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Anotace

Predmétem této diplomové prace je zavadéni procesniho Fizeni do spole€nosti. Jejim
cilem je na zakladé ziskanych poznatk( a vlastni analytické ¢innosti zhodnotit aktualni
stav zralosti promény konkrétni spoleCnosti. V teoretické Casti se prace zamérfuje
na definovani zakladnich pojmd na zakladé vybrané odborné literatury publikované
k danému tématu, zaméfené na strategické a procesni fizeni organizace.
Metodologicka c&ast prace pfiblizuje pfistupy, které jsou nasledné vychodiskem
pro realizaci praktické ¢asti, jez vychazi ze studia podminek a skutec¢nych postupt
pfi zavadéni procesniho Fizeni v konkrétni spole€nosti. Zavér prace obsahuje shrnuti
a celkové vyhodnoceni dosazenych poznatk(l a zavéri v porovnani se stanovenym

cilem diplomové prace.
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Annotation

The subject of this thesis is the implementation of process management in a company.
The aim of the thesis is to evaluate the current state of maturity for the transformation
of the particular company on the basis of the acquired findings and an individual
analytical process. The theoretical part is focused on the definition of basic concepts
derived from selected scientific literature published on the topic, with an emphasis
on strategic and process management. The methodological part of this thesis
introduces certain approaches that are the resources for the realization of the practical
part; these resources come from a study of the conditions and actual procedures
during the implementation of process management within the particular organization.
The conclusion of this work contains a summary and an overall evaluation
of the achieved findings and results in comparison with the stated aim and objective
of this thesis.
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UvoD

Soucasny stav obchodnich vztah( mezi spole¢nostmi a vuci jejich klientdm, véetné
urovné technologickych nastroju, zejména komunikaénich, klade v moderni dobé
znacné a stale vétsSi naroky na organizace, aby byly pfipravené chovat se flexibilng,
efektivné a rychle se pfizplUsobit zasadnim, ale i drobnym zménam okoli a dokazaly si

tak udrzet své misto na trhu.

,V dnesSni dobé jiz mnoho manaZer( vi, Ze mimofadné turbulentni prostredi,
globalizace, étvrta informacéni revoluce, nadviada zékaznika, orientace na zakaznika,
pfevis nabidky, nadbytek vyrobnich kapacit, znalostni management, méreni
vykonnosti, podnikové procesy, zkracovani time-to-market atd. nejsou jen prazdné

fraze, ale skutec¢nost — realita.” (émida, 2007, s. 17)

| pfes vySe uvedené se fada manazerU organizaci fidi starymi postupy a premisami,
Z nichZ mnohé jiz pozbyly platnosti a musi byt nahrazeny. Implementace a prakticka
aplikace efektivnich a konkurenceschopnych manazerskych konceptu je vSak velmi
obtizna. Navic pfesvédcCit vrcholové vedeni podniku o zméné je nesmirné narocné.
Stejné tak je nesnadné i nasledné presvédcovani, aby implementace zmén probihala
podle metodiky a nejlepSi praxe, kterou jiz dfive vytvofili a také zrealizovali zkuSeni

konzultanti ¢i manazefi.

Jednoznacné je Iépe ménit to, co nyni jesté funguje, nez provadét zmény az ve chvili,
kdyz je jiz pozdé a podnik neni schopen efektivné plnit svou funkci a ucel,

pro které byl zalozen.

Tato diplomova prace, jejimz tématem je zavadéni procesniho fizeni do spolecnosti,
vychazi z osobni zkuSenosti autorky s postupem zavadénim procesniho fizeni
do konkrétni spole€nosti. Jedna se o organizaci, ktera hospodafi s vefejnymi

prostfedky a provadi vefejné zdravotni pojisténi na uzemi Ceské republiky.

Zamérem diplomové prace je nejprve popsat a analyzovat funkéni organizacni
uspofadani a fizeni a charakterizovat vyhody a rizika tohoto typu fizeni v konkrétni
existujici organizaci. Dale pak diagnostikovat firemni kulturu spole¢nosti, popsat
a analyzovat motivaci spole¢nosti k rozhodnuti o jejim zamé&feni na procesni orientaci
v modelu fizeni. Nasledné pak objasnit jednotlivé kroky, jakymi se tato spole€nost

rozhodla implementovat procesni fizeni.



Cilem této diplomové prace je na zakladé ziskanych poznatkl a vlastni analytické
Cinnosti  zhodnotit aktualni stav zralosti promény spole¢nosti a analyzovat
a zodpoveédét zakladni otazku: ,Je mozné zavést procesni zplsob Fizeni v typické

organizaci vefejné spravy?“

Vychodiskem diplomové prace je studium odborné literatury pro uvedeni
do problematiky pojmu souvisejicich s tématem diplomové prace a nasledné induktivni

cesta na zakladé vlastnich nékolikaletych pracovnich zkuSenosti autorky.

Diplomova prace bude teoreticko-prakticka. Teoreticka Cast diplomové prace bude
autorkou zpracovana na zakladé vybrané odborné literatury publikované k danému
tématu, zamérené na strategické a procesni Fizeni organizace. Metodologicka Cast
bude pfiblizovat nékteré pfistupy, které budou nasledné vychodiskem pro realizaci
praktické casti, ve které budou vyuZity na konkrétnich postupech pfi zavadéni
procesniho fizeni v konkrétni spole¢nosti. Zavérem diplomové prace bude provedeno

vyhodnoceni dosazenych poznatk(i v porovnani se stanovenym cilem.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

K pochopeni problematiky diplomové prace je nezbytné se seznamit s kliCovymi pojmy,

které utvareji podstatu pfedevsim teoretické a metodologické €asti.

1.1 Organizace, funkéni charakteristika

,Organizace jsou systémy, které pod vlivem prostfedi, v némz existuji a funguji, maji
strukturu, obsahuji jak formalni, tak neformalni prvky.“ (Armstrong, 2007, s. 271)
Pojem organizace oznacuje prostfedi, ve kterém je cilevédomé uplatiiovan vliv
na lidské Cinnosti. Nej¢astéji je pouzivana definice pojmu: ,Organizace je sdruzeni lidi,

kteri spojili své sily a prostfedky v zajmu dosazeni urcitého cile.” (Pitra, 2007, s. 9)

Je vSak tfeba si uvédomit, Ze organizace nejsou nic statického, jelikoZz zmény neustale
probihaji jak v podniku samotném, tak v jeho okoli, ale i u lidi, ktefi v ném pracuiji.
A také je tfeba Fici, ze neexistuje nic takového jako ,idealni“ organizace. Neexistuje ani
jediny spravny zpulsob organizovani ¢ehokoliv a neexistuji zadna absolutné platna
pravidla, podle kterych by se mohla jednoduSe zvolit podoba organizace. Navic, neni-li
splnéna podminka spolec¢ného cile pro vSechny zucastnéné lidi, nemlze byt zadné

sdruzeni povazovano za organizaci.

Néktera zakladni pravidla pro vznik a chod organizaci jsou dana, stanovuji je obecné
platné zakonné normy, jako je napfiklad zakon ¢&. 90/2012 Sb., o obchodnich
spole€nostech a druzstvech (zakon o obchodnich korporacich), nebo zakon €. 89/2012
Sb., obCansky zakonik, pfipadné odborné zvlastni zakony jako je napfiklad zékon
€. 21/1992 Sb., o bankach, &i zakon &. 277/2009 Sb., o pojistovnictvi, nebo ucetni,
danové a dal3i podobné zakony. Zakladni principy a pravidla pro fungovani organizaci
tedy stanovuje stat, ale jen do té miry, aby byla splnéna zakladni prava a povinnosti
vuci statu a ob&anim. Podrobné;jsi pravidla a principy fungovani konkrétni organizace

pak zavisi na organizaci samotné, respektive majiteli nebo zfizovateli.

1.2 Management

Pojem ,management® jiz zdoméacnél jak v bézné, tak v odborné mluvé. Pojem
management je odvozen od anglického slova ,to manage®, které v pfekladu znamena
fidit, vést, ovladat, hospodafit, organizovat, dokazat, spravovat atd. Téméf kazda

osobnost v managementu ma vlastni interpretaci pojmu samotného. Jednoduchou,
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ale pfiléhavou definici tohoto pojmu uvadi Veber et al. (2009, s. 19): ,Management
Ize nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech C&innosti, které je tfeba udélat,
aby byl zabezpelen chod organizace.“ A jeSté zjednoduSenéji je podle Pitry (2007,
S. 7) podstatou managementu ,obstarat vSe potiebné a nasledné zaridit,

aby s tim organizace fungovaly tak, jak mayji.“

Avsak s pojmem ,management‘“ se mizeme setkat hned v nékolikerém vyznamu
(Veber et al., 2009, s. 20-25):

a) specificka aktivita (profese) — i kdyZz je organizace sebelépe vybavena
technicky i kvalifikovanymi lidmi, nemusi to byt zarukou Uspéchu, je-li Spatné

fizena;

b) skupina fFidicich pracovnikii — personifikace pojmu, tj. jeho ztotoznéni

s vykonnymi Fidicimi pracovniky (profesionaly), ktefi firmu Fidi;

c) védni disciplina — kterd& ov8em neposkytuje nezvratna fakta,
nebot jeji doporuceni jsou proménliva, protoze jsou spojena s realitou,

jez se neustale vyviji.

Pojem management muze byt rovnéz uzivan ve spojeni s konkrétnimi innostmi,
jako je Change management (fizeni zmén), Project management (fizeni projektl),
Cash Flow management (fizeni toku penéz), Risk management (fizeni rizik)

a podobné, coz vyjadfuje v pravém slova smyslu fizeni té dané konkrétni €innosti.

1.2.1 Historie managementu

Zablesky organizovani spole€nych &innosti se pochopitelné objevily jiz na prvopocatku
vyvoje lidstva a s tim i snahy o jejich management. Tlupa pravékych lovcl se, v zajmu
svého vlastniho preziti, musela podfidit jednotnému vedeni a kazdy jeji ¢len musel plnit
konkrétni ukol tak, aby bylo dosazeno spole¢ného cile, kterym bylo uloveni kofisti.
Je nepochybné, Ze starovékeé stavby, jako jsou egyptské pyramidy nebo Velka Cinska
zed, vyzadovaly dokonalou koordinaci prace mnoha stovek tisic, ne-li milion(
pracovniku po dobu desitek let. Prvni dobfe organizované a Fizené instituce v minulosti
totiz byly armady (armady jimi stale jesté jsou, diky principim ziskanym na zakladé

doslova krvi zaplacenych zkuSenosti), cirkve a staty.

Rizeni armady a valky, strategie a taktiky byla oblast dnes nazyvaného managementu,

ktera byla ucelené popsana jiz 500 let pfed naSim letopoétem mistrem Sunem ve staré
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Ciné v knize Sun-c' — Uméni valky (v eském prekladu Radima Pekarka). Tato kniha
je povazovana za jednu z nejstarSich, které ucelené pojednavaji o strategii, taktice
a vedeni valky, v S8irSim slova smyslu o jednotlivych soucastech dne$niho

managementu.

Zakladni ukol mobilizovat lidi se zfetelem na dosazeni urcitych cild proSel historickou
evoluci. Dé&jiny vyvoje spoleénosti jsou spojovany s vice i méné uspédnymi panovniky,
se svedenymi bitvami, ale také s rozvojem vyrobnich postupt, technologii, s délbou
prace a v neposledni fadé i se schopnosti organizovat a vést lidi k dosazeni

zamyslenych cilu.

Pocatek historie novodobého managementu souvisi s obdobim rozvoje
a rl0stu pridmyslové vyroby a specializace délby prace béhem 19. stoleti.
Se zvySovanim produktivity vznikaly nové pozadavky na evidenci, kalkulaci nakladd,
sledovani vykonu, na kontrolu atd., coz znamenalo téz zvySenou pozornost procesiim
fizeni, k fizeni jak vzhledem k podfizenym, tak k chovani, jednani a vystupovani

fidicich pracovnik.

Management se vyviji na zakladé teorie a praxe a jeho myslenkové pohledy se ¢asto
vraceji do minulosti. ,,Vyvoj postupuje po spirale. Starsi, jakoby uz davno zapomenuté
principy se znovu vraceji v nové Kkvalité. A to je duvod, pro€ je nutno studovat historii
managementu.” (Veber et al., 2009, s. 306)

V literatufe Ize nalézt fadu nazorl na strukturovani pfistupl, mysSlenkovych proudi
a doporuceni, jak €lenit vyvoj managementu. Védecky management se zaméfuje
na efektivnost, administrativni a byrokraticky management na v8eobecnou
a administrativni spravu spolec¢nosti. Management lidskych vztahl zkouma roli

pracovniku a jejich vzajemnych vazeb, zdUraznuje lidsky rozmér manazerské prace.

Z Casového hlediska je uvodni etapa historie managementu situovana na konec
19. stoleti a trva do tficatych let 20. stoleti. Toto obdobi je oznacovano jako klasicky

management a je reprezentovano dvéma hlavnimi sméry:

1) americky proud managementu (dnes oznaCovan jako provozni
management) — byl zaméfen na zvySovani vykonnosti s dlrazem
na bezprostfedni Fizeni vyroby, duraz byl kladen na specializaci pracovniku,
na vysokou pracovni disciplinu, byla zavedena ukolova mzda a kontrola

vystupu, vlastni manazerska prace byla opomijena — predstaviteli jsou
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napriklad F. W. Taylor (védecky management) a H. Ford (realizator mySlenek

védeckého Fizeni);

2) evropsky proud managementu (organiza¢ni management) — vymezil ulohu
manazeram, urcil funkéni napln aktivit fizeni, stanovil formalni pravidla fizeni
— pfedstaviteli jsou napfiklad H. Fayol (spravni management), M. Weber

(byrokraticky management) a V. Pareto (socialni pfistup — uréovani priorit).
Ceskym predstavitelem klasického managementu byl T. Bata.

Nasleduje etapa managementu Ctyficatych az sedmdesatych let 20. stoleti, kdy byly
rozvijeny ruzné nazorové proudy z klasického obdobi managementu. Tato etapa
je oznacdovana jako takzvana manazerska revoluce. Do té doby byly majitelé
spolec¢nosti zaroven jejich manazery a méli ve firmé rozhodujici moc. AvSak bez svych
silnych vidcl upadaly spoleénosti do krize, a proto byla nasledné oddélovana pozice
majitele od pozice manazera. Samotny management organizace se pak zacal délit
na vrcholovy management, management stfedi urovné a management prvni linie
— vykonny. Predstaviteli této etapy jsou napfiklad L. Gulick (procesni pfristup),
Ch. I. Barnard (socialni pristup, teorie organizace Ffizeni), D. McGregor

(behavioralni pristup, teorie X a Y) a P. F. Drucker (fizeni podle cili — MBO).

Konsekvence dvou vySe uvedenych hlavnich smérl (americky a evropsky proud
managementu) se mimo jiné prfenasely napfiklad i do zpusobu Fizeni akciovych
spole€nosti. Existuje tzv. anglosasky a némecky model. V obou modelech Fidi
organizaci predstavenstvo (spravni rada), které je statutarnim organem pred zakonem.
Rozdil je v tom, Ze v anglosaském modelu je spravni rada nebo také pfedstavenstvo
tvofeno zastupci vlastnik( neboli akcionari a vykonné fizeni je v rukou najatého
managementu neboli fidicich pracovnik(l. Zatimco v némeckém modelu
je predstavenstvo jako statutarni organ pfed zakonem sou€asné i vrcholovym
vykonnym managementem, pfesnéji vrcholovi fidici pracovnici jsou souCasné cleny
statutarniho organu (pfedstavenstva), zastupci vlastnikG neboli akcionafl
jsou pak ¢leny tzv. dozor¢i rady bez moznosti pfimého zasahovani do bézného chodu
organizace. ProC existuji tyto dva modely obsazené v obchodnich zéakonech rdznych
zemi? Odpovéd je jednoducha. Anglosasky model vyhovoval spiSe organizacim

(a tedy i narodni mentalitg), které maji jednoho nebo malé mnozZstvi silnych vlastnik,
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ktefi chtéli mit historicky pfimy vliv na chod spoleénosti. Némecky model zacal naopak
vyhovovat spiSe organizacim s velkym mnozstvim drobnych akcionard, u nichz je velmi

problematické realizovat pfimy vliv na fizeni organizace.

V managementu konce 20. stoleti se projevuji snahy o spoluuast zaméstnancu
na fizeni firmy. Kromé podilu na fizeni ziskavaji zaméstnanci, prostfednictvim
zaméstnaneckych akcii, i ¢ast majetku podniku, a tak se zarovern podileji na zisku.
Déle je odsouvana exaktnost ve prospéch intuice, dochazi k zevSeobechovani
manazerskych zkuSenosti. Management akceptuje vliv externiho prostfedi
na organizaci, soustfedi se na procesy probihajici v organizaci, na jejich zlepSovani,
na jejich pfestavbu — reengineering. V této etapé se rozviji pragmaticky
management, systémovy management, procesni management a dalsi, jejichz
pFedstaviteli jsou napfiklad A. Sloan (divizni organizaéni struktura), J. A. Champy

a M. Hammer (reengineering — radikalni proména firmy).

Management na pocéatku 21. stoleti se musi vyrovnat s Ffadou zavaznych
problému, které jsou vyvolany vzrustajici dynamikou zmén v okoli a jejichz
freSeni prekracuje ramce dosavadnich manazerskych teorii. P. F. Drucker z toho
vyvodil pro management zasadni mysSlenku, Ze ,jedinou konstantou pristi doby
bude zména® a vystihnul ji vtipnou poznamkou: ,Budoucnost uZ neni, co byvala.”
(P. F. Drucker In: Bartak, 2011, s. 96-97)

1.2.2 Management sou¢asnosti

Management soucasnosti musi Celit takovym problémim, které jsou svym charakterem
oznaCovany jako globalni a k jejichz fedeni je zapotfebi celého lidstva, nikoliv
jen nékterych zemi. Globalizace znamena zmény ve spoleCnosti, ve svétové
ekonomice, které jsou dasledkem vzriistu mezinarodniho obchodu a sblizovani kultur.
Diky tomu dochazi k pfesyceni domacich trhu, je tfeba hledat nova odbytisté a levnéjsi
zdroje. Globalizace umoznuje délbu prace v celosvétovém méfitku. Nabidka
nad poptavkou pfevazuje i v globalnim méfitku. Skoncila éra trhu vyrobce,
ktery urCoval, jaky vyrobek se bude vyrabét, v jaké jakosti, cené a kdy. Nastala éra trhu
zakaznika, ktery je tim, kdo uplatiuje své pozadavky na vyrobky, které je ochoten

koupit.

,V sucCasnej dobe su manaZéri nuteni pruznejSie reagovat na zmeny, ktoré prinaaju

trendy, ale aj rizikd v oblasti novych technologii i manazérskej praxe. Ich tlohou
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Je priorizovat to, o je najddleZitejSie pre firmu a jej okolie, a uréit vhodnu stratégiu

na dosiahnutie stanovenych ciefov.“ (Zajko et al., 2014, s. 72)

Na management souc€asnosti, na jeho pfistupy k Fizeni, ma zasadni vliv odklon
od klasickych materialnich faktort prosperity, jakymi jsou pada, kapital, hmotné statky
apod. V soudobé spoleCnosti jsou cenné pro podnikatelskou UspéSnost takzvané
mékké faktory, kterymi jsou znalosti, dovednosti, zkuSenosti (know-how), invence,
schopnosti inovaci. Tyto nehmotné faktory, aktiva, prfedstavuji takzvany intelektualni

kapital.

Souc€asny management si jiz pfi fizeni nevystaéi s hierarchickou vertikalni strukturou.
Neni efektivni, aby organizace budovala rozsahlé hierarchické struktury,
ale je dullezité, aby jeji ¢innosti byly zcela transparentni, aby bylo zfetelné vidét,
ze zadné jeji Cinnosti nejsou realizovany jen pro svou podstatu, nybrZz jsou ucelné
a nezbytné, tzn., Ze maiji svoje vstupy a vystupy, svoje interni dodavatele a interni
zakazniky a také svoje zdroje a pfinosy. V tomto smyslu nabyva stale vétsiho vyznamu
cely organizaéni fetézec, coz vyzaduje pohled na organizaci i v horizontalni roviné.

V roviné fizeni procesd.

Spravné realizovany management procesli ma zasadni vliv na vystup z kazdého
procesu organizace. Sou¢asny management se orientuje na vylepSeni spoluprace
mezi spoleCnosti a zaméstnanci. Zaméfuje se i na spokojenost téch, ktefi pfinaseji
organizaci penize ve formé tvorby hodnot, a efektivni vyuzivani prostfedkl tak,
aby byly vytvofeny podminky k dosazeni spokojenosti zakazniki a ti se vraceli.
Takovyto pfistup je nazyvany pojmem ,Total Customer Focus® (celkové zaméfeni

na zakaznika).

1.2.3 Funkce managementu

Manazefi mohou puUsobit v rozli€nych fidicich pozicich, zastavat rizné funkéni ulohy,
ale vzdy musi zvladat zakladni manazerské funkce, i kdyZz nékteré realizuji Castéji

a jiné pouze okrajové.

~Managementem je dnes minéno vykonavani vzajemné provazanych aktivit,

které jsou systematicky uspofadany a maji dany Fad.” (Strach, 2008, s. 8)
Mezi zakladni manazerské funkce patfi:

a) planovani — tvorba ukolu a cild, jejich prioritizace a navaznost;
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b) organizovani — usporadani dostupnych zdrojid do efektivnich struktur,

rozdélovani ukoll, koordinace spoluprace a ¢innosti, pfidélovani prostredkd;
c) personalistika — zaméfeni na vSe, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu;
d) vedeni — motivovani a ovliviiovani pracovniku;

e) kontrolovani — verifikace shody dosazeného stavu se stanovenymi cili, zpétna

vazba — napravna opatfeni.

1.2.4 Planovani

Planovani je manazerska funkce, manazerska aktivita zaméfena na budouci vyvoj
organizace, ktera patfi ke kliCovym souCastem manazerského uvazovani. Planovani
je rozhodovaci proces, ktery urCuje cilovy stav fizenych objektl a stanovuje cesty
a prostredky (zdroje), terminy a odpovédnosti k jejich dosazeni. Planovani pfedchazi
realizaci vSech dalSich manazerskych funkci, protoze zahrnuje stanoveni cild. Plan
predstavuje promysleny, uvédomély postup budoucich €innosti, ma podobu: uréeni
poslani, stanoveni cile, strategie, taktiky, ur€eni postupu, vymezeni pravidel, programu,

a numerické vyjadfeni pomoci rozpoctu.

