podniku, ostatni jsou ve vztahu k podniku
ve funkci fidiciho pracovnika — manazera.

Druha c¢ast dotazniku se zabyvala zakladni charakteristikou vybranych podniki,
Nejpocetnéjsi skupinou se v ramci dotaznikového Setfeni staly podniky se smiSenou
produkci, které tvofily vice nez dvé tietiny celkového poctu firem. Nejvice z nich se
zabyvalo technologii nebo obchodem a dalsi se zamétily na oblast sluzeb. Z celkového
poctu dotazanych se jednalo jen v deviti pfipadech o podnik s hmotnou produkci a devét
podnikt s nehmotnou produkci. U podnikd s hmotnou produkci se jednalo predevsim o
vyrobni podniky, podniky snehmotnou produkci byly zastoupeny ve stejném poctu
v oblasti konzulta¢ni ¢i poradenstvi. U podniku se smiSenou produkci se jednalo pievazné
o zamé&feni na vyvoj, technologii a software, dale jde o obchodni ¢innost a sluzby.

Co se tyka hlavniho pfedmétu podnikatelské ¢innosti konkrétnich podnikd, byla pii
¢lenéni do tfi hospodatskych sektorti vice nez polovina subjekti zastoupena v tercialnim
sektoru zabyvajici se oblasti obchodu a sluzeb. Zhruba tfetina patii do zpracovatelského —
sekundarniho sektoru a jen nepatrna ¢ast spada dle charakteru ¢innosti do primarniho
sektoru. Toto procentualni zastoupeni jednotlivych sektort odpovida vysledkim

zpracované statistiky o poctu ekonomickych subjektii na zékladé¢ tdaji za rok 2018
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vramci celé CR. Z hlediska velikosti podniku byly rozdéleny podniky pomoci vybrané
metody do Ctyf zakladnich kategorii. Polovina sledovanych podnikti predstavuje mikro
ucetni jednotku, zhruba tfetina byla malé podniky a jen 5 % subjekti tohoto pruzkumu
patii do velkych podnikii. Porovndnim Ize opét zjistit, Ze procentudlni zastoupeni
jednotlivych kategorii ucetnich jednotek vybranych subjektli se shoduje s celostatnim
rozborem zroku 2018. Podle rozboru vysledkii dotazti o poctu organizacnich stupna
podniku patéi 22 podniki do jednostupniové struktury, 16 ma dva organiza¢ni stupné,
dalSich 13 vyhodnocovanych subjekti spada do struktury se tfemi stupni a jen 9 funguje ve
Ctyfech organizacnich stupnich. V tzce souvisejici otdzce o poctu fidicich stupii
jednotlivych vybranych podnikii dochazime ke zjisténi, ze pocet organizacnich stupii se
stoprocentné shoduje S poctem fidicich stupiiti.

Ve tieti ¢asti dotazniku hodnotili respondenti aktualni stav v jejich podnicich, a aby
vyjadrili sviij nazor na danou problematiku. Prekvapivé jen 42 % dotazanych odpovédélo,
7e bézné procesni fizeni pouzivaji. Velkd ¢ast fidicich pracovnikd vSak procesni pfistup
nevyuziva, at’ uz z neznalosti ¢i neporozumeéni této problematice. Majitelé, vedeni podniku
a specialisté v podniku byli zastoupeni stejnym pomérem Vv otazce rozhodovani a
pridélovani zdroji. V oblasti samofinancovani pievladd u dotazovanych nazor, podle
kterého by organizaéni jednotka na niz§im stupni fizeni méla dostavat spolu
S ekonomickym pldnem 1 dal$i dil¢i ukoly, a to nejlépe k ur€itému Casovému terminu.
Tento nazor se také aplikuje v naprosté vétSiné dotazovanych podnikti. Téméf jedna tietina
z vybraného vzorku nema vytvofeny motivaéni systém, V nadpoloviéni vét§ingé vsak
motivaéni systém existuje. Potvrdila se tak vyznamna role motivace a motivacnich procesi
V nepfimém fizeni. Polovina fidicich pracovnikd je seznamena se zptisobem, jak dostavaji
planované tikoly jejich nadfizené organizacni jednotky.

