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Uvod

Svou diplomovou praci jsem se rozhodla psat na téma ,, Implementace systéemu rizeni ve firmé
XY: Vytvoreni instruktazni prirucky pro implementaci systému rizeni ve firmé XY*, a to na popud
mé vedouci diplomové prace Ing. Romany LeSingrové, Ph.D., kterd se mimo piednasejici ¢innost
na univerzité, vénuje I vedeni seminaiti pro podniky se zaméfenim na vyuziti Batovy soustavy

fizeni v soucasnosti.

Pfi své praxi v realizovani semindii pro firmy se setkala s absenci ucinného nastroje, pomoci
kterého by mohla identifikovat rezervy v systémech fizeni jednotlivych firem a nésledné,
na zaklad¢ téchto rezerv, stanovit pfipadny postup jejich naprav ¢i jejich uplného odstranéni,
nebo dle kterého by bylo mozné implementovat zcela novy systém fizeni v ptipad¢ jeho uplné
absence v podniku. Na zaklad¢ tohoto zjisténi jsem se rozhodla prostiednictvim své diplomové
prace takovyto ndstroj vytvofit a nazvat ho jako instruktdzni ptirucku pro implementaci systému
fizeni. Na zaklad¢ peclivého vyplnéni této prirucky vyplynou kritické body v systému fizeni
dané spolecnosti, od kterych se bude vyvijet vypracovani individualniho postupu k jejich
eliminaci. Ptirucka bude posléze svému drZiteli slouzit jako navod ¢i plan realizace jednotlivych
krokt tak, aby bylo dosazeno pozadovaného stavu, ale zaroven poslouZi i jako kontrolni néstroj,

dle kterého bude mozné sledovat, jak bylo jednotlivych krokti dosahovano.

Pti sestavovani vySe popsané instruktazni pfirucky jsem vychazela ze studia Bat'ova systému
fizeni, ktery se stal Ceskym unikatnim systémem fizeni, na zéklad¢ kterého, jeho tvlirce, Tomas
Bata vybudoval z malé Sevcovské dilny svétové impérium ve vyrobé obuvi. Déle jsem se
zaméfila 1 na studium systému fizeni JZD SluSovice, tzv. hospodaiského zazraku za dob
socialismu, jehoZ principy fizeni jsou podobné systému fizeni Bat’a, pfestoze vyrazna inspirace
Bafou, je tviircem sluSovického Fizeni Frantikem Cubou, popirana. O oba vyse zminéné
systétmy se jiz dlouhou dobu zajimam. Jiz svou bakaldiskou praci jsem veénovala Batovu
systému fizeni, konkrétn¢ jsem se zaméfila na vzdélavani spolupracovnikil Vv této spolecnosti

V porovnani minulosti se souc¢asnosti.

PredloZzena diplomova prace je rozdélena na tfi ¢asti. V prvni, teoretické ¢asti, se zabyvam
teoretickymi vychodisky systému fizeni zahrnujici popis systému fizeni, vyvoj jednotlivych
systémli managementu a prostiedi fizeni. Zna¢nou ¢ast vénuji dil¢im oblastem fizeni —

planovani, organizovani, vedeni a kontrole.



Ve druhé, analytické casti, je provedena analyza Systému fizeni Bata a JZD Slusovic véetné
jejich vzajemného porovnani. Ve tfeti, ndvrhové Casti, vytvaiim navrh instruktazni piirucky
pro implementaci systému fizeni ve spolecnosti XY, ktery nasledné zpracovavam jesté v podobé

samostatné publikace, jez je pfilozena k této praci.
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1 Vychodiska pro zpracovani diplomové prace

1.1 Cile

Cilem piedlozené diplomové prace je vytvofit instruktdzni piirucku pro implementaci systému
fizeni ve firm¢é XY. Smyslem navrhované ptirucky je identifikovat rezervy ve stavajicim
systému dané spolecnosti a stanovit postup jejich napravy a eliminace, ¢i Gplné vytvoreni dosud
neexistujiciho podnikového systému fizeni. Soucasné tato instruktazni ptirucka bude slouzit jako
kontrolni nastroj realizace uvedeného postupu a konkrétnich krokti pro implementaci systému
fizeni. Tato pfirucka vychazi z poznatkli analyzy Batova Systému fizeni a systému fizeni

JZD Slusovice.

1.2 Pouzité metody

Pii zpracovavani své diplomové prace na téma ,,Implementace systému fizeni ve firmé¢ XY:
Vytvoteni instruktdzni ptirucky pro implementaci systému fizeni ve firmé XY se zaméfuji
na studium odborné literatury orientované na problematiku fizeni spolec¢nosti, prostfedi fizeni,
vyvoje jednotlivych etap managementu a manaZerskych oblasti, kterymi jsou planovani,
organizovani, vedeni a kontrola. Vyuzivam k tomu reser$né-kompila¢ni metodu sbéru a ttidéni

dat, které nasledné interpretuji v textu diplomové préce.

V analytické ¢asti predloZzené prace nejdiive provadim analyzu systému fizeni spolecnosti Bata
a spolecnosti JZD Slusovice. Pii ziskavani podkladid pro vySe zminénou analyzu vychazim
z odbornych publikaci, znichz nékteré byly napsdny ¢i recenzovany samotnymi pamétniky
a pracovniky analyzovanych systému fizeni, autorii zabyvajici se problematikou Batova systému
fizeni a systému fizeni JZD SluSovice. Vychazim predevsim z literatury popisujici principy
a zasady systémil fizeni obou spolecnosti napsané piimo tvirci téchto systémii - Tomasem
Bat'ou a FrantiSkem Cubou, ale i z osobnich zkuSenosti a vzpominek mych rodi¢l, kteti druzstvo
v obdobi jeho nejvétsSiho rozkvétu navstivili. Déle vyuzivdm informace ziskané v archivu n. p.
Svit ve Zliné, kde jsem ziskala zajimavé informace o Bat'ové systému fizeni. Ziskané vysledky
provedenych analyz, tedy systému fizeni Bata a JZD Slusovice, nasledné porovnavam metodou
komparace. Déle provadim obecnou analyzu soucasného systému fizeni spolecnosti XY
aanalyzu cill, kterych by spolecnost XY implementaci systému fizeni vychazejiciho

ze zkuSenosti a poznatkii spole¢nosti Bata a JZD SluSovice chtéla dosahnout.
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V navrhové ¢asti vytvaiim navrh instruktdzni pfirucky. Jejim obsahem je névod, jak dosdhnout
cili, kterych by spolecnost XY implementaci systému fizeni vychdzejiciho ze zkuSenosti
apoznatkii spolecnosti Bata a JZD SluSovice, analyzovanych v analytické ¢asti, chtéla
dosahnout. Tento navrh téZ zpracovavam metodou ,,otdzka — odpoveéd™ ve form¢ samostatné

publikace, jez je prilozena k této praci.
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2 Definice rizeni

Hlavni podminkou uspésné a konkurenceschopné organizace jsou lidé, tedy pracovnici, ktefi
predstavuji hybnou silu kazdé organizace. Svou C¢innosti uvadéji do chodu propojeny
mechanismus vstupnich zdroji, bez kterych by jen stézi mohla organizace fungovat. K tomu,
aby organizace spravné a efektivné fungovala, je ovSem zapotiebi, aby Cinnosti jednotlivych
pracovnikii byly usmériovany a fizeny v souladu sfiremni strategii. Z tohoto davodu
je zapotiebi, aby si kazda organizace pevné stanovila systém fizeni své organizace a dikladné
dbala na jeho dodrzovani v praxi. Pojem systém fizeni, popt. pouze fizeni, je v dne$ni dobé

velmi Casto nahrazovan anglickym ekvivalentem ,,management*.

V publikacich se muZeme setkat s celou fadou nejriznéj$ich definic toho, co je management,
a co je jeho naplni. Naptiklad Bélohlavek definuje management jako: ,, Management je proces
systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery smeéruje k dosazeni

;o . 4
cilit organizace.

Jak vyplyva z této definice, hlavnimi oblastmi fizeni, které jsou Casto oznaovany terminem

,,manazerské funkce®, jsou:

1. planovéni,

2. organizovani,

3. vedeni,

4. kontrolovani.

Jak 1ze vidét na schématu 1, vSechny Ctyfi oblasti fizeni jsou vzajemné propojené. Jejich spravné
pochopeni a vhodna aplikace v praxi jsou nutné pro efektivni fungovani podniku. Kazda z vyse

uvedenych oblasti zahrnuje své dil¢i cile, které se mezi sebou navzajem dopliuji.

Jejich podrobnéjsimu popisu se dale vénuji v kapitole 5.

Autofi odborné literatury mimo vySe uvedené funkce uvadi jeSté dalSi oblasti fizeni.
v 2 r 17 vr v 7 ror o ;s v ’
Naptiklad Veber® uvadi jako dal§i manazerské funkce rozhodovani, fizeni implementace, fizeni

lidi®, komunikace a informatika v manaZerské praci. Posvai s Erbesem” piidavaji mezi zakladni

! BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 24.

2VEBER, J. Management: Zdaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Vyd. 2. Praha:
Management Press, 2009. s. 80-210.

v praxi se spiSe nez o ,,fizeni lidi“ mluvi o ,,vedeni lidi*.

*POSVAR, Z., ERBES, J. Management I. Vyd. 2. Brno: Mendelova zemé&d&lska a lesnicka univerzita v Brng, 2008.
S. 88-153.
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manazerské funkce praci sinformacemi a rozhodovani. Vagner® uvadi jako hlavni oblasti
managementu pldnovani, organizovani, manazerské procesy, fizeni lidskych zdrojl, organizacni

kultura, rozhodovani, kontrolovani, informac¢ni systémy a komunikace.

Schéma 1. Hlavni oblasti Fizeni.®

PLANOVANI

= volba Ukolh, uréovéni jejich

priorit a sestaveni jejich realizace

tak, aby bylo dosaZeno

organizaénich cili

ORGANIZOVANI

= ptidélovani Ukold élenim

KONTROLOVANI
= shét, vwhodnocovéni a

srovnévani informaci nebo Btvarim organizace a

koordinace jejich finnosti,

s planovanymi cili, které
umoZiiuje napravovat chybné S pHidElovéni a distribuce zdroji
finedostatedné pinéni ukoll a VEDENI nezbytnych k vykondni téchto
uréit, v fem 1ze aktivity lent = proces motivovini a

organizace zlep§it ovliviiovani aktivit podfizenych
pracovniki

kol

> VAGNER, I. Management z pohledu vseobecného a celostniho. Vyd. 3. Brno: Masarykova univerzita, 2004.
s. 159-472.

® Vlastni zpracovani.

13



3 Vyvoj systému rizeni

Prestoze se mtze zdat, ze je systém fizeni relativné novym pojmem, neni tomu tak.
rozkazy svym poddanym, delegovali n€které své povinnosti na své radce a pomocniky, a to vSe
s cilem vybudovat mocnou, bohatou a obranyschopnou fisi. Proto jiz v téchto dobach mizeme

mluvit o existenci systému fizeni, ktery se s postupem ¢asu stale vyvijel a stale jesté vyviji.

Systematicky se studiem managamentu zacali zabyvat autofi aZ od konce 19. stoleti a toto
studium trva v podstat¢ dodnes. Mizeme konstatovat, ze kazdd doba, popf. i konkrétni
organizace®, je charakteristickd uritym systémem Fizeni. Existuje velké mnoZstvi riznych
klasifikaci a oznadeni jednotlivych sméri managementu. Podle Vagnera® mizeme vyvoj systémil

fizeni rozdélit do sedmi etap:

predklasicky management,
klasicky management,

behavioristicky management,

1

2

3

4. funkéni management,
5. moderni management,
6. procesni management,
7

empiricky management.

Na schématu 2 je znazornéno pfiblizné Casové zafazeni jednotlivych systémi fizeni, jejich
struénd charakteristika vcetn€ nejvyznamnéjSich predstavitell. Neni zde uveden pfistup
empirického managementu, jelikoz prochézel celou historii védy managementu, a tudiZz jeho
znazornéni by bylo na Casové ose znacné komplikované. ,, Empiricky management je zaloZen
na analyze, rozboru a zevSeobecnéni poznatkii manazerské praxe Spickovymi poradci,
poradenskymi a  konzultacnimi  firmami a renomovanymi osobnostmi  praktického

managementu. “*°

’ Nejrangjsi pocatky lidské civilizace sahaji az do roku 4 000 p. n. 1.

® Piikladem organizace, ktera je charakteristicka vlastnim systémem Fizeni je spole¢nost Bat’a, Toyota &i JZD
Slusovice

% VAGNER, I. Management z pohledu vseobecného a celostniho. Vyd. 3. Brno: Masarykova universita, 2004.
S. 485.

19 AGNER, I. Management z pohledu vseobecného a celostniho. Vlyd. 3. Brno: Masarykova universita, 2004.
s. 502.
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. * . . PP T
Schéma 2. Casova osa vyvoje systémii Fizeni.

Nazev S B 5 i GRS
(aHlabiiion) Zikladni charakieristika Hlavni predstavitelé
180 - o tvrzeni Ze spravné fungovani podniku zdvisi na organizaci, @ Robert Owen
i E 'g komunikaci a informovanosti @ Charles Babbage
& E 2 e pokus o definici pojmu ,management™ e Henry R. Towne
_—E Eﬂ - no poznatek, Ze nejen fyzickd, ale 1 dufewni prace musi byt e Henty V. Poor
TET specializovand
L=
::E E o e poznatky o uZitecnosti dmémeé délky pracovni doby apéde o
zaméstnance jako faktoru podporujiciho rist produktivity prace
v
1900 o princip zvyEit produktivity a efektivnost prace pomoci védeckych e Frederic W. Taylor
9 metod e Henry L. Gantt
1 '% e prosazovani védeckého pojeti managementu e Frank B. Gilberth
E “o vytvofeni normy denniho vitkonu délnika fle Tomds Bat'a
5 o zdlraznéni, Ze vy§5 mzda se md udélit jeding za virazng vy s e Henry Ford
- viykon, neZ je standard
£ 3
Eﬂ w 0 dopor_uEmi délby price horizontdlng, podle druhi finnosti a podle ® Henry Fayol
&= E orgianfizacmch o . . .. i . ® Ch. Bernard
ExM 7 e pojeti managementu organizace jako celku finnosti technicke,
z2=Il & obchodni, finandni, ochranné, uietni a Fidici
:E @ o vymezend hierarchie organizaénich Grovnd
%)
z e zdiraznéni raciondlniho pldnovand ® Iax Weber
- ® pozndni, Ze organizace miZe fungovat raciondlng jeding za
s _E existence pravidel a regulace, jeZ jsou jasné urcend tak, aby “
i pracovnici vEdél, co se od nich ofekdvd !
m ® vymezeni organizadni struktury na tradiéni, vidcovskou a idedlni
v
1520 z = "E? ® piesvediend, Ze psychologické a socidlni faktory maji zdsadnd vliv ® Hugo Mi‘mstberg'
'*E E 2 na fungovéni organizace e Mary P. Folletovd
.S 3’,3% Q° urdeni vhodného ¢loveka pro vykon daneé prace ® Abreham Maslow
E E E ® identifikace nejvhodnéjFich podminek pro vykon dané price e-Douglas McGrogor
s Eg ® Teorie motivace, Teorie X a ¥
M o 2
—
v :
L 2 o [ o kit L. Gulick
=T Kladeni dirazu na vniméni obsahu managementu podle -
k- E * manaZerskych funkei a snaha o jejich spojeni do integrovaného H. Koontz
’—E & ‘. celku C. 0. Donnell
Ex
B~ @ —
g
v
1940 Ly s P . s s : :
€73 p podporovani védeckého wizkumu, ktery se projevil vanikem Herbert Simon
E E k) Jteotie systémd®, kybemetiky a ,,operaéni analjzy™ Ludwig von
= ?ng Bertalanffy
-] g Z
=i
f s
v —
1% N . . . g0 . .
= = . O?uEténi priorit délby prléce a gpeqxahzace jako v;?_chodiska pro o Systém Fizend
E g ® st produktivity a efektivnosti prdce, a prosazeni integrace Toyota
e E = operaci do ucelenych procest, realizovanych v organizaci ”. Systém Fizeni 1ZD
£ E’ Y procesnimi tymy pracovnikl s motivaci vytvofit maximélni i Shudavice (F.
] E ; piidanou hodnotu pro zdkaznika Cuba)
v S
2000

1 V/lastni zpracovani.
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4 Prostiedi Fizeni organizace

Kazda organizace je ovliviiovana prostfedim, ve kterém funguje. Rizeni podniku je tak tieba
vzdy piizpusobit podminkam prostiedi, které mohou zasadnim zptsobem ovlivnit chod podniku.

RozliSujeme dva typy prostiedi, ve kterych kazda organizace ptisobi:

1. vnitini prostiedi organizace,

2. vnéjsi prostiedi organizace.

4.1 Vnitini prostredi

Vnitini prostfedi je ddno charakterem dané organizace a je tak pro kazdy podnik jiné.
Podle Vebera'? 1ze viak obecné stanovit dvé skupiny faktord, které ovliviiuji vnitini prostiedi,

ato ,tvrdé* a ,,mekké” prvky.
1. ,,Tvrdé prvky“

»lvrdé prvky* predstavuji hmotné, hmatatelné veli¢iny jako jsou vyrobky, popi. sluzby, dale

technické vybaveni, zasoby, finance, organizacni struktury, distribu¢ni kanaly atd.
2. ,,Mékké prvky*

»Me&kkeé prvky* ptfedstavuji nehmotné a neviditelné akty, ke kterym dochéazi v ramci jednéni
achovani lidi uvnitf 1 mimo organizaci. ,Jde tedy o reakce jednotlivcii (potazmo i celé
organizace) na rizné situace, podnéty, impulsy, které vyplyvaji z konkrétniho jednani, chovani,
vystupovani pracovnikii (véetné managementu) organizace. “13 Mezi ,,mékké prvky* fadime také
znalosti, dovednosti nebo 1 pracovni navyky apod. Zatimco v minulosti byly vice ocenovany

CNY9

predevsim ,,tvrdé prvky®, tak sou¢asnym trendem je preference prave ,,mékkych prvkia‘, protoze

vvvvv

12\/EBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. \'yd. 1. Praha: Management Press, 2006. s. 23.
¥ \VEBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. \'yd. 1. Praha: Management Press, 2006. s. 23.
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4.2 Vnéjsi prostredi

Vnéj$i prostfedi pro organizaci predstavuje prostiedi, ve kterém organizace funguje,
a které organizaci ovliviluje, at’ jiz je to v jejim zdjmu ¢i nikoliv. Organizace ma Casto velmi
malé moZnosti, aby toto prostfedi mohla sama ovlivnit. Veber™ pro klasifikaci vn&jsiho prostiedi

pouziva model PEST, coz je zkratka slozena z prvnich pismen vlivi:

» politickych,
» ekonomickych,
» socialnich,

» technickych.

Schéma 3. Piiklady typickych faktori vnéj$iho prostiedi.’

Mezinrodni vlivy Vastnici
_EU - akelonaf
- Mezinarodni ménovy fond .
Svétovabanka Dodavatelé
-I80 atd.
t Finangni instituce
- finanéni/celni 0fady
-banky
Statni instituce ¥ -pojiitovny
-legislativa - arady
-inspekee, dozor . Organizace
- podpora exportu, vyzkum
- vzdélavacinstituce ry
Véda a technika
¥
Regionalni strukiury
- obecni, reglonalni Gfady Fakarnici
- zdjmové skupiny
Trini prostiedi
- konkurence
- trh kapitalu

-trh prace atd.

Y'VEBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2006. s. 23.
“VEBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2006. s. 24.
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5 Hlavni manazerské funkce

Jak je jiz uvedeno v kapitole 2, hlavnimi manazerskymi funkcemi jsou planovani, organizovani,
vedeni a kontrola. VSechny tyto funkce jsou velmi uzce propojeny, jak je zndzornéno
na schématu 1. Ma-li organizace fungovat efektivné, je zapotiebi, aby fizeni organizace vénovalo
dostatecnou pozornost kazdé z téchto oblasti. V nasledujicich kapitolach se podrobnéji zaméfim

na jednotlivé oblasti a vysvétlim jejich vyznam v systému fizeni organizace.

5.1 Planovani

., Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilu, vybér vhodnych
prostredkit a zpusobu jeho dosazeni a definovani ocekdavanych vysledkii ve stanoveném case

. . - .16
a pozadované urovni.

Jak vyplyva z vyse uvedené definice, zdkladnimi prvky oblasti planovani jsou cile, postupy,
zdroje, ukoly a kontrola. Z tohoto divodu byvd nc€kdy oblast planovani oznacovéana jako
vychodisko ostatnich manaZerskych funkci, protoze efektivita kazdé ¢innosti zavisi na stanoveni

cile, od kterého se potom odviji veskera nase dalsi ¢innost.

5.1.1 Prvky planovani

1. Cile

Donelly17 definuje cile jako: ,, Specifikované budouci stavy, které maji byt dosazeny.*

Pfi planovani cill je zapotiebi:

urcit priority cild,

vymezit jejich casovy ramec,

formulovat cile z hlediska obsahu

vymezit jasn¢ oblast, ke které se cile vztahuji,

stanovit jejich méfitka,

VvV V V V VYV V

vymezit navaznost na ostatni cile v organizaci.

* BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 95.
Y DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997.
S. 76.
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Cile definuji nejen co, ale také kdy jich ma byt dosazeno. Cile by mély byt v souladu s pravidlem
»OMART®, tj. S — srozumitelné¢, M — méfitelné, A — adekvatné¢ dosazitelné¢, R — redlné,

T - terminované nebo vztazené k urcité udalosti.*®

o

To, jak jsou cile pro organizaci dilezité, dokazuje metoda ,,Rizeni podle cili*, tzv. MBO
(Management By Obijectives) metoda®®, kterd je , postavena na dosahovini dohody mezi
manazery a jejich podrizenymi na cilech a vykonovych normdach, na zaklade kterych budou

potom hodnoceny. «20

2. Postupy

K tomu, abychom dosahli nami stanoveného cile, je zapotiebi zvolit vhodny postup?’. Velmi
Casto existuje vice postupd, kterymi lze cile dosahnout, proto je zapottebi vzdy zvazit, ktera

Z nabizenych alternativ je nejefektivné;si.
3. Zdroje

Stanovujeme-li cil, je zapotiebi definovat zdroje, které budeme potiebovat k jeho dosazeni,
dale ur¢it jejich disponibilitu a zplisob jejich alokace. Zdroje mohou byt lidské, materilni,

energetické a financni.
4. Ukoly

V praxi jsou planované c¢innosti realizovany prostiednictvim pracovnikti. Ti od manazert
dostavaji ukoly vcetné pravomoci K jejich vykonu a odpovédnosti za provadénou cinnost.
Povinnosti manaZert je tedy mimo jiné rozhodnout, komu jaky tkol pfidélit, aby bylo dosazeno

vytyceného cile.
5. Kontrola

K tomu, aby organizace mohla posoudit, zda a jak bylo vyty¢enych cilti dosazeno, je zapotiebi
stanovit métitka a zplsoby, kterymi lze proces planovani vyhodnotit a poskytnout tak organizaci

zpétnou vazbu.

¥ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 295.

9 Vice o této metod& pojednava napk. : SULER,O. ManaZerské techniky: Prognozovani, strategicka analyza,
strategické planovani, Fizeni podle cilii, delegovani, efektivni porada, krizovy management, organizacni zména, time
management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 1995.

2 BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 103.

21/ praxi se asto misto pojmu ,,postup*“pouzivé ekvivalent taktika & strategie.
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5.1.2 Vyznam planovani

Bélohlavek® vyznam planovani spatfuje predeviim v nasledujicich bodech:

zvySovani efektivity,
snizovani rizika

uspésné organizacni zmény
integrace usili

r0zvoj manazerd

YV V V V V V

vyvoj standardl vykonnosti.

5.1.3 Proces planovani

Pti planovani jakékoliv ¢innosti je zapotiebi dodrzet urcity postup, ktery by se mél podle
Bélohlavka® skladat z nasledujicich krokd, které se oviem mohou mezi sebou vzdjemnd

prolinat:
1. Uvédoméni si vychodisek, prileZitosti a poti‘eb

Podstatou tohoto kroku je ptfedevS§im vyhodnoceni zasadnich informaci pro fungovani kazdé
organizace, a to napi. udaje o trhu, o zdkaznicich a jejich potifebach, o tom, co je naSe

konkuren¢ni vyhoda.
2. Stanoveni cili

Stanoveni cilti udava budouci sméfovani plant organizace jako celku. Mimojiné je ale zapotiebi
stanovit i jednotlivé cile pro kazdy utvar ve firmé tak, aby se vzajemné doplnovaly a harmonicky
tak pfispivali k naplnéni cile celého podniku. Kazdy cil by mél spliiovat urcité predpoklady,

jak jsem jiz uvedla v kapitole 5. 1. 1.
3. Prijeti planovacich predpokladu

Planovacimi ptfedpoklady se rozumi piedevSim prostiedi, ve kterém se organizace nachazi,
tedy vnitini a vnéj$i prostiedi, o kterém jsem jiz vice pojednala v kapitole 4. Specifikem tohoto
kroku je predevsim skuteCnost, ze pii analyze prostiedi se Casto jedna jen o jakousi predikci
na zéklad¢ udajii o moznych budoucich stavech, a tak se miZze stat, ze pfedpoklady organizace

a realita nemusi byt zcela shodné.

? BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 97
% BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 98-99.
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4. Produkce alternativnich postupi

Ve vétsing pripadi existuje nékolik zpusobu, alternativ, jak dosdhnout jednoho konkrétniho cile.
Z tohoto diavodu se na pocatku procesu planovani doporucuje stanovit vice moznych zptsobi

dosazeni definovaného cile.
5. Hodnoceni alternativ

Jsou-li definovany konkrétni zpiisoby ¢i varianty dosazeni definovaného cile, pak nésledujicim

krokem je zhodnoceni a vybér nejefektivnéjsi varianty.
6. Vybér postupu

Vybér postupu spociva v pfijeti rozhodnuti o volbé varianty postupu, ktery je pro stanoveny cil

nejoptimalnéjsi.
7. Formulovani navaznych plani

Ve chvili, kdy si organizace stanovi hlavni plan svych ¢innosti, je zapotiebi definovat i cile
niz8ich celkli podniku. Napf. se miize jednat o plany nakupu zasob, o vyvoji novych produktd,

plany tykajici se rozvoje pracovniki, apod.
8. Realizace a sledovani

Jakmile spole¢nost proméni své zaméry ve skutecnost, je zapotiebi priubéh jejich realizace

pozorn¢ sledovat a vyhodnocovat.
9. Prijimani napravnych opatieni

Pti sledovani realizace planu organizace mize obcas dojit k odchylkdm od planovaného stavu,
coz, jak jsem jiz ptedeslala u bodu €. 3, je velmi casto dano pravé obtiznou predikei prostredi,

ve kterém se podnik nachazi.
10. Vyhodnoceni

Poslednim krokem procesu planovani je vyhodnoceni vysledkt, které byly timto procesem

dosazeny.
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5.1.4 Bariéry planovani

v , 24 ’ s 14 ;o v .
Bélohlavek™ za hlavni bariéry procesu planovani povazuje:
1. Ménici se prostiedi

Jak jsem jiz uvedla v kapitole 4, na kazdou organizaci pusobi prostfedi, ve kterém podnik
funguje. Nestabilni prosttedi zpisobuje, ze puvodni plany velmi rychle zastaravaji a je potieba

Je ptizpusobit zménam vzniklych vlivem proménlivého prostiedi.
2. Osobni zajmy

Planovani, a tedy i definice cilti organizace, je v rukou manazeri, kteti se ¢asto uchyluji k volbé

wewvr

3. Nedostatecna znalost organizace

9%

Planovani je oblasti, na které se musi podilet v§echny urovné vedeni napii¢ celou organizaci,
a je proto velmi dulezité, aby kazdy manazer znal organizaci, ve které pusobi. Cile kazdého

podnikového tseku se totiZ musi vzéjemné prolinat a dopliiovat.
4. Odpor ke zméné

Efektivni planovani Casto pfinasi konkrétni zmény a nové postupy. Nékteti manazeti se ,,novému
a jinému* mohou branit kvili strachu z neuspéchu, a tak radéji voli osvédcené staré postupy.

Tyto obavy né€kdy vedou k tomu, Ze se manazefi cilen¢ planovani vyhybaji.
5. Cas a naklady

Na planovani se musi spolecné podilet vSechny useky organizace. ObcCas je nutné vyuzit
outsourcingu odbornikli, poptipadé¢ zakoupit nové vybaveni, coZ jsou polozky narocné jak

Casove, tak 1 finan¢né.

* BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 107 — 108.
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5.2 Organizovani

., Organizovani je cilevéedoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systéemu,
Jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispely maximdlni mérou k dosazeni stanovenych
cilii systému. “* Obecné Feteno organizovani predstavuje vytvafeni vnitini struktury n&jakého
celku, vétSinou organizace. Veber® definuje organizaci jako: Vnitini formalizované,
zpravidla hierarchické usporadani celku, urceni relativné trvalejSich vztahi nadrizenosti

a podrizenosti, vymezeni pusobnosti, pravomoci a odpovédnosti apod. *
Organizace muze byt:
1. Formalni

Formalni organizace urcuje, komu ktery pracovnik odpovid4, stanovuje postupy pii feSeni
problémi, definuje povinnosti a odpovédnost vSech pracovnikl s cilem co nejefektivnéjSiho

plnéni zadanych ukold.
2. Neformalni

Pracovnici organizace ovSem do svych cinnosti pfendSeji 1 své pocity, potfeby a vztahy
s ostatnimi zamé&stnanci. Tyto faktory neformélné ovliviiuji organizaci, proto ji nazyvame

neformalni organizace.

5.2.1 Organizacni struktura a jeji typy

Organizace by méla jednat a vystupovat navenek jako celek, jez je tvofren mnoha lidmi.
Cinnost t&chto lidi je tfeba ucelné uspotadat, sladit, podn&covat a spojovat, aby jejich spoleéna
vyslednd aktivita pfinaSela co nejvySsi efekt v dosahovani organizaci stanovenych cild.
Zékladnim ukolem je tedy vhodnym zptsobem utfidit v§echny Cinnosti organizace a povéfit jimi
odpovédné spolupracovniky. Nemén¢ dllezitym ukolem, jako je spravné rozdélit ukoly
a ¢innosti, je zajistit jejich propojeni a soulad, k ¢emuz slouzi organizacni struktura.?’
Organizac¢ni strukturu je mozné chépat jako ,, mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a rizeni

. . v o . ((28
aktivit ¢lenu organizace.

®VEBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. Vlyd. 1. Praha: Management Press, 2000. s. 118.
*\VEBER, J. Management: Zdklady, prosperita, globalizace. Vlyd. 1. Praha: Management Press, 2000. s. 118.
2" CUBA, F., VACHA, S. Inspirdtor podnikatele. \lyd. 1. Praha: ALEKO, 1991. s. 59-60.

% BELOHLAVEK, F. Management. Vyyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 115.
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Jak vyplyva zvySe uvedené definice, smyslem organiza¢ni struktury je rozdé€leni Cinnosti

organizace mezi jeji ¢leny tak, aby bylo dosazeno stanoveného cile.
Organizacni struktura se podle tvaru déli na:

1. Stihlou organizac¢ni strukturu, kterd se vyznacuje tim, Ze mezi fadovymi pracovniky
a vrcholovym vedenim je mnoho trovni a kazdy vedouci ma pomérné maly pocet
podiizenych. Typickym piikladem §tihlé organizaéni struktury je armada, mj. je vhodna

pro velké statni ¢i vyrobni organizace.

Schéma 4. Schéma §tihlé organiza¢ni struktury.?

i e

2. Sirokou organizaéni strukturu, kterd se vyznacuje malym poctem trovni pii znaéném
poctu pracovniki, kteti jsou podfizeni jednotlivym vedoucim. Typickym piikladem
Siroké organizac¢ni struktury je univerzitni fakulta v cele s d€kanem, rozdélena

na jednotlivé katedry, kterym jsou podiizeni jednotlivi pedagogové.

Schéma 5. Schéma Siroké organizaéni struktury.™

TS T E L Ty R

2% Vlastni zpracovani.
%0 Vlastni zpracovani.
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Dale je mozné uvést dalsi ¢lenéni organizac¢ni struktury, a to na:

1. Funkcionalni strukturu, ve které¢ se spolupracovnici sdruzuji na zakladé¢ podobnosti

ukolu ¢i aktivit.

Schéma 6. Schéma funkcionalni organizaéni struktury.®

GENERALNI
REDITEL
_ASISTENT SEKRETARKA
| | 1 | 1 |
TECHNICKY || FINANCNI || PERSONALNI || VYROBNI OBCHODNI REDITEL
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL JAKOSTI
| ] ] | I
T |
| | | | | | | | | | | |
FrererierererirrerrereirreererrrrrerTie T T T T
2. Divizionalni strukturu, jez vznikd vydélenim relativné samostatnych divizi,
které mohou byt rozdeéleny podle druhu vyroby ¢i poskytované sluzby,

podle geografického rozmisténi nebo podle typu zakaznika.

Schéma 7. Schéma divizionalni organizaéni struktury.®

GENERALNI
REDITEL
_ asiSTENT SEKRETARKA
| | 1 |
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL
DIVIZE | DIVIZE 2 DIVIZE 3 DIVIZE 4 DIVIZE 5

T o

] ] ] I I I
R P R [ 1 T

[TT1 [T (T

|
T P O S| Y 4 P 3 I

31 Vlastni zpracovani.
%2 Vlastni zpracovani.
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3. Maticovou strukturu, jez spojuje prvky funkcionalni a divizionalni struktury.

Schéma 8. Schéma maticové organizacni struktury.33

GENERALNI
REDITEL

SEKRETARKA
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%% Vlastni zpracovani.
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V nasledujici tabulce 1 je uvedena charakteristika jednotlivych organiza¢nich struktur véetné

typickych prvk.
Tabulka 1. Porovnani organiza¢nich struktur.®
Typ struktury Charakteristika struktury Typické prvky struktury
» Dovednosti a zkusenosti jsou
orientovany do hloubky.
» Spoluprace pracovnikll probiha
Sdruzovani pracovnikil podle v ramci odborné oblasti.
T podobnosti svych kol a aktivit. » Strategické rozhodovani
Funkcionalni . y oy s .
Je tedy zalozena pfedevsim na probiha jen ve vrcholovém
délbé prace a vysoké specializaci. vedeni.
> Spatné podminky pro inovaci.
» Nejasna odpovédnost za
pracovni vysledky.
» Dovednosti a zkusenosti jsou
Vyd¢leni relativné samostatnych obecné.
divizi rozdélenych podle druhu » Spoluprace probiha pfedevsim
vyroby ¢i sluzby, podle mezi utvary divize.
e, geografického rozmisténi nebo » Strategické rozhodovani je
Divizionalni . . L Xy oy L.
podle typu zakaznika. VétSinou ¢astecné preneseno na divizi.
nahrazuje funkcionalni strukturu, » Snadné pfizplsobeni se
ktera se stala nepruznou a proménlivému prostiedi.
nevhodnou pro potieby organizace. | » Jasna odpovédnost za pracovni
vysledky.
» Rozvoj dovednosti a
Existence dvou nadfizenych pro zkuSenosti diky ucasti na
v8echny pracovniky — odborny projektech.
vedouci a vedouci tymu. Pracovnik | » Spoluprace v ramci tymu a
L, odpovida obéma nadfizenym, coz prostor pro kolektivni
Maticova N , o s
mize vést k mocenskym bojim rozhodovani.
mezi nadfizenymi. Zdvojeni » Priabézné ptizpusobeni se
autority se také miZe stat zdrojem nestalému prostredi.
zmatki pro pracovnika. » Individualni odpovédnost za
vysledky ¢innosti tymu.

% Vlastni zpracovani.
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5.2.2 Délba prace

Nedilnou soudasti kazdé organizaéni struktury je d&lba prace. Donelly® definuje d&lbu prace
jako: ,, Manazeri rozdéluji celkové ukoly organizace do specifickych praci, které zahrnuji
specifikované pracovni ukony. Specifikace ukonii urcuje, jak maji pracovnici danou praci
provadet.“ Na zéklad¢ specifickych praci organizace plni své Ukoly. Povinnosti manaZera
organizace je pak urCit vhodny stupenn specializace pro jednotlivé ukony, a zaroven umoznit

pracovnikiim provadét spravné tkoly ve spravny cas.
Disledky specializace prace j sou’;

1. pracovni tempo,

2. Opakovanost praci,

3. kvalifika¢ni pozadavek,
4

pozadavek soustiedénosti.
Vztah mezi vy$e uvedenymi disledky a stupném specializace je uveden v tabulce 2.

Tabulka 2. Disledky specializace.”’

Vysoka Nizka
Neni tfeba kontrolovat tempo prace Kontrola pracovniho tempa
Vysoka opakovanost prace Proménlivy charakter prace
Nizké pozadavky na kvalifikaci Vysoké pozadavky na kvalifikaci
Pouzivani specifickych metod Pouzivani nespecifickych metod
Neni tieba velké soustiedénosti na praci Je tieba vysokého pracovniho soustfedéni

Posledni dobou je v praxi vyrazné preferovan trend tymové prace. Vyhodou tymové prace
je predevsim fakt, ze pfi jejim uplatiovani je dosahovano stejnych efektti jako pii vysokém

stupni specializace (viz. tabulka 2).

% DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997. s.
260.
% DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997. s.
261.
% DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997. s.
262.
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5.2.3 Delegovani pravomoci

V ramci organizaCnich struktur manazetfi rozhoduji o pfid€leni pravomoci jednotlivym
pracovnim pozicim a predeviim t&m, ktefi tyto pozice vykonavaji. Donelly® definuje pravomoc
jako: ,, ... prdvo jednotlivce ucinit urcitd rozhodnuti, aniz si musi vyzdadat souhlas od svého
nadrizeného. “ Kazdému pracovnimu tkolu odpovidéd urcitd mira, vysoka ¢i nizkd, delegovani

pravomoci. V tabulce 3 jsou uvedeny divody pro¢ je a neni vhodné delegovat pravomoc.

Tabulka 3. Diivody delegovani pravomoci.*

Pro Proti

Rozvoj manazert Rist naklada

Nutnost splnéni vysokych kvalifika¢nich pozadavki na
manazery

Neochota manazerd delegovat pravomoci a pocit
ptipadné ztraty kontroly podtizenych

Vytvafeni konkurenéniho prostiedi mezi manazery

Rust nezavislosti manazert a jejich tvotivosti

Podileni se manazerd na feSeni dulezitych problémi | Nedostatek informaci o dusledcich rozhodovani

Rust pruznosti reakce na zmény Rust duplicitné provadénych ¢innosti

Delegovani pravomoci uzce souvisi se stupném délby prace. Tento vztah je zndzornén

na grafu 1.
Graf 1. Vztah mezi specializaci prace a stupném delegovani.*
Nizkd
Specializace
Vysoka
Nizky Vysoky

Stuper delegovani

Jak Ize z grafu 1 vy¢ist, s rostouci specializaci klesa moznost delegovani pravomoci.

% DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997.
S. 264.

% Vlastni zpracovani.

“0 Vlastni zpracovani.
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5.2.4 Pracovni mista a popisy prace

3

v r 41 - ’ 7 v . v o . ’ ‘
Podle Be¢lohlavka™ je pracovni misto uréeno: ,, Organizacni strukturou a popisem prdce.
Organizacni struktura definuje postaveni kazdého zaméstnance, tedy vztah nadfizenosti
a podfizenosti, zatimco popisem prace se rozumi vycet povinnosti, které se poji s funkei,

kterou pracovnik v organizaci zastava.

5.2.5 Kompetence

Na kazdé vytvotrené pracovni misto jsou kladeny naroky, které se nazyvaji kompetence.
Bélohlavek*? kompetence definuje jako: ,, Schopnost vykondvat a iispésné zvladat urcitou profesi
nebo funkci.* Typickym piikladem kompetence je napt. znalost cizich jazyki, schopnost prace
V nejriznéjSich pocitacovych programech, komunikacni schopnost atd. Kazd4d organizace

od ruznych pracovnich mist vyZaduje rizné kompetence.

5.2.6 Potencial

Od pojmu kompetence je dale nutné definovat pojem potencial, nebo-li schopnost ¢i piedpoklad
vykonavat v budoucnu urcitou praci nebo funkei.®® Vv podstaté muzeme fici, Zze potencial
je nutnym ptedpokladem k tomu, aby bylo dosazeno kompetenci, protoze ma-li dany pracovnik
ptedpoklady pro vykonavanou ¢innost, jen je jesté zatim neovlada, mize se této ¢innosti naudit.

V opacném piipadé by zfejmée danych vysledki nedoséhl.
Vztah kompetence a potencialu je uveden v tabulce 4.

Tabulka 4. Vztah mezi kompetenci a potencialem.*

Vztah mezi kompetenci (K) a potencialem (P) Piipadna FeSeni situace
P = K Idealni stav Udrzovani stavajiciho stavu
P > K PIné nevyuzitd kapacita pracovnika Obohaceni prace ¢i pievedeni na slozitéjsi praci

Nema-li pracovnik pozadovany potencial — vybér nového
pracovnika

Maé-li pracovnik dostateCny potencial s mén¢ zavaznymi
rozdily — rGzné formy vzdélavani

P < K Nadhodnocena kapacita pracovnika

“ BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 121.
“2 BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 122.
“ BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 123.
# Zdroj: Vlastni zpracovani.
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5.3 Vedeni

Dalsi funkci fizeni je vedeni. Bélohlavek® vedeni definuje jako: ,,Motivovadni a ovliviiovani
aktivit podfizenych pracovniki. “ Donelly* vedeni vymezuje jako: ,, ... schopnost presvédcovat
jiné, aby se s nadsSenim snazili dosahnout stanovenych cili. Je to lidsky faktor, co dava skupinu
dohromady a motivuje ji v orientaci na cil.*“ Z vy$e uvedenych definic je ziejmé, Ze vedeni

je proces, v ramci kterého se jedinec snaZzi ptisobit a ovlivitovat druhého jedince.

Vedeni Casto byva chybné oznacovano jako synonymum fizeni, protoze ne kazdy vedouci

je manazer, coz znazoriuje schéma 9.

Schéma 9. Optimalni kombinace vedouciho a manaZera.*’

ManazZeri

ManaZeFi jsou zaroven
videi

Manazer je osoba odpovédnd za organizaci a za dosazeni organiza¢nich cilii. Mizeme tedy
konstatovat, Ze se jedna o zastavanou pozici v hierarchii organizace. Kdezto vidce je osoba,
jezma schopnost ptimét lidi, aby sledovali jeho cestu ke splnéni organizaénich cild,

v I . I v ’ 4
coZ znamena, ze se jednd spise o vlastnost toho, ktery vede. 8

5.3.1 Motivace

Jak jiz bylo zminéno v uvodu kapitoly 5.3, predmétem manazerské funkce vedeni je motivovani

9

zam@stnanct. Vagner” motivaci definuje jako: , ... proces piisobeni mezi subjekty

managementu, ve kterém subjekty s vlastnickou anebo vyssi manazerskou zpiisobilosti vyuzivaji
motivy a potieby druhych lidi s umyslem zvysovat jejich vykonnost a dosahovat stanovené cile

I3

organizace.

* BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 133.

“® DONELLY, J. H., GIBSON J. L., IVANCEVICH J. M. Management. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1997. s.
459,

“"DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojit. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 184

“ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojit. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 184

* VAGNER, 1. Systém managementu. Vyd. 2. Brno: Masarykova univerzita, 2007. s. 262.
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Zjednodusen¢ je mozné za motivaci oznacit téméf vse, co zpusobuje aktivitu ¢lovéka, ptisobi

na jeho jednani a chovani. Z hlediska manazera je motivovany clovek ten, ktery:

» pracuje piln¢,
» jeji pile nema vykyvy,

» je automaticky orientovana na dulezité cile.

Vyznam motivace pro funkci vedeni dokazuji i Cetné védecké motivacni teorie. V tabulce 5 jsou
uvedeny nejznaméjsi teorie motivace veéetné strucné charakteristiky kazdé z téchto teorii. Pfehled
obsahuje pouze vybrané piistupy k motivaci zaméstnanct. V odborné literatute 1ze nalézt dalsi,

V této praci nezminéné teorie.”

%0 Napt. ARMSTRONG, M. Rizen lidskych zdrojii. Vyd. 10. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 220- 228.
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Tabulka 5. Vybrané teorie motivace a jejich stru¢na charakteristika.”

Nazev teorie

Autor teorie

Podstata teorie

Dvoufaktorova teorie

F. Herzberg

Existence 2 faktorti motivace zaméstnancu:

» Hygienické faktory, které zptisobuji nespokojenost zaméstnancti, nejsou-li piitomny, ale nevytvari
vyraznou motivaci u zaméstnancu.
Patfi sem napf. podnikova politika s prava, odborny dozor, vztahy s nadfizenymi, vztahy s pracovniky stejné
urovné, vztahy s podiizenymi, plat, jistota prace, osobni zivot, pracovni podminky, postaveni.

» Motivaéni faktory, které vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci, av§ak jejich
nepiitomnost nevyvolava velkou nespokojenost.
Patii sem napt. dosazeni cile, uznani, povyseni, prace sama, moznost osobniho rtstu, odpovédnost.

Teorie spravedInosti

J. Stacy Adams

Uvédoméni si, ze nespravedlnost je motivaéni silou. Jakmile se pracovnik bude domnivat, Ze s nim bylo jednano
nespravedlive, pokusi se tuto nespravedlnost odstranit. Pracovnici si mezi sebou neustale porovnavaji své odmeény
s odménami druhych. Manazer si tak musi uvédomit vnimani napt. zmény platu, obsah prace ¢i zaméstnaneckych
vyhod jednotlivymi pracovniky.

Jedinci vynakladaji pracovni usili k dosaZeni takového vykonu, ktery by mél za nasledek zadouci (preferovanou)
odmeénu. Zasadnimi prvky jsou:

Expektanéni teorie V. Vroom » Volba = svoboda jedince vybrat si z fady alternativnich chovani
» Oc¢ekavani = vira, ze ur¢ité chovani bude ¢i nebude Gsp&sné
» Preference = hodnoty, které osoba pfipisuje riznym vysledkim
Stimulaéni teorie B. F. Skinner Pouziti pozitivnich nebo negativnich stimull k motivovani lidi nebo k vytvafeni motivujiciho prostiedi.

Integrujici motivacni model

L. Porter a E. Lawler

Zdtraznéni vztahu vykonu, uspokojeni, odmén a individualni dileZitosti toho, aby pracovnici vykonavali praci,
pro kterou maji nalezitou kvalifikaci, schopnosti a vrozeny talent.

Teorie motivacnich typll zaméstnanciti

H. Heckhausen

Z hlediska motivacnich vlivl se rozliuji 2 typy osobnosti:
» 1. typ se vyznacuje tim Ze u né&j pfevazuje v motivaci k vykonu vira v aspéch
> 2 typ se vyznacuje tim, Ze u né&j prevazuje v motivaci k vykonu obava z netispéchu

*! Vlastni zpracovéni
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5.3.1.1 Motiva¢ni faktory

Jak vyplyva z vySe uvedené Vagnerovy definice, zakladem procesu motivace jsou motivy
a potfeby. Motivacni faktory se d€li na motivy a incentivy. Motivy jsou vnitinimi podnéty
k reakci, jsou to divody ¢i pohnutky jednani. Naproti tomu incentivy jsou vn&jSimi podnéty

k reakci, které ptichazi zvenc¢i v podob¢ piikazi, pozadavki, vyzev.
Mezi nejvyraznéjsi motivacni faktory podle S. Ritchie a P. Martina patfi:52

zajem,

dosazeni cilu,

poznani,

seberealizace,
variabilita a zména,
kreativita,

moc a Vvliv,

socialni kontakty,
penize a hmotné statky,
struktura,

vztahy,

YV V V V V V V V V V VYV V

pracovni podminky.

5.3.1.2 Poti‘eby

Potteby ptedstavuji nedostatek, ktery se lidé svymi aktivitami, jednanim a chovanim snazi
odstranit, a tim uspokojit své potieby. Abraham Maslow rozdélil potieby do péti zakladnich
skupin, a urcil jejich hierarchii, kterd je znazornéna v tzv. Maslowové pyramidé. Schéma 10
predstavuje Maslowovu pyramidu potieb vcetné konkrétnich priklada oblasti plisobeni manazera

Vv jednotlivych kategoriich potieb.

2 DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. V'yd. 1. Praha: Grada, 2007. s. 67.
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Schéma 10. Schéma Maslowovy pyramidy poti‘eb s piiklady oblasti piisobeni manaZeri v jednotlivych
kategoriich potfeb.

Potteha seberealizace
(Spravedlivd odména, pohoding pracovni podminky, teplo,
sviétlo, prostot, Klimatizace)

Potreby uznani a ocenéni
(Bezpecné pracovni podminky, jistota zaméstnand, zaméstnanecke
vyhody)

Hierarchie potfeb

Socialni pottehy
(PtileZitost k socidlni interakei, stabilita pracovnd skupiny, povzbuzovénd
spoluprice)

Potreby jistoty hezpeci
(Vefejné uznani dobrého vykonu, povEfovdni viyznamnymi pracovnimi aktivitamd,
respekt budici ndzev prace, povefovani odpovédnosti)

Fyziologickeé poireby
(Podnétnost price, piileZitost k povySeni, prostor pro tvofivost, motivace k vyS§im cilim)

Z Maslowovy teorie potfeb vychazel Clayton Alderfer a vytvofil model ERG (existence,
relatedness, growth) a potieby zredukoval do 3 zakladnich skupin:

1. poti‘eby existencni zahrnuji veskeré materialni a fyziologické potieby,
2. potieby vztahové zahrnuji veskeré mezilidské vztahy,
3. potreby riustové spocivaji v tvofivé prace clovéka na sobé samém i na svém okoli.

Ne vzdy lze své potieby uspokojit v pozadovaném cCase a mife, coz mize vést k tzv. frustraci.

Reakce na frustraci mohou byt riizné. B&lohlavek® uvadi nasledujici:
1. energizace ptedstavuje zesileni usili pro pfekonani piekazky branici uspokojeni potieb,
2. unik predstavuje opusténi od ptiivodniho zameéru uspokojeni potieb,
3. agrese predstavuje vybijeni nahromadéné energie k uspokojeni potieb nésilim,

4. sublimace ptedstavuje hledani nahradnich cilti uspokojovani potieb,

** BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 135.
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5. racionalizace predstavuje piesvédCovani sama sebe, Ze stanoveny nesplnény cil nestoji

za to, aby ho bylo dosazeno.

V tabulce 6 jsou uvedeny konkrétni typy jednani reakci na frustraci.

Tabulka 6. P¥ipady konkrétnich reakei na frustraci.”

Pan Novak se po své netispéchu okamzité piihlasi do vzdélavacich

Energizace o A r e wrenr e
g kurzt, aby doplnil své vzdélavani a pfi pristim pfijimacim fizeni uspél.
Unik Pan Novak bude po svém netspéchu pokracovat v praci na svém
puvodnim misté¢ a 0 zménu mista uz v budoucnosti uvazovat nebude.
Pan Novak bezprostfedné po svém netispéchu bezdivodné vynada
Agrese N s L 1xp:
manzelce a kii¢i na své déti.
. Pan Novak se po svém neuspéchu Vv organizaci A rozhodne uchazet
Sublimace

0 jiné pracovni misto v organizaci B.