Struktura sestavovanych planu neni striktné dana, kazda organizace uziva ve své praxi
takové plany, které povazuje za nejvyhodnéjsi. Plany v8ak na sebe musi navazovat
z hlediska Casového (propojeni strategickych a taktickych pland s operativnimi),
z hlediska vécného (propojeni vyrobnich plant s obchodnimi, personalnimi, finanénimi
a dalSimi) a z hlediska organizacnich udrovni (rozpad plana celopodnikovych

az na plany jednotlivych utvart).

1.2.5 Organizovani

Organizovani je jednou ze zakladnich manazerskych c¢innosti a bezprostfedné
navazuje na c¢innosti souvisejici se zpracovanim planu. Podle Tureckiové (2002,
s. 117) je organizovani definovano jako ,funkce cyklu fizeni, respektive jako (druha)
sekvencéni manazZerska funkce.“ Organizovani je popisovano jako jeden z procesU
konverze (zmény vstupl na vystupy) probihajicich v organizacich. Organizovani
poskytuje odpovédi na otazku, kdo a jakymi zdroji zabezpedi vykon planovanych
Cinnosti. Organizovani zajiStuje uspofadavaci funkce fizeni a znamena,
kromé usporadani prvk( organizace do organizacnich struktur, téZ vymezeni jejich

Cinnosti, zabezpedeni jejich koordinace a kontrolu.
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Jak popisuje portal ManagementMania (Oscar [online]. [cit. 2016-02-02]) vypracoval
Ernest Dale metodu organizovani, ktera je znama pod akronymem OSCAR.
Je to zkratkové slovo, které je slozeno z pocateCnich hlasek slov oznacujicich
pozadavky, které jsou kladeny na proces organizovani a tomu odpovidajici tvorbu

struktur, meély by byt splnény a proces organizovani je musi zahrnovat:

O - Objectives -cile, které je nutno stanovit a kterych ma byt
prostfednictvim organizovani dosazeno, coZ znamena
vzajemné provazat nejen cile v8ech jednotlivych
organizaénich utvard, ale i cile vztahujici se k jednotlivym

pracovnim pozicim;

S — Specialization Znamena seskupovani procesl, pracovnich mist
i organizacnich utvard na podkladé podobnosti provadénych

¢innosti (podle obdobné specializace);

C — Coordination

koordinace, procesy a jednotlivé €innosti musi byt vzajemné
provazany a dany do souladu takovym zplsobem,
aby na sebe z &asového, obsahového, ale i prostorového

hlediska co nejlogi¢téji a nejefektivnéji navazovaly;

A — Authority - vyvazeni pravomoci, spravné nastaveni pravomoci tak,
aby kazdy proces, ¢innost, utvar, ale i pozice mély pfidélenu
nalezejici a pfiméfenou pravomac;

R — Responsibility - spravné a jednoznacné vymezeni odpovédnosti u kazdé

jednotlivé pozice.
Procesy organizovani vychazeji ze tri zakladnich princip, viz Obrazek 1:

a) princip délby prace — proces pfemény vstupu na vystupy je ucelné rozdélit
na snaze proveditelné dil&i Cinnosti;

b) princip specializace — pfidéleni konkrétniho ukolu k zajisténi konkrétnimu
nositeli, ktery je na realizaci daného ukolu specializovan;

c) princip koordinace — je vrcholem procesu organizovani, uspésna realizace
délby prace a specializace zavisi na koordinaci, je projevem takového pusobeni
manazerl, které zajisti kompatibilitu cild dil€ich ukold s cili organizace

jako celku.
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Obrazek 1: Vztah mezi tfemi zakladnimi principy organizovani
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Zdroj: Pitra, 2007, s. 155

1.2.6 Personalistika

~Poslanim personalniho Ffizeni je zajistit, aby organizace byla schopna prostfednictvim

spravnych lidi na spravném misté tuspésné pinit své cile.” (Bartak, 2011, s. 27)

Rizeni lidskych zdroji je dovednost vybrat a zajistit pro organizaci kvalitni
a dlouhodobé loajalni zaméstnance. Soucasné také Sikovnost rozmistit zaméstnance
podle profesnich a kvalifikaCnich dispozic a téz potfeb organizace, také je objektivné

hodnotit a zaroven jim zabezpedit dalsi kvalifikacni rozvo;.

Podle Koubka (1998, s. 14-15) je struéna charakteristika hlavnich ukoll Fizeni

lidskych zdroju nasledujici:

a) zarazeni spravného ¢lovéka na spravné misto — schopnosti zaméstnance
by meély odpovidat narokim pracovniho mista, na které je zafazen,
zaméstnanec by mél byt flexibilni;

b) optimalni vyuzivani pracovnich sil — jak nejucelngjsi vyuzivani kvalifikace
zaméstnancu, tak optimalni vyuzivani fondu pracovni doby;

c) formovani tymu, efektivniho stylu vedeni zaméstnanci a zdravych

mezilidskych vztaht;

d) persondlni a socialni rozvoj zaméstnanct - rozvoj a Fizeni Kkariéry

zameéstnancu sméfujici k uspokojovani jejich potieb;
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e)

dodrzovani vSech zakont v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti podniku.

Prvni tfi ukoly jsou hlavné zajmem podniku. Ctvrty Gkol souvisi s opravnénymi zajmy

jedince — zaméstnance a paty ukol se opétovné vztahuje jak k zajmum organizace,

tak i k zajmUim zaméstnance.

Odborna literatura uvadi rizny pocet personalnich ¢innosti a jejich rizné pojeti.

V zajmu pInéni hlavniho poslani Fizeni lidskych zdroju je vykonavat kupfikladu

tyto zakladni personalni ¢innosti:

a) planovani zaméstnancu (lidskych zdroji) — planovani jejich poctu, planovani
profesnich a kvalifikaénich pozadavku;

b) ziskavani a vybér zaméstnanct — z vnéjsich a vnitfnich zdrojq;

c) rozmistovani zaméstnanci - jejich adaptace a zafazeni do pracovnich
¢innosti, penzionovani, propousténi;

d) popis pracovnich mist a hodnoceni prace;

e) hodnoceni zaméstnanc;

f) odménovani — vytvareni podnikovych mzdovych systém( a tvorba nastrojl
pracovni motivace;

g) planovani personalniho rozvoje a kariéry zaméstnancu;

h) vzdélavani zaméstnancu;

i) priprava personalnich rezerv, prace s talenty, povysovani;

j) kolektivni vyjednavani - jednani zaméstnavateli s odbory, vedeni
pracovnépravnich agend;

k) socialni pée — soustavy podnikové socialni péce, bezpe€nost a ochrana
zdravi pfi praci, zdravotni péce, organizace volnocasovych aktivit zaméstnancu
(kultura, sport);

I) personalni informaéni systém — personalni administrativa.

1.2.7 Vedeni

Smyslem vedeni pracovniku je vybrat a uplatnit takové nastroje emoc€niho plasobeni

na zaméstnance organizace, které je ziskaji a presvédcCi natolik, aby se individualné

ztotoznili s cili organizace. U&inek vedeni tkvi vtom, Ze lidé pracujici v organizaci
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pfijmou jeji cile za své vlastni. Aby byl tento efekt napInén, je nezbytné uplathovat
individualni pfistup nadfizeného vac&i podfizenym. Nadfizeny musi své podfizené znat,
aby védél, jaké motivacni signaly ma uplatnit vaci kazdému z nich.

V praxi existuji rizné pristupy k zakladni manazerské funkci, kterou je ,,vedeni‘.

Rizeni lidi — managementship znamena funkéni vedeni pracovnikii manaZerem,
jedna se o operativni kazdodenni fizeni. Managementship je zpUsob, ktery voli vedouci
pfi zadavani ukoll ¢lenim skupiny v zajmu toho, aby bylo co nejefektivnéji nalozeno
snaklady, v co nejkrat§im C¢ase a ve vysoké kvalit¢ dosazeno cil(,
které pro né formuloval nékdo jiny. Rizeni lidi spo&iva v zadavani tkoll a v dohledu

nad jejich plnénim.

Vedeni lidi — leadership (volné prelozeno jako ,vUdcovstvi‘) je soucasti
managementu, respektive nadstavba managementu a nova forma vedeni lidi,
znamena styl vedeni a motivace jednotlivych podfizenych, tymd a celych organizaci.
Leadership spociva v hledani a vyuzivani novych zplsobu stanoveni cill a ziskavani
lidi. Podstatou leadershipu je zména ve zpUsobech prace s lidmi. Zaméstnanci nejsou
podfizeni, ale spolupracovnici, aktivni, motivovani a schopni spolutvirci cild,
ktefi v tymu dokazi nachazet nejvhodnéjSi zplsoby a cesty k plnéni vize a strategie.
Prosta organizace prace, personalni fizeni a kontrola jiz v dnedni dobé& nestaci

pro konkurenceschopné naplfhovani cilt organizace.

1.2.8 Kontrolovani

Kontrola je metodickym nastrojem, ktery umozniiuje zjistit vznik odchylky mezi planem,
tedy tim, co je oCekavano, a skutecnosti. Kontrolou je nutné zjistit nejenom projevy

odchylky (velikost, smér, trend vyvoje), ale také identifikovat pfi€inu jejiho vzniku.

Pokud je kontrolou zjisténa odchylka, je tfeba zvolit vhodnou metodu Kk jeji korekci

a vratit vyvoj organizace zpét na planovanou cestu ke zvolenému cili.

1.3 Firemni kultura

Firemni kultura je v podstaté nedefinovatelnym pojmem, tfebaze vétSina z nas vyznam
tohoto souslovi chape. Firemni kultura je tézko postizitelny fenomén, ktery vymezuje
kvalitu socialniho klimatu uvnitf firmy. Je vS8ak ¢imsi nehmotnym, né&im, co neni vidét

a Ceho se nelze dotknout. Firemni kultura je cosi jako vnitini atmosféra typicka
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pro firmu, nebo feknéme ovzdusi, které ve firmé& panuje. Nemusime si byt ve svém
zameéstnani nebo ve své profesi existence firemni kultury vibec védomi,
pfesto nas v naSem chovani a jednani ovliviuje, a i kdyz ne védomé, tak jeji principy

sdilime spole¢né s ostatnimi.

1.3.1 Definice firemni kultury

Podle Dédiny a Odchazela (2007, s. 221) je zpravidla pod pojmem firemni kultura
rozuména charakteristika vnitfniho prostfedi podniku, jaky sled hodnot, cild
a perspektiv je pfevazné sdilen jeho zaméstnanci. Uvadéji, ze: ,Je to tedy soubor
nazort, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace
a navenek se projevuji v chovani ¢&lentG organizace. Je urCitym obrazem toho,

jak spole¢nost vnimaji jeji obchodni partneri i Sir§i verfejnost.*

Podobnym vyc&erpavajicim a také velmi pfiléhavym popisem definice podnikové
¢i firemni kultury je: ,souhrn zvyklosti, hodnot, politiky, ddavéry a postoja,
které vytvareji podminky jednani a mySleni v podniku.“ (Dédina a Cejthamr, 2005,
S. 265)

Jednotlivé definice firemni kultury byvaji rizné, ale v zakladnich charakteristikach
jsou si podobné. Jestlize jsou tato vymezeni psana, pak €asto obsahuji mnozZstvi
abstraktnich slov, jako napfiklad normy, hodnoty, strategie ¢i politiky. Nicméné
o firemni kultufe se nemusi mluvit, nemusi byt ani pfesné formulovana, ani taxativné

pfedepsana, i tak v organizaci jednoduSe existuje.

Kazdy podnik ¢i organizace ma svou osobitou firemni kulturu, ktera je dudlezitym
Cinitelem vyrazné ovliviujicim fungovani a celkovy chod spole¢nosti. Vyznacné formuje
mysleni a poc€inani zaméstnanct i celkovou naladu v podniku. Firemni kultura
je projevem urcitého charakteru, uvédoméni si podniku jako takového a jeho vnitfnich
pravidel hry. Posiluje strukturu neformalnich skupin, ocekavané chovani,

systém komunikacnich vzorcu a také dodrzovani urc€itych zasad.

Brooks (2003, s. 216) tvrdi, zZe ,firemni kultura je ¢asto pokladana za zodpovédnou
za nejriznéjsi organizacni neduhy a pfilezitostné se ji pripisuje vytvareni kladnych
vlastnosti.”

U vétSich podniki ov8em nebyva firemni kultura pouze spontannim dusledkem

pfirozeného pocinani fadovych zaméstnancu, nybrz vznikd jako disledek
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cilevédomych a systematickych aktivit vedoucich pracovnikl. Je dusledkem urcitého
manazerského stylu. Firemni kultury v3ak nelze dosahnout produkci rozmanitych
kodextl ¢&i dalSich pfedepsanych pravidel chovani zaméstnanci. Tyto zasady
nebo podnikova ,desatera“ mohou sice dulezita pravidla pozadovaného jednani
shrnovat, ale k jejich prosazeni je tfeba, aby vedouci pfedstavitelé podniku o firemni
kultufe nejen hovorili, ale kazdodenné ji ztélesnovali. Firemni hodnoty a firemni kulturu
vytvareji primarné manazefi tim, jak se oni sami chovaji. Neoddélitelnou soucasti
firemni kultury je etika manazeru, také etika podnikani a odpovédnost za dopady svého

chovani.

Petfikova et al. (2007, s. 29) k tématu podotyka, ze podnikova kultura toho kterého
podniku je sice pfimo zavisla na urovni, vyspélosti a spokojenosti jeho managementu,

ale zaroven také na hladiné téhoz u vSech ostatnich zaméstnancu.

1.3.2 Sila firemni kultury

Firemni kultura ma vliv naprosto na vSechny &innosti podniku a tim pochopitelné i jeho
celkovou efektivitu. Hlavnimi veli€iny, které tvofi aspekty miry a zpusobu ovliviiovani

podniku, jsou obsah a sila firemni kultury.

V souvislosti s obsahem firemni kultury uvadéji Dédina a Odchazel (2007, s. 222),
Ze se jedna o hodnoty, postoje, nazory a normy chovani. Silou firemni kultury
se pak chape intenzita toho, nakolik jsou dané hodnoty, postoje, nazory a normy

v organizaci véeobecné sdileny.

Silna firemni kultura je v organizaci sdilena, pevné zakotvena a zvnitinéna ve vysoké
mife a zcela charakteristicky se odrazi ve v8ech &innostech podniku. Je doprovazena
existenci osobnich pland vzdélavani a rozvoje zaméstnancli, a zaméstnanci
jsou rovnéz zainteresovani na zisku. Celkové se projevuje pozitivni a pratelskou

atmosférou v podniku.

Slaba firemni kultura ma proti tomu na podnik malo zfejmy vliv, a to proto, Ze ¢lenové

organizace ji sdileji jen ve velmi nizké mife, neni patrnou soucasti firemniho prostredi.
Pokud oznacdujeme firemni kulturu jako silnou, musi mit jisté znaky:
a) presnost — jednoznacnou a srozumitelnou definici toho, jaké jednani
je ve firmé povazovano za zadané a pfijatelné a jaké jiz neni trpéno;
b) rozsifenost — vS§em zaméstnancum podniku ma byt firemni kultura znama, jimi

sdilena a jeji existence ma byt trvale pfipominana a zdUrazrovana.
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Silna firemni kultura ma jak své klady, tak své zapory. Vyhodou a pfednosti je soulad
v chapani a mysleni zaméstnancli, coz usnadnuje komunikaci, redukuje konflikty
a vytvafi tymového ducha, coz ma vliv jak na rychlé rozhodovani v organizaci,
tak i na rychlost uskuteCnéni pfedsevzeti. Vzajemné sdilené hodnoty a normy chovani
de facto obstaravaji neformalni zpisob dohledu nad spolupracovniky. Tyto kolektivni
hodnoty a cile jsou pak jakymsi pramenem pospolitosti celé spoleCnosti a podstatnym

zdrojem motivace zaméstnancul.

Nevyhodou silné firemni kultury je jeji tendence k uzavienosti. Z divodu tohoto sepéti
pak firma pomiji signaly vnéjSiho prostifedi a neni dost flexibilni. Silna firemni kultura
souCasné také zapfriCifiuje pfiliSnou fixaci na vzory, které jsou pro ni tradicni,
coz zpUsobuje nezadouci rezistenci vuci pfeménam. V pfipadé, Zze se management
firmy rozhodne pro realizaci zmén, zplsobuje silna firemni kultura tézkosti
a komplikace ze strany zaméstnancl, a to v podobé neporozuméni a nelibosti

k akceptovani potfeby zmén.

1.3.3 Typy firemnich kultur

Salzbrunn a Pobofil (2005, s. 35) uvadéji, Zze je obtizné stanovit jednoznacny typ
firemni kultury, nebot’ kazda je individualni, specificka a maximalni a nelze ji jednoduse
zaclenit do standardizovanych Skatulek. Typologii firemnich kultur existuje cela rada.
Nicméné jisté znaky jsou firemnim kulturam zcela logicky spolecné. Salzbrunn
a Pobofil (2005, s. 36-37) uvadéji stupnici kritérii, podle kterych se snazi zafadit

firemni kultury do ur€itych typq, jako jsou napfriklad:

a) typy kultur podle zivotni faze organizace — kultura prakopnicka (faze vzniku),

kultura ustalena (faze vzrastu), kultura vzajemnosti (hledani rovnovahy);
b) typy kultur podle zaméreni — na role, na moc, na ¢lovéka, na vysledky;

c) typy kultur podle dominantniho zaméreni pfi zméné — akcni kultura (usili
0 zménu), obranna kultura (jistota, stabilita), analyticka kultura (kompromis

pfi transformaci).

Ukazkou typologie, kterd znazorni souvislost mezi firemni kulturou a rozvojem
lidi, je podle Hronika (2007, s. 16) typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho,
viz Tabulka 1.

Zakladnim podminkou uvedené typologie je to, ze vngjSi vlivy vymezuji povahu

vnitiniho prostfedi. Jednim z vlivd je rychlost zpétné odezvy trhu, ta muze byt velmi
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rychla, nebo velmi zpozdéna. DalSim vlivem pak je mira konkurence, 1épe fe€eno mira
rizika (bud je na trhu celd fada podobnych firem a Zzadna nemuze ziskat nadvladu,

nebo si firma vybere takové trzni prostredi, ve kterém bude naprosto ojedinéla).

Hronik (2007, s. 17) popisuje, Ze kultura ,,ostrych hocha“ (popfipadé ,v§e nebo nic®)
je typicka pro firmy se znacnou mirou rizikovosti, ale souasné také s okamzitou
odezvou trhu (reklamni agentury). Jejim pfiznakem je individualismus — to znamena,
Ze ocenovan je vyhradné excelentni vykon. Chyby jsou tolerovany jenom,

pokud jsou okamzité odstranény. Kariéra zde kvapné stoupa, ale také znenadani pada.

Dle Hronika (2007, s. 17) pak kultura ,,pratelskych experimenti“ (nebo také ,chléb
a hry*) koresponduje firmam, které maji Sirokym sortimentem vyrobk( (drobné
spotfebni zbozi). Vyznaluje se tymovou praci a pospolitosti zaméstnanci. Ocenovan

je napad, inovativni myslenka. Vzestup v kariéfe neni podstatny.

Ke kultufe ,,jizdy na jistotu“ (nebo taky ,sazky na budoucnost) uvadi Hronik (2007,
s. 17), Zze nejpodstatnéjsi je neudélat chybu, coz je dlvod, pro¢ jsou pfesné uréeny
postupy, které maiji potladit rizika a neurcitosti (letecky pramysl). Firma jde kupfedu
jen pomalu a stejné tak i kariéra. VSe je predem naplanovano, Casové milniky

jsou pfesné rozvrzeny.

K posledni kultufe ,maslicek“ (nebo ,postupu“) Hronik (2007, s. 17) uvadi,
Ze je charakteristickd pro prostfedi, kde nic nehrozi. Klima, ve kterém je rozhodné
nizka konkurence a opozdéni zpétné vazby je velké (Skolstvi, organy statni spravy).

Forma je v pfipadé této kultury pfednéjsi nez obsah.

V rliznych odbornych pramenech je pro tuto typologii uzito odliSnych nazvl a oznaceni
pro jednotlivé kvadranty firemnich kultur. Zde citovanou terminologii uvadi Hronik
(2007, s. 16-17).

Tabulka 1: Typologie firemni kultury podle Deala a Kennedyho

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani, mira konkurence
Velka mala
velka kultura kultura
Rychlost zp&tné »ostrych hocha“ »pratelskych experimentd“
vazby trhu kultura ‘e
mala . .. « kultura ,,maslicek*
»jizdy na jistotu

Zdroj: Hronik, 2007, s. 16
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DalsSim pfikladem typologie firemni kultury jsou dle Bartaka (2011, s. 15-17) typy

podle R. Harrisona a Ch. Handyho, nékteré viz Obrazek 2. Do této typologie patfi:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

kultura moci — osobnost dominantniho autoritativniho jedince, ktery sam
direktivné Fidi organizaci, silna a flexibilni kultura, uplatiiuje se v malych,

zejména rodinnych firmach, pfipadné u organizace vyzadujici krizové fizeni;

funkéni kultura — klasicky byrokraticky model s vertikalni strukturou, kultura
odbornikd, nedostate¢né flexibilni az rigidni, uplatfiuje se napfiklad v oblasti

statni spravy;

kultura roli — pracovnikim/rolim jsou uréena pravidla, postupy a odpovédnosti,
které musi dodrzovat, malo flexibilni, uplatnéni ve statni spravé a u velkych

nadnarodnich organizaci;

kultura ukoli — silna orientace na cil, rychla a pruzna realizace projektd
a ukold, velmi flexibilni, uplatnéni v dynamickych firmach v silném
konkurenénim prostfedi a u firem s kratkou zivotnosti vyrobku &i v rizikovém

prostfedi (burzy, média atd.);

procesni kultura — fizeni podle cild, participativni a kooperativni pfistup
spoluzaméstnancu, kultura aktivnich a spolupracujicich jedincl, uplatnéni

v rozmanitych organizacich;

osobnostni kultura — kultura vyraznych individualit, které ,sebe sama fidi“,
uplatnéni pouze pro specifické profese (malif, grafik, védec atd.), které sdruzuje

spole€na organizace.

Obrazek 2: Schematické znazornéni vybranych typu firemni kultury

Mocenska kultura

Funkéni kultura

Procesni kultura
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Osobnostni kultura

Zdroj: Bartak, 2011, s. 17

1.3.4 Atributy firemni kultury

Firemni kultura ma vyznamny vliv na chovani lidi, zaméstnancu. Bartak (2011,
s. 21) v této souvislosti uvadi, ze ,cestou k aktivité zaméstnanci je organizacni kultura
opirajici se o nosnou, inspirativni vizi, pfitazlivé a srozumitelné vyjadfujici zacileni firmy
na budouci podnikatelské uspéchy (véetné zdiuvodnéni, pro¢ a jak se k nim

dopracovat), kterou jsou zaméstnanci ochotni sdilet, i jeSté lépe: spoluvytvaret.*”

Poslani, tedy to, co organizace povazuje za svlj dlouhodoby cil a plan, vidinu
do budoucnosti, je vyjadfeno firemni vizi. Vize souvisi s hodnotami. Zaklad dobré
pracovni atmosféry tvofi pfedevSim klicové etické hodnoty, ale svou vahu maiji
i hodnoty instrumentalni (odvozené od cili organizace — napfiklad hrdost na profesni
zdatnost), aspiraéni (schopnost organizace cilené usilovat o zménu) i hodnoty nahodné

(vznikaji spontanné a odrazeji nazory panuijici v organizaci).