V kontextu s timto dotaznikovym Setfenim byla pro porovnani s vysledky vybranych
podnikli oslovena spolecnost Ehrmann AG prostfednictvim jejich fidiciho pracovnika
prodejni pobocky existujici v Ceské republice. Na zakladé jeho odpovédi na stejné otazky
dotaznikii jsem dospél k zavéru, ze se viceméné shoduji se ziskanymi odpovéd'mi vzorku
firem, pficemz se i zde dava diraz na velky vyznam motivacniho a ekonomického

systému. Jedna se naptiklad o zasady vécnych, hodnotovych a kvalitativnich cilt.
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6 Zavér

V ramci  diplomové prace bylo provedeno dotaznikové Setieni zaméfené na
problematiku nepfimého ftizeni. Z jeho vyhodnocenych vysledkd 0 vyuzivani a vyznamu
procest neptimého fizeni v dotazovanych firméach a na zakladé potvrzeného predpokladu
se stanovenymi hypotézami vyplyvaji nasledujici zdvéry. Pouzivani procesniho pfistupu
pii fizeni firmy nezavisi na velikosti podniku, zatimco na druhé strané uplatnovani
uceleného motivacniho systému ve firmach a uplathovani principi samofinancovani zavisi
na velikosti podniku a poétu jeho organizacnich stupiniti. Prakticka ¢ast této diplomové
prace tak potvrdila pfedpoklady obsazené v teoretické &asti. Ridici pracovnici v malych
firmach uplatiiuji zejména pifimé fizeni spojené s operativnim managmentem a vedenim
lidi v podniku, tzn. procesy jako jsou motivace zaméstnanct ¢i komunikace smérem kK nim
jsou ponechany z velké miry pravé na fidicich pracovnicich. S postupné rostouci firmou a
poctem jednotlivych divizi, provozli ¢i zavodid vznikaji jednotlivé fidici systémy
vychazejici z téchto procest, které tak umoziuji fidit pracovniky i vzdalené.

Dle ziskanych odpovédi a jejich rozboru lze také konstatovat, ze vybrany vzorek
dotazovanych subjektt odpovida strukturou a zaméfenim podnikatelské ¢innosti podniku
celostatni statistice o poctu ekonomickych subjektt podle ¢innosti za rok 2018. Jedna se 0
pomér zastoupeni firem v primarnim, sekundarnim a tercialnim sektoru. Také pomér podle
velikosti se shodoval s touto statistikou. Bylo zjisténo, Ze fidici struktura je urcena
predev§im organizacni strukturou a zaroven se potvrdila dulezitda a nezastupitelna role
motivacnich procest, jakozto hlavni zplsob praktického fizeni. V oblasti rozdélovani
zdroji se potvrdila domnénka, Ze tato problematika by méla byt feSena pfedevsim na
niz8ich stupnich fizeni, kde maji fidici pracovnici nejvétsi prehled o fungovani firmy a
mohou tak spravné vyhodnotit alokaci podnikovych zdrojt. Oproti tomu vrcholové vedenti,
napiiklad predstavenstvo firmy fesi hlavné zasadni otazky strategického tizeni podniku.

V ramci popsaného a definovaného systému fizeni si myslim, Ze i v budoucnu budou
procesy neptimého fizeni velmi dilleZitou sloZkou ve spravné fungujicim fizeném podniku,
firm¢, ¢i jiné spolecnosti. Jde jen o spravnou a vhodnou aplikaci zpusobu fizeni pro kazdy
dany konkrétni subjekt. V kazdém ptipad¢ by se mél management firem soustfedit a
zamefit jesté vice na motivaéni slozku svych zaméstnanct 1 fidicich pracovnikl

Jo 4

jednotlivych OJ, nebot” spokojeny zaméstnanec vytvaii predpoklad k tispéchu firem.
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8.1 Priloha 1: Dotaznik (formular)

Vézena pani, pane,
tento dotaznik je urcen fidicim pracovnikim vSech stupiii fizeni a jeho cilem je srovnani
teoretickych piistupti s podnikovou praxi v oblasti procesi neptimého fizeni. Vénujte,
prosim Vas, ¢ast Vaseho ¢asu nasledujicimu dotazniku. Zaru€uji Vam anonymitu Vami
poskytnutych odpovédi, které budou vyuzity jen pro Gcely diplomové prace. Po zpracovani
dotazniku, Vam v piipad¢ Vaseho zajmu, zaslu zjisténé vysledky a poznatky realizovaného
vyzkumu, které mohou byt podnétem ke zménam soucasného stavu ve Vasem podniku.