Pan Novak si po svém netspéchu ,,uvédomi®, ze prace v organizaci A
Racionalizace vlastné neni viibec pro néj, ze o ni stejné nestal, a Ze jeho prace ve
stavajici organizaci je stejné lepsi.

Pan Novak se po svém neuspéchu odebere do restaurace, kde se snazi

Regr 0. - L . M
egrese svij netspéch zajist chutnym jidlem a zapit dobrym vinem.

5.3.2 Styly vedeni

Podle Dvotdkové styl vedeni: ,, ... predstavuje zpiisob cinnosti manazera charakterizujici
postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilu organizace. Jedna se
zejména o formu vztahu manazera k zaméstnancum, ktera vyplyva z osobnich znalosti manazera,
Zjeho zkusenosti, autority a schopnosti pusobit na vnitrni a vnéjsi okoli, a uplatnéni moci

V kombinaci se zpiisobem jejiho vyuZziti pri vedeni ostatnich. “

Styly vedeni se zabyvalo a stale zabyva mnoho autord® a vzniklo tak n&kolik teorii stylii vedeni.

V tabulce 7 jsou uvedeny vybrané metody stylu vedeni, vcetné jejich charakteristiky.

> Vlastni zpracovani.
*Napt. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 185 — 193.
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Tabulka 7. Teorie stylu vedeni.”

TEORIE ZALOZENE NA OSOBNICH KVALITACH A ZPUSOBU CHOVANI

Teorie

Zakladni mySlenka

Styl vedeni

. , Manazefi maji problémy s rozhodovanim, jak nejlépe pfistoupit k ur€itému problému. Vahaji, zda maji | > Orientace na $é¢fa
Kontinuum vedeni . ./ f . o . o
rozhodnout sami, nebo zda maji delegovat rozhodovaci pravomoci na podfizené. »  Orientace na podfizeného
Likertova ,,Michigenska“ Manazefi se déli na ty, co detailné urcuji praci svymi podfizenym, doziraji na n¢ a na plnéni ukolt, a » Orientace na praci
teorie na ty, ktefi zaméfuji pozornost na problémy podiizenych a na vytvafeni efektivnich pracovnich skupin | > Orientace na pracovnika
Manazefi se déli na ty, co jsou orientovani na vytvareni atmosféry divery, respektuji napady » Orientace na pozornost/ictu
Dvourozmérova teorie podiizenych a zohlednuji jejich pocity a zajmy, a na ty, co detailné stanovuji vlastni role i role » Orientace na strukturu/uvadéni
podtizenych, iniciuji akce a aktivn€ se angazuji v pracovnich aktivitach do chodu
. . . o o Gy , »  Orientace na pozornost lidem
Mrizka vedeni Zakladem jsou dvé dimenze, a to zaméfeni na vztahy a zaméfeni na vykon. . P s
»  Orientace na pozornost vyrobé
SITUACNI TEORIE VEDEN{
Teorie Zakladni mySlenka Styl vedeni
. . . - o . L. , w C . »  Orientace na ukol
Kontingenéni teorie Uspéch vedouciho je uréen vzdjemnym plsobenim prostiedi a charakteristik jeho osobnosti .
» Orientace na vztahy
. . . . L irektivni
SN , > Direkt
Nejuspesnéjsi vedouci jsou takovi, ktefi zvySuji motivaci podfizenych pomoci vytyCovani a .
. } T o ; » Podporujici
Teorie cesta-cil vysvétlovani cest k efektivnimu vykonu L
> Participativni
» Orientované na dosazeni cilt
e . -~ . . oy .. . . . »  Autokraticky
. Uspésny styl vedeni se méni od situace. Vedouci se mize naucit rozpoznavat pozadavky situace a <Y
Teorie Vrooma a Yettona , . y y . > Konzultativni
vylad’ovat sviij styl, aby vyhovoval témto pozadavkim. .
»  Skupinovy
: e xw fowe o y o » Chovani orientované na tkol
Teorie Herseyho a Blancharda | Uspésni vedouci piizpisobuji sviij styl poZadavkim situace . .
» Chovani orientované na vztahy

% Zdroj: Vlastni zpracovani.
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5.4 Kontrola

Velmi dilezitou funkci fizeni je kontrola. Kontrolu by méli provadét vSichni manaZzeti na vSech
urovnich fizeni pro ziskani zpétné vazby a vytvofeni si piedstavy o fizené realité.
Végner57 definuje ucel kontroly jako: ,, ... vcasné, objektivni a hospodarné zjisténi reality
aV pripade odhaleni odchylek od planovaného vyvoje, resp. stanovenych standardit provedeni
rozboru vzniklé situace a prijeti doporucent, jak odchylky odstranit.“ Kontrola se uzce prolina
vSemi ostatnimi manazerskymi funkcemi, slouzi jako takova ,,provérka“ spravného fungovani

ostatnich funkci fizeni.

5.4.1 Druhy kontroly

Kontrolu Ize rozd&lit do n&kolika druh@ podle uritych hledisek. Dvoiakova®® uvadi tato
hlediska: podle manazerské aktivity, mista, ¢asu, doby trvani kontroly, rozsahu c¢innosti,
stejnorodosti ¢innosti, zpisobu vyjadiovani a podle hlediska systému. V tabulce 8 jsou uvedeny

typy a druhy kontrol na zdkladé vySe uvedenych hledisek véetné konkrétnich piikladd.

“"VAGNER, 1. Systém managementu. Vyd. 2. Brno: Masarykova univerzita, 2007. s. 58.
DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 194,
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Tabulka 8. Druhy kontroly.*

Hledisko

Druh kontroly

Forma kontroly - priklady

Strategicka

Realnost koncepce, programu, aktivita a konkurenc¢ni
schopnost organizace, zaméfeni vyvoje

Operativni Technicka kontrola, dispecink sestavy odchylek od normy
Manazerska aktivita
Podnécovaci Nameéty, tématické ukoly, rozhovory
Piikazovaci Plnéni tkold, dodrzovani kazné
Piima Statni inspekce, fyzicka inventura, pochlzky po pracovisti,
méfeni norem, snimky pracovniho dne
Misto
Neptima Zpravy, hlaseni, vykazy, porady, po¢itacové sestavy
T _ Srovnavani a hodnoceni navrhovanych variant, prizkumu
Predbézna (preventivni) 8 iy " . “ r «
potieb, kapacitni propocty (marketing, finan¢ni rozpocet)
Cas Pribérna Dispecerska kontrola, operativni porady, mezioperacni
kontrola
Nasledna Rozbor finanénich vysledkt, kolaudace, ucetnictvi
‘vz Automatizace technologickych procest, centralni
Nepretrzita S e s
energeticky dispecink
Doba trvani kontroly | Obcasna pravidelna Inventarizace, rozbor zavéreénych G¢t, porady
Obéasné nepravidelnd Pfedévaci. inveymr%, ) SE)cif)logicky prizkum, prepadova
kontrola, jednorazové Setfeni
, Rozbor ro¢nich vysledkt, analyza G¢innosti systému fizeni,
Komplexni o i . 1% . ,
R " systém fizeni jakosti, rozbor zavadéni nového vyrobku atd.
0zsa
Diléi Kapacitni propocet, kontrola nakladu, vypocet efektivnosti
investic
Globélni Ptehled vybranych ukazatelt souhrné charakterizujicich

Stejnoroda ¢innost

organizace, trzby, export

Individualni namatkova

Nahodily vybér podle zkusenosti kontrolora — vybrané kusy,
doklady, zaméstnanci

Individualni vyberova

Statisticka kontrola vyroby, soucastek, vyzkum vetejného
minéni

Slovni Hodnoceni pracovnikil, zprava, rozbor pfi¢in
. g . . Srovnavani technickych parametri, méfeni ve fyzickych
Zptisob vyjadieni Hmotna . . yeup fyzicky
jednotkach
. Kalkulace, cenové porovnani, bankovni kontrola pti
Hodnotova AR “
poskytovani uvéru, trzby
Vnéjsi Statni inspekce, cenovy dohled, financni ufad
Systém
Vnitini Kazdy vedouci, technicka kontrola

“DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 194-195.
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5.4.2 Kontrolni proces

Jak je uvedeno v tabulce 8, existuje mnoho druhti kontrolnich ¢innosti. Kazda kontrolni ¢innost,

neboli kontrolni proces, mé v fizeni firmy velmi dilezitou a nezastupitelnou roli.

5.4.2.1 Funkce kontrolniho procesu

Mezi zakladni funkce, které by m¢l kazdy kontrolni proces, bez ohledu na jeho druh, spliiovat,

podle B&lohlavka® patii:
1. Dohled

Ucel dohledu spo¢ivé ve zjistovani, zda a jak jsou vykonavany planované aktivity.
2. Srovnavani

Principem této funkce je porovnani planovaného stavu se stavem soucasnym a posouzenim

odchylky mezi témito dvéma stavy.
3. Naprava odchylek

B&lohlavek®™ rozliSuje dva typy ndpravy odchylek, a to okamzité napravné opatieni,
které spoc¢iva v jeho okamzitém pfijeti tak, aby ovlivnilo sou€asny vykon, a zdsadni napravné

opatfeni spocivajici v ovlivnéni budouciho stavu véetné nezbytné analyzy pficiny.
4. Ovliviiovani budoucich rozhodnuti

Dulezitou funkci kontrolniho procesu je ovliviiovani budoucich rozhodnuti, coz spociva

Vv poskytnuti zpétné vazby manazertim tak, aby v budoucnosti mohli 1épe kontrolovat a planovat.

5.4.2.2 Priibéh kontrolniho procesu

Kazdy kontrolni proces, bez ohledu na jeho druh, Ize rozdélit do né€kolika dil€ich ¢innosti, fazi,

které na sebe vzajemné navazuji a tvoii tak cyklus, ktery je zndzornén na schématu 11.

“BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 176.
' BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 176.
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Schéma 11. Faze kontrolniho procesu.62

6. Realizace
napravného 1. Cil kontroly
opatieni
5. Vybér 2. Kontrolni
napravného Kritéria,
opatieni méiitka,
standardy
4. Analyza 3. Identifikac
odchylek odchylek

Ze schématu 11 je patrné, ze kazdy kontrolni proces by se m¢l sestavat z Sesti fazi. Nejprve je
vzdy zapotiebi stanovit cil kontroly, dale pak stanovit kontrolni kritéria, métitka ¢i standardy,
dle kterych je pak mozné porovnavat dany tkol, ¢i ¢innost a identifikovat tak pfipadné vzniklé
odchylky. Jakmile jsou odchylky identifikovany, je zapotiebi je analyzovat. Analyzou odchylek
se rozumi urceni, zda se jedna o negativni ¢i pozitivni odchylky, zda jsou odchylky vyznamné ¢i
zanedbatelné. Na zaklad€ provedené analyzy je vybrano vhodné napravné opatieni, kterym muze
byt pfijeti nového cile, pfebudovani piivodniho planu, zvyseni motivace, popi. dalsi vzdelavani
stavajicich zaméstnanctli, piijeti novych zaméstnanct atd. Posledni fazi, bez které by cely

kontrolni proces ztratil smysl, je realizace vybraného napravného opatieni.
5.4.2.3 Slabiny kontrolnich procesi
V kontrolnim procesu se muze vyskytnout fada piekazek, které mohou tento proces vyrazné

ovlivnit. Jako slabiny procesu kontroly Bélohlavek® uvadi nasledujici faktory:

1. Zadna nebo nizka kontrola - Jak jiz bylo n&kolikrat zminéno, kontrola je jednou
ze zékladnich manaZerskych funkci a jeji absence ¢i nedbalé provadéni kontroly vede

ke snizeni spolehlivosti, stability a adaptace na zmény organizace.

62 Zdroj: Vlastni zpracovani.
% BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 180-181.
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2. PriliSna tésnost kontroly - Prilisna kontrola ovSem také neni pfizniva pro organizaci,
protoze pirehnané mnozstvi predpist, zdkazii a nafizeni muze vézt k neochoté a nechuti

zaméstnancu k praci.

3. Nehospodarnost - Pirehnané¢ ndklady, které mnohonasobné pfevysSuji mozny piinos
kontrolniho procesu, jen ekonomicky vyc€erpavaji organizaci a predstavuji tak slabinu

kontroly.

4. Nepresnost - Vystupy kontrolnich procesit mohou byt nékdy nepiesné kvuli zpracovani
Spatnych ¢i zavadéjicich informaci.

5. Nesrozumitelnost - Ne¢které kontrolni techniky a jejich vysledky mohou byt pro

manazery nesrozumitelné, a proto jsou manazery interpretovany chybné nebo nejsou

vibec brany v tivahu.

6. Subjektivnost - Kazdy c¢loveék vnima své okoli a zpracovava informace odli$né.
Tak mize dochazet k subjektivni interpretaci informaci, ktera se muze lisit od skutecného

stavu.
7. Samoucelnost - Pfi nékterych kontrolnich procesech nemusi dojit k posledni fézi
procesu, tedy k realizaci napravného opatieni, ¢imz cely proces ztraci na vyznamu.
5.4.2.4 Ziasady efektivni kontroly

Aby byl kontrolni proces skuteéné efektivni, je podle B&lohlavka®™ vhodné dodrzovat urité

zasady:
1. Integrace

Integraci kontrolniho procesu se rozumi jeji provazanost se vSemi ostatnimi manazerskymi

funkcemi. Dale by kazdy kontrolni proces mél odpovidat organizac¢ni struktufe organizace.
2. Primérenost

Vysledkem kazdého kontrolniho procesu by mély byt informace, které jsou vyznamné pro dalsi

rozhodovéni.
3. Hospodarnost

Kontrolni proces by mél odhalovat a vysvétlovat vzniklé odchylky, a to pfi minimalnich

nakladech a nezddoucich bez vedlejsich u€inkd.

% BELOHLAVEK, F. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 181-182.
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4. Zaméreni na budoucnost
Efektivni kontrolni proces by mél piedvidat potencialni odchylky dfive, néz skutecné nastanou.
5. Srozumitelnost

., Kontrolni systéem by mél byt prizpiisoben urovni, potrebam a chapani jednotlivych manaZerii.

Soucasné by meél byt natolik jednoduchy, aby jeho vysledky byly srozumitelné i kontrolovanym

o (65
pracovnikim.*

6. PruZnost

Kontrolni systém by m¢l byt dostateéné pruzny, aby mohl reagovat na ptipadné vznikl¢ zmeény,

které mohou vyznamnym zptsobem ovlivnit chod organizace, pfedevsim jeji cile, plany.
7. Motivace

K tomu, aby byl kontrolni systém skute¢né efektivni, je zapotfebi pochopeni smyslu kontroly

zaméstnanci a zvySovani jejich motivace a participace na systému fizeni organizace.

% BELOHLAVEK, F. Management. Viyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001. s. 182.
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6 Shrnuti teoretické ¢asti

Kazda konkurenceschopna organizace, ktera chce uspét v dneSnich nelehkych trznich
podminkach je podminéna vybudovanim kvalitniho systému fizeni, tedy systému managementu.
Hlavnimi oblastmi, které¢ vytvari zaklad systémi fizeni, jsou planovéni, organizovani, vedeni
a kontrola. Neéktefi autofi k tomuto vyctu ptidavaji dal$i oblasti jako napf. rozhodovani,
management lidskych zdrojt, apod., coz jsou bezesporu dilezité slozky fizeni, bez kterych by

zadny systém managementu nebyl uplny.

O vyznamu fizeni svéd¢i jeho samotny, dodnes se stale inovujici, vyvoj, kdy jiz ve 2. poloviné
19. stoleti se védci pokouseli definovat pojem management a vysvétlit jeho vyznam pro
organizaci. Uspéch svétovych podnikateltl jako byli Toméas Bata &i Henry Ford byl postaven

pfedevs§im na vybudovani kvalitniho systému a pevnych zasad fizeni.

Vsechny organizace piisobi v néjakém prostiedi, které¢ je vyznamnym zplsobem ovliviiuje.
Prostiedi organizace lze rozdé€lit na vnitini a vn&j$i. Vnitinim prostiedi se rozumi prostiedi
organizace, které je dano pravé jejim charakterem, a jez je organizace do urcité miry schopna
ovlivnit. Toto prostfedi je charakteristické existenci tzv. tvrdych a mékkych prvka. Tvrdé prvky
predstavuji hmatatelné veli¢iny jako jsou vyrobky, ¢i sluzby, finance, technické vybaveni, atd.,
zatimco mékké prvky jsou nehmatatelné a vznikaji interakci lidi uvnitt ¢i vné organizace.
Témito prvky jsou napi. znalosti, dovednosti, pracovni navyky. Vnéjsi prostiedi je prostiedi,
ve kterém organizace funguje, a jeZ mize Casto jen velmi ztézka ovlivnit. Toto prostiedi je
prezentovano tzv. modelem PEST, tedy politickych, ekonomickych, socialnich a technickych

faktorq.

Jak jsem jiZz uvedla vySe, zdkladnimi oblastmi fizeni jsou planovéani, organizovani, vedeni

a kontrola.

Podstata planovani spociva pfedevs§im ve stanoveni cill, definovani prostredka jejich dosazeni
aurceni predpokladanych vysledka, kterych by mélo byt dosazeno. Zakladnimi prvky procesu
planovani jsou tedy cile, postupy, zdroje, tikoly a kontrola. Jsou-li tyto prvky dobfe stanoveny,
pak je proces planovani efektivni a dochazi tak ke zvySovani efektivity organizace, ke snizovani
mozného rizika a v neposledni fadé€ je organizace schopnd Gspésné realizovat organiza¢ni zmény.

Nejbéznéjsimi piekazkami, které brani ¢i omezuji efektivni planovani je predevSim meénici se

44



prostiedi, osobni zajmy manazerti, nedostate¢na znalost organizace, odpor K realizaci zmén

¢i nechut’ investovat ¢as a naklady.

Dalsi z manaZerskych funkci je organizovani, které spocCivd ve vytvareni vnitini struktury
organizace. Rozlisujeme dva druhy organizace, a to formalni a neformalni. Formalni organizace
je zalozend na organizacnich tadech a popisech prace. Neformdalni organizace vyplyva
ze vzajemnych vztahti jednotlivcl. Ke koordinaci a k fizeni aktivit Clenii organizace slouzi
organizacni struktura, a to bud’ stihla ¢i Sirokda organizacni struktura. Dale je mozné organizacni
strukturu rozdélit na strukturu funkcionalni, divizionalni a maticovou. V ramci organizace
dochdzi k délbe prace a k delegovani moci — pfidéleni pravomoci nékterym pracovnikiim.
Kazdé pracovni misto je vymezeno popisem pracovniho mista, ktery by mél zahrnovat

pracovnikiv potencidl a jeho kompetence.

Principem vedeni je ovliviiovani aktivit pracovnikli v zajmu organizace. Zakladem kazdého
uspésného vedeni je motivace pracovniki prostfednictvim motivacnich faktorii jako je napf.
seberealizace, kreativita, penize, vztahy na pracovisti ¢i moc. Kazdy clovék ma potieby,
které se snazi uspokojovat. Ukolem manaZerii je potom na tyto potfeby plisobit, a tim svého
pracovnika motivovat. Odborna literatura uvadi mnoho teorii motivace, mezi nejznamé;jsi patii
napt. Herzbergerova Dvoufaktorova teorie, Vroomova Expektancni teorie, atd. K tomu,
aby zaméstnanci jednali v souladu s predstavami vedouciho, slouzi styly vedeni. Teorii styld

vedeni existuje mnoho, napt. Teorie cesta-cil, Kontingen¢ni teorie ¢i tzv. Miizka vedeni, atd.

Velmi dalezitou manaZerskou funkci je kontrola, kterd by se méla provadét na vSech urovnich
fizeni a méla by byt soucasti vSech zbylych manaZerskych funkci. Vyznam kontroly spociva
predevs§im v poskytnuti zpétné vazby. Existuje mnoho hledisek, dle kterych je mozné kontrolni
proces Clenit, napt. podle druhu manazerskych aktivit, mista, ¢asu, doby trvani, rozsahu, apod.
ovliviiovani budoucich rozhodnuti. Nejcastéjsimi prekazkami v kontrolni procesu je nizka,
popt. zadnd, kontrola, dale nehospodarnost, neptesnost, nesrozumitelnost ¢i samoucelnost
kontroly. Z vyse uvedenych piekazek vyplyvaji zasady pro efektivni kontrolovani, kterymi by
mély byt integrace, piiméfenost, hospodarnost, zaméfeni se na budoucnost, srozumitelnost,

pruznost a motivace.

Ma-1i byt systém fizeni organizace efektivni, je zapotiebi, aby se vSechny Ctyfi manazerské

funkce, tedy planovani, organizovani, vedeni a kontrola, vzajemn¢ doplnovaly a prolinaly.

45



11 ANALYTICKA CAST
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[/ Predstaveni vybranych systémii rizeni

7.1 Systém rizeni Bat’a

Systém fizeni Bat'a predstavuje uceleny soubor principli, pevnych zasad a hodnot, na zaklad¢
kterych zlinsky §vec Tomas Bat'a vybudoval svétové obuvnické impérium. Bativ systém fizeni
se stal samostatnym systémem fizeni, ktery je vyznamnym piinosem pro celosvétovy
management. ,, Tento systém vznikal bez velkych teoretickych analyz, mozna vice intuitivné nez
vedecky, avsak zcela jisté vznikly systéem byl komplexni, zahrnoval vsechny funkce a prvky rizeni
i oblasti jako investovani, urbanizaci, socialni potreby, zdravotnictvi a vzdélavani. Systém,
ktery prokazal svoji funkcnost a uspésnost. I dnes je tento systém aplikovatelny, samoziejmé
mnohdy s pfihlédnutim ke zméné podminek.“®® Mnohé z metod, které Tomas Bata a pozdgji
Jan Antonin Bat’a zavad¢li do praxe jiz v 1. poloving 20. stoleti, miizeme dnes najit v souc¢asnych
modernich systémech, které zname pod nejriznéj$§imi nazvy, jez jsou znamé celému svétu,
a které byly pfizpisobeny soudobym trZznim podminkdm. Svétovym piikladem je pfedevs§im
japonské fizeni ,,Toyota Production System* a zejména vyrobni filozofie ,,Just in Time*, ktera je
detailni kopii plynulého zasobovani a plynulé vyroby ve firm¢ Bat’a. Jedinym rozdilem je vlastni
oznaceni: ,,Plynuld vyroba bez zasob* - termin, jenz byl zavedeny ve firm¢ Bata, ,,Just in Time*
- termin pouzivany spolecnosti Toyota. Koneckoncli neni zadnym tajemstvim, ze firmu Bata
velmi Casto navstévovali praveé podnikatelé z Japonska, kteti do spolecnosti Bat’a posilali své lidi
do ,,ueni®. Je zndmo, Ze prave Japonci postavili svou ekonomiku na ptebirani cizich modeli,

které pak zdokonalili a pfizptisobili svym poméram.

7.1.1 Vyvaoj spolecnosti Bat’a a jejiho systému Fizeni

Tomas Bata, spoluzakladatel dnes$ni spolecnosti Bata a.s. a tviirce Batova systému fizeni,
se narodil 3. 4. 1876 ve zlinské Sevcovské rodiné. Jiz v détstvi projevoval zajem o Zivnost svého
otce — obuvnictvi, a pozdé€ji k nému vstoupil do uceni. 24. 9. 1894 zalozil Tomas Bat’a se svym
bratrem Antoninem a sestrou Annou obuvnickou zivnost ,,A. Bat'a“, ktera po tfech letech
po svém zalozeni pfiSla na trh se zcela novym typem obuvi, tzv. ,Batovkou®. V Roce 1900

13

zanikla spolecnost ,,A. Bata“ a byla zalozena spolecnost ,,A. & T. Bata v.o.s.“, kterd se v roce
1908, po smrti bratra Antonina, pfejmenovala na ,,T. & A. Bata v.0.s.”, v niz Tomas Bata jiz

zcela ptevzal vedeni.

% NEMECEK, P. Bata a moderni fizeni [online ]. 2001. [cit. 2011-3-17]. Dostupné z <http://www.bata-
konference.uth.cz/2001/czech/referaty/>.
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Vzniku spolecnosti ,,T. & A. Bata v.o0.s.”“ pfedchazela prvni cesta Tomase Bati do Ameriky,
kde pracoval jako délnik a seznamoval se tak s americkym systémem hromadné vyroby.
Ziskané americké zkuSenosti pozd¢ji uplatiioval pii vedeni své firmy. V roce 1911 Tomas Bat'a
podnikl dalsi cestu do Ameriky, kterou jesté zopakoval v roce 1919, kdy navstivil Fordovy
zavody. Batova inspirace Fordem a jeji naslednd aplikace v Batovych zavodech byva
oznacovana jako tzv. ,batismus“ (vzniklo z pojmu fordismus) a sdm Tomds Bata je nckdy

oznacovan jako ,,Moravsky Ford«.®’

V cCervenci 1914 vypukla prvni svétova valka. Béhem valky pocty pracovnikli i denni vykony
rychle rostly. Produkce rostla neimérné velikosti zasob materialu na vyrobu, pfedev§im pak
ktze. Tomas Bat'a vSak opét dostal napad, a tak podnik zacal vyrabét pro civilni obyvatelstvo
boty s dievénou podesvi. Od roku 1917 spole¢nost Bata také zacala otevirat vlastni prodejny
obuvi po celé republice: Zlin, Liberec, Praha, Viden, Plzen, Moravska Ostrava, Brno.
Bezprostifedné po skonceni valky byla spolecnost T. & A. Bata v.o.s. postizena odbytovou,
vyrobni a finan¢ni krizi. Firma se snazila tuto krizi feSit specialnimi opatfenimi. Béhem krize se
tovarni sklady zapliiovaly zbozim, proto Toma$ Bata razantn€ snizil ceny obuvi, tak aby ziskal
aspon n&jaké penézni prostredky k dalsi vyrobé. Zavedl tzv. ,batovské ceny*, coz byly ceny,
které koncily devitkou. Druhym opatfenim, jak pfemoci povale¢nou krizi, byla reklamni kampan
na podporu prodeje s nazvem ,,Bat’a drti drahotu®. V dusledku krize byl také nucen snizit mzdy
svym délnikim. Zakaznici ale zlevnénou obuv kupovali, atak Bata dokazal porazit krizi,

vyprazdnit sklady a vymanit se z dluhi.®®

V roce 1924 zacal Tomas Bata ve svych zavodech zavadét ucast spolupracovnikli na zisku
a ztraté a samospravu dilen, coz se stalo jadrem Batova systému fizeni (BSR). Bylo ziizeno
zdravotni a socialni oddéleni firmy Bat'a. Pro spolupracovniky firmy Bata byly realizovany
vzdélavaci kurzy se zaméfenim na praktické znalosti a dovednosti. V roce 1925 zahajila svou
¢innost Batova Skola prace pro mladé muze a v roce 1929 se Batova Skola prace oteviela i pro
mladé Zeny. Vyznamnym rokem ve vyvoji fizeni spoleCnosti Bata byl rok 1927, kdy byla

zavedena pasova vyroba obuvi.