Firemni kulturu charakterizuji jeji firemni vize a hodnoty, ale i firemni systémy,
styl fizeni a vedeni zaméstnancl, také firemni symboly a veskery styl firemniho Zivota

a pracovnich vztahu.

Armstrong a Taylor (2015, s. 166-167) hovofi o tom, Ze firemni kulturu je mozné
urovat z hlediska hodnot (co je pro organizaci dobré nebo nejlepsi), norem (nepsana
pravidla chovani), artefaktl (tén a jazyk pouzivany v e-mailech, osloveni pfi setkani
nebo po telefonu) a styld Fizeni nebo vedeni (pfistupy, které manazefi uplatfiuji,

kdyZ jednaji s lidmi).

1.3.5 Zména firemni kultury

LK nejvétsim taspéchum v plsobeni organizace dochazi, pokud je jeji firemni kultura
pfizpasobiva, zatimco rigidita jejiho vnitfniho prostredi dosazeni podobnych tspéchi
spige brani.” (Pitra, 2007, s. 298)

Podstatou kazdé zmény je pfechod od vychoziho stavu k cilovému.
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V pfipadé firemni kultury je vychozim stavem situace, kdy postoje a hodnoty,
které zaméstnanci v organizaci spolecné sdileji, nejsou ve shodé s pfistupy

a hodnotami, o které se snazi firma samotna.

k vétSim a jiz déle zavedenym organizacim. Kulturu nelze zménit bé&éhem tydne
nebo mésice. Zakladnim pravidlem Ffizeni zmény firemni kultury je, Ze tento
proces je vzdy ulohou nejvy$Siho vedeni podniku. | kdyz o tom, zda muze
management firmy svym védomym jednanim firemni kulturu zménit, se vedou boufrlivé
diskuse. Podle nékterych nazorl Ize firemni kulturu G€inné fidit a popfipadé i zménit.
Zcela protichddné nazory tvrdi, Zze zména firemni kultury je naprosto neproveditelna,

nebo realizovatelna jen za zcela neadekvatnich nakladg.

Kazdopadné Ize fici, ze snaha o zménu firemni kultury a v jejim rdmci snaha o zménu
chovani, hodnot apod. musi pfijit shora dold. Je to vzdy ukol linie. Je nutno nejprve
vychazet z pozadavk( kladenych na vrcholové manazery firmy a od nich musi
postupovat smérem dold aZz k Ffadovym zaméstnancim. Uspé&ch tohoto procesu
vyzaduje Ucast vSech manazeru a tento ukol nelze delegovat napfiklad na personalni

utvar, nebot to se pak zpravidla miji u€inkem.

s kdyZ navenek Ize ucinit fadu zmén, které signalizuji posuny firemni kultury, pfeména
lidi, jejich kaZdodenni Zadouci vystupovani, jednani, prezentace profesionalniho
pfistupu, uznavani hodnost atd., je Casové znacné naro¢na. ZaleZi na vedeni
organizace, jaké zaméry ve sméru formovani firemni kultury stanovi a jak je zacne
naplriovat.” (Veber et al., 2009, s. 664)

Pitra (2007, s. 302-303) hovofi o tom, Ze potfebnym zménam v pojeti firemni

kultury vétSinou brani nasledujici faktory:

a) hierarchické usporadani organiza¢ni struktury, respektive vazeb mezi
jednotlivymi utvary, coz strnule zachovava zvyklosti v provadéni zmén na pouhy

postup nahoru pres jednotlivé Urovné hierarchie;

b) byrokracie a rigidita pfi vykonu pracovnich €innosti, které jsou vykonavany
tradicné€ v ramci hierarchie organizacni struktury, a tak jsou negativnim

dusledkem zvyklosti pfi feSeni organizacnich konfliktd;
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c) klima, které je nepratelské vic¢i zménam, coz je dlsledkem zkamenéni
zvyklosti vzajemné spoluprace, neschopnost zmény zabéhnutych zplsobl

pracovnich kontakt(.

Zvyklosti jsou totiz neobycCejné stabilni a management tak nemlze dosahnout
pozadovanych zmén rychle a ve chvili, kdy je to potfebné. Zvyklosti tak byvaji zdrojem

vzdoru proti organizacni zmé&né, ale i zméné firemni kultury.

Zmeénit firemni kulturu je velmi obtizné. Z hlediska prabéhu a povahy zmény firemni
kultury jsou rozliSovany dva zakladni typy zmény: zména revolu€ni a zména

evolucni.

K revoluéni zméné firemni kultury dochazi v pfipadech, kdy existuje silny vnéjsi
nebo vnitfni tlak, ktery ohrozuje samotné trvani firmy. Zasadni zména prostredi
je jednim, ne vSak jedinym faktorem (ale patrné nejcastéjSim), ktery reprezentuje vnéjsi
tlak. Vnéjsim tlakem muze byt také napfiklad zména legislativy nebo politické situace.
Vnitfnim tlakem ke zméné firemni kultury byva kupfikladu Spatny hospodarsky
vysledek. Jestlize jevi organizace znamky krize i v pfipadé, Ze zintenzivnila
své stavajici ¢innosti a postupy, pak pfichazi na fadu zména firemni kultury. Projekt
revoluéni zmény firemni kultury znamena systematické kroky v pfesné danych

etapach. K revoluénim zménam firemni kultury dochazi v dobé upadku firmy.

Evoluéni zména, jak vyplyva z nazvu, nenastava z dlvodu nezbytnosti, ale spise
z potfeby zménit néco k lepSimu, respektive néco zdokonalit. Tyto zmény se obvykle
tykaji pouze jedné &i vice Casti organizace, zfidkakdy se dotknou firmy jako celku.
Evoluéni zména firemni kultury je zména dlouhodobd, neprobihd ze dne na den.
V porovnani s revoluéni zménou firemni kultury pfi ni nedochazi k principialnim
zménam, ale spiSe k vylepSenim a rozvoji nékterych znaku firemni kultury. Evoluéni

zmény se uplatiiuji zejména pfi rastu a rozvoji firmy.

Protoze firemni kultura je z velké vétSiny tvofena managementem firmy, pak zcela
zasadnim impulzem ke zméné firemni kultury dochazi pfi zméné celého nebo Casti
vrcholového managementu. Novy vrcholovy manazer ma ve zmeéné firemni kultury
vyznamny nastroj pro zmeénu orientace firmy nebo pro zménu zpldsobu dosaZeni
jeho cilad. Vedle toho vyznamnym impulzem pro zménu firemni kultury byva prodej

nebo prevzeti firmy novym vlastnikem, at uz konkrétni osobou, nebo jinou velkou
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korporaci se svoji vlastni firemni kulturou. Stfet dvou odliSnych firemnich kultur,
zejména pokud jde o stfet s mezinarodni dimenzi, byva velmi obtizny ke zvladnuti,
aby to organizaci nerozkolisalo natolik, Ze pfestane pinit své cile. Nasilna implantace
cizi firemni kultury byva velmi bolestiva a maze pfinaset hlavné kratkodobé vysledky,
coz mlze byt cilem napfiklad krizového managementu. Pokud se ovSem nejedna
o feSeni krize v organizaci, ale jedna se napfiklad o bézny prodej firmy jinému
vlastnikovi, pak maze byt firemni kultura, respektive zména firemni kultury, vyznamnou
prekazkou, je-li realizovana necitlivé, nebo naopak vyznamnym motivaénim prvkem,

je-li uchopena spravné.

1.4 Organizace

Jak je mozné definovat organizaci? Podle Dédiny a Odchazela (2007, s. 16)
sorganizaci rozumime urcité socialni uspofadani vytvofené proto, aby rfizenym
zplsobem jednani dosahlo kolektivnich cild.” Socialnim uspofadanim je minén urcity
poCet Clend, ktefi spolu navzajem jednaji a ovliviiuji se tak, aby jejich prace
byla efektivni. Kolektivnimi cili jsou pak sdilené umysly téchto clend,

kterych jsou schopni spole¢né dosahnout ucinnéji, nez kdyby postupovali samostatné.

Muzeme fici, ze podnik je organizace. Jedna se o pojeti organizace jako instituce.
Organizace je tak tvofena na zakladé vzajemnych vztahi mezi jednotlivymi

organizaénimi prvky (osoby, utvary).

Je v8ak mozno take fici, ze podnik ma organizaci. V tomto smyslu chapeme organizaci
jako vysledek organiza¢niho procesu. Organizaci se rozumi organizacni usporadani
podniku pomoci utvarové nebo procesni struktury prostfednictvim strukturalizace
jednotlivych organiza¢nich prvkd (skupin, organizaénich jednotek). Jde o formu

poradku, fadu.

1.4.1 Organizac€ni struktura

Organizacni struktura je siti vzajemnych vztah( a soucinnosti v podniku. Pod pojmem
organizaéni  struktura  si obvykle pfestavime  organizacni  diagramy,
ve kterych jsou uvedeny jednotlivé funkce. Jiz podle rozmisténi téchto poli
v organizaéni struktufe je charakterizovan vzajemny vztah podfizenosti a nadfizenosti.

Organizacni struktura je formalni rozc€lenéni podniku do organizaénich jednotek
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a vymezeni vzajemnych organizaCnich vazeb mezi nimi. Zakladnimi organizaénimi
vazbami jsou vztahy nadfizenosti a podfizenosti, které vyplyvaji z rozdéleni pravomoci
a odpovédnosti v dané organizaci. Ukoldim organizaéni struktury je procesovat a délit
praci mezi v8echny zainteresované tak, aby jejich prace méla co nejvétsi efekt

pro dosazeni cilQ.

Dédina a Odchazel (2007, s. 134) pak uvadéji, ze organizaéni struktura ma de facto

dva zakladni ukoly:

1) zajistit efektivni tok informaci uvnitf organizace tak, aby byla sniZena

nejistota v rozhodovacim procesu (minéna je nejistota z nedostatku informaci);

2) dosahnout efektivni koordinace a integrace heterogennich ¢innosti

organizace, téch Cinnosti, které realizuji jednotlivci, tymy a oddéleni.

Jak struéné uvadéji Kubi¢kova a Rais (2012, s. 72) ,zakladnim poslanim organizacni
struktury je optimalni rozdéleni ukolt, kompetenci a pravomoci mezi pracovniky

organizace.”

Organizacni struktura je zpravidla tvofena seskupenim pracovnikd do jednotlivych,
obvykle odbornych utvarl podle obdobnych ¢&i zcela shodnych ukond,
které vykonavaji. Pracovnici byvaji také do oddéleni ¢i tyma zafazeni podle
srovnatelnych pracovnich zkuSenosti, odborné kvalifikace, dosaZzeného vzdélani,

profesnich kompetenci, ale i podle aktivit.

Organizaéni struktura je projevem stability organizace. Neméla by byt ,organizaénim
dogmatem®, které nemlze byt zménéno. Naopak organiza¢ni struktura musi byt

dostatecné flexibilni a adaptabilni tak, aby podporovala vykon €innosti organizace.

Organizacni struktura byva nejCastéji soucasti SirSiho firemniho dokumentu,
ktery se nazyva organizaCni fad nebo také kompetencni fad. Z organizaCniho
schématu je velmi nazorné patrna nadfizenost a podfizenost jednotlivych odbornych
utvarti, ale obvykle z ného jednoznacné nevyplyvaji kompetence, pravomoci
a odpovédnosti téchto jednotlivych utvarl a pfipadné i jejich vedoucich pracovniku.
U velkych korporaci je takovy dokument kliCovy pro fizeni spole€nosti, aby byl zcela
jasny vykon cinnosti a odpovédnost za né a aby sou€asné byly tyto Cinnosti a jejich

vysledky, pfipadné i disledky nezavisle auditovatelné. Takovy organizacni fad Casto
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navazuje na nejvySSi statutarni normu ve spoleCnosti, kterou byvaji stanovy.
Odpovédnost za spravnost a uplnost organizaCniho fadu nalezi nejvySSimu
vykonnému manazerovi ve spolecnosti. Organizacni fad i s jeho naslednymi zmé&nami

zpravidla schvaluje statutarni organ spolecnosti.

1.4.2 Typy organizaénich struktur, vyhody a nevyhody

K popisu organizaénich struktur se obvykle pouziva vice klasifikaénich
charakteristik, nebot maloktera organizace ma ,Cistou formu“ organizacni struktury

tvofenou jen jednim typem.

Veber et al. (2000, s. 125) uvadi, ze organizaCni struktury tvofi v instituci kostru,
ktera umoznuje naplfiovat jeji planované cile. Manazer pak uruje zakladni formu,

podle které je organizacni struktura tvorena.

V literatufe se vyskytuje fada pokusu o tfidéni forem, podle kterych jsou organizacni
struktury vytvareny. A stejné jako v mnoha jinych védnich oblastech je prozatim toto
tfidéni nejednotné. Organizacni formy mizeme =zaradit do klasifikacnich skupin
napfiklad podle toho, zda stavi na délbé prace, nebo podle toho, zda zdlrazniuji
¢innosti Ci jejich vysledek, pfipadné vécnou odpovédnost za vysledek €innosti kazdého

utvaru a jeho Casti.

K zakladnim charakteristikam organizaénich struktur patfi pfedevsim to, jaké je rozpéti
managementu organizace, a to, jaky je po€et organizaCnich urovni. Mezi témito dvéma
charakteristikami je nepfima umérnost. Divodem, pro ktery se vytvafi organizacni
urovné, je omezeni v rozpéti managementu. Se zfetelem na limitujici télesnou
i duSevni kapacitu manazera existuje maximalni pocet podfizenych, které je schopen
jesté efektivné Fidit. ,Manazer je schopen efektivné fridit a kontrolovat jen omezeny
pocet osob.” (KubiCkova a Rais, 2012, s. 72) Zavisi na dané situaci, jaky tento pocet
osob je. Napfiklad Ize snadnéji pfimo ufidit vy3Si poCet zaméstnanci délnickych

profesi nez védeckych pracovniku.

Dvéma tradi€nimi charakteristikami organizaénich struktur, jejichz kritériem

je pocet hierarchickych urovni, jsou:

a) plocha organizaéni struktura — organizace s Sirokym rozpétim managementu,

ktera se vyznacuje nizkym poctem organizacnich urovni, viz Obrazek 3;
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Obrazek 3: Organizace se Sirokym rozpétim managementu

Vyhody: Nevyhody:
- delegovani pravomoci - pretizeni vedoucich — tendence
- peclivy vybér podfizenych odkladani rozhodnuti

- nebezpedi ztraty prehledu
Zdroj: Kubi¢kova a Rais, 2012, s. 73

b) strma organizaéni struktura — organizace s uzkym rozpétim managementu,

ktera ma naopak mnoho organizac¢nich Urovni, viz Obrazek 4.

Obrazek 4: Organizace s uzkym rozpétim managementu

| ii £

| | | L | | |
0 00 U0 00 OO0 OO 00 B0 0

Vyhody: Nevyhody:

- tésné vedeni a kontrola - nebezpedi vstupu vedouciho

- rychlad komunikace mezi do ukoll podfizenych
podfizenymi a nadfizenymi - velky pocet organizacnich urovni

- vys8i naklady — velky pocet fidicich urovni

Zdroj: Kubi¢kova a Rais, 2012, s. 73

V odborné literatufe se obvykle uvadi rozdéleni organizaénich forem, respektive

struktur na dvé zakladni skupiny:
a) funkéni organizaéni struktury;

b) divizni organiza€ni struktury.
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Funkéni organizac¢ni struktura, viz Obrazek 5, je zalozena na seskupovani
pracovniki do odbornych utvard podle podobnosti ukoll, zkuSenosti, kvalifikace
a aktivit. Odborné utvary jsou obvykle fizeny odbornymi Fediteli pro danou funkci:
feditel pro vyzkum a vyvoj, feditel pro marketing atd. Tato jednoducha organizacni
struktura se vétSinou pouzivd v malych a stfednich podnicich se zaméfenim

na pomérné maly pocet vyrobkl nebo sluzeb, které vyzaduji vysokou specializaci.

Obrazek 5: Funkéni organizacni struktura

Reditel

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Zdroj: Veber et al., 2009, s. 227

organizaéni struktura, viz Obrazek 6. Tato organizacni struktura vyuziva nejvétsiho
kladu funkéni organizaéni struktury a tim je specializace funkénich vedoucich
a v dusledku toho jejich vy$Si odbornost. Je charakterizovana odliSnymi ukoly v fizeni
slozky liniové a Stabni. Komplexni fizeni daného utvaru je ulohou liniové slozky,
vedouciho Gtvaru. Stab pak vytvafi podminky k tomu, aby i se vzrlstajici sloZitosti
fizeni smérem k vy38im organizacnim urovnim bylo mozno dodrzet zasadu jediného
odpov&dného vedouciho. Stab slouzi jako podpora, jako odborny aparat, jehoz
pracovnikim vedouci Utvaru deleguje nékteré z fazi manazerské prace z oblasti

planovani, nakupu, kontroly atd.

Obrazek 6: Liniové Stabni organizaéni struktura

Vedouci

Stab

Podfizeny A Podfizeny B Podfizeny C Podfizeny D

Zdroj: Veber et al., 2009, s. 228

Ve funkéni organizaéni struktufe pfevazuje tendence k centralizaci fizeni. Jednotlivé
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odborné utvary vyzaduji celkovou koordinaci. Pitra (2007, s. 161) uvadi, ze funkéni
organizacni struktura je prfedevS§im vhodna pro organizace puUsobici ve stabilnim

prostfedi. Vyuzivana je zvlasté ve statni spravé.

Vyhody funkéni organizaéni struktury:

prehlednost, jednoduchost usporadani;

jasné kompetence, jasné definovana odpovédnost a pravomoci;

stabilni vztahy, kratké informacni vazby;

jednoznacné vymezeni vztahl ,nadfizeny - podfizeny*;

efektivni vyuzivani zdrojl, stejna kvalifikace uvnitf pracovni skupiny;

jednota procesu fizeni shora dol(, soulad celkové strategie podniku.

Nevyhody funkéni organizaéni struktury:

pomaly prtibéh rozhodovaciho procesu;

— téZkopadna a nepruzna reakce organizace na zmény okoli;
— nizka inovacéni aktivita;

— $patna koordinace mezi jednotlivymi odbornymi utvary.

Divizni organiza¢ni struktura, viz Obrazek 7, pusobi dojmem formalni shody
s funkéni organizaéni strukturou. Je v3ak principialné odliSna. Divizni organizacni
struktura je zaloZena na seskupeni €innosti spojenych s vytvafenim urcitého typu
vystupu do jednoho celku s vysokou autonomii — divize. Divize vznikaji napfiklad
spojenim organizacnich Utvaru podle regionalniho hlediska, podle vyrobku nebo sluzby

Ci podle hlediska obchodniho dle zakaznika.

Obrazek 7: Divizni organiza¢ni struktura

Reditel

Divize A Divize B Divize C

TOed Dhes Ghek

Poznamka: V — vyzkum a vyvoj; O — obchod; Vy — vyroba; Fi — finance.
Zdroj: Veber et al., 2009, s. 232
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Na rozdil od funkéni organizaCni struktury je divizni organizacni struktura
charakterizovana decentralizaci pravomoci na nizSi organizacni celky. Ve srovnani
s funkéni organizagni strukturou je rozpéti fizeni relativné mensi. Koordinace fizeni
se uskuteCriuje pfedevS§im v ramci divizi. Tato organiza¢ni forma je pouzivana

u rozsahlych organizaci.
Vyhody divizni organiza¢ni struktury:

pfizpusobeni se nestabilnim podminkam, zakaznikovi;

— pruzna reakce na vyvoj v okoli;

— operativngjsi styk se zakaznikem, vy$8i spokojenost zakaznika;

— vetsi orientace na produkt nez na specializovanou ¢innost;

— prahlednéjSi vysledky jednotlivych divizi, moznost porovnavani uspésnosti
jednotlivych divizi;

pfirozena priprava vrcholovych manazerd pro top management.

Nevyhody divizni organizaéni struktury:

neefektivni vyuzivani zdrojl, které neni centralné koordinovano;

— niz8i specializace pracovnik(, pomalejsi rast kvalifikace pracovnikd;

— obtizna koordinace mezi divizemi, kfizeni cili mezi divizemi, upfednostriovani
cilti divize pred cili celé firmy;
— oslabeni centralniho fizeni jednotlivych divizi, ztrata kontroly vrcholového

vedeni firmy nad jednotlivymi divizemi.

Snaha o eliminaci nevyhod a posileni kladid obou organizacnich struktur vedla
ke kombinovanému uplatnéni obou ,Cistych® forem vySe uvedenych organizaCnich
struktur. Vysledkem je hybridni organizaéni struktura, viz Obrazek 8. Tato je obvykle
tvofena divizemi a zaroven zahrnuje funkéni utvary, které jsou centralizovany
u vrcholového vedeni spole€nosti. Hybridni organizaéni struktura funguje nejlépe,
kdyz jsou nékteré funkce vztahujici se k celé organizaci jako celku, to znamena3,

Ze jsou stejné ve vSech divizich, zabezpe€ovany centralné.
Vyhody hybridni organizaéni struktury:

— centralizované funkce umoznuji jednotné Fizeni divizi, udrzeni celofiremnich

cilt;
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— vys8i koordinace;
— autonomie divizi pfi feSeni specifickych ukolu;
— adaptabilita, efektivnost.
Nevyhody hybridni organizaéni struktury:
— pomalé reakce na vyjimecné situace;
— velky ,informaéni Sum* pfi postupovani informaci zdola nahoru;

— konflikty mezi funkénimi utvary a divizemi — funk&éni udtvary zasahuji

do kompetenci divizi.