Pfedem mnohokrat dé€kuji za Vas as a vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vypliiovani:

Dotaznik sestava ze tii ¢asti. Prvni ¢ast (otazky ¢. 1-7 ) se tyka informaci o respondentovi,
ktery dotaznik vypliuje, otazky ¢. 8-12 ve druhé casti jsou zamétfeny na charakteristiku
VaSeho podniku a tieti cast (otazky ¢. 13-19) se tykd procesi neptimého fizeni
Vv organizacnim systému. Doporucujeme Vam, abyste si nejprve dotaznik ptecetl, abyste se
s nim seznamil jako s celkem a teprve po orientacnim seznameni za¢néte odpovidat na

polozené otazky.
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Otazky

1) Oznacdte vékové rozmezi s uvedenim svého véku:
a) 20-—35let:
b) 36-50 let:
c) 5lletavice:

2) Pohlavi:
a) Muz
b) Zena

3) Jaké je Vase dosazZené vzdélani?

a)  Stfedni odborné vzdélani

b)  Stiedni vSeobecné vzdélani

c)  Vysokoskolské humanitni vzdélani
d)  Vysokoskolské technické vzdélani

e)  Vysokoskolské ekonomické vzdeélani
f)  Jiné vzd¢lani:

4) Oznacte v§echny Vami zastavané stupné fizeni a uved’te (v letech) dle stupii
Fizeni délku Vasi Fidici praxe v pribéhu celé profesni kariéry:
= Nizsi stupen fizeni:
=  Stiedni stupen fizeni:
= VyS§i stupen fizeni:
= Clen predstavenstva:
= Stébni funkce:

5) Oznaéte v soucasnosti zastavany stupen rizeni a uved’te (v letech) délku
pusobeni ve Vasem podniku na tomto stupni:
a)  Nizsi stupen fizeni:
b)  Stfedni stupen fizeni:
C)  Vyssi stupen fizeni:
d)  Clen piedstavenstva:
e)  Stabni funkce:

6) Mate majetkovy podil na podniku?

a) Ano
b) Ne

7) Povazujete Se za ¢lena uzsiho (neformalniho) vedeni ve Vasem podniku?
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a) Ano
b) Ne

8) Jaké je zaméreni Vaseho podniku?

a)  Podnik s hmotnou produkci zaméfeny na vyrobu

b)  Podnik s hmotnou produkci zaméfeny na Sluzby hmotné povahy
c)  Podnik s hmotnou produkci zaméfeny na servis hmotné povahy
d)  Podnik s hmotnou produkci na jiné zaméteni:

e)  Podnik s nehmotnou produkci: konzultace ¢i poradenstvi

f)  Podnik s nehmotnou produkci: advokatni kancelare, realitni kancelare,
lobistické firmy

g) Podnik s nehmotnou produkci: investi¢ni spolecnosti

h)  Podnik s nehmotnou produkci na jiné zaméteni:

i)  Podnik se smisenou produkci zaméfeny na vyvoj novych technologii, software

J)  Podnik se smisenou produkci zaméfeny na obchod
k)  Podnik se smiSenou produkci zaméfeny na sluzby
I)  Podnik se smiSenou produkci zaméteny na multilevel marketing
m)  Podnik se smiSenou produkci na jiné zaméfeni:

9) Uved’te hlavni pfedmét podnikani:

10) Uved’te velikost podniku:

Obrat (trzby):
Zisk pted zdanénim:
Celkovy pocet zaméstnanci:

Celkovy pocet fidicich pracovniki:

Pocet liniovych fidicich pracovniki:

11) Uved’te pocet organizacnich stupii ve Vasem podniku:

12) Uved’te pocet Fidicich stupiia ve Vasem podniku:

13) Pouzivate procesni pristup p¥i Fizeni Vaseho podniku? Pokud ano, jaké
procesy neprimého Fizeni pouzivate?

a)
b)

Ano:
Ne

14) Kdo rozhoduje o pridéleni zdroji ve Vasem podniku?

a)

Majitelé
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b)  Predstavenstvo
c)  Vedeni podniku
d)  Specialisté

15) Rozpis plana pro uréitou organizaéni jednotku by mél podle Vas probihat:

a)  Od vyssi nadiizené OJ dostane nizsi OJ pouze ekonomicky vyjadreny
agregovany ukol k urcitému terminu

b)  Od vyssi nadiizené OJ dostane nizsi OJ ekonomicky vyjadieny agregovany
ukol a objem vécného plnéni k ur¢itému terminu

c)  Od vyssi OJ dostane nizsi OJ podrobny rozpis jak vécnych, tak i
ekonomickych ukola

d)  Pokud mate jinou piedstavu, uved’te jakou:

16) Rozpis plania pro Vami Fizenou organiza¢ni jednotku ve Vasem podniku
probiha?

a)  Od vyssi nadiizené OJ dostane nizsi OJ pouze ekonomicky vyjadieny
agregovany ukol k urcitému terminu

b)  Od vyssi nadiizené OJ dostane nizsi OJ ekonomicky vyjadieny agregovany
ukol a objem vécného plnéni k uréitému terminu

c)  Od vyssi OJ dostane nizsi OJ podrobny rozpis jak vécnych, tak i
ekonomickych ukola

d)  Planované ukoly dostavate jinym zptusobem, uved’te stru¢né jak:

17) Mate ve Vasem podniku uceleny motivaéni systém nebo je motivace
podfizenych pracovniki ponechana na kazdém RP? Pokud ano, uved’te hlavni
zasady Vaseho motivaéniho systému:

a)  Ano:
b) Ne

18) Uplatiujete ve Vasem podniku principy samofinancovani OJ? Pokud ano,
uved’te, jaké OJ a jakym zpisobem?
a)  Ano:
b) Ne

19) Vite, jakym zpuasobem dostava planované ikoly nad Vami postavena
organiza¢ni jednotka? Pokud ano, uved’te stru¢né jak:

a) Vim:

b)  Nevim
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8.2 Priloha 2: Kategorie ucetnich jednotek

Kategorie Hranic¢ni hodnota

ucetni jednotky Aktiva v mil. K¢ Obrat v mil. K¢ Pocet
zaméstnancu

mikro" 9 18 10

mala" 100 200 50

stfedni” 500 1000 250

velka Prekracuje k rozvahovému dni dvé hraniéni hodnoty stfedni kategorie

zdroj: Zdkon ¢. 563/1991 Sh. 0 Ucetnictvi

8.3 Priloha 3: Hodnotici tabulka pro Fidici kapacitu tq

Celkovy pocet bodtli obtiZnosti Ridici kapacita vedoucich pracovniki
Vys3i a stfedni stupen Fizeni | p | Nizsi stupen Fizeni
55-60 3 2 6
49-54 4 2 8
43-48 5 2 10
37-42 6 2 12
31-36 7 2 14
25-30 8 2 16
19-24 9 2 18
12-18 10 2 20

Zdroj: (Hron a Traxler, 2017)
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8.4 Priloha 4: Vypocet statistiky y 2 testu nulovych hypotéz

Tabulka 3: Testovani hypotézy HO1

Pouzivate procesni
Velikost podniku pFistup p¥i Fizeni Vaseho
podle organiza¢nich podniku? >
stupni
Ano Ne
1 9 13 22
2 6 10 16
3 8 5 13
4 2 7 9
2 25 35 60
9,167 12,833 22
Predpokladané 6,667 9,333 16
Cetnosti 5,417 7,583 13
3,750 5,250 9
2 25 35 60
0,003 0,002 0,005
Chi-kvadrat 0,067 0,048 0,114
1,232 0,880 2,112
0,817 0,583 1,400
) 3,632
Pearsoniiv korelac¢ni koeficient 0,239
Stupeii volnosti [(2-1) * (4-1)] 3
Hladina vyznamnosti 0,05
Kriticka hodnota y 2 0,05 7,815
Hodnota statistiky y 2 3,632

Zdroj: vlastni zpracovani vyzkumu, 2020
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Tabulka 4: Testovani hypotézy H0:

Mate ve vaSem podniku
Velikost podniku uceleny motivaéni
podle organizacnich systém? >
stupni
Ano Ne
1 3 19 22
2 13 3 16
3 12 1 13
4 8 1 9
2 36 24 60
13,200 8,800 22
Predpokladané 9,600 6,400 16
Cetnosti 7,800 5,200 13
5,400 3,600 9
) 36 24 60
7,882 11,823| 19,705
Chi-kvadrat 1,204 1,806 3,010
2,262 3,392 5,654
1,252 1,878 3,130
2 31,498
Pearsoniiv korelac¢ni koeficient 0,587
Stupeii volnosti [(2-1) * (4-1)] 3
Hladina vyznamnosti 0,05
Kriticka hodnota y 2 0,05 7,815
Hodnota statistiky y 2 31,498

Zdroj: vlastni zpracovani vyzkumu, 2020
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Tabulka 5: Testovani hypotézy HOs

Uplatiiujete ve VaSem
Velikost podniku podniku principy
podle organizacnich samofinancovani OJ? >
stupni
Ano Ne
1 1 21 22
2 5 11 16
3 10 3 13
4 8 1 9
2 24 36 60
8,800 13,200 22
Predpokladané 6,400 9,600 16
Cetnosti 5,200 7,800 13
3,600 5,400 9
2 24 36 60
6,914 4,609| 11,523
Chi-kvadrat 0,306 0,204 0,510
4,431 2,954 7,385
5,378 3,585 8,963
2 28,381
Pearsoniiv korela¢ni koeficient 0,567
Stupeii volnosti [(2-1) * (4-1)] 3
Hladina vyznamnosti a 0,05
Kriticka hodnota y 2 0,05 7,815
Hodnota statistiky y 2 28,381

Zdroj: vlastni zpracovani vyzkumu, 2020
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