Od roku 1921 postupné zacaly vznikat dcefiné spolecnosti po celém svéte. Ve vsech
spolecnostech Bat'a byl aplikovan zpiisob vyroby a fizeni spole¢nosti, ktery je dnes znamy jako

,Battv systém fizeni“ (BSR). Toma§ Bata nechal postupné vybudovat své vlastni tovarny

7 JIRASEK, J. Stihld vyroba. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 1998. s. 17.
% RYBKA, Z. Zikladni zdsady Batova systému pro podnikatele a vedouci pracovniky. Vyd. 1. Praha: Edice TOKO
AJS, 1999. s. 67-70.
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v Némecku, Anglii, Holandsku, Polsku, Francii, gvycarsku, Jugoslavii, Indii a dalSich jinych
statech. Roku 1931 se zménil rodinny podnik T. & A. Bata v.o.s. na akciovou spole¢nost Bat’a

a.s.

6

12. Cervence 1932 zahynul Tomas$ Bata pfi letecké havarii ® ve véku 57 let spolecné se svym

pilotem J. Brouckem. Vedeni firmy pfevzal nevlastni bratr Tomase Bati — Jan Antonin Bata.

Katastrofalni disledky némecké okupace a druhé svétové valky zastavily rozmach Batovych
podnikt 1 celého Zlina. Némecka okupace podiidila Batovy zavody valecnému rezimu.
Mlady Tomas Bat’a, syn zakladatele zavodu, odjel tésné pied okupaci do Kanady, kde se pak
formovalo nové centrum Bat'ovych podnikli. Americké bombardovani r. 1944 znicilo velkou ¢ast
zlinskych tovaren. Centrala firmy se tak piesunula do kanadského Toronta. Znérodnovaci
prezidentsky dekret z fijna 1945 zahrnul batovské zavody do sféry zestatnénych podnikd.

Nazev firmy byl zménén na Svit n.p. Gottwaldov."

BSR byl v Batovych zavodech viceméné vyuZivan az do roku 1951, i kdyz jiz v znaéné
pozménéné formé. V roce 1946 bylo piijato rozhodnuti, aby v podiizenych zavodech byl BSR
uchovan a vnovych zdvodech zaveden batovsky systém po nazvem: ,,Systém podnikového
hospodareni®, ktery byl pozdéji prohldSen za nezadouci a nesocialisticky, a tak byl nahrazen

sovétskym systémem nazvanym ,,Chozrascot®.

V roce 1992 se po vice nez padesati letech vratila firma Bata do Ceské republiky, pfi¢emz sidlo
Bat'ovy svétové organizace (dale jen BSO) se nachazelo v Zenevé. Spole¢nost Bat'a a.s. CR tvoii
obchodni divize ve Zlin€, kde se nachdzi i centralni distribu¢ni sklad a vyrobni divize v Dolnim

Némgéi. Centrala firmy Bata a.s. CR byla zfizena v duchu tradice opét ve Zling.

V soucasné dob¢ spolecnost Bata a.s. zaméstnava vice nez 50 000 zaméstnancii po celém sveté
a provozuje celkem 4700 obchodt, tidi prodej ve vice nez padesati zemich a provozuje

40 vyrobnich zdvodl ve 26 zemich. Poslani celosvétové organizace Bat'a zni: ,, Byt uspésni jako

vevr

reaguje na pozadavky trhu. “™

% Havarie se udala pfi zamysleném letu do Svycarska.

" POKLUDA, Z. Ze Zlina do svéta - piibéh Tomdse Bati. Vyd. 1. Zlin: Nadace Tomase Bati, Brno: Moravsky
zemsky archiv Brno - Statni okresni archiv Zlin, 2004. s. 56-58.

™ Zaméstnanecka ptirucka spoletnosti Bata a.s., s. 5.
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7.1.2 Prostredi systému rizeni Bat’a

V dobé zalozeni spolecnosti Bata byl Zlin malym nevyznamnym méstem, kde neexistovala
kanalizace ani vodovod. ,,Na konci 19. stoleti, pri minimu obecné zdvaznych pravnich
a hospodarskych predpisii, bylo mozno realizovat podnikatelskou cinnost témer volné podle
viastnich zameéru a predstav. Tomas Bata vyuzival platnych predpisit na jejich pravné udrZitelné
hranici a soucasné vyvijel na spravni organy velmi silny tlak ve smeru povolovani nejriznéjsich
vjimek.“ " Navic vobdobi po 1. svétové valce, které bylo charakteristické krizi
a hospodarskym upadkem, stat vychazel vstiic vSem hospodaiskym aktivitam, které by mohly
ozivit tehdejsi upadajici ekonomiku, proto nebrénil vydavani Zivnostenskych opravnéni.
V tehdejSim Zlin€ neexistovaly zaddné primyslové podniky, rozvijela se pouze zemédélska
vyroba, a tak nabidka nekvalifikovanych pracovnich sil vyrazné¢ prevySovala poptavku.
A se mize zdat, ze pravé tyto faktory predstavovaly nevyhodu a piekdzku v budovani
Bat'ovych zavodi, Tomas Bata je dokazal obratit ve svlij prospéch. O vlivech prostiedi na fizeni
spolecnosti se Toma$ Bata vyjadril takto: ,,Pomery nejsou vinny nikdy a nicim. Vinni jsou
vZdycky lidé. Poméry je tieba bud’ zvladnout, nebo se jim pFizpiisobit. "

Uspéch spole¢nosti Bata lze spatfovat piedev§im ve schopnosti Tomase Bati piedvidat
a analyzovat potieby lidi. Toma§ Bata vytvofil uceleny systém nakupu, vyroby, prodeje,
ale i systém vzd€lavani svych pracovnikii a poskytovanych sluzeb. Vyrobky a sluzby byly
kvalitni, levné a dostupné vetejnosti. Diverzifikace rychlé, kvalitni a nizkonakladové vyroby
a produkce vlastnich polotovarii, materiali, ale i vyrobnich zafizeni pfedstavovala velkou
konkurenéni vyhodu pro spole¢nost Bat'a. Trvaly prodej vyrobki byl zajistovan prostiednictvim
vlastnich prodejen, které byly postupné otvirany. Firma Bata se vyznacovala Sirokou

diverzifikaci, se kterou se dnes setkdvame u velkych nadnarodnich spolecnosti.

Avsak krom¢ materidlni strdnky organizace, Toma§ Bata ptikladal velmi dtleZitou roli lidem,
jejich znalostem, dovednostem a pracovnim navykiim, coz doklada toto jeho prohldseni: ,, Pri své
praci nemél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem cloveka, aby byl
vkonnéjsi a lépe slouZil zakaznikium a on potom vybudoval zdavod. Jsem presvédcen, Ze nejvetsi
ztraty v primyslu a obchode vznikaji nespravnym stanoviskem, které zaujima clovek ke své praci,

svym spolupracovnikiim a ke svym zakaznikium. Hlavni tilohou organizatora, jenz chce vybudovat

"2 LESINGROVA, R. Batova soustava iizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi$té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 52.
" BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 77.

50



velky podnik je, aby vytvoril moralni a psychologickou zdakladnu, na niz by se jeho pracovnici

. ’ v 7. 74
mohli zdarné vyvijet.”

Tomas Bata si vzdy uvédomoval vyznam vzdélavani, vychovy a dalSiho rozvoje svych
zaméstnancl a vénoval jim proto velkou pozornost. Byl si védom, ze bez kvalifikovanych
a loajalnich zaméstnanci jen stézi vybuduje fungujici konkurenceschopnou organizaci.
Tomas Bata prohlasil: ,, Malou vyrobu je mozné ridit s malymi lidmi. Velkou vyrobu mohou vést
pouze velci lide. Lide, kteri jsou velci povahou, vuli a vedomostmi. Ti nam chybi a mozna,

v v v . v o ’ roor 75
Ze budeme muset pockat nez nam dorostou z mladych muzii, které zde vychovavame.

7.1.3 Oblasti Fizeni spolecnosti Bat’a
7.1.3.1 Planovani

Planovani ve spolecnosti Bata bylo jednou z klicovych oblasti fizeni. Podle Némecka™ bylo
planovani dokonce hlavnim nastrojem fizeni. Jeho vyznam doklada i citdt Tomase Bati:
,,Délejme predpoklady. Napisme si kazdy den, kolik chceme udélat zitra, napisme si program
pristiho mésice, pristiho roku, na deset nejblizsich let. Tim nejen ziskame pevny cil, ale méritko
svych cilii, pevnost své vile. Tim pozname, kolik slevujeme, kolik mame kazne a na kolik procent

se vyrovadvdme se svymi plany. "’

Planovani ve firm¢ Bat’a bylo:
1. Viceleté

V historii spolecnosti Bata byla doloZena existence pouze dvou viceletych pland. Tim prvnim
byl ,,desetilety plan® z roku 1924, sestaveny Toméasem Bat'ou, ktery predpokladal v desatém roce
denni vyrobu 100000 pari.”® Druhym viceletym planem byl tzv. . Tiilety plan Batovych
zavodi“ zroku 1939, tedy jiz po smrti TomdSe Bati, ktery byl oznaCen jako davérny.
Podle Lesingrové lze predpokladat: ,, ... Ze dlouhodobé plany nebyly ve firmé Bata zpracovany

formou pisemnym dokumentii, ale existovaly v myslenkdch vedeni lidi, ¢imz bylo dosazeno

"“BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 95.
" BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut ¥izeni, 1990. s. 86.
"® NEMECEK, P. Bata a moderni fizeni [online ]. 2001. [cit. 2011-3-17]. Dostupné z <http://www:.bata-
konference.uth.cz/2001/czech/referaty/>.
""BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 63.
"® LESINGROVA, R. Batova soustava iizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi$té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 131.
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vysoce dirverného charakteru planii, které vsak musely byt pruzné prizpiisobovany konkrétni

. . W79
situaci. *

2. Pololetni

Zakladnimi plany spolecnosti Bata byly plany pololetni, které ovsem neodpovidaly klasickému
kalendafnimu pololeti, ale kopirovaly prodejni sezény obuvi, tzn. jaro-1éto, podzim-zima.®
Pololetni plany, nebo-li pfedpoklady, obsahovaly vzdy plan vyroby vcetné rozpoctu naklada
najeji realizaci a predpokladaného vysledku hospodaieni daného useku, poté byly vzdy
schvalovany vrcholovym vedenim. ,, Plany jako predpoklady tvorily zaklad budouci vyrobni
a hospodarské cinnosti vSech utvari podniku. Vsechny predpoklady byly zajistovany osobni
smlouvou se zaméstnanci, zodpovednymi za jednotlivé useky, skupiny, dilny, ndkup, prodej

. . 81
a ostatni ¢innosti. “

3. Tydenni

Ze schvalenych pololetnich planu, vychazely plany tydenni. Na kazdé ,,pololeti piipadalo
26 tydnd, tzn. sestaveni 26 tydennich plant. Tydenni planovani probihalo v souladu s vyvojem
prodeje zbozi vtuzemsku i Vv zahraniCi. ,,Zarazovani vyrobkii do vyroby bylo realizovano
V tydennim planu za ucasti nakupniho oddéleni, vedeni vyroby, pomocnych vyrob a vedeni
prodeje. Tim byla zarucena provazanost planu uvniti podniku i vazba na prodej a zaruceny

«82 o\ v v . N , , .
8 Mizeme tedy fici, ze prodej ur€oval vyrobu, ne vyroba prode;,

dodavky materidlu pro vyrobu.
jak tomu bylo a stale je v mnohych vyrobnich firmach. Kazdy vedouci dilny zodpovidal
za vCasné splnéni ptfedepsané vyroby soucastek, polotovarti, atd. tak, aby byla zaroveil

Mrwe

dilny zaplatit na vrub svého konta.
4. Denni

Od tydennich planti se odvijely denni plany pro jednotlivé dilny. Kazdy denni plan predepisoval

spotfebu materialu a vydeje vypoctené na zaklad¢é operativni kalkulace. Kazdodenni odvadéni

" LESINGROVA, R. Bafova soustava izeni. Vyd. 3. Uherské Hradisté: Romana Lesingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 131.

% Jarni kolekce musela byt vzdy schvalena do 15.{jna, podzimni do 15.dubna, tzn. vzdy 4,5 mésice pied zatatkem
sezony.

81 LESINGROVA, R. Batova soustava fizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi§té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 132.

82 LESINGROVA, R. Batova soustava iizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi$té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 133.
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vyrobeného zbozi do skladl zarucovalo plynulé zdsobovani vSech prodejen. Proto bylo véasné

odvedeni denniho planu nejvyssim zdkonem a pozadavkem pracovni kdzné.

7.1.3.2 Organizovani

Ve firm¢ Bata zadny oficialni organizac¢ni fad nikdy neexistoval, ptesto se dalo vysledovat

a popsat, jak spoleCnost po organizacni strance fungovala. Absenci organizacni struktury

Garlik® vysvétluje takto:

>

Podnik byl fizen jako podnik jednotlivce.

Vsichni spolupracovnici zainali ve firmé na nejnizSich funkcich a podle svych
schopnosti byli zarazovani do vyssich funkei, a tak vzdy vedouci pracovnici dokonale

znali praci svych podtizenych.

Od vsech spolupracovniki byla vyzadovdna vysokad iniciativa. Pracovniky vrcholového
vedeni byla neexistence organizacniho fadu zdivodiovana takto: ,,Nepotiebujeme
pracovniky, ktefi by pfi ulozeném ukolu zkoumali v organiza¢nim tadu, zda to patii

¢1 nepatii do jejich pracovni naplné.*

Clenové vrcholového vedenti, jako nejbliz§i spolupracovnici ,,$éfa”, nem¢li formalné
vymezeny své oblasti plisobnosti, 1 kdyZ byli orientovani na fizeni ucelenych oblasti
(obuvnicka vyroba, pomocnd vyroba, obchodni Cinnosti, vystavba, vyzkum, vyvoj).
Me¢li vSak pravo zasahovat kdykoliv do cehokoliv svymi konkrétnimi rozhodnutimi.
Vrcholové vedeni byla oznageno soubornym nazvem ,Reditelna® a jeho &lenové méli

kancelare vedle sebe v jedné etazi.

Ve firm¢ Bata existovaly organizaéni zasady, které sestavil sdim Tomas Bata, a byly to®*:

Y V VYV V

Za praci celé budovy zodpovida spravce budovy.

Za kazdé podlazi, v némz jsou umistény dilny, zodpovidd nadmistr.

Kazda dilna ma nékolik pododdéleni, jez vedou mistfi.

Stovky samostatnych odd€leni maji svého samostatného vedouciho, své finan¢ni a
materialni prostiedky a zvlastni dilenské zdznamy.

Kazdé odd¢leni mé sviij vyrobni a finan¢ni pfedpoklad, jehoz plnéni musi samo

sledovat.

8 GARLIK, V. Batovy zdvody, organizace a Fizeni do roku 1939. Vyd. 1. Praha: Svoboda, 1990. s. 23.
84POCHYLY, J. Bafova priimyslova demokracie. Vyd. 1. Praha: UTRIN, 1990. s. 10-12.
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» Kazdé oddéleni si musi kupovat zbozi, na kterém potiebuje pracovat od svého souseda
v zévodech.

» Hmotna zainteresovanost kazdé dilny nuti piijemce hledat na ptejimané partii zbozi
n¢jaké, tteba nepatrné chybicky, aby mohli od prodavajiciho dilny dostat slevu, nebo
jim zbozi vratit na dod€lavku a vyzadat pokutu za pozdni zbozi.

» Vzajemny pomér jednotlivych oddé€leni je upraven pomoci obchodnich smluv.

Organizacni schéma bylo nahrazeno seznamem oddéleni (dilen), ktery pololetn¢ vydavala
uctarna pro ucely planovani a vnitropodnikového ucetnictvi s Cisly oddé€leni. Z tohoto seznamu
bylo mozno vyvodit zakladni organizaéni strukturu (oddéleni, skupiny, zavody).* Primarné byl
podnik rozdélen na zavody (sektory), které byly dale ¢lenény podle jednotlivych vyrobnich
oboril na skupiny (provozy), dale se délici na oddéleni. Nejmensi jednotka byla vzdy tak velka,
aby ji dokdzal zvladnout jeden bezprostfedni vedouci. Ve vyrobni sféfe predstavovalo oddéleni
samostatné hospodaftici stfedisko (jednotku), zakladni clanek wvnitropodnikové organizacni
struktury a tedy nejniz$i stupen fizeni. Organizaci podniku znazoriiovala graficka schémata
vydavana pololetné centrdlni Gc¢tarnou, ktera zpiehlediovala vSechna hospodaiska strediska
(oddéleni) s uvedenim c¢isla a ndzvu a obecné slouZila pro ucely planovani, rozpo€tovani, ucetni
evidence a statistiky vyrobni a hospodaiské ¢innosti. Vyznamnou tlohu v organizaci a fizeni
podniku pfi uplatnéni kombinace funkcéniho a pfimého fizeni odpovédnym vedoucim mély

piedevsim utvary:®
» Osobni oddéleni.
» Kalkula¢ni oddéleni.
» Prodejni odd¢leni.
» Centralni uctarna.

Ve spolecnosti Bata bylo realizovano kombinatni uspofadani vertikdlné organizované vyroby
vsidle podniku a horizontdlni rozloZeni rozSifujici se finalni vyroba obuvi do mistné
odloucenych zavodi. Velmi dobie organizovana vyroba, vlastni ndkup a prodej, mnohé zatizeni

sluzeb pro spolupracovniky i vefejnost v mistech vyroby, pfimé vazby na spolecnost v zahranici,

8 GARLfK, V. Batovy zavody, organizace a Fizeni do roku 1939. Vyd. 1. Praha: Svoboda, 1990. s. 23.
% NADVORNIK, J. a kol. Batiiv systém Fizeni do roku 1939. Vyd. 1. Praha: Impuls 1990. s. 11.
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to dohromady vytvaielo piredpoklady pro systematickou racionalizaci, vzajemnou spolupraci,

flexibilitu a posilovalo konkurenceschopnost celého koncernu Bat'a.?’

Jednotliva oddé¢leni ¢i useky spolecnosti Bat'a 1ze rozd¢lit takto®®:

>

Reditelna a spolecné — osobni oddé€leni, hlavni uctarna, kalkula¢ni oddéleni, vyzkum
a vyvoj, investice.

Nakup a sklady, zasobovani — sbérny kizi, baviny, viny a kaucuku v zahrani¢i, nakup
surovin a materialu od dodavatell a sklady.

Hlavni vyroba — vyroba obuvi ustiové a pryzové, pneumatik, technické pryze,
elektrovyroba, energie, strojirny a stavebni vyroba.

Pomocné vyrobny — kozeluzny, chemicka vyroba, papirna, textilni vyroba, umélé kiize,
vyroba puncoch.

Prodej — prodejni oddéleni, export, prodej en gros

Pfidruzené cinnosti — doprava, sluzby, obchodni domy, hotely, jidelny, kina, bytové
hospodafstvi, vefejné sluzby, nemocnice, polni a lesni hospodaftstvi, sklady a expedice,
domy sluzeb, vlastni prodejny, zafizovani prodejen, reklamni odd€leni.

Mimozlinské vyrobni zdvody — Otrokovice, Tiebi¢, Zru¢ nad Sazavou, BoSany,
Bat'ovany, Nové Zamky, RatiSkovice, Svit, Fatra.

Spole¢nosti pti Bat'a a.s. — napiiklad Kotva, Svedrup, Bapoz, Atlas, Batova nemocnice
a dalsi.

Zahrani¢ni tovarny — naptiklad Borovo (Jugoslavie), Chelmek (Polsko), Ottmuth
(Némecko), Tilbury (Anglie), Hellocourt (Francie), Best (Holandsko), Bel Camp (USA)

a mnoha dalSich.

Hlavnimi pilifi oblasti organizovani ve spole¢nosti Bata byla decentralizace dilen a ucast délnika

na zisku a ztraté.

1.

Samosprava dilen

Samosprava dilen byla ve spole¢nosti Bata zavedena v roce 1924 scilem zvysit vykon,

zlepsit hospodatfeni s materialem a celkové sniZit naklady. Podnik byl pfeménén na sdruZeni

mnoha set oddéleni s velkou hospodaiskou samostatnosti, ¢imz byla zcela nahrazena organizacni

struktura. Kazdé oddé€leni, nebo-li dilna, se chovalo jako samostatné hospodatici podniky,

8 LESINGROVA, R. Bafova soustava izeni. Vyd. 3. Uherské Hradiité: Romana Lesingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 55.

88 NADVORNIK, J. a kol. Batiiv systém Fizeni do roku 1939. Vyd. 1. Praha: Impuls, 1990. s. 12-13.
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samostatné nakupovalo, vyrab€lo a prodavalo. Zavedenim systému samospravy dilen se podaftilo

Tomasi Bat'ovi dosdhnout zmény mysleni pracovnikli z ndmezdniho na mysleni podnikatelské.

Pro kazdou dilnu bylo charakteristické®:

» Kazda dilna méla jednu vedouci osobnost odpovédnou za praci, zisk a ztratu
oddéleni.

» Kazda dilna méla samostatny hospodaisky ucet zisku a ztraty s tydennim vetejnym
vyuctovanim.

» Zaméstnanci se ucastnili na zisku dilny.

A\ 4

Kazda dilna osobné¢ odpovidala za svou praci.
» Kazda dilna kolektivné usilovala 0 provedeni tkolu, na némz zavisel zisk celého

oddéleni.

Zisk dilny ovliviiovaly zejména tyto faktorygo:

YV V.V V V V V V VY

>

opatrnost pfi praci,

mnozstvi vyrobené obuvi,

procento vadné a tedy vracené obuvi,

mnoZstvi zaméstnaného pomocného personalu,

rozsah nutnych oprav zdroj,

ucast vedouciho dilny a né€kterych spolupracovnikii na zisku a ztraté¢ dilny,

osobni odpovédnost kazdého pracovnika dilny za kvalitu své prace,

kolektivni snaha vSech pracovnikl dilny odvést co nejkvalitnéjsi praci,

kazda dilna méla rozpisem urcen vyrobni ukol na denni plan, a to vCetné finan¢nich
nakladl na jeho splnéni,

dilny byly uspotadany ptfevazné predmétné ve standardnich budovach.

Toma$ Bata se o zavedeni samospravy dilen vyjadiil takto: ,,Samosprdva dilny jest nejen

lacingjsi, ale také lepsi. Nikdo nemiize tak dobre védet, co mi v praci vadi, jako ja to vim, konaje

Jji. I nejpeclivesi séf neodesel nikdy z prdce, aby nebyl zapomnél néco vykonat. Samosprava bude

tim lepsi, ¢im presnéjsi bude vybér ucastnikit dilny, ¢im mensi budou zmény mezi nimi.

«91

8 BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 62.

% LESINGROVA, R. Batova soustava iizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi$té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 149.

' BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 51.
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Samosprava dilen se stala charakteristickym prvkem Batovy soustavy fizeni a jeji principy tvofi

zaklad japonskych koncepci jako je Just in time (JIT), Kanban ¢i Kaizen.
2. Utast déIniki na zisku a ztraté

Tomas Bata usiloval o zménu namezdniho systému, ktery byl bézny ve vSech podnicich.
Nelibilo se mu, Ze pracovnici, kterym byla vypldcena pravideln¢ mzda ve stejné vysi,
neprojevovali Zadnou vlastni iniciativu a mysleli jen na svlij vlastni prospéch, aniz by se zajimali
o to, zda provadéji svoji praci tak, aby na ni mohl dal$i pracovnik bez problému navazat
a pokraCovat v ni. Vztah mezi pracovnikem a majitelem se projevil jen v mnoZstvi odvedené

prace a vyplatni obalkou.

Z téchto diivodii Tomas Bata v roce 1924 zavedl systém ucasti pracovnikll na zisku a ztraté,
jehoz cilem bylo snizeni vyrobnich ndkladl, zajisténi plynulosti vyroby a kolektivni

odpovédnost jednotlivych dilen. Ugast na zisku a ztraté byl podminén témito predpoklady®:

» vyuctovani dosazeného zisku muselo byt provedeno jednou tydné,
» ucastnik musel byt schopen vypocist si sim svoji ucast,
» ucast se vztahovala na malé odd¢leni tak, aby kazdy zaméstnanec mohl byt zucastnén

na sprave dilny.
Ve spole¢nosti Bat’a existovaly ¢tyfi formy mzdy:

» Individualni akordni mzda, kterd se odvijela od kazdého druhu obuvi zvlast' a byla

pocitana individudlné na zaklade¢ dileZitosti, sloZitosti a ndrocnosti prace.