Obrazek 8: Hybridni organiza¢ni struktura

Reditel
Personalni manazer Provozni manazer Finan&ni manazer
Manazer prodeje komodity A Manazer prodeje komodity B
| Nék|up<“:|' | |SekretéFka| | Obs|luha | | Nék|upc':|’ | |Sekretéfka| | Obs|luha |

Prodavadi Prodavadi

Zdroj: Veber et al., 2009, s. 235

Veber et al. (2009, s. 235-236) hovofi o tom, Ze v Sedesatych letech minulého stoleti
se zaCaly objevovat nové navrhy na organizaéni uspofadani. Do té doby
nejrozSifengjsi liniové Stabni organizalni struktura pfestala vyhovovat pro zajisténi
rlznou terminologii, napfiklad kombinovana organizaéni struktura, organizacni
struktura s pruznymi prvky a podobné, tvofi v praxi pouze doplikové pruzné
organizaéni struktury k dosavadnim organizaénim formam, které v3ak nejsou
hlavnim a rozhodujicim zplsobem organizacniho usporadani. V téchto strukturach

zustava zakladni vztah podfizenosti a nadfizenosti (linie pfimé podfizenosti),
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ktery zajiStuje jednotu pfikazl. Soucasné jsou vSak k fesSeni urc€itych ukold formovany
skupiny vhodnych pracovniki oznaCované jako tymy. Vznikem téchto tymu
se v organizaci vytvareji nové komunikaéni, ale i autoritativni vztahy, které se Iisi
od vztahu liniovych a $tabnich. Charakteristickymi rysy pruznych organizacnich

struktur jsou:
— docCasnost;
— Ucelovost;
— doplnéni, zdokonaleni existujici zakladni organiza¢ni struktury.

Pfikladem pruzné organizacni formy je maticovd organizaéni struktura,
viz Obrazek 9. Maticova organiza¢ni struktura vznika zliniové Stabni struktury,
ktera je doplnéna o dalsi, doplfkovou strukturu. Jde o kombinaci organizacnich vztaht
vyplyvajicich z pFislusnosti k urCitému odbornému utvaru a zaroven z ucasti na néjake,
obvykle kratkodobé akci (projektu). Pracovnici jsou v tomto organizaénim

usporadani vystaveni dvoji podfizenosti:
1) funkéni (vécné) — trvale po vertikalni linii;
2) projektové (predmétové) — docasné po horizontalni linii.

Obrazek 9: Maticova organizaéni struktura

Vedeni firmy

Vyzkum a vyvoj Vyroba Prodej
N\

N\

Projekt A

Zdroj: Veber et al., 2009, s. 236

Nadfizeny po vécné (vertikalni) linii rozhoduje o vyuZiti individualnich schopnosti
pracovniku pfFi FeSeni jednotlivych projektll realizovanych v organizaci. Naopak
projektova (horizontalni) podfizenost je spojena s pfidélovanim konkrétnich pracovnich
ukolll, spojenych s FeSenim daného projektu, konkrétnim pracovnikam,

ktefi jsou doCasnymi Cleny projekéniho tymu (Pitra, 2007, s. 164).
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Maticova organizacni struktura je vhodna pro firmy s vysokymi poZzadavky na pruznou

reakci na rychle se ménici podminky trhu.
Vyhody maticové organizacni struktury:

— rychla reakce na okoli, zména vyrobku nebo sluzby, rist kvality, zvySeni

frekvence inovaci;

— rychly vznik, zména a zruSeni tym0 bez zasahu do z&kladni organizacni

struktury;
— interdisciplinarita, rotace specialisti v pracovnich tymech;
— rychlejsi rozvoj zkusenosti a kvalifikace pracovnikd;
— vySSi motivace, vySSi podil na rozhodovani;
— top management se vénuje strategii, operativa pfechazi na vedouci projektu.
Nevyhody maticové organizacni struktury:

— dvoji podfizenost — zplUsobuje nedorozuméni a konflikty, poruSeni zasady

jediného odpovédného vedouciho, ztratu kontroly;
— nejasné kompetence — boj o0 moc, neefektivni fizeni;
— Casova naroc¢nost — rozhodovani na ¢astych poradach;

— zvySeni pracovniho zatizeni;

vy$8i naklady na nalezeni, vySkoleni a zaplaceni vedoucich projektU.

Existuje fada Ciniteld, které ovliviuji podobu organizaéniho usporadani konkrétni
firmy jako napfiklad velikost podniku, rozmisténi, charakter technologii,
organizace procesu, mnozstvi vyrobkl, naroCnost produkce na technicky rozvoj,
mnozstvi dodavatell, vybavenost informacnimi a komunikacnimi technologiemi,
dilezity je také lidsky faktor — dostupnost kvalifikovanych pracovnik( atd.
Manazefi podniku tak ¢asto mohou dospét k zavéru, Ze ani jedna z vySe
zminénych organizaCnich struktur neni pro potieby jejich podniku dostateéné
vhodna. Pak se otvira prostor pro uplatnéni novych modelt organizacniho
uspofadani vnitfniho prostfedi podniku. Klasické pojeti organizacni struktury ma totiz

staticky charakter. Moderni firma by tedy méla prosazovat organizacni flexibilitu.

Veber et al (2000, s. 150) pfipomina, ze pfi samotném koncipovani organizacni
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struktury podniku je tfeba si uvédomit:

neexistuji typové modely, které by zavazné upravovaly organizac¢ni strukturu,

vécnou napln utvard a pusobnost pracovnik(;

— organizacni struktura by méla zajiStovat efektivni fungovani podniku

a byt v souladu s jeho strategickymi zaméry;

— organizacni struktura by méla byt jednoducha a prihledna co do clenitosti,

hierarchie a komunikacénich vazeb;

— organizacni forma jako takova musi byt prostfedkem zkvalitnéni fizeni, ne jeho

cilem.

Pokud by byly zkoumany organizac¢ni struktury jakychkoliv spoleénosti, zfejmé by bylo

zavérem mozno konstatovat, ze:

— de facto Zadna spolec¢nost nepouziva jednu pfisné vymezenou ,Cistou formu*

organizaéni struktury;

— organizaéni struktura kazdé spolecnosti je do jisté miry originalni a jedinecna.

1.5 Procesni versus funkéni fFizeni organizace

O procesech, respektive o procesnim Fizeni existuje velké mnozstvi odborné literatury,
vzdyt preci vyrobky a sluzby jsou pokazdé vystupem néjakych procesul. A tak se zda,
ze to, ¢emu se Fikad procesni fizeni, nutné musi byt v organizacich naprostou
samoziejmosti. V praxi se vdak ukazuje, Ze tomu tak neni. Rada firem sice deklaruje

procesni orientaci, ale hlubSi analyza jejich stylu fizeni je s timto tvrzenim v rozporu.

Procesné fizena organizace se od klasickych podnikQi (funkéné Fizenych)
odlisuje. Zakladni rozdil pristupu:

a) funkéni fizeni = fizeni podle dovednosti (znalosti), prace je rozdélena mezi
funkénimi jednotkami, specializovanymi tymy, systém je fizen potfebami
funkénich jednotek, fizeni zdroja, zvySovani vykonnosti kazdé jednotky;

b) procesni fizeni = fizeni podle vysledkl (produktl), prace ,protéka“ funk&nimi

jednotkami, systém je fizen potfebami zakaznika, fizeni interakci a rozhrani

(produkty a meziprodukty), optimalizace a zjednodusSeni celého toku prace.

Funkéni fizeni, funkCni vertikalni organizacni struktury jsou zalozeny na dilCich

prvcich celkového procesu. Pracovnici zapojeni do procesu se vztahuji dovnitf ke svym
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utvarlim a vzhuru ke svym vedoucim. Dochazi k fragmentaci procest a odpovédnost
postupné pfechazi z jednoho manazera funkéniho utvaru na daldi manazery. Nikdo
tak neni odpovédny za procesy jako celek a v pfipadé problému je sloZité domahat se
odpovédnosti za chybu. Systém je fizen potfebami funk&nich jednotek. Jednotlivé
utvary nejsou zainteresovany na celkovém vysledku, pouze se staraji o svou cast

prace.

Ackoliv vyhodou funkéniho fizeni je specializace na jednu ¢innost a tim i schopnost
neustalého zdokonalovani, tak tato vyhoda umoznuje zlepSovat pouze jednotlivé kroky,
cilem vsak je vylepSit cely postup. Zefektivnénim pouze jedné Casti systému muze
znamenat zhorS$eni v jiné jeho Casti a celkové tak mlze systém na efektivité ztratit.
Obvykle se tato problematika pfirovnava k fetézu. Pokud jeden &lanek fetézu zesili,
jeho celkové pevnosti to nepomuze a dokonce to muze situaci zhorsit, protoze je tato

Cast fetézu t&8zSi a tim je i vySSi pravdépodobnost, zZe se fetéz pretrhne.

Funkéni Fizeni ma tendenci soustfedit se na dosahovani vyssi vykonnosti, produkovat
prfesné, v€asné a spravné prezentované vystupy, avsak ty nejsou vzdy nezbytné a ti,

pro které byly vyprodukovany, je neuzivaji.

Problémem funkéné Fizené organizace byvaji Spatné zdokumentované popisy
pracovnich postupu ve spolecnosti. Tyto znalosti jsou drzeny pouze v hlavach
jednotlivych €lenl tymu a neexistuje tedy zadna spole¢na znalostni baze. Informace
o tom jak, kdy a co se ma délat, jsou uloZeny v hlavach lidi. Pokud takovy Clovék opusti
organizaci, pak s nim odejde i ¢ast znalosti spole¢nosti. A znalosti pfedstavuji hlavni
kapital spole¢nosti, ktery je nevycislitelny a nenahraditelny.

Na Fizeni funk&éni hierarchie v organizaci je vynakladano obrovské kvantum c&asu
a finan¢nich prostfedkl. Pro vétSinu manazeru je tato €innost jedinym smyslem jejich
pracovniho zivota. Pfitom prace neplyne nahoru dold po Zebfic¢ku funkénich hierarchii,

ale prochazi napfi¢ organizaCnimi utvary v podobé fady podnikovych procesu.

Procesni fizeni umoznuje dynamictéjSi uskute¢néni zmén v organizaci. Pokud ma
spolec¢nost namodelovany procesy a fidi se jimi, pak je pro ni jednodussi reagovat

na zmeény.

Mnozstvim informaci, které jsou obsazeny v popisech jednotlivych procesu organizace,
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tak poskytuje vysokou moznost optimalizace (odstranéni  nepotfebnych

procesu/€innosti).

Diky procesnim mapam je definovana hierarchie procest a na vSech urovnich je tak
definovana i odpovédnost za tento proces. Jasné jsou vymezeny role,

ale i odpovédnosti. Procesy tak determinuji strukturu organizace.

Procesni fizeni umoznuje znalosti, know-how neudrZzovat pouze v hlavach svych
zameéstnancu, ale v procesech, ve kterych ma definovany pracovni postupy a chovani.

Je tedy jednoduché tyto informace sdilet a ménit.

Procesni Fizeni odstrafiuie de facto vSechny nevyhody funkéniho fizeni,
ale ma pochopitelné také své nevyhody, které jsou s obtizZnym pfechodem na novy
zpUsob fizeni spojeny. Nejedna se totiz o jednoduchy krok, nebot je nutno potlacit
funkéni zplsob mysleni, zménit podnikovou kulturu a ucinit téz fadu dalSich
organiza¢nich zmén. Je také tfeba prekonat neochotu zaméstnancli popisovat

a pfedavat organizaci své know-how.

K porovnani funkéniho a procesniho fizeni se vaze nasledujici definice P. F. Druckera
o vztahu mezi vykonnosti a efektivitou: ,Vykonnost znamena délat véci spravné,

efektivita znamena délat spravné véci.*“

Nutno dodat, Ze pouziti nejefektivnéjSi organizacni struktury byva leckdy limitovano
zvenku, a to nejCastéji zakonnymi normami u velkych korporaci, které podléhaji
regulaci, jako je napfiklad zakon o bankach, zakon o pojistovnictvi, zakon o financni
kontrole ve vefejné spravé. Tyto normy, bohuzel v neprospéch fungovani takovych
korporaci, pfesné a taxativné uréuji vyluéné kompetence a povinnosti, které mohou byt,

zejména napfiklad maticovému fizeni, na obtiz.

1.5.1 Definice pojmu proces a procesni fizeni

Existuje Fada zpUsobd, kterymi Ize popsat postup pro vykonani urcité aktivity. Jestlize
vSak tento popis neni ,dokonaly, nastava problém s jeho interpretaci. Kazdy
vykonavatel aktivity pak muze tento postup chapat jinak a vykonavat jej jinym
zpusobem. Pokud takovyto popis postupu chybi uUpIné, jsou veSkeré dostupné
informace zaloZzeny pouze na pocitech a zkuSenostech. Proto je dllezité,
aby byl zaveden jednotny zplsob popsani postupu a vSech subjektu, které se tohoto

postupu ucastni.
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Formalnich vymezeni pojmu proces je mnoho. Definice obvykle fikaji, ze proces
je po &astech uspofddana mnoZina aktivit, které pfinaseji pfidanou hodnotu. Dale,
Ze proces musi mit svého vlastnika a ma také vstupy a musi mit i vystupy. Adekvatni
a vystizna definice pojmu proces podle Smidy (2007, s. 29) je: ,Proces je organizovana
skupina vzajemné souvisejicich Cinnosti a/nebo subprocesd, které prochazeji jednim
nebo vice organizanimi Gtvary ¢Ci jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi  organizacemi  (mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji
materialni, lidské, financéni a informacni vstupy a jejichZz vystupem je produkt,

ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika.*
Jinymi slovy fe€eno, proces je jakasi ,kucharka“, ktera popisuje jak postupovat.

Stejné tak je v literatufe mozno nalézt nékolikeré vymezeni pojmu procesni Fizeni
(Business Process Management — dale jen ,BPM®). Neni to synonymum pro fizeni
procesll (obdobné jako projektové Fizeni namisto fizeni projekt(l), nebot jejich fizeni
neni nic nového. Podnikové procesy vzdy urcitym zpusobem probihaly a byly i néjakym
zpGsobem fizeny. Definice podle Smidy (2007, s. 30): ,Procesni fizeni (management)
predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi maximalni
vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych | mezipodnikovych procesd,
které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichZ cilem je napinit

stanovené strategické cile.”

Repa (2012, s. 17) uvadi, ze zakladem pro procesni fizeni je ,pochopeni zékladni
logiky byznysu“ a podle néj se procesnim Fizenim rozumi ,fizeni firmy takovym

zplsobem, v némz business (podnikové) procesy hraji klicovou roli.“

1.5.2 Kofeny a historie vyvoje procesniho fizeni

Souvislosti a historii vyvoje fizeni podnikl ilustruji nize uvedené zakladni mezniky
podle M. Hammera a J. Champyho, ktefi jsou povazovani za prvni osobnosti,
které znovuobjevily, popsaly a na praktickych pfikladech dolozily pfinos opétovného

pfechodu na procesni fizeni.
Délba prace (konec 18. stoleti):

— princip délby/specializace prace podle prototypu tovarny na vyrobu Spendliki

dle A. Smithe (kniha ,,O puvodu bohatstvi narod“, poprvé vydana v roce 1776);
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— rozdéleni procest do ukond, pracovnik dosahuje nejlepSiho vykonu,
kdyz vykonava jednoduché ukony, proces primyslové vyroby je tfeba rozlozit
do nejzakladnéjsich dil€ich ukonu;

— vyhody délby prace — zvySeni obratnosti pracovnik(, Uspora ¢asu diky eliminaci
pfechodll mezi druhy prace, dobfe nahraditelny a kontrolovatelny pracovnik.

Inovace v automobilovém pramyslu (20. Iéta minulého stoleti)

Pasova vyroba:

— zjednoduSeni praci zavedenim pohyblivych montaznich pasu, staticka role
pracovnika, ke kterému ,pfichazi“ prace na pase, aplikace principu délby prace

na vyrobu H. Fordem;

— organizace vyroby podle Ukonu, slozité procesy koordinace lidi a integrovani

vysledku jednotlivych ukonu ve finalni produkt.

Délba ridici prace:

aplikace principu délby prace na management A. Sloanem;

decentralizace organizace podle produktu;

oddéleni podstaty prace od fFizeni (finan¢ni Ffizeni), délba odborné prace

soubézné s délbou manualni prace;

hierarchicka fidici struktura.

Obdobi rustu (40. — 80. léta minulého stoleti):

— nenasycenost trhu — rist produk&nich kapacit — rist podniku, prosté doplfiovani
délniki na nejnizSi droven organizacni hierarchie a vedoucich pracovniki

na vysSi urovné — rlst slozitosti organizacnich struktur;
— pyramidova organizacni struktura, pfihodna vzhledem ke své pfizpusobitelnosti;
— planovani, rozpoctovani, kontrola.
Konec obdobi riistu (pfelom 80. a 90. let minulého stoleti):
— nasycenost poptavky;
— zmény roli zakaznika, kooperantu, konkurentu;
— zbyte€né stfedni urovné fizeni;

— odtrzeni fizeni od zakaznika;
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— téZkopadné fizeni organizace;
— problémy sladovani dil€ich a globalnich cild.

Vysoce hierarchické fizeni s délbou prace je vhodné pro prostfedi rychle rostouci
statické poptavky. Planovani, fizeni a odpovédnost jsou vramci jednoho Fetézce
pfikazovaci pravomoci. Pro zasSkoleni pracovnikG postacuje kratky c¢as, firma
nepotiebuje lidi s vy§§im vzdélanim. Cenou za délbu prace je rostouci pocet manazeru
na stfedni Urovni, vzdalenost vyssich vedoucich pracovnik podniku od uzivatel( jejich
produktll a sluzeb, nespokojenost zaméstnancl s praci a nizka flexibilita (reakce
na zménu v poptavce). Jednoduché ukoly vyzaduji slozité procesy, aby mohly

byt integrovany v jeden celek.

Kromé zakazniki a konkurence se zménila také povaha samotné ,zmény*,
ktera je vSeprostupujici a neustala a jiz se stava obvyklou. Dochazi ke zkracovani
zivotniho cyklu vyrobk( a sluzeb, také se zkracuje ¢as na vyvoj a uvedeni produkt(
na trh. Je potreba zménit paradigma fizeni. Nejsou to vyrobky, ale procesy jejich
tvorby, co pfinasi podnikim dlouhodoby Uspéch, protoze Uspésné podniky uméji svou

praci délat lépe.

1.6 Organiza¢ni zmény

Nedilnou soucasti procesu organizovani jsou také organiza¢ni zmény. V sou¢asném
rychle se ménicim prostfedi a v souvislosti s vyvojem organizace je nezbytné,
aby organizace provadéla vnitini organizacni zmény a byla tak schopna na proménlivé

prostfeni reagovat a prezit na trhu.

K organizaénim zménam dochazi v disledku plsobeni tzv. spoustéci zmén,

které jsou dvojiho druhu:

a) externi spoustéé — zména vnéjSiho prostiedi, na kterou organizace reaguji

Upravou ve svém vnitfnim prostfedi — reaktivni zména,

- napriklad nové pozadavky zakaznik(, nové materialy, nové technologie,
legislativni zmény (napfiklad kontinualni zména — aktualizace systému fizeni

jakosti), zmény v konkurenci atd.;

b) interni spoustéé — zména organizace, ktera je iniciovana vlastnim rozhodnutim

uvniti organizace — proaktivni zména,
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- napfiklad nové vlastni produkty (skokova zména), nové pozadavky

managementu organizace, pfesun pracovist, nizky vykon atd.

Obecnymi davody pro organizaéni zmény, at uz jsou vyvolany externimi,
nebo internimi vlivy, jsou také: sniZzovani nakladu, rdst firmy, zména celkového

usporadani spole€nosti — napfiklad fuze nebo akvizice.

Tureckiova (2002, s. 124-125) pfipomina, ze zmény v jedné casti systému obvykle

zpusobuji zmeény také dalSich c¢asti. Organizaéni zmény mohou zapfricinit
nebo naopak mohou byt vyvolany zménami:

a) ve strategii a v cilech organizace;

b) v oblasti produkti — zména sortimentu, inovace;

c) v pouzivanych technologiich;

d) lidského faktoru — nové pozadavky na znalosti a schopnosti zaméstnanct, nové

zpUsoby a projevy jejich chovani.

Kubic¢kova a Rais (2012, s. 15) uvadéji ze, ,cilem zmény je udrzeni Zivotaschopné,
efektivni a konkurenceschopné firmy nebo jiné organizace.” Ugelem zmény

je dosahnout optimalniho usporadani organizace.

Pii realizaci zmén vzdy dochazi k zasahu do stavajici organizacni struktury.
Cilem fizeni organiza¢nich zmén je hladky prechod z jedné organizaéni struktury

do druhé. Faktory, které ovliviuji volbu organizaéni struktury:
a) strategie;
b) firemni kultura;
c) velikost firmy;
d) dynamika rozvoje firmy;
e) technologie;
f) stabilita ekonomického prostiedi;
g) rizikovost pfedmétu podnikani;
h) faze, akvizice;
i) zména predmétu podnikani;

j) naklady na prevod.
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Pristupy k vlastni realizaci zmén:

a)
b)

c)

trvalé zlepSovani a komplexni fizeni kvality;
zestihlovani fizeni (Lean Management);

radikalni prestavba systému (Reengineering).

Obecné plati zasada, ze organizacni zmény, at uz jsou jejich davody jakékoliv, by mély

byt provadény systematicky. Je lépe je realizovat postupné po dil€ich Castech

nez najednou. Posloupnost kroku, pfi kterych dochazi k implementaci zmén,

sestava ze dvou fazi: analytické a navrhovaci faze a implementacéni faze,

které se skladaji z nasledujicich etap:

a)

b)

c)

d)

e)

f)
g)

pfredbézna etapa — identifikace strategického zaméreni, jednani managementu

o cilech, krocich a jejich mozném vlivu na organizaci;

analyza podminek a diagnéza — hodnoceni firemni situace, identifikace

problémd, zjisténi pfevazujicich stavl — stanoveni potfeby organizaéni zmény;

varianta feSeni organizaénich zmén - zpracovani alternativ postupu

provadéni zmeén, vybér nejlepsi varianty;
plan realizace zmén — stanoveni programu realizace zmén;

implementace zmén a prekonani konfliktli - probiha na zakladé planud

realizace s informovanim vnitfni vefejnosti;
hodnoceni, kontrola, pfipadné provedeni uprav;

stabilizace, fungovani ,zménéné organizace".

Pri realizace organizaénich zmén je nutno brat v uvahu i mozné konflikty,

které mohou tyto zmény vyvolat, a zaroven je tfeba cilevédomé se na né pfipravit,

€0z znamena:

a)

b)

c)

uvédomit si, Ze kazda zména (nebo jen zamér udélat zménu) vyvola u ¢asti lidi

odpor;

ziskat si podporu vyznamnych €lenu organizace (ktefi maji davéru ostatnich

a vliv na jejich jednani), ti pak budou ,urychlovaci zmén;

byt si védomi, ze uspéSna zména probiha v urcité posloupnosti kroku, z nichz

kazdy vyzaduje potfebny Cas;
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d) akceptovat, Ze se realizace zmény obvykle ucastni zastupci tfeti strany®

(experti a konzultanti);
e) pocitat s finanEnimi naklady.

Organizacni zmény by nemély byt provadény bez peclivé pfipravy a musi
s pfedstihem anticipovat budouci vyvoj. Je nutné vénovat dostate¢nou pozornost
veSkerym strategickym zménam v organizaci, aby misto pozadovanych pfinosu
nedoSlo ke kolapsu organizace. Zménam se vSak nelze vyhybat, nebot’ by bez nich
organizace nebyla konkurenceschopna. Jak uvadéji JaniSova a Kfivanek (2013,
s. 214). ,Konkurencni vyhody tedy dosahuje ten, kdo je na zmény pripraven

a je schopen v nich nachazet nové pfileZitosti.“
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2 METODOLOGICKA CAST

Je nesporné, ze pravé spravna rozhodnuti na udrovni strategického Fizeni zcela
zasadné ovliviluji vysledny efekt podnikani. Schopnost poznani, zhodnoceni
a racionalni uplatnéni poznatkd o vyvojovych trendech v fizeni podniku je tedy jednim
z nejpodstatnéjSich pozadavkl kladenych na vedouci pracovniky. Nejen schopnost
uspét v trznim prostredi, ale i udrzet si své misto na trhu zavisi na v€asném predvidani
zmeén trzni situace, stejné jako na schopnosti vyuzit pfilezitosti a feSit nové nastalé
situace, v neposledni fadé pak na schopnosti identifikovat kliCova rizika a nachazet
zpusoby jejich efektivni eliminace. Neméné dulezita, ba pfimo nezbytna je zarover
znalost vnitfniho prostfedi spole€nosti, organizace a pracovniki. Pokud spole¢nost
nema schopné zaméstnance — vhodné vykonavatele, ktefi jsou ochotni Celit zménam

a zvladat je, jen tézko dosahne vytéenych cila.

2.1 Diagnostika firemni kultury

Stav firemni kultury organizace neni obvykle zfejmy ihned pfi prvnim vstupu do firmy.
Firemni kulturu totiz neurCuje napfiklad venkovni oznadeni organizace, graficka
a prostorova dispozice klientského pracovisté, uroven informacnich prostfedki
— letaky, reklamni tabule atd. Jedna se totiz o jev, ktery oslovuje spiSe pocity,
nez rozumové uvazovani pozorovatele, jde o vnitini socialni klima. Pitra (2007, s. 296-
298) uvadi, ze ,stav firemni kultury v organizaci je vymezen pojetim modelu ,,7S*.“ Jsou

to formativni faktory, které pasobi na stav firemni kultury — tim je minéno 1) ,s*“:

2) strategie — dlouhodobé cile spole€nosti jsou formulovany tak, Zze vymezuji
zakladni podminky pro ¢innost jednotlivych systémi organizace, systémovy

pfistup — implementace strategie;
3) systémy - organizacni Utvary zabezpecujici realizaci cCinnosti, skladba
vzajemnych vazeb mezi témito systémy, vymezeni utvarovych roli;

4) struktura organizaénich vazeb — vymezeni pracovnich a komunikacnich

vazeb mezi systémy organizace, pravomoci, u¢elna koordinace téchto vazeb;

5) styl vedeni pracovniki — zpUsob, jakym manazefi uplatfiuji svou mocenskou
autoritu a prosazuji sva rozhodnuti v rdmci organizacni struktury, urCen

stupném centralizace a rozpétim fizeni;

6) schopnosti — vrozené dispozice a profesni zplsobilost zaméstnancu k pInéni

pracovnich ukoll, tymova prace;
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7)

spoluprace — koordinace pracovnich d&innosti mezi jednotlivymi systémy

organizace, vztahy organizace k zaméstnancim.

Cilem diagnostiky firemni kultury je popsat stavajici organizaéni kulturu,

jeji jednotlivé prvky a vzajemné souvislosti. Ur€eni stavu firemni kultury je dulezité

pro realizaci organizacnich zmén. Molek (2008, s. 114) uvadi, ze podkladem k uréeni

stavu firemni kultury jsou co nejobjektivnéjSi odpovédi na nasledujici otazky:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Jak probiha v organizaci komunikace?

zpusob a formy komunikace, zpuUsob Sifeni informaci, jak jsou informovani
pracovnici organizace, podstatny je oboustranny informaéni tok mezi
managementem a zaméstnanci, také styl komunikace dovnitf k zaméstnanciim

a soucasné ven vici klientlim a partneriim.
Jaké pracovni podminky jsou ve spoleénosti vytvoreny?

vytvofeni takovych pracovnich podminek, aby podnécovaly zaméstnance
k co nejlepSim pracovnim vykonim, zajisténi bezpecnosti prace.
Jakou podstatu ma identifikace zaméstnancu s organizaci?

loajalita pracovnika ke spolenosti (zaméstnanec jedna v souladu s cili a zajmy

spole¢nosti).
Jaky zplisob mysleni v organizaci prevazuje?

jsou vyznavany hodnoty spiSe muzského charakteru — vykon, konkurence,
uspéch a kariéra, nebo jsou upfednosthovany hodnoty vice Zenského

charakteru — tolerance, pochopeni a dobré mezilidské vztahy.
Jaka je informovanost zaméstnancu organizace?

v€asna a plosna informovanost zaméstnancu je nejen nezbytna z ddvodu jejich
motivace a kvlli dopadu na jejich pracovni ¢innost a vysledky prace,
ale zaroven maji zaméstnanci pravo byt informovani o vdem, co se jich tyka;
informovany zaméstnanec jednak citi divéru svého zaméstnavatele, ale také

mu vice duveéruje.
Jaky styl Fizeni je charakteristicky pro danou organizaci?

pro ureni celkového stylu fizeni v organizaci je rozhoduijici to, jaky pfistup
k fizeni ma top management, ktery je vzorem pro manaZzery na nizSich fidicich

urovnich, styl fizeni ovliviiuje klima a pracovni atmosféru organizace.
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7) Jak jsou zaméstnanci motivovani?

— pro motivovani zaméstnancu je tfeba hledat optimalni formy tak, aby odrazely
jejich oCekavani a zaroven byly v souladu scili organizace, nejucinnéjsi,
i kdyz zfejmé nejhorsi, formou motivace jsou financni odmény (zaméstnanci
si rychle zvyknou a nasledné je stale olekavaji), zastupitelnymi formami
motivacnich faktor(l jsou nepenézni odmény — formalni uznani, zaméstnanecké
benefity — pfispévky na penzijni ¢i zivotni pojisténi, pfispévky na stravovani,
prispévky na vzdélavani ¢i vzdélavani plné hrazené organizaci.

8) Jak organizace podporuje inovativnost?

— inovace jsou hybnou silou, ale zarovern nesou i riziko neuspéchu, podstatny
je pfistup managementu, do jaké miry podporuje kreativitu, jaky dava inovacim

prostor pro uplatnéni a jak je ochoten nést riziko pfipadného neuspéchu.
9) Jak tolerantni je organizace?

— tolerantnost vramci organizace, vramci jeji podnikové kultury je dana
tolerantnosti managementu, primarné top managementu, tolerantné&jsi pfistup

vytvari zdravé pracovni klima a podporuje loajalitu k firmé& samotné.
10) Jaké je celkové klima v organizaci a jak jsou spokojeni zaméstnanci?

— celkové klima v organizace ovliviuje spokojenost a vykonnost pracovnich
skupin, ukazatelem pracovni spokojenosti zaméstnance je jeho vztah k praci
a k plnéni ukoll, dudlezitym prvkem je také schopnost managementu

komunikovat a feSit problémy.

Ridici pracovnici by méli vytvafet optimalni podminky pro realizaci &innosti vykonnych
pracovnikl. Ulohou managementu je koordinovat &innosti a odstrafiovat prekazky,

které negativné ovlivriuji proces samotny.

2.2 Zavadeéni procesniho fizeni do organizace

Za hlavni divody prechodu od spolecnosti orientované na funkce ke spolecnosti
orientované na procesy jsou povazovany zmény v ekonomice, které nuti firmy
k nezbytné pruznosti ve svych reakcich na potfeby trhu a klient a variantnosti postupt
napfiklad v disledku zmeény legislativy. DalSi pohnutkou ke zlepSovani procesu je tlak
zakaznikl, a to zejména proto, Ze pokud zakaznik nedostane to, co zada, obrati se
na konkurenéni firmy, kterych je dostatek. V neposledni fadé se jedna o nutnost

adekvatné rychle reagovat na nové vznikajici rizika, ktera pfinaseji zejména nové

51



technologické nastroje a fenomény, a tim efektivné odvracet hrozby, které by mély
negativni vliv na vysledek hospodafeni a na uroven a kvalitu poskytovanych sluzeb
a produktd klientim. To je sila konkurenéniho prostfedi, hlavni hodnoty trzni

ekonomiky.

U tradicné fizené firmy s pevné definovanymi organizacnimi strukturami a s neménnou
posloupnosti &innosti nelze flexibilitu potfebnou pro zavedeni procesniho Fizeni
oCekavat. Vysledkem snahy o zménu u takovych firem obvykle byva kompromis
procesniho fizeni, které je zavedeno napfiklad jen pro nékteré &innosti, jako je fizeni

projektll a podobné.
Obecné jsou cile zavadéni procesniho pristupu k Fizeni organizace:
a) zvySeni efektivity fizeni a vykonnosti celé organizace;
b) znalost a zprihlednéni podnikovych procesu;
c) identifikace hodnotovych procesu, na které organizace alokuje své zdroje;

d) odstranéni duplicit, zbyte€nych a neefektivnich ¢&innosti, eliminace procesd,
které nepfidavaji hodnotu, nakladové stlaCeni nebo vytésnéni vedlejSich

procesu (outsourcing);

e) zjednoduseni, zrychleni podnikovych procesu, snizeni prodlev mezi jednotlivymi

kroky procesu, redukce chyb;
f) zlepSovani procesu;
g) méreni a Fizeni vykonnosti procesu;
h) snizeni nakladu;
i) jasné pochopeni roli, kompetenci a odpovédnosti;
j) omezeni konfliktd mezi jednotlivymi tymy;
k) zlepSeni koordinace mezi pracovnimi tymy;
) zkvalitnéni vztaht s dodavateli a zakazniky;
m) zavedeni nebo aktualizace systému fizeni jakosti;
n) identifikace a eliminace rizik;
0) provazani strategickych cild organizace az do provozni urovné atd.

K dosazeni vySe uvedenych cili je nezbytnym prostiredkem dostatecna

flexibilita.
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Pfi snaze o zavedeni procesniho pfistupu k fizeni firmy je mimo jiné zamérem,
aby byly formalizovany klicové i podpurné postupy, aby byly Iépe kontrolovatelné.
Déle je uCelem dosahnout mensi zavislosti na aktualni pfitomnosti €i nepfitomnosti
zkuSenych pracovnikl. Zaroven je potfebou snizit naroky na fidici pracovniky

z hlediska operativni prace a zaméfit je tak vice na praci koncepéni.

Postup pfi zavadéni procesniho fizeni lze realizovat pouze krok za krokem.
Je tfeba se posunout od funkéni organizace a mysleni k u¢elovému chapani proces
— procesy jsou tu proto, aby byly vstupy zpracovany na vystupy, ne proto,
aby se pouze vykonavaly néjaké ¢innosti. Proces bez vystupu je pouze
spotfebovavanim zdroju pro &innost samotnou, nikoliv pro vytvareni nové kvality,
respektive pfidané hodnoty. Transformacéni proces zavadéni procesniho fizeni

do organizace, viz Obrazek 10, ukazuje jednotliva stadia vyvoje.

Obrazek 10: Transformacni proces zavadéni procesniho fizeni do organizace

Funkéné fizena Procesni Procesné fizena
organizace orientace organizace

u u | I | | | | | | I
I: | || L] >I Obchodni proces

Distribuéni proces

I: : : : > | Proces vyvoje produktu
I [ 1 [ 1 [ 1 I

Administrace
Prodej & Marketing
Vyroba
Vyzkum & Vyvoj
—/
Administrace
[ ]

Prodej & Marketing
[ ]
Vyroba
[ 1
Vyzkum & Vyvoj

N

Dominu;ji Procesy jsou popsany, Dominuji
funkce avSak stale dominuji funkce procesy

Zdroj: autorka prace (vlastni Uprava)

Velice stru¢né formulované etapy postupu zavadéni procesniho fizeni do organizace

jsou znazornény na Obrazku 11.

Obrazek 11: Etapy postupu zavadéni procesniho fizeni do organizace

O Rizeni
O Zlep$ovani vykonnosti procest
Tvorba  procesu

O procesni

Rozhodnuti  dokumentace
0 procesni orientaci

Zdroj: autorka prace (vlastni uprava)
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Zavadeéni procesniho fizeni do organizace predstavuje vzdy slozity a dlouhodoby
projekt. Cienciala et al. (2011, s. 33-34) uvadi zakladni etapy implementace
procesniho fFizeni, které vychazeji z osvédCeného Demingova P-D-C-A cyklu,
viz Obrazek 12. V ramci zakladnich ¢tyf fazi je definovano celkem osm zakladnich etap
projektu implementace procesniho fizeni, ,jejichz dodrzeni je ddlezité v jakékoli
organizaci bez ohledu na velikost, typ produktl, formu viastnickych vztaht apod.”

Kazda faze i kazda etapa implementace vyZzaduji pfisludny ¢as.

Obrazek 12: Zakladni etapy implementace procesniho Fizeni v organizaci

P (plan) 1.
Definovani podnikové |«
strategie

!

| |
1 1
1 1
1 1
| 2. |
' Jmenovani tymu pro '
| |
1 1
1 1
1 1
| |

zavedeni procesniho fizeni

!

3.
Zpracovani planu
projektu

______________________________________________________________

4.
Identifikace
procesu

—

5.
Vytvoreni a zavedeni
systému procesu

i C (check) 6. i
! Mé&feni a pfezkoumavani |
\ |
1 1

vykonnosti procesl

A (act) 7.
Standardizace
procesniho fizeni

l

8.
ZlepSovani
procesniho Fizeni

\ 4

Zdroj: Cienciala et al., 2011, s. 33
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Je tfeba zminit, Ze vynechani nékterych vySe uvedenych krok( vytvari pouhou iluzi

o rychlosti postupu a neprodukuje pfislusné vystupy.

Ackoliv Cienciala et al. ve vyS8e uvedeném schématu zakladni etapy implementace

procesniho fizeni v organizaci, viz Obrazek 12, vyslovné nezmifiuje etapu ,procesni

orientace organizace®, Ize toto stadium implementace zaradit mezi jim uvadénou

4. a 5. etapu. Je to vyvojové stadium organizace, kdy jiz jsou jeji procesy identifikovany

a popsany, ale stale jesté prevazuje funkéni Fizeni zaméfené na funkéni jednotky

a jejich potreby. Jesté vSak neni zaveden systém procesU s orientaci na praci

~protékajici funk&nimi jednotkami.

V kterékoliv fazi mohou také nastat kritické chyby, kterou mohou mit na cely proces

implementace procesniho fizeni devasta¢ni dopad. Mezi takové chyby patfi:

a)

b)

d)

e)

f)

organizace dostate€éné nevnima urgentnost zmény — jedna se o nejkritictéjsi
faktor uspéchu, smyslem je, aby se cely management organizace shodl
na potfebé zmény, doporuCuje se nepokraCovat, respektive nezacinat

s procesy zmén, dokud neni ziskan souhlas nejméné 75 % managementu;

nevytvoreni dostateéné silné vedouci koalice — Uloha vedouci koalice (tymu)
roste spolu s Uuspésnymi transformacemi v pribéhu zmény, presto je dulezite,
aby zména pfinasela velmi brzy prvni pozitivni efekty, nebot dfive ¢i pozdéji

opozice shromazdi argumenty a zménu zastavi;

nedostatek vize — proto, aby byl implementacni program uspésny, musi vedeni
zmény vyvinout obraz budouciho stavu, ktery bude snadno komunikovatelny
a pochopitelny, uzite€na poucka Fika, Ze pokud nejsme schopni svou vizi
komukoliv vysvétlit do 5 minut a dostat od né&j zpétnou reakci projevujici

jak pochopeni, tak zajem, nejsme s touto fazi implementaéniho procesu hotovi;

podcenéni komunikace zmény — je tfeba, aby vedeni vyuzivalo vSechny
mozné informacéni kanaly k Sifeni vize, zaméstnanci musi vidét realizovatelnost

zmény a musi byt pro ni ziskani;

neodstranéni prekazek nové vize — novou vizi je tfeba komunikovat, viz vySe,
ale to samo o sobé nestaci, je tfeba fesit problémy a odstrafiovat piekazky, ti,
ktefi se nehodlaji zménit (manazefi, vedouci pracovnici atd.), pak narusuji

konzistenci celého usili;

nesystematické planovani pro kratkodobé uspéchy — implementace

procesniho fizeni do organizace vyZaduje €as, pokud v8ak nejsou vytCeny
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a dosazeny kratkodobé cile, mize to znamenat celkovou ztratu rychlosti
implementace, bez kratkodobych cil se fada zaméstnanci muze pridat mezi

ty, ktefi jsou vuci zméné rezistentni;

g) predéasné oznameni vitézstvi — manazefi maji tendenci vyhlasit uspésné
dosazeni cile pfi prvnim naznaku zlepSeni vykonnosti, pfed€asna deklarace
vitézstvi v8ak muze byt katastroficka, dokud se zmény pevné nezakofeni

ve firemni kultufe, jsou nové pfistupy nestabilni a nachylné k regresi;

h) zmény se nezakotvily ve firemni kulture — zmény, implementace procesniho
fizeni musi prostoupit celou organizaci a stat se sdilenymi hodnotami

organizace, jinak nebudou pouzivany, jakmile odezni tlak na zménu.

Repa (2012, s. 141) hovoii o kritickych faktorech procesni zmény pfi zavadéni
procesniho fizeni do organizace. ,Kritickym faktorem se rozumi jakakoliv skute¢nost,
aspekt Ci atribut projektu, jenz ma kriticky vliv na uspéch celého projektu, je bud nutnou

podminkou, nebo ohroZenim jeho uspéchu.“ Jedna se o tyto kritické faktory:

a) aktivni podpora — sponzorstvi — vrcholovym vedenim (silné a soustavné

zapojeni do projektu);
b) strategické zaméfeni (shoda projektu s podnikovou strategii);
c) pfipadova studie (Business Case) chystané zmény (s méfitelnymi cili);
d) dobra metodika (umozriujici zejména vytvoreni vize);
e) efektivni systém fizeni zmény (zahrnujici pfedevsim zménu firemni kultury);
f) liniové vlastnictvi;

g) vytvofeni reengineeringového tymu (dostateCné velkého a s potfebnou

znalosti).

Zavadéni procesniho fizeni do organizace se typicky dotyka procesu, podplrné
technologie, pracovnich roli a firemni kultury. Vyznamné zmény, byt pouze v jedné
z uvedenych oblasti, vzdy vyzaduji pfislusné zdroje, finance a vedeni. Celkova zména
pfi zavadéni procesniho fizeni je pak zcela vyjimecné obtiznym ukolem. Pokud nema
implementace procesniho Ffizeni silnou a soustavnou podporu top managementu,
muze chybét néktery ze tfi jmenovanych hlavnich prvkd (zdroje, finance, vedeni),
a to maze silné ochromit Sanci projektu na uspéch. Bez podpory top managementu
jsou snahy o zavedeni procesniho fizeni do organizace uspésné bojkotovany a mohou

byt i zcela eliminovany.
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Top management musi véfit, Ze pfinosy ze zavedeni procesniho fizeni do organizace
ospravedini vynaloZzené usili. Top management nastavi smér, stfedni management
vyvine implementacni strategii, liniovi manazefi a zaméstnanci implementuji
naplanované zmény, ale stale je top management tim, kdo ma celkovou odpovédnost.

Neni mozné, aby proces zmény byl iniciovan zdola.

2.3 Rizeni zmén

souvisi s obecnym managementem, s organizanim chovanim, ale i s kulturou
organizace. Odbornici v souvislosti s Fizenim zmén kladou diraz na komunikaci
a duvéryhodnost. Dulezité je také spravné nafasovani a vzajemna posloupnost

a navaznost jednotlivych ¢innosti.

Pied zahajenim procesu zmény by mél agent zmény — tedy ten, kdo je sponzorem,
advokatem a projektantem zmény (obvykle uznavany odbornik nebo Fidici pracovnik
podniku, ktery je vybaven patficnymi kompetencemi a zdroji nezbytnymi k realizaci

dané zmény), znat odpovédi na nasledujici otazky:
1) Jaky je pozadovany stav, kterého ma byt dosazeno?
2) Jakymi hybnymi faktory byly zmény iniciovany?
3) Kdo bude zmény podporovat, kdo je bude bojkotovat?
4) Kde konkrétné bude provedena intervence (zasah) do firemniho systému?
5) Jak bude intervence, implementace zmény provedena?
Posledni otazkou ex post je pak vyhodnoceni:
6) Jak cely proces zmény dopadl|?

NejCastéjSi chybou managementu je pfedstava, Zze zmény navrzené ,na papife”
lze zavést okamzité pouhym Fidicim rozhodnutim a jeho prosazenim v organizaéni
hierarchii shora doll. Efektivita takového pfistupu je vSak jen zdanliva. Z rychlych

rozhodnuti a nedostate¢né komunikace prameni chyby, které se Spatné napravuiji.

2.3.1 Realizace zmén

Pro zajisténi Uspésné realizace zmén je nutno postupovat vhodnym zplsobem.
Proces realizace zmén ve firmé se obvykle rozpada na nékolik fazi. Urban (2003,

S. 245-247) uvadi obecny model fazi pro realizaci zmén:
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1)

2)

3)

4)

hodnoceni sou¢asného stavu — uvédomeéni si potfeby zmény, zhodnoceni
stavajici firemni situace a predchozich zkuSenosti organizace se zménami,

vytvoreni projektového tymu a uspofadani informacnich setkani s pracovniky;

pripravna faze — koncipovani vize a strategie zmén, vyuziti fungujiciho
a nahrazeni nefunkéniho v oblasti novych procesu, fidicich a kontrolnich
nastrojl, organiza¢niho uspofadani atd., mobilizace lidskych zdroji nezbytnych

k prosazeni zmén;

zavadéni zmén — probiha na zakladé pland realizace v jednotlivych oblastech
se zaméfenim na vSechny zaméstnance organizace, jejich zapojenim,

informovanim a trvalou komunikaci;

stabilizace — zhodnoceni procesu zmén a shrnuti zkuSenosti, zakotveni zmén,
iniciace schopnosti zaméstnancl diagnostikovat potfebu zmén a zménam

se pfizplsobovat

2.4 Proces promény organizace

Osm obecnych postupovych krokt, které tvori podminky pro uskutec¢néni

promény organizace, definuje John P. Kotter (J. P. Kotter In: Kubi¢kova a Rais, 2012,
s. 99-100):

1)

2)

3)

4)

5)

vyvolani védomi naléhavosti provedeni zmény — pojmenovani, vyjadfeni

potfeby zmény, identifikace kritickych mist nebo pfilezitosti, diskuse;

sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény — vytvofeni skupiny,
ktera je dostatecné silna k Fizeni zmény a zplsobila pracovat spolecné
jako tym;

vytvoreni vize a strategie — nastroj pro obhajobu a prosazeni zmény,

pro tvorbu harmonogramu zmény;

komunikace vize a strategie — vyuziti vS8ech dostupnych prostfedkl
k neustdle komunikaci o nové vizi a strategii, vzorem jednani,

které je oCekavano od zaméstnancl, je vudcCi koalice;

delegovani pravomoci zaméstnancim a realizace zmény — implementace
zmény, zména systémd nebo struktur branicich transformaci, podpora

riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich postup;
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6) vytvareni kratkodobych vitézstvi — planovani viditelnych zlepSeni vykonu,
tedy ,vitézstvi a také jejich dosahovani, ocefiovani a odménovani lidi,
ktefi se na vitézstvich podileli, cilem je, aby byly akceptovany provedené dilCi

zmény zvenci, okolim vid¢i koalice;

7) vyuziti diléich vitézstvi a podpora dalSich zmén - vitézstvi jsou vyuzivana

pro podporu dalSich zmén a dokoncéeni implementace zmén;

8) zakotveni zmény do firemni kultury — dosahovani lepSich vysledkq,
poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani (implementovanymi

zménami) a podnikovymi uspéchy.