> Kolektivni akordni mzda fungovala v dilnach, kde probihala vyroba na bézicim pasu.
Za kazdou vyrobenou jednotku vdané dilné¢ byla vyplacena pevna Castka,
ktera se posléze nasobila poctem vyrobenych jednotek. Vyslednd suma se rozdélila mezi

pracovniky jednotlivych dilen.
» Tydenni mzda ptredstavovala pravidelné tydenni vyplaceni hotovosti.

» Mzda s podilem na zisku a ztraté, ktera zavisela na vyznamu prace.

% LESINGROVA, R. Batova soustava iizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi$té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 118.
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Utast na zisku a ztraté se tykala pouze asi 30% zaméstnancii, ostatni byli odmé&hovani pevnou
mzdou. Mzda byla pracovnikim piipisovana jednou tydné na jejich osobni konta.
Zustatky na téchto Gc¢tech v dobé trvani pracovniho poméru byly roéné tGroceny 10%. Byla-li

prokazana Skoda Ci ztrata ur¢itému zaméstnanci, byl proveden odpis z jeho osobniho tctu.

Toma$ Bat'a se k ucasti na zisku a ztraté vyjadfil takto: , Poskytujeme vam ucast na zisku,
ne snad proto, ze bychom citili potrebu vydat néjak penize mezi lidi, jen tak z dobrého srdce.
Sledujeme timto krokem docela jiné cile. Chceme pomoci tohoto zarizeni snizit jesté dale vyrobni
naklady. Chceme docilit toho, aby boty byly jesté lacinejsi a aby délnici jesté vice vydélavali.

Myslime, Ze nase vyrobky jsou dosud drahé a délnicka mzda nizka. «93

Systém samospravy a Ucasti na zisku a ztrat¢ byl v dobé jeho zavedeni naprosto unikétni,
protoze veSkerd primyslova vyroba byla organizovana a fizena ptidélenim prace, za niz délnici
dostavali pfedem stanovenou mzdu. Vlastni iniciativa a vynalézavost délniki se neocekéavala
ani nepodporovala, protoZe pro iniciativni praci nebyly vytvofeny ani podminky, popf. nebylo
mozné tvofivost pracovnikli adekvatné vyhodnotit a odménit, coz v kone¢ném vysledku

pracovniky demotivovalo.

7.1.3.3 Vedeni spole¢nosti Bat’a

Vedeni ve spole¢nosti Bat’a Ize rozdé¢lit do dvou zakladnich rovin:

1. Vrcholové vedeni - Feditelna

wev

dilezitych vécech, operativné rozhodovalo vrcholové vedeni. V cele feditelny byl samoziejmé
,Sef™ Toma§ Bata, ktery do svych rukou koncentroval veskerou moc a formalné nic ze svych
pravomoci nedelegoval ani na své nejblizsi spolupracovniky.* Presto si uvédomoval, 7e by bez
svych nejblizsich spolupracovnikii nikdy nedoséhl takového tspéchu, jelikoz to byly lidé velmi

duleziti, témé& nenahraditelni. Byli to®:

> D. Cipera plnomocnik zavodi, generélni feditel firmy Bata
» J. Blazek vedouci prazské kancelare,
» V. Rojt vedouci obuvnickych dilen,

% projev T. Bati k zamé&stnanciim 2. dubna 1924

. Intitut vychovy a vzdelavania MPVZz SR, 1991. s. 22
% CEKOTA, A. Bata: myslenky, ciny, Zivot a préce. Praha: nakladem vlastnim, 1929. str. 259-263.
58


javascript:open_window(%22http://aleph.vkol.cz:80/F/PDP966HK8E1HB1SBSYLEXEU4RJJRXV2M7IECR6JKHRYSJIGM13-17161?func=service&doc_number=000006290&line_number=0016&service_type=TAG%22);

» A.Gabesam vedouci navrhovych oddéleni pro obuvnickou vyrobu,
> J.A. Bata vedouci vyzkumné a vyrobni organizace,

» J.Hoza vedouci dilen gumarny,

» V. Soucek vedouci spodkovych kozeluzen,

» Dr. Ing. Bélavsky  vedouci ustfedni laboratofe a pokusné dilny kozeluzné,
» H.Bata vedouci svrskovych kozeluzen,

» J. Hlavnicka vedouci nakupniho oddélent,

» T. Maximovi¢ vedouci prodeje zahrani¢niho,

» J. Novosad vedouci prodeje v CSR,

» J. Slama vedouci lesnich hospodatstvi,

» J. Bruna strojnik pfedseda zavodniho vyboru,

> J. Hradil vedouci skoly mladych muz,

» MUDr. R. Gerbec  vedouci zdravotniho a socidlniho oddélent,

» MUDr. Albert vedouci Bat'ovy nemocnice.

Jak jiz bylo feceno, ¢lenové vrcholového vedeni, tedy nejblizsi spolupracovnici Tomase Bati,
nem¢li formalné vymezeny své oblasti plisobnosti, prestoZe byli orientovani na fizeni ucelenych
oblasti (obuvnickd vyroba, pomocnd vyroba, obchodni Cinnosti, vystavba, vyzkum, vyvoj),
kdykoliv ale byli opravnéni zasahovat svymi konkrétnimi ndvrhy do rtznych oblasti vyroby
a fizeni. Clenové , feditelny” méli kancelaie vedle sebe v jedné etazi. Z ditvodu Gspory dasu mél
kazdy c¢len na svém stole telefon, pomoci kterého se dorozumival s ostatnimi vedoucimi

pracovniky na jednotlivych stanovistich.
2. Vedeni niz§iho stupné

Na vSech niZSich stupnich vedeni operativné rozhodoval v rdmci jasn€ pfidélenych pravomoci
vedouci pracovnik, coZz umoznovalo vysokou flexibilitu. Tento zplsob vedeni byl realizovan
formou pfimych individudlnich piikazl, jejichz plnéni bylo, diky vysoké vnitini discipling
ve spolecnosti Bat'a, samoziejmosti. Vzhledem k tomu, ze kazdy pracovnik znal dobie své
ukoly, povinnosti a pravomoci, nebylo nutné¢ vydavat stile nové smérnice. Mimojiné se od

Lo X LA TRV C o NV . 96
pracovnikl oCekéavala a cenila iniciativa pfi plnéni a zabezpecovani jednotlivych ¢innosti.

.....

Nitra: Institut vychovy a vzdelavania MPVz SR, 1991. s. 23.
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« 97 i1 . o . 1
Lesingrova™ uvadi nésledujici povinnosti vedouciho dilny:

>

Primarni povinnosti vedouciho dilny byla jeho osobni odpovédnost za ¢innost svéfeného
useku.

Kazdé rozhodnuti muselo byt dolozeno podpisem.

Zasadné byl uplatnovan vysoky stupeii iniciativy.

Bylo dodrzovano pruzné feseni vSech problémt, a to formou direktivnich piikazd,
jejichz plnéni bylo piisn¢ kontrolovano.

Povinnosti vedouciho bylo rovnéz zajistit splnéni uloZzené¢ho planu vyroby s maximalni
hospodarnosti a ve 100% kvalité. V ptipadé, ze byl planovany pocet bot vyroben vcas
a v pozadované kvalité, dilna dosahovala zisku, ktery byl dale rozdélen mezi jednotlivé
pracovniky dilny. V pfipadé neplnéni planu bylo dilné¢ udéleno pendle a podilela se
na ztraté. Takovym zpiisobem byli zaméstnanci nuceni odvadét kvalitni préci,
za kterou byli patti¢né odménovani.

Do pozice pracovnika byl piijiman ¢lovek, ktery byl detailné seznamen se vSemi etapami
vyroby a s postupy vyrobniho oddéleni, za které mél byt dale zodpovédny.

Vedouci pracovnik musel byt schopen kdykoliv poskytnout osobni pomoc v zijmu
vyfeSeni pfipadnych problémil.

Vedouci pracovnik musel byt dobie seznamen s osobni situaci a rodinnym Zzivotem
kazdého ze svych podfizenych spolupracovniki.

Vedouci pracovnik musel neustdle udrzovat pratelské pracovni prostfedi naplnéné
pocitem soundlezitosti, tymové a rodinné atmosféry.

Vedouci pracovnik musel disponovat patfiénymi charakterovymi vlastnostmi, jako jsou
moralka, poctivost v podnikani, vzajemnd ucta, sebekéazen, tvofivost a silnd vile
dosahnout vytyceného cile.

Vedouci pracovnik musel jit svym podfizenym spolupracovniklim piikladem.

Vedouci pracovnik musel soucasné zastavat roli vychovatele, ucitele a pratelského radce.
Povinnosti kazdého vedouciho pracovnika byla vychova a zacviceni svého zastupce

a nasledovnika.

Pro optimalni zajisténi plnéni povinnosti vSech pracovnikd, existoval ve spole¢nosti Bat'a
p i p p p ) p

efektivni motivacni systém. Jednalo se o mzdovy motiva¢ni systém a socidlni motivacni systém.

LESINGROVA, R. Batova soustava fizeni. Vyd. 3. Uherské Hradisté: Romana Lesingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 114-115.
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1. Mzdovy motivacni systém

Ve spole¢nosti Bat'a byl uplatiovan princip — ,,... za dobrou praci je treba dobre zaplatit

a za Spatnou prdaci je tieba patricné potrestat, «98

coZ potvrzuje systém ucasti na zisku a ztrat¢,
ktery byl u Bati zaveden vroce 1924, a o kterém jsem jiz pojednala v kapitole 7.1.3.2.
Kazdy pracovnik si tak uvédomoval, ze jeho odvedena prace, ale i jeho pfistup k ni, je peclivé
sledovana a hodnocena. Pozornost byla vénovadna ptfedev§im poméru pracovnika k firmé,
ale i jeho povahovym vlastnostem, vykonnosti a jeho vztahim K ostatnim pracovnikim.

Pracovnici se zvlast’ dobrym hodnocenim pak byli mimotfadné odmeénovani tzv. ,,novoro¢nym®,

které navrhoval vedouci pracovnik po schvaleni osobnim oddélenim a vedenim firmy.
2. Socialni motivaéni systém

Firma Bata se snazila zajistit dobré podminky pro praci i pro Zivot svym zaméstnanciim
prostfednictvim fady aktivit a sluzeb, na zéklad¢ kterych Toma§ Bata vybudoval ,,novy* Zlin.

Témito aktivitami byly:
» Bydleni

Od roku 1912 zacal Toma$ Bata budovat pro své pracovniky tzv. batovské domky,
ve kterych tydenni ndjem cinil 27 K& Domky se sestavali ze 3 pokojl, kuchyné, sklepa
a zahradky. V roce 1937, jiz za vedeni J. A. Bati, vlastnila firma Bata cca 2 000 domk, pficemz
celkovy pocet domkti ve Zlin€ ¢inil cca 3 000. Vystavba batovskych domkii méla zna¢ny vliv
na stabilizaci a motivaci spolupracovnikii, nebot’ v ptipadé propusténi zfirmy musel

100

spolupracovnik i cela jeho rodina domek opusti'[.99 O mladé¢ muZe a mladé muze ™ bylo taktéz

postarano. Byli ubytovani na internaté, kde se platilo 8 K¢ tydné.
» Zdravotnictvi a bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Kazdy nové piijaty i stavajici spolupracovnik byl podroben lékafskému vySetfeni v Batové
nemocnici, vybudované pravé Tomasem Batou. Na zaklad¢ tzv. zdravotnické matriky byl

sledovéan zdravotni stav vSech pracovnikl. Byla zfizena i biologické laboratof, jejimz smyslem

% LESINGROVA, R. Bafova soustava izeni. Vyd. 3. Uherské Hradiité: Romana Lesingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 108.

% LESINGROVA, R. Batova soustava rizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi§té: Romana Legingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 109.

190 Oznaceni mladi muzi a mladé Zeny se pouzivalo pro mladé lidi, ktefi se vzd&lavali v tzv. Batové §kole préce,
které se stala nedilnou a velmi dilezitou soucésti Batova systému fizeni. O Bat'ové $kole prace vice pojednava
napi. LESINGROVA, R. Batova soustava fizeni. Vyd. 3. Uherské Hradisté: Romana Lesingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 91-102.
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bylo posuzovat a vyhodnocovat nové hmoty a materidly z hlediska zdravotni nezavadnosti.
Velka pozornost byla také vénovana prevenci pracovnim urazim. V roce 1932 byl zfizen
Socialné zdravotni ustav v budové, kde se nachazely ambulance, kancelatr okresni nemocenské
pojistovny, Poradna Ochrany matek a déti, Sini pro prvni pomoc, rentgenova laboratot, kancelare

socialng zdravotniho oddéleni firmy Bat’a.
» Sportovni a kulturni zarizeni

Spole¢nost Bata peCovala i 0 volny cas svych spolupracovnikii, ktefi méli moznost vyuzit
Sirokou 8kalu kulturniho 1 sportovniho vyziti. Mohli vyuZzit ndvstévy muzea, vystavni sing,
studijniho ustavu, Velkého kina, které bylo vybudovano v roce 1932, ¢i od roku 1948 Letniho
kina. Pro potradani koncerti, cviceni, apod. byla v roce 1919 zfizena tzv. Sokolska buda.
Co se tyce sportovnich aktivit, pracovnici spole¢nosti Bata se mohli stat cleny sportovniho klubu
SK Bata, mohli nav$tévovat sportovni areal s hiistém pro fotbal a hazenou, atletickou

a cyklistickou drahou a s tenisovymi dvorci.
» Stravovani

Firma Bata disponovala vlastni pekarnou, jatky, jidelnami a restauracemi. Zaméstnanci mohli

vyhodné nakupovat v obchodnim domé.
» Vzdelavani

Velmi dilezitou roli pro Tomase Batu hralo vzdélavani a vychova pracovniki, se kterou
se u Bati zacinalo jiZ u mladych lidi, tzv. mladych muzi a Zzen v ramci tzv. Batovy Skoly prace
(dale jen BSP), ktera zahajila svou &innost v roce 1925. Princip BSP spocival ve velmi tizkém
propojeni internatni vychovy, prace v diln¢ a Skolni vyuky. Pro vychovu fidicich pracovnikii byl
vroce 1937 zalozen tzv. ,,TomaSov*“. Vice o problematice vzdélavani ve spole¢nosti Bata

S YT o . 101
pojednava napt. LeSingrova.

» Batuv podpuirny fond

Péce o pracovniky zacinala jiz v porodnici, kdy byl z Batova podpirného fondu poskytnuty
ptispévek novorozencim ve vysi 1 000 K¢, které byly tro¢eny 10%. Podpora z tohoto fondu

byla poskytovana i1 dlouhodobé nemocnym ¢i zestarlym pracovnikim.

01T ESINGROVA, R. Batova soustava rizeni. Vyd. 3. Uherské Hradi§té: Romana Le§ingrova — Roma
Nakladatelstvi, 2010. s. 91-101.
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7.1.3.4 Kontrola

Zéakladem podnikového kontrolniho systému byla tydenni kontrola vysledk plnéni vyrobnich
aprodejnich planit a kontrola hospodaiskych vysledki vsSech dilen a oddé¢leni.
Kontrola probihala  dle  tydenniho  vnitropodnikového  vyuGétovani  vzdy v sobotu,
natzv. ,konferencich“, kterych se povinné¢ ucastnilo vrcholové vedeni koncernu,
vedouci jednotlivych oblasti zavodu a feditelé zahrani¢nich tovaren. Konference byla fizena
Séfem, ktery ukladal pfimé a osobni ukoly k odstranéni vzniklych nedostatkii a odchylek.
Vsechny vydané ptikazy byly zaevidovany a poté kontrolovany. Tento systém tydenni kontroly
vysledkli umoznoval operativné pfijimat konkrétni rozhodnuti a rychlé vypotradani ptipadnych

problému.

Velka pozornost byla vénovéna kontrole kvality vyroby. Propracovanym systémem kontroly
kvality, ktery zacinal jiz skladovanim surovin, pfes pfipravu polotovart,, vyrobu, skladovani
hotovych vyrobk, az k jejich dopravé a prodeji, firma Bat'a dokazala, Ze levné nemusi byt nutné

6

méné kvalitni. Vyznam kvality dokladaji i batovska hesla jako ,, Cistota a pordadek = kvalita*“,

vy

7.2 Systém Fizeni SluSovice

JZD Slusovice, pozd¢ji Agrokombinat SluSovice, se stalo symbolem fizeni pevnych zasad
ne nepodobnych tém, které¢ zavedl Tomas Bata. Stejné tak jako Tomas Bat'a dokazal i pfedseda
JZD Slusovice Frantisek Cuba, vybudovat zmalého nevyznamného podniku,
spole¢nost nevidanych rozmérd s miliardovym obratem, spolecnost, kterd se snazila vytvaret
dobré podminky pro praci a jesté lepsi pro zivot. Sam Frantisek Cuba se o budovani Slugovic
vyjadiil takto: ,, Tehdy ve Slusovicich vsechno fungovalo. Nerikam, zZe nebyly problémy.
Byly, ale uméli jsme je odstranit. Budovali jsme nejenom podnik, ale i mésta a vesnice v okoll.
Treba v roce 1989 jsme v podstaté ze svych prostiedkii postavili ctyrproudovou silnici

¢ 102
do Slusovic.

Cubiiv systém fizeni JZD SluSovice byl pozd&ji nazvan aktivnim podnikatelskym systémem,

ktery vyrazné piredbehl svou dobu.

192 | IBIGER, L. Slusovice by dnes vydélavaly 150 miliard, tvrdi Cuba. Uzivd i diichodu [online]. 28. fjna 2010.
[cit. 2011-03-19]. Dostupné z < http://zlin.idnes.cz/obrazem-zlinskou-zoo-rozdovadela-tlupa-malych-kotulu-ppr-
[clanek.asp?c=A101027_1473377_domaci_kot>.
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7.2.1 Vyvaoj spolecnosti JZD SluSovice a jejiho systému rizeni

JZD Slusovice vzniklo v roce 1952 jako jednotné zemédélské druzstvo prvniho typu. Do nastupu
Frantiska Cuby bylo sluSovické druzstvo malé, zaostalé a maélo vykonné s nepiiznivymi
podminkami pro zemédélskou vyrobu, jez byly dany nevhodnou polohou, pfirodnimi
i spolecenskymi okolnostmi. V roce 1963 se novym piedsedou stal 27lety absolvent ekonomické
fakulty Vysoké $koly zemédélské v Praze Frantisek Cuba. Diky snaze zlepsit tehdejsi neutéSené
pomeéry v druzstvu, tvrdé praci, se brzy zacaly projevovat prvni vysledky. V poslednim c¢tvrtleti

vvvvvv

nedostavil ihned.

Pravdépodobnd odmeéna za splnéni celodenni normy tehdy cinila pfiznivych 24 K¢&s,
presto vV okoli tehdejsiho Gottwaldova bylo mozné ziskat i Iépe placenou praci.
V souvislosti s vyplacenim odmén dal Frantisek Cuba vyhlasit, Ze s jejich vysi to neni tak uplné

103

jisté, coz vedlo k odchodu znaéné c¢asti pracovniki™ a Vpodniku zistalo jen nékolik

,vérnych“.’** V tehdejsich pomérech bylo naprosto obvyklé, Ze i ,,funkciona, kterym Frantisek
Cuba byl, zastaval i manualni praci — b&zné oral, krmil kravy, apod. tak, aby byl zajistén chod
podniku. Nelehka situace ho dovedla k tvahdm o nutnych zméndch celého systému,
ktery by umoznoval, aby podnik fungoval, a aby toto fungovani nezaviselo jen na jednom
pracovnikovi. Frantisek Cuba si uvédomoval, e podnik potiebuje v prvni fadé stabilizovat,
atak jesté jako Cerstvy piedseda vydal tii vynosy, které platily po celou dobu jeho pusobeni

ve SluSovicich, a které vyvolaly dalsi odliv pracovniki. Byly to:

» zakaz piti alkoholu na pracovisti pod pokutou 500 K¢,
» kdo z druzstva vystoupi, zpatky piijat nebude,

» kdo ptijde pozdé na pracovisté, nedostane ten den praci ani mzdu.

Novy ptfedseda byl hned od zacatku nuceny razit strategii Siroké produkce rostlinné i zivo€isné
vyroby, kterd byla pfedepsand planem diktovanym shora. V rdmci planu muselo JZD péstovat
a nasledné odevzdéavat brambory, ale tém se v podhorskych valasskych oblastech nikdy nedafilo.
Na druhou stranu, toto prostfedi nekladlo velké piekazky pro chov skotu. Na zakladé¢ téchto
skute¢nosti se Frantisek Cuba rozhodl najit druzstvo, které ma opaény problém — hodn& brambor

a malo skotu. A takové druzstvo objevil na Vysocin¢. Ziskal povoleni Ministerstva zemédélstvi,

103 Na konci roku se zjistilo, Ze pracovni jednotka skute¢nd bude 24 K&. Ti, kdo v podniku zistali, zaGali mit o praci
zajem a pracovali mnohem lépe. Mnozi z téch, ktefi odesli, se chtéli vratit. V té dob¢€ vznikla zasada — ,,Kdo jednou
podnik opustil, jiz nema cestu zpét*“, kterd byla dodrzovéana az do konce tzv. ,,slusovického zazraku®.

104 TRNKA, F. Zliniti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha: East Publishing, 1998. s. 22.
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diky némuz mu bylo povoleno odevzdavat byky i za sptatelené druzstvo z Vysociny a ti délali to

. e Qi s “ o 105
samé s brambory, ¢imz Slusovice ziskaly nezanedbatelnou konkuren¢ni vyhodu.

V roce 1966 byl vypracovan program, jehoz smyslem bylo zruSeni vSech ztratovych odveétvi
firmy. Druzstevni aktivity byly zaméfeny spiSe na chov skotu a vznikla pfidruzené vyroba
nastrojii nutnych pro praci v zemédélstvi. Frantisek Cuba si mimojiné uvédomoval vyznam
kvality zbozi, na kterou bylo ve SluSovicich opravdu dbano. Aby slusovické vyrobky vykazovaly
opravdu vysokou kvalitu, bylo zapotiebi nepietrzitého vyzkumu a vyvoje novych technologii

a odbornych poznatk.

Kamenem urazu druzstva byla také absence mechanizace. Tento nedostatek se podafil prekonat
nakupem kombajnii znacky VOLVO, coz byly vibec prvni kombajny v druzstvu.
Hospodarsky riist SluSovic neunikl pozornosti tehdejSim politickym ptedstavitelim, kteti si prali
stejny Uspéch i v ostatnich druzstvech, a tak dochazelo k postupnému pfipojovani okolnich
zemé&dglskych druzstev. Stimto ,nasilnym“ sluGovanim FrantiSek Cuba nesouhlasil,
prestoze piidruzovani znamenalo nardst zemé&délské plochy. Frantisek Cuba usiloval o sniZeni
podilu samotné¢ zemédélské produkce ve prospéch ptidruZzené vyroby. Navic zameéstnanci
pfidruZzenych druzstev nebyli zvykly pracovat podle principi a pravidel uplatiiovanych
ve SluSovicich, a tak velmi ¢asto dochazelo k jejich odchodu. Tabulka 9 doklada, ktera JZD byla

ke Slusovicim pfidruZena, a ve kterém roce.

Tabulka 9. PfidruZeni okolnich JZD k JZD Slusovice.'%

Neubuz 1965
Vsemina, Vesela, Spytihnév 1971
Trnava, Podkopna Lhota 1972
Hrobice, Bfezova 1973
Desna, Halenkovice 1975
Zadveftice, Rakova, Klecuvka, Vizovice, Lhotsko,

ChrasteSov 1976
Zelechovice, Luzkovice, Lipa 1989

Vroce 1974 sluSovické druzstvo pofidilo prvni pocitace, ¢imz zefektivnilo a jeSté vice

optimalizovalo svou produkci. Diky postupnému ristu zisku byly k dispozici finanéni

105 HAIT, P. JZD AK Slusovice — hospoddrsky zazrak za socialismu. Bakalarské prace Praha: Univerzita Karlova,
Fakulta socialnich véd, 2009. s. 15.
106 CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. VVyd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 9.
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prostiedky, které se Frantisek Cuba rozhodl investovat do vystavby ob&anské vybavenosti

a socidlniho zazemi pro své pracovniky.

Druzstvo se stalo ekonomicky prosperujicim piedev§im diky rostoucimu podilu pfidruzené

vyroby. V roce 1986 se nazev JZD SluSovice zménil na JZD Agrokombinat SluSovice.

Tento moderni ,kapitalisticky” systém, vznikly v obdobi socialismu, byl trnem v oku fady
predstavitell tehdejsitho rezimu, pfesto vaz sluSovickému druzstvu zlomila paradoxné
az sametova revoluce v roce 1989, kdy se druzstva stala symbolem socialismu, a tak dochazelo
Kk jejich postupnému rozpadu. Tento osud potkal i sluSovické druzstvo, které se rozpadlo
na 42 samostatnych firem, z nichz vétSina jesté dodnes funguje. Po projevu Vaclava Havla
0,temnych sluSovickych nitkach® vroce 1990 ze Slusovic odeSel i Frantisek Cuba,

coz znamenalo definitivni konec tzv. ,,sluSovickému zazraku®.