2.5 Vybrané nastroje a metody pro zavadéni procesniho fizeni

Pri zavadéni procesniho fizeni do organizace lze uplatnit fadu metod a nastroju,
napriklad brainstorming, Ganttlv diagram ¢&i metodologii Six Sigma. Cienciala et al.
(2011, s. 53-56) doporucuje jako nejvice osvédCené metody a nastroje pro vytvofeni
a zavedeni systému Fizeni procesu, respektive nastaveni stavu, kdy jednotlivé procesy

systematicky vzajemné provazeme, nasledujici prvni tfi kroky, viz Tabulka 2.

Tabulka 2: Doporu€ené metody a nastroje pro aplikaci procesniho pfistupu

Kroky nastaveni systému procesu Doporucené metody a nastroje
Identifikace procest Brainstorming

Multihlasovani

Synektika
Uréeni vazeb mezi procesy Relacni diagram

Matice vazeb mezi procesy
Paretova analyza

Sumacni tabulky

Mapa procest

Identifikace vstup(i a vystupti v procesu | Ptaci perspektiva
Zelvi diagram

Zdroj: Cienciala et al., 2011, s. 53

Déle je treba vybrat takzvané klicové procesy, nebot ne vSechny procesy
v organizaci jsou stejné dilezité. Management musi védét, na které procesy
se primarné orientovat stran jejich fizeni, zajisténi nutnych zdroju a zlepSovani jejich

vykonnosti.

Zaroven je nezbytné urdéit viastnika procesu — jedna se o konkrétni funkci v ramci

organizacni struktury, ktera ma pfimou odpovédnost za vykonost procesu (za jeho
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organizaci efektivng, pruzné a ucinné) a za kvalitu vystupd z daného procesu
(dle pozadavkl zakaznikl procesu i legislativy). Zaroveri musi byt viastnik procesu
vybaven pfislusnymi pravomocemi — napfiklad definovat své poZadavky na vstupy

a zdroje daného procesu, mit pfistup k informacim, monitorovat a fidit proces atd.

Dulezitou soucasti pfi zavadéni procesniho Fizeni je uréeni rozhrani mezi
procesy (odpovédnost a pravomoci zainteresovanych osob, seznam vystupu
a vstupul). Jedna se o misto, kde jsou odevzdavany vystupy z jednoho procesu
k dalSimu zpracovani jako vstupy do procesu nasledujiciho. Toto rozhrani je tfeba

v popisu procesu identifikovat, aby veSkeré procesni vazby fungovaly.

Nasleduje modelovani, popisovani a dokumentace jednotlivych procest. Format
uspofadani téchto informaci si stanovi kazda organizace individualné, napfiklad
v podobé karet procesl. Primarnim pozadavkem je maximalni srozumitelnost
a uzivatelska privétivost téchto dokumentd. K modelovani a popisovani procesi
se vyuziva fada softwarovych nastroju. NejvhodnéjSi je uzivat ty nastroje,

které byly za timto uCelem specialné vyvinuty.

2.6 Business Process Reengineering

Business Process Reengineering (BPR) nebo jen reeengineering je pristup,
ktery predstavuje radikalni zménu procest v organizaci. Podle tohoto pfistupu
jsou stavajici podnikové procesy zcela nevyhovujici, nefunkéni a je tfeba je zcela
zménit jiz z jejich podstaty, od zacCatku. BPR je nastroj, pomoci kterého sice
Ize dosahnout dramatického zdokonaleni fungovani organizace, ale musi byt spravné
pouzit. BPR klade dliraz na zlepSeni kvality, minimalizaci vad a nedostatkl, zkraceni
vyrobniho €asu, eliminaci prostoju, zkraceni ¢asu nezbytného k vyrobé produktu i ¢asu
potfebného k pfislusné pfipraveé, dale na snizeni nakladl a efektivni vyuziti kapacit.
Reengineering vychazi primarné z procesniho pfistupu managementu a soustfedi se

spiSe na procesy nez na pracovniky.

Organizace se podle tohoto pfistupu soustfedi na kliCové procesy s vysokou pfidanou
hodnotou a eliminuji nepodstatné vedlejSi procesy s minimalni pfidanou hodnotou.
Klicové procesy jsou reorganizovany tak, aby probihaly hladce a aby byla odstranéna

jejich problematicka mista.

Zda organizace pfistoupi k varianté radikalniho reengineeringu, nebo se orientuje
na prubézné zlepSovani podnikovych procesu, souvisi s povahou a potfebami firmy,

odvahou vedeni i danou situaci. Je nemozné stanovit jeden univerzalni pfistup,
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ktery by byl vhodny pro kazdy podnik v kazdé situaci. Je vyzvou umét si vybrat, spiSe
dokazat si vytvofit takovou metodu, ktera zajisti dosazeni zadanych vysledku

a bude ji za danych okolnosti také dobfe pouzito.

Z duvodu rozsahlosti dopadu na chod a strukturu spole¢nosti obvykle projektu typu
BPR pfedchazi projekt BPM (Business Process Mapping), pfesnéji vytvofeni procesni
mapy. Na zakladé vystupl BPM je pak mozné nastavit implementacni plan zmén
v ramci projektu BPR, aby se obvykle omezené zdroje zaméfily na kliCové business

procesy, které maiji pro spole¢nost nejvyssi hodnotu.

BPR ve svém znacné Sirokém rozsahu obvykle vyzaduje osobni zapojeni vrcholového

vedeni jako hlavniho sponzora a nositele zmény.
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3 PRAKTICKA CAST

Prakticka cast je pripadovou studii podminek a skuteénych postupt pri zavadéni

procesniho fizeni v konkrétni spoleénosti v oblasti verejné spravy.

Z davodu ochrany dat neni v praktické c¢asti diplomové prace uveden nazev
spoleCnosti, o jejiz pfipadovou studii se jedna. SpoleCnost je dale oznacCena

jako ,Instituce®.

3.1 Cil diplomové prace a vyzkumna otazka

Tématem této diplomové prace je zavadéni procesniho fizeni do spoleénosti.
Jejim cilem je na zakladé ziskanych poznatkili a vlastni analytické cinnosti
zhodnotit soucasny stav zralosti aktualné realizované promény konkrétni
spolec¢nosti a analyzovat a zodpovédét zakladni otazku: ,,Je mozné zavést

procesni zpusob Fizeni v typické organizaci vefejné spravy?“

3.2 O spole€nosti

V ¢&ele Instituce stoji feditel, kterého jmenuje a odvolava spravni rada. Reditel

je jejim statutarnim organem, vystupuje a jedna jejim jménem.

Organy Instituce jsou dle pfislusného platného zakona spravni rada, dozoréi rada

a vybor pro audit.

Instituce uskute€riuje vefejné zdravotni pojisténi, které je zakladem pro poskytovani
zdravotni péce pojisténcliim, a to plné nebo Castecné hrazené zdravotnim pojisténim

v rozsahu, ktery je stanoven patfi€nym zakonem o vefejném zdravotnim pojisténi.

Instituce je pravnickou osobou. Vystupuje svym jménem v pravnich vztazich. Mize

nabyvat prav a povinnosti a nese odpovédnost vyplyvajici z téchto pravnich vztahu.

Pravidla, podle kterych Instituce hospodafi, jsou dana zakonem.

3.2.1 Predmét ¢innosti spolec¢nosti

Instituce patfi k zakladnim pilifim systému zdravotnictvi v Ceské republice.

a peci o pojisténce prostfednictvim Siroké sité vlastnich pobocek.

Veskeré Cinnosti, které Instituce zabezpecCuje a poskytuje, jsou vymezeny zavaznymi

pravnimi pfedpisy v oblasti zajiStovani vefejného zdravotniho pojisténi.
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Instituci je zakonem uloZena povinnost zabezpedit svym pojisténcim dostupnou
zdravotni péci. Zaroven je Instituce povinna sledovat kvalitu poskytované zdravotni
péce, a to z hlediska souladu s pravnimi pfedpisy, i s podminkami stanovenymi
odbornymi spole¢nostmi. Zda je zdravotni péfe dostateCné vécné, technicky
a personalné zajisténa, se zabezpeCenim navaznosti medicinskych sluzeb

a za pfiméfenou cenu.

Dale Instituce zabezpe&uje vybér pojistného na vefejné zdravotni pojisténi a soucasné

také kontrolu spravnosti plateb pojistného.

Vycet nékterych konkrétnich detailnich Cinnosti Instituce:

hrazeni zdravotni péCe za své pojisténce;

— evidence pojisténcu a platcl pojistného, kontrola jejich registr;
— vybér, kontrola a vymahani pojistného;

— sprava plateb od platct pojistného;

— sledovani, vyhodnocovani a planovani velikosti sité smluvnich poskytovatelu

zdravotnich sluzeb;

— stanovovani a vyjednavani zasad smluvni politiky s poskytovateli zdravotnich

sluzeb;
— jednani s profesnimi organizacemi;
— definovani, vyhodnocovani a sledovani ukazatell kvality zdravotni péce;
— registrace pojisténcu v mezinarodnim rezimu;
— komunikace se zahrani¢nimi nositeli pojisténi;
— pruzkumy u pojisténcu a u poskytovatell zdravotnich sluzeb;
— stanovovani a vyhodnocovani preventivnich zdravotnich programd;

— poskytovani jednotného klientského servisu atd.

3.2.2 Stavajici organizacni struktura spole¢nosti

Do 30. 6. 2012 tvofilo organizacni strukturu Instituce ustfedi a 13 krajskych pobocek.
Od 1. 7. 2012 je platné nové organizacni uspofadani a organizacni strukturu Instituce

tvofi ustfedi a 6 regionalnich pobocek.
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Ustfedi Fidi ginnost v8ech organizadnich slozek Instituce. Ustfedi provadi rozhodnuti
spravni rady, rozhoduje o c&innosti Instituce, zabezpecCuje soucinnost se statnimi
organy, dalSimi organy vefejné spravy, pravnickymi a fyzickymi osobami a dalsi €innost

souvisejici s provadénim vefejného zdravotniho pojisténi.

Regionalni pobocky jsou organizacnimi slozkami Instituce, provadéji jménem Instituce
vefejné zdravotni pojisténi na pfislusném Uzemi, a to na zakladé rozsahu pravomoci,
ktera je jim svéfena organizatnim fadem Instituce. Regionalni pobocky nejsou
samostatnymi pravnickymi osobami. Soucasti regionalni pobocky jsou klientska
pracoviste.

Organizacni struktura Instituce je tvofena odbornymi procesnimi useky, které se Cleni
na jednotlivé odbory a oddéleni zajistujici dilCi specializované cinnosti Instituce,
viz Obrazek 13, ktery znazorfiuje zestru¢nélé organizacni schéma hierarchickych

vztah( v Instituci na prvnim stupni segmentace.

Obrazek 13: Organizaéni schéma Instituce na prvnim stupni segmentace

Reditel Instituce

Usek personalni

Ekonomicky
11sek

Usek zdravotni
péce

Usek informaénich
a komunikacnich
technologii

Pravni usek

Usek sluzeb
klientlim

Napf. Odbor pracovné
pravni a personaini
agendy, a dalSi

Napf¥. Odbor pojistného
a spravy pohledavek,

Napf. Odbor thrad
zdravotni péce, a dalsi

Napf. Odbor strategie
a Fizeni projektd, a dal$i

Napt. Odbor spravniho
fizeni a vymahani
pohledavek, a dalsi

Napf. Odbor marketingu,
a dalsi

a dalsi
[

Napf. Oddéleni

personalni pro Ustredi,

a dalsi

Napf. Oddéleni

poskytovani soucinnosti,

a dalsi

Napf. Oddéleni
lGZkovych zdravotnickych
zarizeni, a dal$i

Nap¥. Oddéleni

Projektové kancelare ICT,

a dalsi

Napf. Oddéleni
metodiky vymahani
pohledavek, a dal$i

Napf. Oddéleni
retence a akvizice,
a dalsi

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni Uprava)

Rediteli Instituce jsou zaroven pfimo podfizeny ,$tabni“ Gtvary, odbory, a tyto se dale
déli na jednotliva specialné zaméfena oddéleni, viz Obrazek 14, ktery znazorfuje

organizacni schéma hierarchickych vztahu v Instituci na druhém stupni segmentace.
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Obrazek 14: Organizaéni schéma Instituce na druhém stupni segmentace

Reditel Instituce

Odbor interniho
auditu a kontroly

Odbor
bezpeénosti

Odbor
komunikace

Sekretariat
feditele Instituce

Oddéleni interniho
auditu

Odd. bezpec¢nostniho
managementu,
BOZP a PO

Tiskové oddéleni

Oddéleni kontroly

Oddéleni objektové
bezpecénosti

Oddéleni korporatni
komunikace

Oddéleni interni
komunikace

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni Gprava)

Regionalni poboéky jsou obdobné organizacné rozloZeny, coz se shoduje s hlavnimi

procesy a c&innostmi

Instituce, viz Obrazek 15, ktery znazorfiuje zestruénélé

organizaéni schéma hierarchickych vztaht na regionalnich poboc¢kach Instituce.

Obrazek 15: Organiza¢ni schéma regionalnich pobocek Instituce

Reditel regionalni

pobocky
| Sekretariat
feditele
I [ [ I
Ekonomicky odbor Odbor z’cviravotnl' Odbpr slou2eb Pravni odbor Odbpr pojistne’ho
péce klientim a spravy pohledavek

Nap¥. Oddéleni finanénich

5 o zdrav
sluzeb, a dalsi dravot

Napf. Oddéleni ekonomiky

a dalsi

ni péce,

Napf. Oddéleni sluzeb
klientim, a dal$i

Oddéleni vS§eobecné
pravni

Napf¥. Oddéleni vymahani,
a dalsi

Napf. Referat finanénich
sluzeb, a dalsi

Napf. Referat pfijmu
a zpracovani davek,
a dalsi

Klientské pracovisté ...

Oddéleni nahrad
$kod

Napf. Referat dafiovych
exekuci, a dalsi

3.3 Analyza stavajici organizacni struktury spoleénosti

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni uprava)

Vedeni Instituce se v roce 2006 rozhodlo pro reorganizaci a zahajilo centralizaci fady

svych agend. Od roku 2009 probihala optimalizace organizaéni struktury, pfedevsim

pak jejich zakladnich organiza¢nich sloZek. Instituce centralizovala své agendy
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(ekonomické a dalSi) a realizovala centralizaci stavajiciho informacniho systému
s cilem zvysSit svou efektivitu v reakci na vyvoj celospoleCenské ekonomické
a politické situace. Cilem organizaCnich zmén bylo dosahnout zestihleni, redukce
procesu a racionalizace lidskych zdroji. V roce 2006 zaméstnavala Instituce témér
4 800 zaméstnancu. Koncem roku 2011 bylo personalni vybaveni Instituce pod urovni

4 000 pracovnich mist. Aktualné nedosahuje pocet zaméstnancu Instituce 3 600 osob.

Pfes veSkeré uskuteCnéné zmény - centralizaci nékterych agend a redukci
zameéstnancl — de facto koresponduje stavajici zakladni organizacni struktura
a hierarchie spole¢nosti s pavodnim organizacnim uspofadanim z predchozich let

a tim i se strukturou pavodné vykonavanych agend.

Kostra organizac¢ni struktury Instituce odpovida strmé organizacni struktufe s velkym

mnozstvim organizacnich urovni.

Organizacni uspofadani Instituce je zalozeno na slozité liniové Stabni organizaéni
struktufe. Rizeni liniovych slozek vyuziva klasickych prvka funkéni organizaéni
struktury, ktera je hierarchicky tvofena jednotlivymi useky, odbory a oddélenimi.
V téchto odbornych utvarech jsou zafazeni pracovnici podle své profesni odbornosti,
odpovidajici zaméfeni konkrétniho zastfeSujiciho Useku, ktery je fizen odbornym
naméstkem pro danou agendu, viz vySe uvedené organizacni schéma Instituce

na prvnim stupni segmentace (Obrazek 13).

Kromé liniovych prvk( zahrnuje organizaéni struktura Instituce také ,Stabni“ utvary,
které slouzi jako odborné aparaty v oblasti auditu, kontroly, bezpeénosti a komunikace,
viz organizaéni schéma Instituce na druhém stupni segmentace (Obrazek 14).
V pfipadé Instituce se nejednda o ,Stabni* utvary, které koordinuji c&innosti
mezi jednotlivymi hierarchickymi stupni liniovych sloZek, ale o utvary, které primarné
zastreSuji ¢innosti s plsobnosti a rozhodovacimi pravomocemi napfi¢ vSemi liniovymi
slozkami Instituce. Tyto ,Stabni“ utvary (konkrétné odbory) jsou pfimo fizeny feditelem

Instituce.

Instituce je tvofena 6 organizaénimi slozkami, regionalnimi pobockami, jejichz
organiza¢ni uspofadani je shodné s principialni funkéni organizaéni strukturou
Instituce, viz zestru¢nélé organizacni schéma hierarchickych vztah( na regionalnich
pobockach Instituce (Obrazek 15). Pouze zdanlivé by takovéto rozloZzeni mohlo

pfipominat divizni organizacni strukturu. V pfipadé Instituce vSak nejsou tyto regionalni
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pobocky autonomnimi divizemi. Rizeni je centralizovano, jednotlivé odborné Utvary

jsou centralné koordinovany.

Popsana organizaéni struktura Instituce neni tzv. ,Cistou formou® organizacni struktury
tvofenou jen jednim typem, ale odpovida charakteru jeji ¢innosti, kterou je zajiStovani
vefejného zdravotniho pojisténi v ramci celé Ceské republiky. Zarover je také do jisté

miry vymezena platnymi zakonnymi normami, jejichz regulaci podléha.

Ackoliv je organizaéni struktura Instituce pomérné sloZita, je uspofadana pfehledné
a je formalizovana do podoby organizacniho fadu Instituce. Vztahy nadfizenosti
a podfizenosti jsou jednoznatné vymezeny. Kompetence, odpovédnosti
a pravomoci jsou v Instituci definovany internimi normami, které odpovidaji
organizatnimu fadu, ale také prislusné legislativeé. Mnozstvi platnych a zavaznych
internich norem vSak kopiruje slozitost organizaéniho uspofadani Instituce,
coz zplUsobuje pomérné nejasné hranice mezi jednotlivymi kompetencemi,
odpovédnostmi a pravomocemi konkrétnich pracovnich roli a souCasné takeé jejich
nepruhlednosti. Zaroven je cely systém Fizen podle potfeb odbornych utvard,
coz zpUsobuje nedostateCnou jednotnost Fizeni. Duasledkem uvedeného
je nedostateéna koordinace mezi jednotlivymi odbornymi utvary Instituce,
ktera je pfiCinou rozporl a vzajemnych zasahu do kompetenci i boji o moc. Zaroven
se projevuje diskrepance mezi vykonnosti jednotlivych odbornych utvarq,
coz zpusobuje ztratu celkové efektivity v nékterych oblastech c&innosti Instituce

a zaroven dochazi k nesouladu v celkové strategii spole¢nosti.

3.4 Diagnostika firemni kultury spole¢nosti

Uréeni stavu firemni kultury Instituce je jednim z vychodisek pro navrh
a uskutec¢néni organizaénich zmén. Odpovédi na nize uvedené klicové otazky
vystihuji stavajici firemni kulturu Instituce. Podkladem pro zpracovani odpoveédi
na uvedené otazky je mnohaleta osobni pracovni zkuSenost autorky diplomové prace

v Instituci a je souhrnem jejich celkovych znalosti poméra spole€nosti.
1) Jak probiha v organizaci komunikace?

— Zakladni informacni tok v Instituci je veden shora dold. Formaini komunikace
probiha v ramci stanovenych tydennich porad top managementu = feditel
a naméstci odbornych utvar( (jedenkrat mési¢né se téchto porad ucastni
i Feditelé regionalnich pobocek), kde jednotlivi naméstci odbornych utvar(

reportuji o stavu a situaci v jimi fizenych Usecich.

67



2)

Nasledné naméstci odbornych uatvard seznamuji se situaci v Instituci
a s informacemi top managementu své podfizené a ti pak poskytuji dale

informace v organizacni hierarchii podle nastavené subordinace.

Soucasti informacniho toku shora doll jsou fidici akty v podobé vydavanych
zavaznych internich predpislt (smeérnice, pfikazy, pokyny atd.). VeSkeré interni

predpisy jsou uvefejnovany pomoci vnitfnich webovych stranek Instituce.

Komunikace shora doli je formalni. S rozhodnutimi top management
jsou odborni vykonni manazefi formalné seznameni, aniz by byli aktivné
zapojeni do komunikace, coz mulze zpusobovat rozpory v informacich,
dokonce az jejich kontradikci. Kazdy odborny vykonny manazer poté informuje
a dale komunikuje se svymi podfizenymi dle svého vlastniho uvazeni. Stfedni
i liniovi manazefi Instituce jsou spiSe prostfedniky, ktefi informace pfijimaji
a postupuji je dale. | na nizSich urovnich fizeni i mezi ostatnimi zaméstnanci

pfevazuje formalni zpasob komunikace.

Podfizeni zaméstnanci jsou pouze informovani bez moznosti ovlivnéni
rozhodnutého. Pokud maji zaméstnanci podnétna sdéleni, reportuji je svému

pfimému nafizenému. Je pouze na jeho uvazeni, zda sdéleni pfeda vyse.

Stav viceméné jednostranného informaéniho toku dava prostor pro Sifeni

dezinformaci a fam, pfinejmensim potencialniho informaéniho Sumu.
Jaké pracovni podminky jsou ve spole¢nosti vytvoreny?

V Instituci zabezpeluje planovani, ziskavani a vybér zaméstnancl, jejich
vzdélavani, rozvoj a odménovani a dalsi ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdroju
specialni a pomérné rozsahly utvar — usek personalni, coz odpovida

i charakteru a velikosti spolecnosti.

Vzdélavaci programy pro zaméstnance Instituce jsou platné napfi¢ celou
spoleCnosti a dostupné na vnitfnich webovych strankach prostfednictvim
aplikace LMS (Learning Management System), systémem je nastaven
a provazan tak, ze pfihlaSky zaméstnancu na Ucast na vzdélavaci akci

jsou automaticky predloZzeny ke schvaleni nadfizenému zaméstnanci.

Vzdélavaci programy jsou rozdéleny z hlediska povinné (adaptaéni program

novych zaméstnancu, Skoleni pozarni ochrany, Skoleni bezpecnosti a ochrany
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3)

4)

5)

zdravi pfi praci atd.) ¢i nepovinné Ucasti zaméstnancl (pocitaCové vzdélavani
jazykové vzdélavani, individualni odborné vzdélavani, skoleni fidicu, trénink soft
skills dovednosti atd.). V Instituci existuji také individualni plany vzdélavani
a rozvoje zameéstnancu, které se stanovuji na zakladé periodického hodnoceni

zaméstnancu, a to jedenkrat ro¢né.

Pracovni podminky jako takové a bezpe€nost prace jsou v Instituci zajiStény

na velmi vysoké urovni.
Jaka je uroven identifikace zaméstnanct s organizaci?

Vnitfni vztah zaméstnancl Instituce k zajmim spoleCnosti a jejich loajalita
je naruSena turbulentnim prostfedim poslednich let, vétSinou v navaznosti
na vlivy z politické scény. Jak v souvislosti s minimalni, nebo dokonce zadnou
informovanosti zaméstnancl ze strany pfislusného managementu, o ad hoc
realizovanych organiza¢nich zménach, tak v souvislosti s Castymi zménami
osob na manazerskych pozicich. Stejné tak absence jasné vize Instituce,
byt je jeji formalni Uloha dana zakony, zplsobuje to, Ze nejen zaméstnanci,
ale i manazefi na ruznych fidicich drovnich, se neidentifikuji s jejimi cili.
Celkova mira identifikace zaméstnanct s Instituci odpovida vySe uvedenému

a je silné ovlivnéna nejistotou, ve které zaméstnanci plsobi.
Jaky zplasob mysleni v organizaci prevazuje?

V pfFipadé Instituce jsou jednoznacné striktn€ vyznavany maskulinni hodnoty,
které se vyznacuji hodnotovymi stupni, jako jsou konkurence, uspéch a kariéra,

vCetné obhajoby vlastni existence.

Jaka je informovanost zaméstnancu organizace?

Informovanost zaméstnancl je jiz zminéna v odpovédi na otazku €. 1. Tok
informaci je viceméné jednostranny shora doluU. Instituce uziva k informovani
zaméstnancu vnitini webové stranky, pfiCemz obsah stranek je Instituci silné
dozorovan. Ridici informace, napfiklad o vydani novych predpis(,
jsou zvefejhovany prostfednictvim téchto stranek v den jejich ucinnosti. Bézné
provozni informace tykajici se napfiklad technickych odstavek pracovnich
systéml, medidlnich kauz, volnoCasovych aktivit atd. jsou zde zvefejriovany

v aktualnim dase.
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6) Jaky styl Fizeni je charakteristicky pro danou organizaci?

Styl Fizeni Instituce odpovida tzv. autokratickému stylu. Instituci ovlada spravni
rada tvofena politicky jmenovanymi osobami, obvykle v parcidlnim rozlozeni
politickych stran, které odpovida rozloZeni politickych sil v Ceské republice
v daném volebnim obdobi. Od top managementu a ostatnich manazerd
se oCekava stejny autokraticky pfistup smérem k podfizenym. Instituce
vyzaduje, aby jeji zaméstnanci délali predev§im ,véci“ spravné, bez ohledu
na spravnost vykonavanych ,véci" predevSim z hlediska strategického

a dlouhodobého vyvoje.

7) Jak jsou zaméstnanci motivovani?

Instituce motivuje své zaméstnance primarné financnim ohodnocenim. Plat
zaméstnance sestava z pevné slozky odpovidajici tarifni mzdé podle zafazeni
do pfislusné tarifni tfidy a osobniho pfiplatku. Zarovenn maji zaméstnanci
stanoveny kli¢ové ukazatele vykonnosti, tzv. KPI (Key Performance Indicators),
které jsou ro€né vyhodnocovany a zaméstnanci mohou byt na zakladé jejich
splnéni finanéné odmeénéni. Instituce téz nabizi svym zaméstnanclim benefity
v podobé prispévkl na penzijni €i zivotni pojisténi a prispévkl na stravovani.

Finan¢ni a benefitni systém motivace zaméstnancl je v Instituci dukladné
propracovan. Formalniho uznani a podékovani zaméstnancim za vykonanou
PFistup nadfizenych k neformalnimu hodnoceni zaméstnancu v pribé&hu jejich

pracovniho vykonu je v Instituci zcela individualni.

8) Jak organizace podporuje inovativhost?

Instituce byla dlouha léta ovlivnéna organizaci, na jejiz platformé byla zalozZena,
coz byla instituce statni spravy v byvalé Ceskoslovenské socialistické republice.
Pfevazujici postoj managementu Instituce k inovacim je stéle jesté spisSe
rezervovany, ale v poslednich nékolika letech management poskytl nékterym
inovacim prostor pro uplatnéni, i kdyZ se jednalo o inovace s mens$i mirou rizika

pFipadného neuspéchu.

9) Jak tolerantni je organizace?

Vzhledem k autokratickému stylu fizeni Instituce je tolerance managementu

k vyjadfovani o situaci ve spole¢nosti, k ¢innosti manazert &i krokim vedeni,
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velmi nizka. Tolerance je sice navenek top managementem deklarovana,
ale napfi¢ celou Instituci jsou ve skuteCnosti patrné obavy ze ztraty pozice,

a proto dochazi jen k minimalnim projevim jakékoliv nespokojenosti.
10) Jaké je celkové klima v organizaci a jak jsou spokojeni zaméstnanci?

— Aktualni celkové klima v Instituci nelze jednoznacné charakterizovat. Vyse
uvedené odpovédi na otazky svédCi spiSe o celkové neuspokojivém klimatu
ve spole¢nosti. Dllezitym prvkem je nedostate¢na komunikace managementu,
mala ochota fesit problémy, neunosny tlak a nejistota plynouci s minimalni
informovanosti. Nicméné diky konzervativhimu az rigidnimu pfistupu zaroven
fada zaméstnanci spatfuje své zaméstnani jako stabilni a stalé

bez velkych vykyva.

K firemni kultufe Instituce jako celku Ize Fici, ze urCujici je, mimo vySe uvedené, i to,
ze plsobi v prostfedi, ve kterém de facto Instituce neni konkurenéné ohrozovana,
nebot Cinnost podobnych spoleCnosti je striktné urCovana zakonem. Hovofit tedy
o konkurenci v prostfedi vefejné spravy je ponékud zavadéjici. Konkurence je v tomto
pfipadé nonsens. Firemni kultura Instituce ma silnou tendenci k uzavienosti a léta
prehlizela signaly vnéjSiho prostfedi a apely na zménu chovani, nebyla dostate¢né
flexibilni a chovala se vice jako ,ufad” nez klientsky orientovana organizace, coz bylo
priCinou pfilisné fixace na tradi¢ni vzory z dob pfedchoziho statniho zfizeni,

a tak dochazelo k nezadouci rezistenci vuci pfeménam.

VySe zminéné transformace Instituce ve svém dusledku vedly ke zméné puvodni,
ponékud rigidni celkové firemni kultury Instituce alespon ve vztahu k vnéjSimu okoli,
ackoliv primarnim umysinym cilem managementu Instituce tato zména nebyla.
Prestoze v Instituci stale je$té zGstava forma prfednéj$i nez obsah a uvnitf jsou procesy
dosud pomérné tézkopadné a ne zcela koordinovane, doslo pfinejmensim k zasadni
zmeéné ve vztahu k zakaznikovi, respektive k pojisténcum/klientdm na strané jedné

a i k poskytovatelim zdravotnich sluzeb na strané druhé.

3.5 Zavadeéni procesniho fizeni do spole¢nosti

Instituce zrealizovala od roku 2006 fadu jiz vySe zminovanych zmén, jako byla
centralizace nékterych agend ¢i redukce poctu zaméstnancu. Na zakladé téchto zmén
doSlo sice k Céaste¢né transformaci organizacni struktury, ale pouze k dil¢imu
Jiniovému zestihleni*. Zakladni organiza¢ni struktura a hierarchie Instituce zlstala

i po téchto organiza¢nich zménach v podstaté stejna. Organizacni struktura Instituce
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v sobé zahrnuje prvky nékolika organizacnich forem — funkCni organizacni struktury,
liniové Stabni organizacni struktury s prvky divizni organizacni struktury a Castec¢né
maticové, zejména pfi fizeni a realizaci projektl, ¢imz se nejvice podoba hybridni
organizacni struktufe. Vedeni Instituce se organizacnimi zménami snazilo o jednodussi
a pruhlednéjsi Fizeni, ale uvedena slozitost usporadani s sebou stale nese nevyhody

poplatné této komplikovanosti.

Vzhledem k tomu, Ze Instituce spravuje vyznamny objem aktiv, velky pocet
rliznorodych procesi a ma rozsahlou organizaéni strukturu, vzneslo jeji vedeni
v pribéhu vySe uvedenych organizanich zmén pozadavek na definici miry rizikovosti
spole€nosti a na zahajeni kroku k eliminaci této rizikovosti, k pravidelnému sledovani
a reportovani aktualniho stavu. Pfedpokladem pro splnéni pozadavku vedeni Instituce
bylo zahajeni aktivit zaméfenych na identifikaci, vyhodnoceni a eliminaci potencialnich
rizik ohrozujicich Instituci. Byla tedy vytvofena prvotni koncepce systému Fizeni rizik
v Instituci. Systém fizeni rizik byl nastaven a vychazel z principl pro fadnou spravu
a fizeni statu, z mezinarodné uznavanych standardd integrovaného pojeti systému
vnitfniho Fizeni a kontroly podle modelu COSO ERM (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — Enterprise Risk Management) s cilem

napomoci vedeni Instituce pfi Fizeni rizik ve spole¢nosti.

Soucasti funkéniho systému Fizeni rizik je nezbytna identifikace rizikovych faktor(
na jednotlivych procesech Instituce (postup od dolnich struktur smérem nahoru

k ohrozeni strategickych cild).

Do doby pfed zahgjenim organizaCnich zmén disponovala Instituce dfive
zformulovanou statickou procesni mapou svych c¢&innosti, ktera byla vytvofena
zaméstnanci Instituce, ne v8ak odborné znalci v oboru identifikace a mapovani
procest. Zminénou statickou procesni mapou byl mnohastrankovy jednorazovy
dokument, soupis Cinnosti Instituce, do kterého pak néasledné jiz nebyly
zaznamenavany zadné, dokonce ani minimalni organizani zmény. Tato skuteCnost
znamenala z pohledu Fizeni rizik znemoznéni pfesné definice vazby rizik, pfislusného
procesu a dilCi ¢innosti, respektive aktivity. Sou€asné tak byly ovlivnény veskeré dalSi
fidici aktivity smérem k Cinnostem realizovanym v ramci Instituce. Bylo obtizné urcit

odpovédnosti za proces a souvisejici rizika.

Primarné na zakladé vyse uvedeného zavedeni systému fizeni rizik rozhodlo
vedeni Instituce o nezbytnosti provedeni odborné procesni analyzy é&innosti

Instituce. Analyza byla Ffizena jako projekt a byla zahajena v roce 2013.
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Cilem projektu bylo ve spolupraci s externim dodavatelem sestavit procesni model
Instituce se zapracovanim hlavnich rizik, navrhnout nastroj pro vedeni procesniho
modelu a vytvofit metodiku spravy a aktualizace procesniho modelu s vazbou

na organizacni Utvary a konkrétni vlastniky procesu v Instituci.

Projekt analyzy c¢&innosti Instituce byl ukonen vroce 2014. Vystupem projektu

byla procesni mapa, procesni model Instituce ve strukture:

hlavni oblasti procesu;

skupiny procesu;

procesy;

sub-procesy.

V ramci projektu nebyly popsany veskeré procesy Instituce do nejmensiho detailu
(byla uplatnéna tzv. deskriptivni uroven popisu procesu), ale ve vSech oblastech
byly popsany &innosti do stejné hloubky smérem ,odshora“. Soucasti vystupu projektu
byly také vypracované karty procesl, které jednotlivé procesy detailné popisuiji.

Dale pak doporuc&eni procesniho Fizeni a fizeni rizik v Instituci.

Na zakladé vysledkll procesni analyzy ¢innosti rozhodlo vedeni Instituce
o nasledujicim postupu — o zahajeni dalSich fazi procesni analyzy cinnosti

(je povazovana za 1. fazi):

2. faze zahrnuje:

vytvoreni a implementaci metodiky procesniho Fizeni v Instituci;

— identifikaci oblasti procesli, u kterych je vhodné pokraCovat v popisu

do podrobnéjSi/analytické urovné za ucelem optimalizace a navrzeni zmén;

— prozatimni realizaci procesni analyzy vlastnimi silami — zaméstnanci Instituce

ve spolupraci s vlastniky procesu;

— vybér, ndkup a implementace vhodného softwarového nastroje pro spravu
procesniho modelu a spravu rizik, nebot’ sama Instituce nedisponuje potfebnym
softwarovym vybavenim — pofizeni uvedeného softwarového nastroje realizovat
externim zplGsobem, a to formou oteviené vefejné zakazky v souladu
se zakonnymi pfedpisy upravujicimi Cinnost spoleCnosti v oblasti vefejné

spravy;
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— pfipravit soutéZ na vySe uvedenou otevienou vefejnou zakazku na pofizeni
softwaroveého nastroje pro zajisténi spravy, trvalé aktualizace a Siroké moznosti
publikace a komunikace procesniho modelu napfi¢ Instituci, pficemz softwarovy
nastroj musi umozfiovat pokraCovani v definovani procesu z makrourovné
na dili podrobné&jSi procesy a navazani integrovaného systému fizeni rizik

na procesy a €innosti v ramci celé Instituce.
3. faze zahrnuje:
— implementaci nastroje pro spravu procesniho modelu;
— Zzajisténi spravy a udrzby aktualniho procesniho modelu;
— definovani pravidel pro jeho udrzbu, rozvoj a optimalizaci;

— aktualizovani metodiky procesniho fizeni s nastavenim roli a kompetenci
s vazbou na organizaéni strukturu Instituce a s vazbou na ¢innosti odbornych

utvaru ustfedi a regionalnich pobocek.

Deklarovanym cilem bylo sméfovat Instituci k ,procesné orientované
organizaci“. Instituce se rozhodla pro zménu, ktera neprobéhne ze dne na den,
ale bude zménou prabéznou, po Castech a dlouhodobou. Primarné se bude tykat
pouze vybranych oblasti procesu. Takovyto postup koresponduje s konzervativnim

pristupem Instituce ke zménam a inovacim.

3.6 Rizeni zmény spoleénosti

Spolecénost se tedy rozhodla pro zmény postupné, evoluéni, které se budou tykat
vybranych procesi, respektive vybranych ¢asti spoleénosti. AvSak proto,
aby Instituce mohla zamys$lené zmény uskutec€nit, bylo nezbytné nejdfive zrealizovat
zasadni zmeénu, ktera se dotkne Instituce jako celku. Jedna se o pofizeni softwarového
nastroje, pomoci kterého bude zajisténa sprava, aktualizace, publikace a komunikace

veSkerych procesu Instituce.

Vedeni Instituce urcilo, ze zahajeni 2. faze procesni analyzy C€innosti bude fizeno
formou samostatného projektu, ktery bude plynule navazovat na vystup 1. faze,
jimz byla primarné vytvofena aktualni procesni mapa Instituce. Projekt 2. faze procesni

analyzy Cinnosti (dale jen ,projekt 2. faze®) byl zahajen v roce 2014.

Cilem projektu 2. faze byl nejprve vybér, nakup a implementace vhodného

softwarového nastroje pro spravu procesniho modelu a spravu rizik Instituce.
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Navazujicim cilem pak bylo ve spolupraci s externim dodavatelem implementovat
a konfigurovat nastroj dle pozadavku Instituce jak v ramci ustfedi, tak i na jednotlivych

regionalnich pobo&kach.

3.6.1 Realizace zmény spoleénosti

Aby ke zménam v Instituci nedochazelo nestrukturované a neformalné,
je v podminkach Instituce vytvofena projektova metodika, podle které je postupovano

a podle které jsou fizeny veSkeré v Instituci realizované projekty.

Ulohy sponzora projektu 2. faze se ujal Feditel, ktery stoji v &ele Instituce. Je nejvyse
postavenym manazerem Instituce s patficnymi kompetencemi a pravomocemi. Takto
vysoce postaveny manazer v roli sponzora projektu je zaroven projevem vyznamu,
ktery je zaméru sméfovat Instituci k ,procesné orientované organizaci® pfikladan,
navic se shoduje i s predpoklady citovanymi v teoretické Casti prace,
ze pro takovy projekt je nutné ziskat pfimou podporu a zapojeni nejvysSiho

managementu.
V Instituci byly doposud uskuteénény nasledujici dva kroky k realizaci zmén:
1) Hodnoceni sou¢asného stavu

— Instituce jiz ma zkuSenost s analyzou a c¢aste¢né téz s mapovanim procesd,
a to jednak s dfive provedenou statickou procesni mapou, kterou byl rozsahly
jednorazovy dokument, ale také s interni iniciativou jedné z regionalnich
pobocek, ktera vytvofila soupis svych pracovnich postupt na velmi detailni

urovni.
2) Pripravna faze

— Pro realizace projektu 2. faze byl jmenovan projektovy tym, ktery byl povéfen
splnénim cild projektu 2. faze. Cleny projektového tymu jsou projektant, analytik
informacnich a komunikacnich technologii Instituce, odborny garant
monitoringu procest a rizik a odborny garant informacnich technologii.
Realiza¢ni tym je pak tvofen specialisty v oblasti informacnich technologii,

specialisty monitoringu procesu a rizik, specialisty risk managementu a analyz.

— Byl stanoven plan realizace projektu ve formé zakladnich ¢asovych milnikd

(harmonogramu), viz Tabulka 3.
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Tabulka 3: Zakladni Casové milniky projektu 2. faze

C. | Etapa Termin dokonéeni
1. | Priprava zadavaci dokumentace na otevienou vefejnou zakazku 31.12.2014

2. | Vybérové fizeni

3. | Uzavieni smlouvy s dodavatelem T

4. | Realizace zakazky T+9 mésicl

5. | Ukongeni projektu T+12 mésicl

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni uprava)

— Jednotlivym naméstkum odbornych Utvarl Instituce a feditelim regionalnich
pobocek bylo ulozeno zaijistit aktivni spolupraci kompetentnich zastupct v ramci
pracovnich skupin projektu pfi implementaci C€innosti tykajicich se jejich

odbornych utvara.

— Projektovy tym byl povéfen spolupracovat s externim dodavatelem na analyze,
implementaci a konfiguraci uvedeného softwarového nastroje, ovéfenim funkce

nastroje a vSech pozadovanych vystupt v ramci testovani.

Podle vySe uvedeného harmonogramu etap projektu 2. faze byla ve stanoveném
terminu do 31. 12. 2014 pfipravena rozsahla zadavaci dokumentace na otevienou
vefejnou zakazku na nakup a implementaci nastroje pro spravu procesniho modelu
a spravu rizik Instituce, a to v rezimu zjednoduSeného podlimitniho fizeni v souladu

se zakonem ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach. Pfedmétna vefejna zakazka

byla Instituci vyhlaSena. Byla splnéna 1. a 2. etapa projektu.

Podle pavodniho predpokladu a ocekavani vedeni Instituce mél byt projekt 2. faze

jiz koncem roku 2015 ve své finalni 5. etapé a mél byt ukonéen.

Z internich proceduralnich a vnéjSich legislativnich davodu doslo k roénimu zpozdéni,
kdy 2. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce probiha a doposud neni ukon¢ena.

3.7 Proces promény spole¢nosti

Z hlediska postupujici realizace promény Instituce jsou nékteré obecné

postupové kroky jiz ¢astecné realizovany, a to nasledujicim zpisobem:
1) Vyvolani védomi naléhavosti provedeni zmény

— Instituce je spoleCnosti, ktera provadi velky pocet rlznorodych ¢&innosti

a disponuje rozsahlou organiza¢ni strukturou, coz je jeden z d0vodu
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2)

3)

4)

5)

pro realizaci zmény, i kdyz spoustécim momentem aktivity promény Instituce
byl poZzadavek na definici miry rizikovosti spole€nosti. Silnym argumentem
pak byly vystupy 1. faze procesni analyzy €innosti Instituce, v ramci kterych
byla identifikovana kriticka mista Instituce jako napfiklad naléhavost sjednoceni

postupu v ramci jednotlivych regionalnich pobocek.
Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

Pro realizace a spInéni cili 2. faze procesni analyzy cinnosti Instituce
byl nejen jmenovan projektovy tym, ale byl také vybaven nalezitymi
pravomocemi vyzadat si aktivni spolupraci kompetentnich zastupcl vSech

odbornych utvaru a oddéleni napfi€ Instituci.
Vytvoreni vize a strategie

Zakladni vizi, de facto poslanim Instituce je byt silnym, stabilnim a spolehlivym
partnerem, ktery je vstficny a dostupny pro své klienty. Aby Instituce naplnila
svou vizi, rozhodla se, mimo jiné, byt prvni v zavadéni modernich postupu
v efektivni spravé vefejnych prostfedki a pfistoupila k procesu zmény

spole¢nosti.
Komunikace vize a strategie

Komunikace probihajici zmény, respektive realizace pocateCnich aktivit byla
masivni v prabéhu 1. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce v letech 2013
a 2014. Do realizace této faze byly zapojeny stovky odbornych zaméstnanci

Instituce.