7.2.2 Prostredi systému Fizeni JZD SluSovice

SluSovice lezi ve Zlinském kraji, na okraji regionu Valassko. Pfirodni podminky pro zem&délstvi
jsou zde nepfiznivé. Pfevazna ¢ast pozemki je na mirném svahu, louky a pastviny dokonce
I na piikrych svazich. Péstovaly se zde tudiz méné naro¢né rostliny, piedevs§im zito a oves.
Vynosy byly nizké, stejné jako kvalita vypéstovanych plodin. Zemédélstvi tudiZ slouzilo pouze
jako ¢astecna obZiva, hlavni praci nachazeli 1idé v primyslu ¢i alespon v néjaké doméci vyrobé.
Hornaté Valassko bylo a je krajem chudym, s ¢imzZ je neodmysliteln¢ spojena nizka Zivotni
uroven. SluSovice navic trpely kvili zna¢né absenci dobrého dopravniho spojeni. Prvni velkou

zménu zazila tato obec diky ristu firmy Bat'a v nedalekém Zliné.

JZD SluSovice bylo zalozeno v 50. letech minulého stoleti, kdy v naSi zemi probihala nasilna
kolektivizace pod taktovkou jediné vladnouci strany KSC. V nové zalozenych druzstvech
chybéli odbornici i zkugenosti s kolektivnim hospodatenim. Ukolem jednotnych zemé&délskych
druzstev bylo plnéni pfedem stanoveného planu a vlastni iniciativé a ,,podnikatelskym® aktivitam
nebylo pfili§ prano. Jak jsem jiz popsala v kapitole 7.2.1, v zacatcich sluSovické druzstvo
opustila velkd ¢ast zaméstnancl, ktefi se neztotoziiovali s Cubovym systémem fizeni,

a tak se druzstvo potykalo i s nedostatkem pracovnich sil. 107

Stejné tak jako Tomés Bata i Frantisek Cuba dokézal vyuZit nepfiznivych podminek ve svijj

prospéch a vybudovat spole¢nost S vlastnim systémem fizeni, ktery se stal svétovym vzorem.

W HAIT, P. JZD AK Slusovice — hospoddrsky zazrak za socialismu. Bakalarskd prace. Praha: Univerzita Karlova,
fakulta socialnich véd, 2009. s. 12.
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7.2.3 Oblasti Fizeni spolecnosti JZD SluSovice
7.2.3.1 Planovani

Strategickou oblasti systému fizeni v JZD Slusovice bylo dlouhodobé vnitropodnikové planovani
ve formé tzv. Rozvojovych programi, jez byly chapany jako ,, ... realizace novych Spickovych
poznatkii vedy a vyzkumu ve vyrobé. Bylo to konkrétni promitnuti obecného videni budouciho
wWvoje — Vize — do redlnych, dosazitelnych cilii. “*®® Tyto rozvojové programy byly zpracovavany
tymem piedem urcenych odbornikl, zpracovany projekt byl potom ptedloZzen k oponentuie,
jez hodnotila pfedevsim technickou, technologickou, investi¢ni a ekonomickou stranku projektu,
ale 1 zpusoby realizace a potencionalni spoleCensky efekt. Byla-li oponentura Uspés$na,
byl projekt prohlasen za rozvojovy program a byla pfijata opatfeni pro to, aby mohl byt

realizovan v praxi. Realizaci byl povéfen ten naméstek, do jehoz kompetenci program patfil.
Rozvojové programy byly uskute¢iiovany na tiech tirovnich:

» Strategické programy byly ty projekty, jez ,,...umoznovaly prebudovani dosavadniho
nebo vytvoreni nového vyrobniho oboru na vrovni svétové Spicky.“*® Jejich smyslem
bylo ziskat prioritni postaveni v daném oboru nejen na domécim trhu, k cemuz slouzilo
uplatnéni nejnovéjsich védeckych poznatki. Strategickymi programy JZD SluSovice byly
Program rozvoje biotechnologii, Program mikroelektroniky, Program moderni vyzivy

obyvatelstva.''

» Velké programy predstavovali ,, ... ucelené rozvojové podprogramy, kterymi je
zabezpecovano prebudovani konkrétni dilny, konkrétniho pracovisté nebo konkrétniho
dilciho technologického postupu na soucasnou nebo evropskou uroven. “11 pyikladem

. : . NS w112
velkého programu je systém na péstovani kukuftice.

» Malé programy mély za tkol ,, ... mobilizovat mozkové kapacity vsech druzstevnikii,

zvySit uroven stavajicich vyrobkui zarazenych do tridy 1 (dobra tuzemska uroven),

%8 TRNKA, F. Zlinsti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha: East Publishing, 1998. s. 21.

9 TRNKA, F. Zlinsti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha: East Publishing, 1998. s. 22.

19 vjce o téchto programech pojednava: CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda , 1989.
s. 175 —177. Nebo TRNKA, F. Zlinsti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha: East Publishing,
1998.s. 70 — 71.

11 SUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 179.

12 vice o tomto systému pojednava TRNKA, F. Zlinsti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha:
East Publishing, 1998. s. 71.
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zvyraznit uroven velkych programii. Realizatory téchto programi byly zavody,

v x 114
provozy a pracoviste.

7.2.3.2 Organizovani

Organizacni tad ve slusovickém druzstvu byl dian zdkonem o zemédélském druzstevnictvi
,» -, ktery upravoval postaveni, hospodarské a spolecenské vztahy jednotnych zemeédeélskych

druzstev a spolecnych podnikii.

SluSovické druzstvo bylo na svou dobu relativné velkym podnikem s nékolika tisici zaméstnanci,
proto bylo vybudovani efektivni organizaéni struktury strategickym ukolem. Zakladni schéma

organizacni struktury je znazornéno na schématu 12.

Schéma 12. Schéma organizaéni struktury v JZD Slufovice.™

Podnik

Mikrostruktura

Zavod

Provoz

Pracovisté

Zakladni podnikatelskou jednotkou sluSovického druzstva byl zavod v cele s feditelem.

V systému fizeni druzstva zavod zabezpecoval tyto plisobnosti:

» rozvijel vyrobu v souladu s pozadavky planu,
» pecoval o rozvoj a modernizaci vyroby a zavadéni novych vyrob a vyrobk,

» odpovidal za technickou a technologickou pfipravu vyroby,

13 CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 182.

14 Vice o realizaci malych programil pojednava CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda,
1989.s. 182 — 184,

WS VACHA, S. Jak Fidi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Novinaf, 1988. s. 34.
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» zabezpeCoval plnéni planovanych tkoli pii respektovani vsech ekonomickych nastroju,

» provadél prubézné hodnoceni planu,

» zabezpeCoval ve vymezeném rozsahu obchodni Cinnost (nakup, skladovani a prodej
vyrobkii)

» zabezpecCoval rozmistovani a vychovu kadru.

Vramci zavodu fungoval provoz fizeny vedoucim, jez predstavoval stézejni clanek

zabezpecujici vyrobni ukoly. Plisobnost provozu spocivala v téchto &innostech™®:

» 1idil vyrobni a hospodaiskou ¢innost provozu a odpovidal za plnéni planu provozu
a za uplatnéni racionaliza¢nich opatient,

» provadél rozmistovani ¢lenti (pracovniki) podle jejich schopnosti a potieb vyroby,
pecoval ve spolupraci s kddrovym a personalnim odborem o zvySovani kvalifikace,
odpovidal za kéddrovou praci a odménovani pracovnikii podle platnych zasad,

» odpovidal za dodrzovéani stanovené technologie pfislusné vyroby a za plnéni norem
spotieby surovin a materiald,

» projednaval s pracovniky planované ukoly a radil se snimi pfi feSeni vyrobnich
problémd,

» provadél osobné kontrolu podiizenych pracovist a fteSil operativné odstranovani
zjisténych nedostatkl a zavad,

» odpovidal za jakost vyrobku, zajistoval soustavnou kontrolu jakosti vyrobkl béhem
vyrobniho procesu a ¢inil u¢inna opatfeni ke zvyieni kvality.*"’

Zékladni strukturu provozu tvofila jednotlivd pracovis§té, nebo-li zakladni podnikovy

mikroprostor, v némz kolektivy pracovnikti ¢i samotni pracovnici realizovali své spoluvlastnické

a podnikatelské funkce. Hlavnim ukolem pracovisté bylo provadét kvalitné prace

podle stanovené technologie, uskute¢novat pfijatd racionalizaéni opatieni pii dodrzovani

’ . vw wr ’ c v v . : r 118
hospodarnosti. Pracovisté bylo fizeno vedoucim, jeZ mél tyto povinnosti a prava:

» organizovat, fidit a kontrolovat praci ¢lent (pracovnikil), kteti pracuji v rdmci pracoviste,
» zajistovat plnéni planovanych ukold pracovis§té¢ a feSit operativné zjisténé problémy

a nedostatky,

U8y ACHA, S. Jak Fidi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Novinaf, 1988. s. 53 — 54.

17 Vice o &innostech a piisobnosti provozu pojednava VACHA, S. Jak idi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi
a nakladatelstvi Novinafr, 1988. s. 53 — 54.

U8 ACHA, S. Jak Fidi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Novina, 1988. s. 55.
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» odpovidat za vcéasné a kvalitni provadéni prace, za zlepSovani organizace prace
a uskuteciiovani racionalizacnich opatfeni, za svéfené materidlové prostiedky a za fadné
uskladnéni materialu,

» zabezpeCovat rozvijeni socialistické soutéze, peCovat o pracovni prostiedi, kvalitu
vyrobki, praci a sluzeb,

» kontrolovat dodrzovani ptedpisit o bezpeCnosti prace a hygien¢ prace, ochrané
druzstevniho majetku véetné protipozarni ochrany,

» vést pracovni zdznamy o praci kazdého pracovnika, ktery pracuje Vramci pracoviste,

I evidenci o svéfenych materialovych prostiedcich a ostatni potiebnou evidenci.

Vnitropodnikovéa pravidla rozliSovala ,,pracovisté a ,,pracovisté predana do socialistické péce®,
o kterych pojednavam nize. Spoleénymi znaky obou pracovist byly pfesné formulované cile
andplné prace, vymezeni prostoru, pifidéleni vyrobnich prostiedkii a stanoveni komplexni
odmény za vysledné ¢innosti. Pracovisté se liSila pouze zpiisobem jejich fizeni. Pracovisté bylo
fizeno technickohospodarskym pracovnikem, ktery pievzal pracovisté, ukoly a fond odmén,
vedl a organizoval praci a vyrobni proces, rozdéloval thrnnou odménu jednotlivym pracovnikiim
podle zasluhy na finalni produkci. Zatimco pracovisté pievzaté do socialistické péce urovalo
zastupce ze svého stiedu, ktery plnil spolu s béZznymi pracovnimi tkoly funkci vedouciho.

Odmény za vysledky si rozdéloval kolektiv pracovnikli sam.

Specifické postaveni vramci organizacni struktury zaujimala tzv. mikrostruktura,
ktera sdruzovala nékolik zavodi odpovidajici specializace, a Vv jejimz Cele stali naméstci.
Ti zastupovali predsedu pfi fizeni piislusnych skupin zavodd. V JZD Slusovice fungovalo deset
mikrostruktur pokryvajici produkéni oblasti od zemédélské vyroby (rostlinou 1 ZivociSnou),
ptes potravinaiskou, stavebni, lesni a pfidruzenou vyrobu, az po strojirenskou vyrobu,

mikroelektroniku, kybernetiku a zemédélskou chemii a biochemii.

., Nehlede na pomérné vysokou clenitost organizacni struktury, predstavuje JZD Slusovice
jednotné vizeny podnik. Centralizace odpovédnosti za celopodnikovy rozvoj je zde organicky
spojena s vysokou mirou decentralizace rozhodovacich pravomoci na mikrostruktury a zdvody

119 . . .,
« Podstatou decentralizace ve sluSovickém

a primérené i na nizsi organizacni jednotky.
systému fizeni byla skutecnost, ze kazdy vedouci pracovnik na urcité trovni fizeni mél sviyj

vlastni podnikatelsky mikroprostor, jeZ byl charakterizovan souborem zasad, pravidel a opatieni.

UWEUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. \'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 97.
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., Vedouci pracovnik se podle téchto pravidel stal neformalnim hospodarem na svém pracovisti,

stal se tedy podnikatelem ve svém vymezeném podnikatelském mikroprostoru. “**°

Zakladnimi pilifi oblasti organizovani sluSovického druzstva byla tzv. ,pracovisté piedana

do socialistické péce* a systém spoluti¢asti spolupracovnikii na zisku a ztraté.

1. Systém pracovist’ v socialistické péci

Systém pracovist’ v socialistické pé&i byl charakteristicky nasledujicimi body*:

» pracovisté v socialistické péci je svou konstrukci jednoduché a pro pracovnika
(nebo maly pracovni kolektiv) piehledné. Je ureno jen meznimi pravidly
(rozsahem puisobnosti). Pracovnikim neni zadavan popis prace. Stanoveni pouze
meznich pravidel umoznuje U nich vytvofit pocit odpovédnosti za veskeré déni na
pracovisti.

» Pracovnik (kolektiv pracovnikl), ktery prevzal pracovist¢ do socialistické péce,
ma operativni samostatnost. Ma vytvofen manévrovaci prostor pro feSeni vSech
hospodarskych situaci na pracovisti. Mize a musi na meénici se situaci okamzité
a iniciativné reagovat.

» Prevzetim pracovist¢ do socialistické péce se prebira dany rozsah pravomoci
a zodpovédnosti. Zainteresovanost pracovnika nebo kolektivu na vysledku hospodateni
se prakticky realizuje v téchto variantach:

o % odmén z vykonil — tam, kde pracovnik nebo kolektiv ma pfimy vliv
jen na vykony a mzdy,

o % odmén z vysledkl hospodaieni pracoviste,

o % odmén zvykonl, odména je upravena o podil na rozdilu mezi
planovanymi a skute¢nymi naklady, na které pracovnik ma pfimy vliv. 1%

Pracovnik ¢i pracovni kolektiv smluvné ¢i dohodou piebiral budovy, stroje, zafizeni, zvifata,

pole ¢i obézné prostredky, ¢imZ se stal pfimym hospodafem na svém pracovisti nesouci plné

riziko za vysledek hospodateni. Neexistovala stanovend mzda ani stanovend pracovni doba.

Hospodatska ¢innost i toho nejmensiho pracovniho kolektivu nebo jednotlivého pracovnika byla

120 TRNKA, F. Zlinsti podnikatelé Tomds Bata a Frantisek Cuba. Vyd. 1. Praha: East Publishing, 1998. s. 84.
121 GUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 119.
122 Vice o systému pracoviit' v socialistické pé&i pojednava CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha:
Svoboda , 1989.s. 118-124.
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samostatné planovana, ticetn¢ a statisticky evidovana, kontrolovana a hodnocena.

O systéemu
pracovist v socialistické péci se FrantiSek Cuba vyjadfil takto: , U nds se vSe previdélo
na samostatné organizacni jednotky. Nas ridic treba dostal nakladni auto do socialistické péce,
Coz byl skryty ndzev pro podnikani. To auto mélo hodnotu 100 tisic korun. Ukoly mu stanovil
dispecink, a kdyz udelal praci za tisic korun, tak jeste ten den mohl prijit do nasi vnitropodnikové
banky, kam mu prisla tato castka. On z ni zaplatil pohonné hmoty, nahradni dily ¢i pneumatiky
a odvod podniku. Zistalo mu treba 400 korun, které si mohl vyzvednout. Lidé si tak pronajimali
skleniky, obchody i restaurace. Postupné jsme rusili mzdovy rad a druzstevnici se vyplaceli sami.

1 to byla v té dobé zvlastnost. «d24

2. Systém spoluucasti spolupracovnikii na zisku a ztraté

Smyslem systému spolutiasti sluSovického druzstva byla potieba ucinngjsiho podnécovani
aktivit technickohospodaiskych pracovniki, ktefi s ristem vykonu hospodatskych jednotek
Slusovic museli feSit Cetnéjsi problémové situace a nepfijemnosti. Systém spolutcasti vedl
technickohospodaiské pracovniky k tomu, aby: ,, ...preferovali vyssi vykonnost i za cenu vétsi
pracovni zatéZe, vetsi Cetnosti operativnich problému apod. «125 Spolutcast motivovala
pracovniky nejen hmotné, ale pfedevs§im tim, Ze jim poskytovala vétsi kompetenci, vétsi miru

samostatnosti pii rozhodovani a podporovala odvahu zdraveé riskovat.*?°

7.2.3.3 Vedeni

Na zaklad€ zdkona o zemédé€lském druzstevnictvi, ktery do jisté miry upravoval institucionalni
uspotadani JZD Slusovice, tedy i jeho vedeni, byla zdlraznéna funkce a postaveni predsedy

druzstva.
Piedseda druzstva

Predseda druzstva byl ze zdkona jediny odpovédny vedouci, byl zodpovédny za realizaci
usneseni volenych organi druzstva, kterymi byli sbor zastupcl, ptedstavenstvo, kontrolni,

revizni komise a rozhod¢i komise, socidlni komise a komise bezpecnosti a ochrany zdravi

1Z¢UBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. V'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 119.

24 LIBIGER, L. Slusovice by dnes vydélavaly 150 miliard, tvrdi Cuba. Uzivd i diichodu [online]. 28. fjna 2010.
[cit. 2011-03-19]. Dostupné z < http://zlin.idnes.cz/obrazem-zlinskou-zoo-rozdovadela-tlupa-malych-kotulu-ppr-
[clanek.asp?c=A101027_1473377_domaci_kot>.

125 CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 135.

126 Vice o systému spolutidasti pojednava CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. V'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989.
s. 135-141.
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pii praci.’?” Za svou &innost a jeji vysledky odpovidal &lenské schiizi a predstavenstvu druzstva
ajednal jménem druzstva navenek. Ze zdkona mu bylo umoznéno vybirat nejblizsi
spolupracovniky, ktefi se stavali vedoucimi jednotlivych organiza¢nich jednotek (mikrostruktur).
V dobé nepfitomnosti pfedsedy druzstva ho zastupoval mistopfedseda, jenz byl opravnén
vykonavat v plném rozsahu jeho praci, disponoval jeho pravomocemi a nesl stejnou

odpovédnost.
Vedouci mikrostruktur (naméstci)

Jak jsem jiz popsala v kapitole 7.2.3.2 naméstci jednotlivych mikrostruktur zastupovali pfedsedu
JZD pfi tizeni ptislusnych skupin zavodu. ,, Odpovidali za tvorbu a realizaci vyhledovych
koncepci  prislusnych vyrobnich sektorti a rovnéz za spravné hospodareni zavodii,

«128

za technologickou kazen, za kvalitu vyroby a systém odménovani. Konkrétné se jednalo

0 namestky:

pro zemédelskou chemii
pro zemédelskou biochemii
pro strojirenskou vyrobu
pro kybernetiku

pro mikroelektroniku

pro lesni a pfidruZenou vyrobu
pro potravinafskou vyrobu
pro vystavbu

pro ZivociSnou vyrobu

pro rostlinnou vyrobu

pro ekonomiku

pro védeckotechnicky a investi¢ni rozvoj

vV V.V V V V V V V V V VYV VY

pro zahrani¢ni obchod

127 Mezi volené organy patiila i samotné funkce pfedsedy. Funkéni obdobi vSech volenych organti bylo 5ti leté.
O zputisobu voleb rozhodovala ¢lenska schiize, volilo se zejména tajnym hlasovanim.
128CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. 'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 95.
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Do skupiny nameéstkt spadalo i postaveni mistopiedsedy, jehoz resortem byl kddrovy a pravni
utvar, utvar kvality, zavod vnitropodnikovych sluzeb, utvar pro operativni fizeni a centralni

dispe¢ink.*?

Vedouci jednotlivych pracovist’

Vedouci jednotlivych pracovist predstavovali nejnizsi uroven podnikového vedeni, ptesto jejich
postaveni bylo velmi dilezité, jelikoz pravé oni fesili kazdodenni problémy a byli na n¢ kladeny
vysoké pozadavky. Odpovédnost za vzniklé nedostatky se pienasela jen ziidka na vyssi arovné

vedeni.

Dulezitym tkolem vedeni v tak velkém podniku bylo urcit pravomoci tak, aby se vzajemné

nepiekryvaly a odpovidaly jednotlivym funkcim.

Pii zabezpeCovani jednotlivych pracovnich ukoll se ve sluSovickém druzstvo vychézelo
z mySlenky, Ze ,,...¢lovéku se od prirody nechce pracovat. K praci musi byt donucen neboli
aktivizovin.“*® 7 tohoto diivodu ve SluSovicich existoval velmi efektivni motivaéni
a aktivizaéni systém. Na motivaci ve SluSovicich lze pohlizet ze dvou uhld, a to z hlediska

hmotné zainteresovanosti a z hlediska moralnich podnéta.

Pravidelné kazdé pondéli presné¢ ve 12 hodin byly organizovany porady vedeni druZstva.
Jejich smyslem byly dulezité operativni tkoly, body informativniho charakteru, koncepéni

131

problémy dlouhodobého rozvoje druzstva.”" Trvaly maximalné hodinu a byly pfipravovany

predsedou a jeho ndméstky ¢i dal§imi vedoucimi pracovniky. Z kazdé porady byl potizen zapis.
1. Systém hmotné zainteresovanosti

JZD Slusovice vénovalo syst¢tmu hmotné zainteresovanosti trvalou pozornost a snazilo se
dasledné ptistupovat k odménovani podle skute¢nych zéasluh, podle kone¢nych vysledk vSech
zamé&stnancl. Rozdily v odménéch slusovického druZstva v porovnani s jinymi podniky byly
v&t§i, coz samo o sob& pracovniky motivovalo pracovat pravé tady.’*’ Systém hmotné

zainteresovanosti byl navic zakotven i1 v systému tzv. ,pracovist prevzatych do socialistické

129 Centralni dispeink zabezpecoval a zprosttedkovaval pozadavky zavodi na dopravu, mechanizaéni prace, opravy
techniky. Vice o centralnim dispe¢inku pojednédva CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. Vyd. 1. Praha: Svoboda
, 1989. s. 110.

130 | IBIGER, L. Slusovice by dnes vydélavaly 150 miliard, tvrdi Cuba. Uzivd i diichodu [online]. 28. fjna 2010.
[cit. 2011-03-19]. Dostupné z < http://zlin.idnes.cz/obrazem-zlinskou-zoo-rozdovadela-tlupa-malych-kotulu-ppr-
[clanek.asp?c=A101027_1473377_domaci_kot>.

¥V ACHA, S. Jak Fidi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Novinaf, 1988. s. 47 — 48.
12CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. \'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 67.
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péce”, kde o vysi odmén rozhodovali vysledky samotnych pracovnich tymi, ¢i samotnych

jednotlivei.
2. Systém moralnich podnéta

Systém moralnich podnétti zahrnoval fadu motivacnich faktort. Jednim z nejdilezitéjSich byl
faktor seberealizace a radosti z prace. Slusovické druzstvo dbalo na uplatiiovani svych lidi
v podnikovych strukturach tak, aby jejich pracovni zafazeni co nejlépe odpovidalo jejich
schopnostem, aby jim umoznilo se ve vykonavanych ¢innostech seberealizovat a pocitovali tak
radost z odvedené prace. Z téchto diuvodu byli pracovnici pravidelné hodnoceni a zafazovani
do potadi, byly zvefejiiovany pracovni vysledky a odmény. Usp&sni byli chvaleni, méné Gsp&$ni

pfiméfené kritizovani.

Mimo vySe uvedené moralni podnéty, JZD SluSovice usilovala o zlepSeni nejen podminek
pro praci, ale i pro Zzivot svych pracovnikd. Byl tak vybudovéan efektivni socidlni systém

pokryvajici tyto socialni oblasti:
» Bydleni

ZvySenou pozornost JZD SluSovice vé€novalo péc¢i o bydleni svych pracovniki.
Roc¢né zabezpecovala vystavbu 50 — 100 bytd (v bytovych domech a rodinnych domech).™®

Vystavba byla zaji§tovana stavebnimi zdvody podniku.
» Zdravotnictvi

Slusovické druzstvo vybudovalo velmi dobfe vybavené zdravotni stfedisko ve SluSovicich,
jez spolupracovalo se specializovanymi zdravotnimi ustavy a umoziiovalo 1 pfipadnou zdravotni
rehabilitaci. DruZzstvo nabizelo svym pracovnikiim 1 jejich rodinnym pfislusnikim mozZnost

rekreacniho plavani a koupani v laznich, sauny a maséze.
» Sport a kultura

O sportovni a kulturni vyziti svych pracovnikil se staral provoz kultury a sportu. Pravidelné tak
byly pofadany kulturni a estrddami potady, vystavy vytvarnych dél, navstévy divadel.
V ramci podniku fungovala i cestovni kancelat Agrotour, jez zajiStovala tuzemské a zahrani¢ni
zajezdy, sluzebni cesty, atd. Podnik rozvijel i fadu zajmovych sporta jako tenis, fotbal, hokej,

lyzovéni, turistiku, atd. V roce 1984 byl do provozu uveden aredl zdravi v hotelu SluSovice

133CUBA, F., DIVILA, E.: Cesty k prosperité. V'yd. 1. Praha: Svoboda , 1989. s. 83.
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S tenisovymi kurty, vodni nadrzi a lyzafskym svahem. V roce 1982 vznikla ve SluSovicich

dokonce i dostihova draha.
» Stravovani

Oblast stravovani byla zajiStovana podnikovymi kuchynémi, které zasobovaly mnozstvi jidelen
a bufetld. Sluzby v oblasti stravovani poskytoval i specializovany provoz v ramci zévodu
vnitropodnikovych sluzeb Agroservis, jednalo se napf. o ranni rozvoz objednanych potravin

do domu, pedeni kolacka a jiného peciva.'3*

> Vzdélavani

Slusovické druzstvo uzaviralo dohody o spolupraci s mistnimi $kolami, podporovalo jejich
rozvoj, poskytovalo finanéni prostiedky, vybavovalo modernim zatizenim. Zaci mohli kdykoliv
druzstvo navstévovat. Byly organizovany lyzaiské vycviky pro skoldky do hor pod dohledem

instruktort JZD, pionyrské tdbory v zahranici.