Vzhledem k vySe uvedenému roénimu prodleni v postupu realizace zmény
planuje Instituce dalSi komunikacni vinu az pfi zahajeni implementace nastroje
pro spravu procesniho modelu a spravu rizik Instituce. Pro komunikaci
je obvykle vyuzivan zakladni informacéni tok shora dold, v&etné vydani
pFisluSnych zavaznych internich pfedpist. Soucasti pfipravované komunikacni
strategie je vtomto pripadé predevSim vyuziti webovych stranek Instituce,

které jsou dostupné vSem zaméstnancum.
Delegovani pravomoci zaméstnancim a realizace zmény

Ve stavajicim stadiu realizace zmény byly delegovany pravomoci pfedevsim

na ¢leny projektového a realizaéniho tymu v ramci dllezitého projektu 2. faze.
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6)

Vytvareni kratkodobych ,,vitézstvi“

Nespornym uspéchem bylo ukonéeni 1. faze procesni analyzy cinnosti
Instituce. Pfesnéji nejen ziskané vystupy z této faze, ale pfedevsim skutecnost,
Ze se na této aktivité podilely stovky zaméstnancu z celé Instituce, a to po dobu
nékolika mésicu. Tito zaméstnanci byli ochotni absolvovat desitky hodin nejen
Casové narocnych interview, meetinglh a workshopl k procesni mapé, analyze
procesu a vyporadani pfipominek, ale také stravili desitky hodin cestovanim
(nad ramec své pracovni doby), nebot se jednalo o zaméstnance z jednotlivych

regionalnich pobo&ek rozmisténych témér ve véech krajich Ceské republiky.

Veskeré cCinnosti uskuteCnéné v ramci 1. faze procesni analyzy Cdcinnosti

Instituce lze kvantifikovat, viz Tabulka 4.

Tabulka 4: Kvantifikace uskute&nénych Cinnosti v ramci 1. faze procesni

analyzy Cinnosti Instituce

Pocet Popis ¢innosti
Jednani fidiciho vyboru
Koordinaéni schlizky
62 Interview, meeting a workshop( k procesni mapé, analyze proces(l a vyporadani
pfipominek
230 Zameéstnancu Instituce se Ucastnilo interview, meetingt a workshopu
380 Hodin = celkovy objem ¢asu na interview, meetinzich a workshopech zaméstnancu
Instituce spolu s dodavatelem
Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni uprava)
— Popis vystupl 1. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce, viz Tabulka 5.
Tabulka 5: Vystupy 1. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce
C. Typ vystupu
Procesni model Instituce na deskriptivni Urovni popisujici:
— 7 procesnich oblasti;
— 26 skupin procesu;
1. — 138 procesu;
— cca 900 sub-procesii (identifikovano cca 70 %)
a dale popisuijici jejich vzajemné vazby plynouci z ¢innosti Instituce a zohlednujici
jeji stavajici organizacni strukturu, v€etné karet procesu
2. Procesni mapa — hierarchizujici procesy

Popis rizik pfislusnych k jednotlivym procestim (uveden v kartach proces()

Doporuéeni metodiky procesniho Fizeni v Instituci

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni uprava)
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7) Vyuziti dil€ich aspéchi a podpora dalSich zmén

— Aktualné je slabou strankou vysSe uvedené rocni prodleni v procesu realizace
zmény. Dil¢i uspéch, kterym bylo dokoné&eni 1. faze procesni analyzy innosti
Instituce, je de facto zapomenut. Velmi dllezitym aspektem tedy bude vzbudit
v zaméstnancich jejich dfivéjSi nadSeni pro spoluucast na pokraCovani dalSich

fazi procesni analyzy €innosti Instituce a dokongéit implementaci zmén.
8) Zakotveni zmény do firemni kultury

— Instituce planuje navrzeni a optimalizaci vybranych procest na zakladé
dokonc&eni vSech zamySlenych fazi své procesni analyzy cinnosti, nebot jeji
procesy jsou dosud téZkopadné. Zaroven ocekava zlepSeni koordinace

a komplexni vykonnosti spole€nosti jako celku.

3.8 Zhodnoceni stavu zralosti promény spole¢nosti

Pro zhodnoceni aktualniho stavu promény spole€énosti v ,procesné
orientovanou organizaci“ je mozno vyuzit model CMM (Capability Maturity Model)
— coz je tzv. Model zralosti, viz Tabulka 6. Jak uvadi portal ManagementMania
(Model-zralosti [online]. [cit. 2016-02-02]), jedna se o Sestistupfiové posouzeni
vyzralosti procesl v organizaci, které bylo plvodné vyvinuto pro hodnoceni zralosti
vyvoje software Carnegie Mellon University. Tento model se v praxi pouziva

pfi hodnoceni Urovné organizace.

Tabulka 6: Model urovné zralosti implementace procesniho Fizeni v Instituci

e Procesy a stejné tak jejich fizeni je naprosto

0 — Neexistujici Fizeni chaoticke

1 — Poéatecni (Initial) e Procesy jsou provadény ad hoc

e Dodrzuje se urdity fad nezbytny pro realizaci

2 - Opakované (Repeatable) primarnich opakovanych procesu

e Procesy v organizaci jsou zdokumentovany

3 — Definovana (Defined) — &asti

e Procesy organizace jsou fizeny a je méfena

4 - Rizena (Managed) jejich vykonnost pomoci KPI

e Procesy organizace jsou trvale zlepSovany,

5 - Optimalizovana (Optimized) na procesech a fizeni existuje inovaéni cyklus

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni Uprava podle standardniho modelu)

Instituce v souc€asnosti disponuje zdokumentovanymi procesy na deskriptivni Urovni

tak, jak je vySe uvedeno v popisu vystupl 1. faze procesni analyzy €innosti Instituce.
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Uroven zralosti implementace procesniho Fizeni v Instituci se podle vyse

uvedeného modelu, viz Tabulka 6, nachazi na tretim stupni vyspélosti — Defined.

V pfedchozich kapitolach jiz bylo uvedeno, Ze procesy Instituce jsou v souc¢asné dobé
zdokumentovany na tzv. deskriptivni drovni, ktera, na rozdil od funk&éniho pfistupu,
popisujiciho spolecnost pfedevdim podle jeji organizacni struktury, popisuje komplexné

Cinnosti, které Instituce vykonava v hierarchii vychazejici spise z jejich smyslu a ucelu.

DalSiho, vyssiho stupné arovné zralosti procesniho fizeni v Instituci vSak nelze
dosahnout bez softwarového nastroje pro spravu a udrzbu existujiciho

procesniho modelu Instituce.

3.9 Shrnuti praktické ¢asti a doporuceni

Prakticka Cast této diplomové prace je pfipadovou studii, ktera popisuje od zacatku
do soucasnosti skuteCny realizovany postup spoleCnosti pfi zavadéni procesniho
fizeni. Jak jiz bylo zminéno, jedna se o konkrétni existujici spoleénost v oblasti vefejné

spravy, ktera je v této diplomové praci oznagena jako Instituce.

Instituce se rozhodla postupovat pii zavadéni procesniho Fizeni ve tfrech na sebe
navazujicich fazich. Tyto jednotlivé faze ,procesni analyzy c&innosti Instituce®,
jak jsou faze postupu v Instituci nazyvany, byly detailné popsany ve vySe uvedenych

kapitolach praktické ¢asti této diplomové prace.
Souhrnné Ize konstatovat, ze:
— 1. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce byla ukonena v roce 2014;

— 2. faze procesni analyzy ¢innosti Instituce méla byt ukonéena v roce 2015,

z vySe uvedenych divodd neni doposud dokon&ena, je pribézné realizovana;

— 3. faze procesni analyzy Cinnosti Instituce méla byt zahajena od roku 2016,

z ddvodu neukonc&ené 2. faze doposud nebyla zapocata.

Podstatné je zminit, Zze paralelné s probihajicimi ¢innostmi projektu 2. faze postupuji
aktivni prace zaméstnancu Instituce na udrzbé procesni mapy Instituce,
a to ve spolupraci s vlastniky procesu, ktefi byli stanoveni jiz na zakladé 1. faze
procesni analyzy Cinnosti v roce 2014, a na zakladé neustale probihajicich zmén

v Instituci.

Na zakladé vySe uvedenych poznatkid lze shrnout veskera zjiSténi o stavu

zralosti aktualné realizované promény Instituce pomoci identifikace silnych
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stranek, slabych stranek, pfrilezitosti a hrozeb z hlediska zavadéni procesniho
fizeni, respektive z hlediska snahy Instituce smérovat k ,,procesné orientované

organizaci®, viz Tabulka 7.

Tabulka 7: Zjednodudena SWOT analyza urovné zralosti implementace procesniho

Silné stranky

fizeni v Instituci

Slabé stranky

. Moznost vyuzit aktualné
popsanych procesl
Instituce k vétSim

a vyznamnéjs$im projektiim,
jakym muze byt

do budoucna napfiklad
vyména informacniho

core business systému.

Prilezitosti

. Instituce jiz ma zkuSenost 1. Vramci Instituce neni
s analyzou a mapovanim implementovan jednotny
procesU z minulosti. softwarovy nastroj

. Cinnosti, které jsou v ramci pr(?dsg[)avu ih

rocesl Instituce a udrzbu procesnino
proc . modelu.
realizovany,
se v drtivé vétSiné opiraji 2. U nékterych procesl je diky
o interni pfedpisy Instituce. funk&nimu Fizeni obtizné
. . . urcit prave jednoho
e T e isinca oz
! 0 Mzeni p ktera by byla odpovédna
disledné urcené role 2o .
a kompetence jednotlivych Za spravny popis procesu),
. e . stejné tak jako osobu
ucastniku procesu. . ,
manazera procesu, ktery
fidi vykonavani procesu.

. Ochota zaméstnancl 1. Bez dalSi kontinualni
Instituce udrzby procesniho modelu
ke spolupraci pfi mapovani Instituce by jeho popis
procesu je velmi dobra, rychle zastaral
coz znamena potencial a jeho praktické dalsi
k dalSimu rozvoji vyuziti by se zna€né snizilo.
procesniho fizeni. 2. Gasova prodieva

v implementaci jednotného
softwarového nastroje

pro spravu

a udrzbu procesniho
modelu mlze znamenat
implementovani

jiz neaktualnich popisu
procesul. Zaroven s sebou
muze pfinést dodatecné
prace pfi aktualizaci popisu
v mezidobi mezi
dokon&enim popisu
procesu a implementaci
softwarového nastroje

pro spravu a udrzbu
procesniho modelu.

Hrozby

Zdroj: autorka prace, 2015 (vlastni uprava)
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Doporucenim je, aby Instituce postupovala podle vyty€enych kroku 2. a 3. faze
procesni analyzy ¢innosti. Nasledné stanovila KPI (klicové ukazatele vykonnosti)

pro jednotlivé procesy.

Ze strategického hlediska, s ohledem na poslani Instituce v ramci systému
vefejného zdravotniho pojisténi, je dalSim doporuéenim optimalizace vybranych
procesi se zamérenim na sjednoceni postupl primarné v ramci jednotlivych
regionalnich pobocek, na jejichz setrvavani v rezimu plivodné strukturovanych

agend a pfretrvavajici rozdily jiz bylo poukazano v pfechozich kapitolach.

Regionalni pobocky zabezpecuji primarné provoz front office, a tak reprezentuji
Instituci pfi prvotnim kontaktu s klientem, ale i dalSimi partnery Instituce. Instituce
by se méla v dalSim postupu pfi zavadéni procesniho Fizeni, respektive
pfi své snaze o ,procesné orientovanou organizaci“, zaméfrit primarné pravé
na sjednoceni agend front office v ramci jednotlivych regionalnich pobocek.
To znamena pokraCovat v dokumentovani pfislusnych procesd z aktualné
jiz zaznamenané nejvys$Si Urovné s minimem detaild, tzn. z deskriptivni drovné
(Descriptive), dale na uroven, ktera jiz poskytuje vice detaild, tzv. analyticka Uroven
(Analytic), az po uroven potfebnou k vysvétleni, jak ma byt proces spustén
na tzv. spustitelnou urovern (Executable). V praxi to znamena, Ze je nezbytné procesy
rozlozit do nizSich urovni, které umozni zachytit potfebné miry detailu. Navrhovanou
mirou detailu je pro agendy front office zachyceni procesti v nasledujici

hierarchizaci:
1) Proces

— Zobecnény pohled na skupinu logicky provazanych cinnosti vytvarejicich
produkt (vystup), ktery pfinasi hodnotu zakaznikim procesu — externim
(klientdm, smluvnim partnerdm, pfipadné statnim organdm ¢&i organim verejné
spravy a dalSim subjektim, se kterymi Instituce spolupracuje v ramci své
¢innosti) nebo internim (jiné odborné utvary Instituce). Proces maze probihat

a obvykle také probiha pfes hranice vice odbornych utvara.

2) Sub-proces

na mensi, I1épe fiditelné celky.
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3) Aktivita

— Aktivita, ¢innost je obecny pojem pro praci, kterou Instituce vykonava v ramci

procesu.
4) Task

— Ukol znamena jakousi anatomickou aktivitu v procesu, kterou provadi jeden

¢lovék na jednom misté v jeden ¢as a pomoci jedné technologie.
5) Work step
— Znamena zcela elementarni popis jednotlivych pracovnich krok zaméstnance.

Zavérem lze Instituci doporugéit, aby i nadale usilovala o pofizeni a implementaci
nastroje pro spravu procesniho modelu, nebot' bez tohoto kroku nelze
implementovat procesni fizeni do zadné organizace na pouzitelné urovni,
které by nebylo jen formalnim krokem ve strategickych cilech, ale naopak
zakladem pro realizaci budoucich vyznamnych zmén a projekti. Pokud
nebudou procesy pomoci prislusného softwarového nastroje popisovany
a zaznamenavany jednotnym zpuisobem, publikovany a zaroven zpristupnény
v§em zaméstnancim Instituce, budou i nadale know-how procesnich toktl drzet
pouze a jen kli€ovi zaméstnanci, ale ne Instituce sama, coz vytvari nebezpecnou
zavislost Instituce na jednotlivcich a péstovani faleSné nenahraditelnosti

nékterych jedincu.
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4 VYHODNOCENI VYZKUMNE OTAZKY

V sou€asném rychle se ménicim spoleCenském, politickém i ekonomickém klimatu
je pro mnohé organizace zména jednim ze zpusobu, jak na kolisavé prostredi
reagovat. Zména organizacni struktury je ¢astou udalosti, ktera v pribéhu existence
kazdé organizace probéhne mnohokrat a je nedilnou soucasti jejiho zivota. Aby bylo
dosazeno cile podniku, musi pravé jeho organizatni struktura vytvofit
co nejlepsi prostfedi. AvSak neexistuje Zadna vSeobecné uplatnitelna, univerzalni

a zcela optimalni organizacni struktura podniku.

Po fadu desetileti se rozvijelo a zdokonalovalo klasické funkcionalni, liniové &tabni
a divizni organizaéni Fizeni. Ve snaze eliminovat negativa a vyuzit pozitiva téchto
organizaénich struktur vznikaly nové navrhy na organizaéni uspofadani v podobé
kombinovanych a hybridnich organizaCnich struktur. Souasny trend v Fizeni
organizace vSak jednoznacné smeéfuje k proceslim, presnéji k procesnimu fizeni,

které je povazovano za nastupce klasickych forem organizace a fizeni.

Tato diplomova prace se zabyvala zavadénim procesniho rizeni do spolecnosti.
Prakticka ¢ast byla pfipadovou studii realnych postupl pfi zavadéni procesniho fizeni

v konkrétni spole€nosti v oblasti vefejné spravy.

Cilem diplomové prace bylo na zakladé ziskanych poznatk( a vlastni analytické
€éinnosti zhodnotit souasny stav zralosti aktualné realizované promény
konkrétni spoleénosti v ,procesné orientovanou organizaci“. Zhodnoceni
dosazenych poznatkil a doporuceni dalSiho postupu tykajicich se konkrétni

zkoumané spoleénosti jsou uvedena v zavéru praktické ¢asti diplomové prace.

Na zakladé analyzy pripadové studie postupl pFi zavadéni procesniho Ffizeni
u realné spoleénosti v oblasti vefejné spravy bylo hlavnhim cilem této diplomové
prace zodpovédét otazku: ,,Je mozné zavést procesni zpusob Fizeni v typické

organizaci verejné spravy?“

Nejprve je tfeba pfipomenout, Ze organizace vefejné spravy maji obvykle tradicni
vertikalni organizacni struktury a jsou Fizeny funk&né. Takto nastaveny systém Fizeni
odpovida nejen historickému vyvoji administrativy jako takové, ale i ufedni podstaté
vefejné spravy, nebot smi vykonavat pouze to, co ji je vyslovné zakonem ulozeno.
Organizacni struktura spolecnosti vefejné spravy tedy podléha do jisté miry spoutani,
regulaci a dozoru statu jako strazci vy3Siho zajmu, jehoz je slozkou. Jedna se

o omezeni, kterda vyplyvaji ze z&konnych norem, jako je napfiklad zakon

84



o finanéni kontrole ve vefejné spravé, ktery klade pozadavky na zajisténi financni
kontroly jako soucasti systému finanéniho fizeni pro zabezpeleni hospodareni
s vefejnymi prostfedky. Finanéni kontrolu vykonavanou podle tohoto zakona zajidtuji
odpovédni vedouci zaméstnanci, ktefi jsou prvkem vnitfniho Fizeni organu vefejné
spravy. To v praxi znamena, ze pro splnéni pozadavkl tohoto zakona je tfeba dodrzet
i urCité organizaCni uspofadani, které odpovida zakonem vyZadovanému

jednozna&nému vymezeni kompetenci a odpovédnosti vedoucich zaméstnancu.

Ovsem i organizace vefejné spravy je zaméfena na ,zakaznika“ stejné jako vyrobni
podniky ¢i podniky poskytujici sluzby. V pfipadé verejné spravy je ,zakaznikem* nejen
jina instituce, ktera vykonava svou cinnost ve vefejném zajmu, ale také obcan.
Je tedy tfeba, aby i organizace vefejné spravy byla zaméfena na ,zakaznika“

a fizena pozadavky ,zakaznik(“ ve svych vnéjSich vztazich.

V této diplomoveé praci jsou prezentovany jednotlivé kroky pfi zavadéni procesniho
fizeni u realné spoleCnosti v oblasti vefejné spravy. Tato spoleCnost jiZz zaCala
uskute€niovat projekt Fizeni podnikovych procesll za uéelem zdokumentovani spravy
a optimalizace téch svych procesu, které prekracuji hranice jednotlivych funkénich
utvarl. Spole¢nost si uvédomuje, Zze pouze na zakladé definovani svych procesu
ma moznost zjistit, jakym zplsobem jsou vykonavany cinnosti, které probihaji napfic
jejimi funkénimi oddélenimi, a jen tak mlze hledat zpusoby, jak délat tyto €innosti,
které jdou za hranice jednotlivych funkéné specializovanych utvar(, vice logicky,
ucinné a efektivnéji.

Na podkladé teoretického studia a na zakladé analyzy pripadové studie
je odpovéd’ na autorkou polozenou otazku kladna s jistou mirou omezeni: ,,Ano,
je mozné zavést procesni zplsob Fizeni v typické organizaci verejné spravy,
a to s respektovanim pozadavku vybrané legislativy, ktera primo organizacim
ve verfejné spravé uklada a vyzZaduje konkrétni prvky liniové a funkéni

subordinace, zejména pri schvalovani vydaju z vefejného rozpoctu.“

Prestoze zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni je velmi naroéna ¢innost,
ktera se potyka s mnoho problémy, neni natolik vzdalena realité vefrejné spravy,
aby implementace tohoto zplsobu fizeni nebyla mozna. Procesni Fizeni
v organizaci verejné spravy se tedy nabizi k realizaci zejména v téch Cinnostech
a agendach, kde se jedna napfiklad o Fizeni projektl, interni vyvoj informacénich
systému, analyza a fizeni rizik, sprava procesniho modelu, zajisténi kybernetické

bezpecnosti, poskytovani vnitfnich napfiklad pravnich sluzeb a fizeni distribuéni sité,
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vCetné zavadéni novych produktl a sluzeb. Dosazeni ,,procesné fizené orientace“
V organizaci verejné spravy znamena nastavit procesni fizeni a prislusné
kompetence a odpovédnosti ve vztahu k ur€itym procestm tak, aby se nedostaly
do rozporu se standardni funkéni organizaéni strukturou a naopak ji efektivné

obohatily o prvky procesné orientovaného rizeni.
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ZAVER
Tématem diplomové prace je zavadéni procesniho fizeni do spole€nosti. Diplomova

prace vychazi z osobni zkuSenosti autorky s postupem zavadénim procesniho Fizeni

do konkrétni spole¢nosti v oblasti vefejné spravy.

Cilem diplomové prace bylo na zakladé ziskanych poznatki a vlastni analytické
¢innosti  zhodnotit aktualni stav zralosti promény spole¢nosti a analyzovat
a zodpoveédét zakladni otazku: ,Je mozné zavést procesni zplsob fizeni v typické

organizaci vefejné spravy?“

Na zakladé studia vybrané odborné literatury byly v teoretické €asti diplomové prace
nejprve objasnény zakladni pojmy souvisejici s organizacni strukturou, Fizenim
organizace, funkénim fizenim organizace, procesnim fizenim organizace,

managementem, firemni kulturou a fizenim zmén.

V metodologické ¢asti diplomové prace byly nasledné vymezeny pfistupy,
které pak byly vychodiskem pro realizaci jeji praktické c¢asti, kde byly vyuZity

na konkrétnich postupech pfi zavadéni procesniho fizeni v konkrétni spole€nosti.

Prakticka ¢ast diplomové prace byla pfipadovou studii konkrétni spolecnosti. Nejprve
byla analyzovana stavajici organiza¢ni struktura této spoleCnosti, nasledné
byla diagnostikovana firemni kultura spoleénosti a detailné popsany jednotlivé aktivity

a kroky, jakymi se tato spole¢nost rozhodla implementovat procesni Fizeni.

Zavérem diplomové prace, v kapitole shrnujici praktickou €ast a v kapitole
vyhodnocujici vyzkumnou otazku, bylo provedeno vyhodnoceni dosazenych
poznatkli a zavéra v porovnani se stanovenym cilem a dale byla zodpovézena
vyzkumna otazka. Cil zadani této diplomové prace byl splnén jak v teoretické

Casti, tak v praktické ¢asti analyzou pripadové studie.

Na podkladé teoretického studia a na zakladé analyzy pfipadové studie byla odpovéd
na autorkou poloZenou otazku kladna s jistou mirou omezeni: ,Ano, je mozné zavést
procesni zplsob fizeni v typické organizaci vefejné spravy, a to s respektovanim
poZadavku vybrané legislativy, kterd pfimo organizacim ve vefejné spravé uklada
a vyZaduje konkrétni prvky liniové a funkcni subordinace, zejména pfi schvalovani

vydaju z vefejného rozpoctu.”
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Konkrétni poznatky a vysledky analyzy pfipadové studie uvedené v této diplomoveé
praci mohou byt vyuZity k ziskani informaci o realnych zkuSenostech v oblasti zavadéni
procesniho fizeni do organizace vefejné spravy. Informace Ize uplatnit v managementu

procesU a rizik i v oblasti Fizeni zmén.
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