V roce 1987 zahgjilo Cinnost vlastni vzdélavaci stiedisko, jez se zpocatku zamétilo na Skoleni
uzivateld sluSovickych mikropocitacii, poté rozsitilo svou ¢innost na studijni pobyty pro zajemce

o podnikovy ekonomicky systém, potadalo rizné instruktaZe, seminate a kurzy.
» Ostatni

V ramci podniku existoval bezhotovostni platebni styk pro ¢leny druzstva — tzv. agroziro.
JZD ztizovalo svym pracovnikim penézni konto, na které si mohli pracovnici prevadét své
odmény. DruZstvo svym c¢leniim dale poskytovalo pracovni obleky, obuv i ochranné pomficky.
Vyznamnou sluzbou byl provoz Mikroagra, jeZ poméhal drobnym chovateliim nabidkou krmiv,
vitamint a 1éCiv, osiva, hnojiva, chemické ptipravky, atd. SluSovické druzstvo také budovalo pro
obyvatele SluSovic chodniky a cesty, z nichz nejzndméjsi je tzv. ,,Gorbacovka* Ctyfproudova

cesta z Lipy do SluSovic.

7.2.3.4 Kontrola

Kontrolni syst¢ém JZD SluSovice zabezpeCoval uCinné a efektivné zpétnou vazbu fizeni,
piiniz jsou sledovany skutetn¢ dosazené vysledky stanovenych plant, ukoli a rozhodnuti.

Ze zjisténych vysledkd byly vyvozovany ucinna opatfeni, jez byly vyuzity ke stimulaci

13 Mimo sluzeb v oblasti stravovani poskytoval Agroservis i §iti a opravy odév, ¢isténi koberct a calounéni,
malifské a natéracské prace, taxisluzbu, kadetnictvi, aj.
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pracovnikd druzstva. VSichni pracovnici, véetné vedoucich, si byli védomi, Ze jejich prace je pod

stalou kontrolou.

Mezi pravidelné kontrolni systémy patiilo ¢tvrtletni hodnoceni Fidicich pracovnikaii,
piinémz byl hlavni diraz kladen na zavadéni védeckotechnickych poznatki do praxe,
predevsim plnéni Ukolt dlouhodobého rozvoje. Toto pravidelné hodnoceni bylo néarocnou
provérkou vysledkti prace jednotlivych ttvardi, znichz byly vyvozovany zavéry tykajici

se odmeén ¢i organizacnich zmén.

Velmi ucinnou byla také kontrola plnéni rozhodnuti vedeni druZstva. Konkrétni rozhodnuti
byla pisemné¢ zaznamendvana v zapisu z pravidelnych tydennich porad. Pravidelné byla

provadéna i kontrola vysledki hospodareni celého druZzstva i jednotlivych pracovist’.

Kontrolni ¢innost byla zaméfena i na ochranu druzstevniho majetku, bezpecnosti préce,

w1 g x T ST « 135
vodohospodatské ¢innosti, zajisténi hygieny, protipoZarni ochran¢.

135 VACHA, S. Jak Fidi Slusovice. Vyd. 1. Praha: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Novinaf, 1988. s. 98 — 103.
77



8 Porovnani systému rizeni spole¢nosti Bat’a a JZD

Slusovice

V tabulce 10 je provedeno srovnani spolecnosti Bata a JZD SluSovice na zakladé poznatkl
z provedené analyzy systémil fizeni obou zminénych spole¢nosti. Oba systémy fizeni jsou
porovnany v oblastech vyvoje spoleCnosti a jejitho fizeni, prostiedi fizeni, planovani,

organizovani, vedeni a kontroly.

Jak lze velmi dobfe vysledovat z tabulky 10, systém fizeni JZD je ve sledovanych aspektech
velmi podobny Batovu systému fizeni, pfestoze tviirce systému fizeni JZD SluSovice, FrantiSek
Cuba, inspiraci Batou popira. ,, Postupovali jsme po svém. Protoze ale lidé zacali Fikat, Ze
kopirujeme Batu, nezbyvalo nam, nez abychom prostudovali, jak to v jeho zavodech chodilo, «136

uvedl Frantigek Cuba v rozhovoru pro Tydenik ekonom.

Na zdklad¢ provedené analyzy obou zmiflovanych systému fizeni a z porovndni téchto systému
Vv tabulce 10 je mozné podtrhnout nejvyraznéjsi prvky Batova systému fizeni a systému fizeni

JZD Slusovice, které jsou uvedeny v nasledujicich podkapitole.

1% PRAVEC, J., VOIIR, A. Byli jsme prilis dobii [online]. 19. 2. 2010. [cit. 2011-04-15]. Dostupné z
<http://ekonom.ihned.cz/c1-40603510-byli-jsme-prilis-dobri>.
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Tabulka 10. Porovnani systémii ¥izeni spole¢nosti Bat’a a JZD SluSovice.'*’

Spole¢nost

Bat’a

JZD Slusovice

Obdobi 1. polovina 20. stoleti 2. polovina 20. stoleti
> Ustiedni osobnost pfedsedy druzstva -
Ustedni osobnost majitele a $éfa Frantiska Cuby.
spolecnosti - Tomase Bati. » Neotielé a tehdy naprosto novatorské
Vyvoj Neotiel¢ a tehdy naprosto novatorské »podnikatelské“ metody*.
spolecnosti a ,podnikatelské metody*. » Odhodléni, snaha a silna vile vybudovat
jejiho Fizeni Odhodlani, snaha a silna viile dokazat z malého druzstva druzstvo, jez bude
vybudovat z malé obuvnické Zivnosti naprosto sobéstacné a vykonné, které se
spole¢nost svétového formatu. stane vzorem ostatnim zemédélskym
druzstvim.
Malle tehdy ,(korvlec 19. ,StOIetl). na,pmSto. » Mala tehdy (50. 1éta 20. stoleti) naprosto
nevyznamné mésto Zlin bez jakéhokoliv , . .
amvslu nevyznamnd obec Slusovice.
pryst .. |> Obdobisocialistického zfizeni
v . Obdobi kapitalismu a po sob¢ nasledujici vt . _
Prostredi , sy . RO neumoznujiciho vlastni hospodareni
. . obdobi povale¢nych krizi, hospodatského L , X1l N
Fizeni tpadku V ramci jednotnych zemédélskych druzstev.
p . , ., » Nepfiznivé podminky pro zemédélstvi.
Nekvalifikovana pracovni sila. . " “r oy
. (s . i » Uméni Frantiska Cuby vyuzit v§echny
Uméni Tomase Bati vyuzit v§echny nevihody ve sviti prospech
nevyhody ve sviij prospéch. yhody J prospech.
Kli¢ova oblast dalsiho rozvoje fizeni. » Klicova oblast dalsiho rozvoje fizeni.
Plénovani Ve formé viceletych, pololetnich, tydennich | » Ve formé strategickych, velkych a malych
a dennich plant. programd.
Ptisna kontrola plnéni stanovenych pland. »  Prisna kontrola plnéni stanovenych plant.
Absence oficidlniho organiza¢niho fadu. » Existence pevného organiza¢niho fadu.
V ¢ele podniku ,,$éf, ktery fidi zavody, jez | » V Eele podniku piedseda, ktery fidil
L se dale d¢€li na provozy a ty na jednotliva zavody, jez se dale délily na provozy a ty
Organizovani oddéleni (dilny). na jednotliva pracoviste.
Systém samospravy dilen. » Systém pracovist’ v socialistické péci.
Systém ucast délniki na zisku a ztraté. » Systém spolutiéasti.
V cele byl ,,5éf*, kterému pomahali nejblizsi v c?le b§’1 pfedseda p?'boku .
.. . ., s mistopfedsedou, kteti spolupracovali
spolupracovnici a vedeni jednotlivych . . ,
“l s vedouci mikrostruktur (nameéstci) a vedouci
oddéleni (dilen). jednotlivych pracovist
Vedeni Existence mzdového a socialniho (bydleni, Jecl YCh Pracovist ‘e ;
o (L Y.+ | » Existence motivacnich systémi hmotné
zdravotnictvi, sport, stravovani, vzdélavani - . b o
. . ; zainteresovanosti a moralnich podnétt
aj.) motivacniho systému pro , . L
. (bydleni, zdravotnictvi, sport, stravovani,
spolupracovniky. Mr e
vzdélavani aj.).
Existence u¢inného kontrolniho systému »  Existence u¢inného kontrolniho systému
zabezpecujiciho efektivni zpétnou vazbu. zabezpecujiciho efektivni zpétnou vazbu.
Pravidelné tydenni vyhodnocovani plani, » Pravidelné tydenni vyhodnocovani pland,
Kontrola rozhodnuti vedeni a vysledkti hospodateni rozhodnuti vedeni a vysledkti hospodareni
jednotlivych pracovist’ na tzv. sobotnich jednotlivych pracovist’ na pondé€lnich
konferencich. poradach.
Pravidelné tydenni hodnoceni pracovnik. » Pravidelné ¢tvrtletni hodnoceni pracovniki.

137 Vlastni zpracovani.
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8.1 TO NEJLEPSI z Bat'ova systému Fizeni a ze systému Fizeni
JZD SluSovice

Za nejvyznamnéjsi aspekty obou systémi fizeni povazuji:

» Pravidelné tydenni planovani a nasledna prisna kontrola jeho plnéni, coZz umoziovalo

podrobny, pravidelny a rychly piehled o zplisobu hospodateni a plnéni cili spolecnosti.

» Vytvoreni samostatné hospodafricich jednotek, jez zodpovidaly samy za sebe a systém

ucasti spolupracovniki na zisku a ztraté, ktery vedl Kk vysoké zainteresovanosti

spolupracovniki. Tim byla rozdélena zodpovédnost a zpracovnikl se

»Spolupodnikatelé*.

» Vyspély systém firemniho vzdélavani a vychovy spolupracovniku.

» Propracovany a spravedlivy systém motivace spolupracovnikii, na zaklad¢ kterého

si pracovnici prace vazili a byli na ni hrdi.

» Skute¢nost, Ze kazdy vedouci si musel projit v§emi pracovisti podniku, aby znal praci

svych podfizenych a orientoval se v problémech organizace.

> Existenci pevného organiza¢niho ¥adu, jasné stanoveni pravomoci pro vSechny

pracovniky, diky kterym kazdy pracovnik znal své povinnosti, odpove&dnosti

a kompetence, a definice pravidel, které respektovali vSichni lidé v organizaci.

» Systém pravidelnych porad vedeni vsech tiseki, diky némuz byla pfijimana dulezita

rozhodnuti a opatfeni, jejichZ nasledné provedeni bylo pfisné kontrolovéano.

» Vysoka soutéZivost mezi spolupracovniky, jez si byli védomi své okamzité

nahraditelnosti jinym spolupracovnikem.

Vyse uvedené prvky obou systéml fizeni povazuji za nejvyznamnéjsi z divodu jejich

nadcasovosti, Siroké moZnosti aplikovatelnosti na jakykoliv model i podminky podnikani a jejich

uéinnosti.
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9 Shrnuti analytické ¢asti

Spolec¢nost Bata a pfedevSim jeji systém fizeni, nazyvany jako Battlv systém fizeni, se stal
vzorem pro fadu cCeskych, ale i1 zahrani¢nich spoleénostilgs, jez tento systém pievzaly
a uzpusobily jej svym potfebam, podminkdm a prostiedi. Historie spolecnosti Bata a jejiho
systému fizeni saha az do roku 1894, kdy zakladatel spole¢nosti Tomas Bat'a se sourozenci
zalozil prvni spole¢nost zamétfenou na vyrobu obuvi. Pfestoze podminky pro rozvoj spolecnosti
nebyly vzdy ptiznivé, Tomas Bata je dokazal vyuzit ve svlij prospéch a vybudovat unikétni

nad€asovy systém fizeni, na zaklad¢ kterého vzniklo svétové obuvnické impérium.

Jednim ze zékladnich pilift Gspéchu spolecnosti Bata bylo planovani, kterému byla vénovana
velkd pozornost. Zakladni plany byly sestavovany na pololeti, které se dale délily na plany
tydenni a denni. Pravé tydenni plany byly ve spole¢nosti Bat'a nejvyznamnéjsi, jejich dodrzovani
bylo piisné kontrolovano a od jejich plnéni se také odvijela mzda. Spolecnost Bata
se vyznacovala absenci organizac¢niho fadu, ktery byl nahrazen seznamem jednotlivych oddélent,
tzv. dilen, jez fungovaly jako samostatn¢ hospodaftici jednotky, zodpovédné za svéteny material
iza vysledky celé dilny. V ¢ele kazdé dilny byl vedouci a byl, spoletné s ostatnimi
spolupracovniky v diln€, spolecné zainteresovan jak na zisku, tak 1 na =ztrat€ dilny.
V Cele spole¢nosti bylo tzv. vrcholové vedeni v cele s ,,$éfem* Tomasem Batou a jeho
nejbliz§imi spolupracovniky. Velmi vyznamnym prvkem Batova systému fizeni byl ucinné
nastaveny motivacni systém. Bat'ovi spolupracovnici byli motivovani jak mzdou, tak socialnimi
vyhodami, kterymi bylo zajisténi bydleni, kvalitni zdravotni péce, kulturni a sportovni zédzemi,

atd. Fungovani tohoto systému tizeni zajiStoval efektivni kontrolni proces.

Velmi podobny systém, zalozeny na podobnych zasadach jako m¢l Bathv systém fizeni,
fungoval v JZD Slusovice, kde jej vroce 1963 zacal implementovat predseda druzstva
Frantidek Cuba. Na zikladé propracovaného systému fizeni JZD Sluovice se stalo zaostalé
sluSovické druzstvo efektivné hospodaticim podnikem, ktery byva nazyvan jako ,hospodarsky

zazrak za socialismu.

Stejné jako u Batova systému fizeni, | v systému fizeni Slusovic hralo vyznamnou roli planovani
ve formé tzv. strategickych, velkych a malych programii. SluSovické druzstvo se vyznacovalo
pevnou organiza¢nim strukturou. Zékladni stavebni jednotkou byl zadvod vedeny ptedsedou,

jemuz odpovidal vedouci, ktery byl v ¢ele provozu, jenz se dale d¢lil na jednotlivd pracoviste.

138 BSR se stal vzorem pro spole¢nosti Toyota, Slusovice, GiTy, Pro North Czech, aj.
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Velka ¢ast pracovist byla oznaCovana jako ,,pracovisté sveéfenda do socialistické péce®,
coz znamenalo, Ze tyto jednotky fungovaly samostatné se svéfenym materidlem ¢i pomiickami,
a zodpovidaly za plnéni svéfenych tukoli na zékladé¢ spolutcasti na zisku, ale 1 ztraté.
V Cele druzstva byl piedseda, jemuz byli podfizeni vedouci jednotlivych mikrostruktur —
tzv. naméstci. Velmi dilezitym faktorem systému fizeni SluSovic byla motivace zalozena
na systému hmotné zainteresovanosti, jez byl zalozeny na mzdovém ohodnoceni, a ze systému
moralnich podnétl, zahrnujici podporu bydleni, kvalitni zdravotnickou péci, sportovni a kulturni
zézemi, atd. Nedilnou soucasti systému fizeni JZD SluSovice byl proces pravidelné kontroly,

jez zajistovala efektivni zpétnou vazbu v plnéni jednotlivych ukolii a pland.

Prestoze jsou oba systémy velmi podobné, a bylo by tak mozné predpokladat, Ze systém fizeni
JZD SluSovice vychazel z Batova systému fizeni, predseda sluSovického druZstva,

Frantisek Cuba, tuto inspiraci Toméasem Bat'ou popira.
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11 NAVRHOVA CAST
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10 Navrh instruktazni prirucky pro implementaci systému

Fizeni ve firmé XY

10.1 Proc se inspirovat Batovym systémem Fizeni

Batiiv systém fizeni je unikatnim Ceskym systémem fizeni, na zaklad¢ kterého bylo z malé
obuvnické zivnosti vybudovano svétové obuvnické impérium. Tvirce tohoto systému,
Tomas Bata, tak vytvofil systém fizeni, jimz se inspirovala fada vyznamnych spolecnosti jako je
naptiklad japonska Toyota & analyzované JZD Slusovice. Uspéch Batova systému fizeni tkvi
predev$im v jeho nadCasovosti a rozsahlych moznostech jeho aplikace. Dokladem o tom,
Ze tento systém miiZze fungovat i v naprosto odlisSnych podminkach a oborech, nez ve kterych byl

puvodné vyuzivan, je pravé JZD SluSovice, spole¢nost Toyota, GiTy, Pro North Czech, aj.

10.2 Zasady implementace systému Fizeni ve spolecnosti XY

Pii zavadéni systému fizeni ve spole¢nosti XY jsem se inspirovala BSR, ktery podle mne
predstavuje uceleny soubor uéinnych pravidel, jez funguji v jakémkoliv modelu a podminkéach
podnikani. Ma-li spolecnost XY zajem o implementaci Bat'ova systému fizeni do svého systému

managementu, je vhodné, aby dodrzovala zde uvedené zakladni zasady.

» Nekopirujme Bativ systém fizeni, berme ho pouze jako ptiklad ¢i vzor, ktery si upravme

na podminky a prostredi, ve kterych fungujeme.

» M¢éjme na paméti vzdy né$ cil, ke kterému sméfujeme a drzme se ho i navzdory

prekazkam, které jsou nezbytnou soucasti jeho dosaZeni, protoze jak fekl Henry Ford:

. % . Foov . ’ I 14 v s , «139
., Prekazky jsou ty hrozné véci, které uvidis, kdyz odvratis zrak od cile.

» Spolupracujme se schopnymi lidmi a vnimejme je jako spolupracovniky.
» Jdéme svym spolupracovnikiim vzdy dobrym ptikladem.

» Jednejme efektivné a hospodarné. Setfeme nejen penézi, ale i Casem a energii lidi.

13 POETA.CZ. Poeta.cz: moderni literdrni server [online]. c2009. [cit. 2011-04-15]. Dostupné z
<http://www.poeta.cz/citaty/kategorie/ostatni>.
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10.3 Navrh implementace systému Fizeni spole¢nosti XY

Na zéakladé kapitoly 8.1 nazvané jako ,,TO NEJLEPSI z Batova systému fizeni a ze systému
fizeni SluSovice™ navrhuji v této kapitole sedm zékladnich krokd, na nichz by méla spolecnost

XY, chce-li implementovat Bativ systém fizeni, stavét.
1. krok - Stanovme si v jakém prostiedi a v jakych podminkach fungujeme.

Jak je jiz uvedeno V teoretické casti této prace, okoli vyrazné ovliviiuje fungovani kazdé
organizace. Proto je tfeba si nejdiive uvédomit a definovat vnitini prostiedi, tedy ty podminky,

ve kterych pracujeme. Polozme si mimojiné nasledujici otazky:

» Jaké jsou nase vyrobky, popft. sluzby, a co na nich mizeme zlepsit?

Y

Jaké jsou klicové oblasti naseho podnikani? V ¢em tkvi nase specifika, v ¢em jsme lepsi
nez ostatni firmy v oboru?

Co nés charakterizuje?

Kde chceme byt v budoucnosti?

Jaké je naSe technické vybaveni?

Jak probiha zasobovani nasi organizace?

Jaké je rozlozZeni naSich financi, jak hospodatime?

Mame fungujici organizacni strukturu?

Pracuji nasi zamé&stnanci efektivné€? Pracuji radi, jsou loajalni, jsou motivovani?

YV V. V V V V V V

Zvolili jsme spravné distribucni kanaly?

Nemén¢ dulezité je vnéjSi prostiedi, tedy podminky, které nas do zna¢né miry ovliviuji,
n¢kdy omezuji, ale i pomahaji rtst. Je to souhrn faktorti politickych, ekonomickych, socidlnich

a technickych. Polozme si nésledujici otazky:

Kdo jsou nasi zakaznici? Jak nas vnimaji?

Kdo jsou nasi konkurenti? V ¢em jsou lepsi? Jak nas vnimaji?

Kdo jsou nasi dodavatelé? Jak nds vnimaji?

Jak nés vnima4 Siroka vefejnost?

Jsme vhodnymi partnery finan¢nim institucim — bankam, pojistovnam, celnim Gfadim?
Jak pokrocila véda a technika? Jaké jsou nové postupy a technologie?

Jak se vyviji trh prace?

vV V V VYV V V VYV

Dodrzujeme piedepsané zédkony, natizeni, predpisy, normy?
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Ve chvili, kdy jsme si védomi, v jakém prostiedi a Vv jakych podminkach nase organizace
funguje, jaké vlivy na ni plsobi, je mozné se mnohem Iépe t€émto skute¢nostem piizpusobit,
zvladnout je a vyuzit je ve svlj prospeéch, protoze ,, Poméry n€jsou vinny nikdy a nicim.
Vinni jsou vzdycky lidé. Poméry je tieba bud’ zvladnout, nebo se jim prizpiisobit. Poméry, ty jsou
jako hul. Kdyz tluce, je pravé na dosah, abyste ji chytil a zacal ji uzivat jako ndstroj sviij.

V hospoddrstvi nejde o to pomériim rozumét — tu jde o to je zmistrovat, zvlddnout. “**°

2. krok - Definujme si ¢innosti, které jsou pro nas klicové, a ty rozvijejme.

Kli¢ovymi &innostmi**" chapejme ty aktivity, diky kterym nase organizace funguje, které zivy
auvadi do chodu naSi organizaci. Obecné je tyto Cinnosti velmi slozité definovat,
jelikoz se odviji od pfedmétu podnikani, podminek hospodareni, ale zaviseji i na charakteru trhu,
firemni strategii a kultufe a v neposledni fad¢ na lidech, ktefi utvaii organizaci. Je tedy pfimo
na organizaci, aby si uvédomila, které ¢innosti jsou pro ni zasadni, a diky kterym organizace
funguje tak, jak ma. Jakmile si uvédomime, které Cinnosti jsou pro nasi organizaci zasadni,
je tieba jim vénovat pozornost a ¢as, neustale je zlepSovat a zdokonalovat. Jako ptiklad nam
vyborné poslouzi vyrok TomdasSe Bati: ,, Délejme treba sebenepatrnéjsi véc, ale delejme ji nejlépe

o 142
na svete.

3. krok — Poznejme naSi organizacni strukturu a vytvoime si samostatné fungujici

organizacni jednotky.

Ukolem organizaéni struktury je uspofadat, podnécovat a spojovat aktivity lidi tak, aby bylo
dosazeno cilli organizace. Z tohoto diivodu je zapotiebi si uvédomit, zda v naSi organizaci
existuje organizacni struktura, a pokud ano, zda je zndmd& a srozumitelnd vSem
spolupracovnikiim. Jedin¢ tak si bude kazdy v organizaci védom svych povinnosti, prav,
moznosti i odpovédnosti. Mimojiné je tieba se zamyslet, zda je stavajici organizacni struktura

funkéni a efektivni pravé pro nasi organizaci'®, a zda jsou vhodné nékteré upravy.

Chceme-li  dosahnout efektivng€jsiho  hospodaieni, vyss§i zodpovédnosti pracovniki

za provedenou préaci, kvalitngjSich vysledkli a vyrazného snizeni nakladti je vhodné v ramci

YOBATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 77.

11 pro kli¢ové oblasti plati Paretovo pravidlo: pouze 20 % Ginnosti ze viech vykonavanych &innosti organizace je
klicovych , a prave ty tvoii 80 % obratu nebo zisku celé organizace.

Y2 BATA, T. Uvahy a projevy. Vyd. 3. Praha: Institut fizeni, 1990. s. 118.

13 \/ teoretické &asti této prace, v kapitole 6 je uvedena tabulka vyhodnocujici vhodnost jednotlivych organizacnich
struktur v zavislosti na typu podniku.
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organizaéni struktury zavést samostatnd fungujici organizaéni jednotky.'** Pii zavadéni tchto
samostatnych jednotek je zapotiebi vychazet ze dvou vyse ptredchazejicich bodi, tzn. ze znalosti
klicovych oblasti podnikani a znalosti prostiedi. Dale kazda samostatné fungujici jednotka musi

stavet na téchto zakladech:

» jasn¢ a srozumitelné definovany ekonomicky cil,

» presné zmétitelné hmotné vstupy a vystupy,

» konkrétné stanovené organiza¢ni a informacni vztahy mezi jednotlivymi pracovniky,
ale i mezi jednotlivymi samostatnymi jednotkami navzajem,

» jasn¢ dany rozpocet a jasné stanoveny hospodarsky vysledek pro jednotliva stiediska,

» Jjmenovani jednoho konkrétniho vedouciho pracovnika,

» pravidelné hodnoceni pracovnikl ve stanovenych intervalech,

» hmotna zodpovédnost pracovnikil na zisku i ztraté z hospodafteni,

» stanoveni obecné zdvaznych moralnich a ekonomickych pravidel,

» pravidelna evidence vysledkl a vykazi, véetné vedenti statistik,

» odménovani pracovniktl zahrnujici mzdu, socialni zabezpeCeni, thrady dovolenych,

spotfebu pracovnich pomiicek a spolutidast na dobrych vysledcich.'*

Pracovnici v jednotlivych samostatné fungujicich jednotkach tak piebiraji pravomoci
a odpovédnosti za plnéni vkoll, vice se tak zajimaji o fungovani firmy, protoze tim,
ze se podileji na hospodafeni podniku, pfestavaji byt fadovymi zaméstnanci, ale stavaji

se ,,spolupodnikateli‘.
4. Kkrok — Planujme efektivné a definujme si zakladni ¢asovou jednotku pro planovani.

Kazdy ukol ¢i aktivitu mizeme vykonavat snadné&ji, efektivnéji, rychleji, ale i levnéji, pokud je
ovSem tato ¢innost dobfe naplanovana. Zakladem uspéSného planovani je rozlozit dany tukol

Vv urcitém Case mezi konkrétni spolupracovniky. Pfi sestavovani planu:

si udélejme piehled o tom, co je potieba splnit,

méjme stale na zteteli cil, kterého chceme pldnem dosahnout,

>
>
» nashromazdéme a analyzujme vSechny pottebné skute¢nosti pro sestaveni planu,
» pritad'me jednotlivym tkoltim priority a casovou souslednost,

>

sepiSme plan na papir.

144 T&mito jednotkami mohou byt jednotlivé useky, pracovists, & useky.
145 Na zakladé takto stanovené odmény se prakticky rusi hodinova mzda, pracovnik je odméiovan za praci,
ne za ¢as straveny v organizaci.
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Sepsani planu je velmi dilezitou slozkou planovani, protoze plan se tak stdvd jasnéjSim
a srozumitelngj§im, mizeme se knému kdykoliv vratit a znovu si jej precist,

umoziuje dikladnéjsi analyzu, zvySuje dulezitost planu a podporuje jeho plnéni.

Dalsim dutlezitym krokem je si stanovit na jakou ¢asovou jednotku budeme plany sestavovat.
Pti pldnovéani ro¢niho zisku ¢i obratu je vhodné ro¢ni planovéani. Rozdélme rok na ctvrtleti,
v ramci kterych odméfiujme a hodnot'me pracovniky. Ctvrtleti je vhodné proto, Ze je to interval
dostate¢né dlouhy na to, aby se hodnoceni stalo objektivni a dostate¢né kratky na to, aby bylo
mozné zaznamenat a vyiesit pfipadné nedostatky, a zaroven plsobit preventivné. Poté Ctvrtleti
rozdélme na meésice a mésice na jednotlivé tydny, jez jsou idealni pro rozplanovani prace,
pro aktivizaci pracovnikli, pro komunikaci, ale i pro pravidelnou kontrolu plnéni planu,

bez niz zadny plan nebude dostate¢né efektivni.
5. krok - VyuzZivejme schopnosti svych spolupracovniki, rozvijejme je a motivujme je.

K tomu, abychom dosahli ndmi stanovenych cilii organizace, je zapotiebi, aby se s t€mito cili
seznamil 1 ztotoznil cely kolektiv organizace. Proto je nutné vyuzit vSech objevenych,
ale i skrytych, schopnosti svych zaméstnancl, a tyto schopnosti dale koncepéné rozvijet.
Ucta k zaméstnancim by se méla stat nedilnou soucasti vnitini podnikové kultury.
Neuvazujme tedy z pohledu vedeni stylem ,,my = vedeni, oni = vSichni ostatni pracovnici®,
¢1 Z pohledu podtizenych ,,my = vSichni ostatni pracovnici, oni = vedeni®, ale jako ,,my vSichni =

spolupracovnici®.

Chceme-li co nejvice vytézit ze schopnosti naSich pracovniki, je zapotiebi je dale rozvijet
a motivovat. Rozvoj a motivace spolupracovnikii by mély byt koncepéni zalezitosti, kterou je

tteba dlouhodobé planovat. Proto sledujme zde uvedena doporuceni.

» Mgjme stale na zfeteli cil nasi organizace, kterého chceme dosahnout.

» Urceme si potieby nasi organizace.

» Specifikujme pozadavky a pfedstavy o jednotlivych jednotkach, pracovnich mistech
a lidech na konkrétnich pracovnich pozicich.

» Identifikujme rezervy jednotlivych jednotek, pracovnich mist i lidi na konkrétnich
pracovnich pozicich.

» Zhodnotme, pfipadné¢ upravme materiadly pro piijimani novych pracovnikl tak,
abychom zjistili  jejich schopnosti a vedme o nich i o mnaSich stavajicich

spolupracovnicich podrobnou dokumentaci.
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» Nastavme obecné platna pravidla platnd pro vSechny spolupracovniky v organizaci
a stanovme sankce pfi nerespektovani pravidel.

» Hodnotme a nasledné odménujme Vv nami zvolenych pravidelnych intervalech své
zamestnance.

» Zainteresujme a nechme zodpovidat spolupracovniky za jejich praci.

» Nechme spolupracovniky vyjadrit jejich nazor, ved'me je ke kreativit¢ a k premysleni
0 jejich praci a ukolech.

» Komunikujme se spolupracovniky a u¢me je vzajemné komunikaci.

Jsou-li nasi spolupracovnici motivovani a zainteresovani na fungovéani organizace, pak jsou
vyteénym  zdrojem ndpadi a zlepSeni, jez vedou ke zvySovani efektivnosti

a konkurenceschopnosti organizace.
6. krok — Ved’me zodpovédné.

Chceme-li efektivné vést nasi organizaci, musime mit piehled o ¢innostech vSech samostatné
fungujicich jednotek, ale i 0 povinnostech a vytizeni jednotlivych pracovnich pozic. Proto by si
kazdy vedouci pracovnik mél tzv. ,uspinit ruce” - projit vSemi pozicemi Vv organizaci
a vyzkouSet si tak praci svych spolupracovniki. Jen tak do hloubky porozumi problémim
I silnym strankach organizace a je dobrym vzorem vSem spolupracovnikim. Jeho napady,
rozhodnuti ¢i vylepSeni budou vychazet z redlné situace v Organizaci a nebudou jen sniskou

abstraktnich zalezitosti.
7. Kkrok - Vytvoi'me systém pravidelné a i¢inné kontroly.

Maé-li naSe organizace UspeéSne fungovat, je nutné kontrolovat vSechny ¢innosti v ni provadéné.
Piedpokladem kazdé ¢innosti v organizaci by bezesporu méla byt kontrola, jejimz smyslem neni
jen identifikace odchylek a nezadoucich skutecnosti, ale i formulace zésadnich opatieni pro dalsi
fungovani organizace. Chceme-li, aby kontrolni ¢innost byla efektivni, je nutné ji provadét
v pravidelnych intervalech. Proto zaved'me pravidelné t}'/dennil46 »kontrolni a planovaci porady*
a stanovme jeden konkrétni den v tydnu a konkrétni hodinu, kdy se budou tyto porady konat tak,
aby snimi pocital kazdy spolupracovnik. Takovym vhodnym terminem muze byt naptiklad

pondéli, z divodu zacatku pracovniho tydne, kdy jsou spolupracovnici jeste ,,cerstvi® a pondé€lni

146 Tydenni interval je zvoleny z toho divodu, Ze zaji§t'uje v kratkém obdobi dostateénou zpétnou vazbu pro zjisténi

plnéni planu a umozituje tim pusobit preventivng.
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pfijaté plany na dalsi tyden maji v zivé paméti. Dalsim vhodnym dnem je patek, jehoz vyhodou

je zase ,.Cerstvgj$i“ zhodnoceni pracovniho tydne a srovnani planu s redlné¢ provedenymi

¢innostmi.

Dodrzujme nasledujici zasady:

>

Kazdou poradu v predstihu pfipravme, abychom se vyhnuli zbyte¢nym c¢asovym
prodlevam.

Porada by nemé¢la trvat déle nez jednu hodinu.

Jednotlivé body programu zpracuji vzdy ti, jez jsou za dané body zodpovédni, a to vzdy
pisemné.

Smyslem kazdé porady je zhodnoceni, tedy provedeni kontroly, jiz pfedtim stanovenych
plani a plénovanych ¢&innosti, a dale urceni Ccinnosti, jez budou provedeny
V nadchdzejicim tydnu.

Z kazdé porady bude potizen zaznam.

Opatteni pfijata na poradach jsou bezpodminecné zadvazna pro vSechny spolupracovniky

véetné vedeni.

Vyse uvedené jednotlivé kroky je tieba realizovat vzdy v souladu s cilem organizace tak,

jak je to znazornéno na schématu 13.
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Schéma 13. Navrh implementace systému Fizeni ve spolecnosti XY.
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Na zékladé uvedenych a popsanych sedmi krocich jsem sestavila instruktdzni piirucku
pro implementaci systému fizeni ve spolecnosti XY, jejimz smyslem je identifikovat rezervy
Ve stavajicim  systému spole¢nosti a stanovit postup jejich napravy a eliminace,
¢1 uplné vytvoreni dosud neexistujicitho podnikového systému fizeni. Soucasné tato instruktazni
pfirucka slouzi jako kontrolni néstroj realizace uvedené¢ho postupu a konkrétnich kroka

pro implementaci systému tizeni. Navrh pfirucky je uveden Vv piiloze 1.

147 Vlastni zpracovani.
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10.4 Piednosti a rizika navrhu implementace systému iizeni
ve spolecnosti XY

V této kapitole hodnotim piednosti a piipadnd rizika navrhu implementace systému fizeni

ve spolecnosti XY.

10.4.1 Prednosti

Nejvyznamnéjsi prednosti navrhu na implementaci systému fizeni ve spolecnosti XY shledavam

Vv nasledujicich bodech, a to konkrétné v:
1. Siroké moznosti aplikace v riiznych podminkéch a na rizné modely podnikani

Néavrh systému fizeni ve spolecnosti XY vychdzi z nejvyraznéjSich aspektti Batova systému
fizeni, jez byl v upravené verzi pouzit v systému fizeni JZD Sluovice."*® Prestoze piedmét
I organizace podnikani obou spole¢nosti nemély nic spole¢ného, obé fungovaly v naprosto jiné
dobé, v jiném politickém zfizeni, odlisné legislativé, ale 1 ve zcela jinych podminkach
a prostfedi, ob¢ tyto spole¢nosti dosahly hospodarského vrcholu a staly se vzorem mnoha jinym
podnikiim, a to na zaklad€ propracovaného systému fizeni. Cilem pfedlozeného navrhu neni tyto
systémy kopirovat, ale pouze prevzit jejich nejvyraznéjsi prvky a vytvofit tak soustavu obecnych
doporuceni, jez jsou aplikovatelna na jakykoliv podnikatelsky model v jakychkoliv podminkach.

Pravé tato Siroka moznost aplikace piedstavuje nejvyraznéjsi prednost tohoto projektu.
2. Individualnim pFistupu a vytvoreni systému implementace ,,na miru“

Dalsi ptednost ptredlozeného navrhu tkvi v individudlnim pfistupu a ve vytvoreni systému
implementace ,,na miru“. Predlozeny névrh vCetné pfilozené ptirucky v ptiloze 1 piedstavuje
»recept obsahujici pouze zédkladni suroviny, jez budou postupné obohacovany o piisady,
které budou do tohoto ,,receptu* dopliiovany vzdy dle konkrétnich potieb firem, pro néz se bude

implementace systému fizeni realizovat.

V praxi bude tento proces vypadat tak, ze kazdy klient, tedy predstavitel konkrétni spolec¢nosti,
vyplni piirucku®®® vytvofenou na zakladé navrhu v této &asti prace. My jeho odpovédi
vyhodnotime a vypracujeme pldn implementace systému fizeni pro tuto konkrétni spolecnost

ve form¢ pisemného dokumentu na zakladé osobni konzultace s danym klientem.

18 Jak jiz bylo n&kolikrat v textu predlozené prace napsano, Frantisek Cuba, piedseda JZD SluSovice, inspiraci BSR
popira, piesto jsou oba tyto systémy fizeni velmi blizké a stoji na velmi podobnych zakladech.
19 pilozena v piiloze 1.
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3. MoZnosti piimé spoluprace na provadéni implementace systému Fizeni

Nespornym piinosem uvedené¢ho projektu je dale moznost piimé spoluprice na provadéni
implementace systému fizeni. Spolupréace s klientem na zavadéni systému fizeni mize skoncit
predanim vypracovan¢ho dokumentu obsahujiciho plan implementace systému fizeni nebo je
na zéklad¢ prani klienta moznad naSe piima ucast, spoluprdce a pomoc piimo pii realizaci
zavadéni systému fizeni v dané spolecnosti. Tato varianta klientovi zarucuje, ze bude skute¢né

dosazeno pozadovanych vysledki.

10.4.2 Rizika

Ptipadna rizika navrhu na implementaci systému fizeni ve spolecnosti XY shledavam

Vv nasledujicich bodech:
1. Neochota spolupracovniki zavadét ,,novoty*

Zakladnim pfedpokladem Uspésné realizace predlozené¢ho ndvrhu implementace systému fizeni
je predevsim ochota spolupracovnikii pfijmout nové postupy a nové skutecnosti, jez jsou
nedilnou soucasti tohoto navrhu. Jejich pfipadnd neochota a nezdjem o provadéni zmén
V systému fizeni by zna¢nym zpisobem narusilo chod celé implementace, jelikoz zména systému

fizeni by se bez vyjimky dotkla vSech spolupracovnikl dané organizace.

2. Neochota vedoucich pracovnikii prevést velkou ¢&ast zodpovédnosti na své

spolupracovniky

Dalsi ptekazkou realizace predloZzen¢ho ndvrhu by mohla byt neochota vedoucich pracovnikil
pfevést znacnou ¢ast zodpoveédnosti na své pracovniky. V jest¢ mnoha soucasnych organizacich
pfetrvava styl mysleni, ze pracovnici ptedstavuji pouze ,,par rukou®, za jejichz praci zodpovida
samotny ,,5¢f. V ndmi navrhovaném pojeti systému fizeni je ovSem znacny podil zodpoveédnosti
pfenesen pravé na jednotlivé spolupracovniky, a to v negativnim ¢i pozitivnim smyslu.
Kazdy spolupracovnik méa zodpovidat za svou ¢innost, odvedenou praci i svéfené pomtcky
a prostiedky pro provedeni ukolu. Proto neochota ¢i strach prevést ¢ast zodpoveédnosti na své

spolupracovniky muze zapti¢init netspéch naseho navrhu implementace systému.
3. Casova narocnost

Dalsi rizikovou oblast mozného neuspéchu piedlozeného navrhu predstavuje jeho cCasova

narocnost. Zavadéni nového systému fizeni ve spolecnosti neni otdzkou tydnti, ¢i mésicd,
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ale spise né¢kolika let. Novy systém managementu je zapotfebi implementovat postupné tak,
aby si kazdy spolupracovnik uvédomil pro¢ jsou nékteré zmény nutné a piedevsim, aby je vzal
za své. Jedin€ tak bude novy systém fizeni fungovat tak, jak ma. Avsak pravé ¢asova naro¢nost

implementace nového systému mtize fadu spole¢nosti odradit.

10.5 Ekonomické zhodnoceni

V této kapitole analyzuji ekonomické zhodnoceni piedlozené piirucky pro navrh implementace

systému ve spolec¢nosti XY.

10.5.1 Nklady

10.5.1.1 Odhad nakladi na graficky navrh, tisk a vazbu prirucky

Graficky navrh, tisk a vazba pfirucky je provedena vybranou, pro ucely této prace
nejmenovanou, olomouckou tiskarnou. Ptirucka je ve formatu A5, ma celkem 12 stran a je
vytisténa na kvalitnim 80g kiidovém papife. VySe zminovand nejmenovana olomoucka tiskarna
vycislila ndklady na jeden kus piirucky na 150 K¢. Predpoklddany nédklad je z pocatku

odhadovan na 20 ptirucek.

10.5.1.2 Zpiisob propagace a odhad nakladi na propagaci prirucky

Jak jiz bylo uvedeno, pfiru¢ku Ize zakoupit samostatné, nebo s moznosti vypracovani
implementace systému ,,na miru®, nebo je mozné na zdklad€¢ dohody postupovat a zavadét novy
systém fizeni pfimo za Ucasti a spoluprace odbornika, ktery se aktivné podili a koordinuje

samotny proces implementace spole¢né se zastupci organizace.

Vzhledem ktomu, ze naSimi potencionalnimi klienty je odborna podnikatelska vefejnost,
budeme pfirucku pro implementaci systému fizeni propagovat formou reklamni inzerce
a odbornych ¢lankl ve specializovanych casopisech, napt. vV populdarné - odborném ctvrtletniku
,Jakost pro zivot“, Vv odborném casopise ,,Inovacni podnikani & transfer technologii®,
v odborném c¢tvrtletniku pro ziskavani poznatkid a Sifeni znalosti o managementu ,, Perspektivy

jakosti““, v mési¢niku ,, Financni management & controlling v praxi*“.

Odhadované néklady na vySe zminéné propagacni kanaly ¢ini 10 000 K¢ za mésic.
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10.5.2 Vynosy
10.5.2.1 Odhad vynosi plynouci z vyuZiti piirucky

Existuji celkem tii zpiisoby, jak lze prirucku vyuzit, a to:
1. Prirucku lze zakoupit samostatné.
Takto samostatn¢ bude ptiruc¢ka prodavana za cenu 300 K¢ za jeden Kkus.

2. Prirufku lze poridit spolu s mozZnosti vypracovani implementace systému

»ha miru®,

Cena za tento zplisob vyuziti pfirucky tzv. ,,na miru®, kdy by byl vypracovan podrobny postup
implementace, bude stanovena ve vysi cca 80 000 K¢. V této cené budou zahrnuty naklady na
spotfebu kancelafskych potieb, ¢as odbornika, ktery pfirucku spole¢né s klientem vyplni a

nasledné ji vyhodnoti a zpracuje, mzda odbornika.

3. Prirucku lze vyuzit s moZnosti postupovat a zavadét novy systém Fizeni primo
za ucasti a spoluprace odbornika, ktery se aktivné podili a koordinuje samotny

proces implementace spole¢né se zastupci organizace, na zakladé seminai, $koleni,

¢i primo v ,,terénu“ konkrétni organizace.

Tento zpisob vyuZiti pfirucky predstavuje pro klienta nejefektivnéj$i zptsob implementace
systému fizeni, ale je zaroven i nejdrazsi variantou, jez bude s klientem konzultovana a feSena

individudlné. Proto i cena za tuto sluzbu bude feSena individualné na zakladé potieb a pozadavki

klienta.
Tabulka 11. Srovnani nakladi a vynosi plynoucich z pouZiti pfirucky.
Naklady Vynosy

Graficky névrh, tisk a vazba 150 K¢ Prodejni cena piirucky 300 K¢

ptirucky
Zpracovani pfirucky a

Propagace ptirucky 10 000 K¢&/1 mesic  [vypracovani planu implementace |80 000 K¢
,,na miru*
Ptima spoluprace na provadéni Cena stanovena
implementace individualné
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Z.avér

organizaci, kterd by byla SpiCkou ve svém oboru. Vyznam priumyslové vyroby stale klesa,
naopak nariistd vyznam vyroby zalozené na intelektu. Pozornost je zamétovana na produkci
nevyzadujici vysokou materidlovou zat€z, na vyrobu, jeZ minimalizuje nezadouci duasledky
na zivotni prostredi a pfinasejici vysokou piidanou hodnotu. Motorem soucasné ekonomiky jsou
inovace, investice do novych perspektivnich oblasti, zvySuje se tlak na vzdélani a dalsi rozvoj
vV podobé¢ celozivotniho vzdélavéani s ohledem na stdle se zvySujici pozadavky zdkazniki i celé
spole¢nosti. Tyto tendence se projevuji i ve zméné chapani a jednani manazert, ktefi na tento

tlak musi flexibiln¢ reagovat.

Zakladnim ptedpokladem soucasné konkurenceschopné organizace jsou lidé, ktefi jsou
pro organizaci zdrojem inovaci, schopnosti a nového zplisobu mysleni. Aby organizace mohla
schopnosti svych spolupracovnikl zcela vyuzit, a aby spravné a efektivné fungovala, je ovSem
zapotiebi, aby ¢innosti jednotlivych pracovnikd byly fizeny v souladu s firemnimi cili. Z tohoto
divodu si jednotlivé organizace vytvareji systémy fizeni, jejimiz kliCovymi oblastmi jsou

mimojiné planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

Cilem ptedlozené diplomové prace bylo vytvofeni navrhu instruktdzni pfirucky
pro implementaci systému fizeni ve spole¢nosti XY, tedy obecné platného modelu organizace.
Pii jeho zpracovani jsem vychazela z analyzy Bat'ova systému fizeni, ktery pfedstavuje uceleny
systém zasad, na zakladé kterych byl vytvofen unikatni cesky systém fizeni, jez se posléze stal
vzorem pro dal$i tuzemské i zahrani¢ni organizace jako spolecnost Toyota, GiTy, Pro North
Czech, Malina-Vrse, ExpoWin aj. Dalsim divodem mého vybéru spole¢nosti Bat’a je rovnéz muj
dlouhodoby zajem o tuto spolecnost, o které jsem pojednavala jiz ve své bakalaiské praci. Velmi
podobnym systémem fizeni jako spole¢nost Bat'a se vyznacovalo JZD Slusovice, jehoz systém
fizeni jsem taktéz analyzovala. Dovoluji si tvrdit, ze pravé systémy fizeni obou spole¢nosti byly
kli¢ové pro dalsi rozvoj spolecnosti Bata a JZD Slusovice, jez se staly skuteCnymi Spickami
ve svych oborech. Z provedenych analyz obou zminénych spolecnosti jsem ziskala velmi
zajimavé poznatky o systémech fizeni téchto organizaci, jako napf. vytvafeni samostatné
hospodaficich jednotek, ucast spolupracovnikl na zisku a ztraté, systém pravidelného tydenniho
planovani ¢i organizovani pravidelnych porad aj. Tyto poznatky se staly inspiraci pro zpracovani
navrhu instruktdzni pfiru¢ky pro implementaci systému fizeni ve spole¢nosti XY, jez je uveden
Vv ptiloze této prace.
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Batv systém fizeni fungoval v 1. poloviné 20. stoleti a systém fizeni JZD ve 2. poloviné
20. stoleti, tedy v dobach, jez se 1ii od soucasnosti nejen statnim ziizenim, politickym rezimem,
vyrobnimi postupy a zvyklostmi, ale i modelem podnikdni obou spole¢nosti a prostiedim.
| ptes tyto odliSnosti od soucasnosti véfim, ze principy uplatnované v obou analyzovanych

spolecnostech jsou velmi nadCasové a aplikovatelné ve vSech soucasnych organizacich.
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Résumé

The objective of the submitted thesis is to create an instruction manual for implementation of
management system in company XY. The purpose of the proposed manual is to identify reserves
in existing management system of the given company and to determine a process of their redress
and elimination, or creation of completely new, so far unexisting enterprise management system.
At the same time this manual will serve as a controlling tool for realization of the stated process
and particular steps towards implementation of the management system. This manual results
from findings obtained by analysis of the Bata’s Management System and the management

system of a collective farm JZD Slusovice.

The submitted thesis is divided into 3 parts. In its theoretical part the author deals with
theoretical grounds of management system, including description of management system,
development of particular management systems and the management environment. A significant
part is devoted to different management subareas — planning, organization, leadership, and
control. Some authors add another subarea to this enumeration such as decision-making,
management of human resources, etc., which are without any doubt important elements of

management without whom any management system could be complete.

About the importance of management system bears evidence its proper, until these days
innovating development, when already in the second half of the 19th century the researchers
have tried to define the term “management” and to explain its importance for organization. The
success of world-wide known businessmen as Toma$ Bata or Henry Ford was based primarily

on creation of first-rate system and rigid management principles.

All organizations operate in some kind of environment that influences them in a significant
manner. The organization environments can be divided on internal and external. By an internal
environment is meant an environment of organization that is given just by its characteristics and
that can be influenced by the organization to a certain extent. This environment is specific by
existence of so-called hard and soft elements. The hard elements represent tangible quantities as
products or services, finance, technical equipment, etc., whereas the soft elements are intangible
and are created by interaction of people within or outside of the organization. These elements are
e.g. knowledge, skills, work habits. An external environment is an environment in which the
organization works and that can hardly ever influence. This environment is presented by so-

called PEST model, i.e. by political, economic, social and technical factors.
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As the author already stated above the basic areas of management are planning, organization,
leadership and control.

The essence of planning consists mainly in setting of objectives, defining resources for their
achievement and determination of anticipated results which should be reached. The basic
elements of planning process are therefore objectives, processes, resources, tasks and control. If
these elements are set well, the planning process is efficient, the effectiveness of the organization
increases, the potential risk decreases and the organization is able to successfully realize
organizational changes. The most common obstructions that restrain or limit the efficient
planning are mainly changing environment, personal interests of managers, insufficient
knowledge of organization, aversion towards carrying out of changes, or aversion to invest time

and costs.

Another from management functions is organization that consists in creation of internal structure
of organization. We distinguish two types of organization, formal and informal. The formal
organization is based on organizational orders and job descriptions. The informal organization
results from mutual relationships of individuals. To coordinate and to manage activities of
members of organization there is an organizational structure, a slim or a broad one. Furthermore
it is possible to divide the organizational structure into functional, divisional and matrix
structure. The distribution of labour and delegation of power - granting some authorizations to
some workers - take place within the framework of organization. Each position is determined by

a description of job position that should include worker's potential and his/her competencies.

The principle of leadership is influencing the activities of workers for the sake of organization.
The basic element of each successful leadership is motivation of workers through the medium of
motivation factors as e.g. self-realization, creativity, money, work relationships, or power. Each
human being has his/her needs that he/she is trying to satisfy. The task of managers is effect on
these needs and therefore motivate his/her worker. The professional literature names many
theories of motivation, among the most known is for example the Herzberger Two Factor
Theory, the Vroom Expectancy Theory, etc. In order that the employees act in accordance with
ideas of the superior there are leadership styles. There are many leadership style theories, as e.g.

journey-objective theory, contingency theory, so-called leadership matrix, etc.

The very important management function is control that should be carried out at all management
levels and that should be part of all other management functions. The importance of control

consists mainly in providing feedback. There is many aspects according to which it is possible to
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divide the control process, e.g. according to type of management activities, place and time,
duration, extent, etc. The most important functions of control are supervision, mutual
comparison, settlement of variations or influencing future decisions. The most common
obstructions in the control process is low or even no control, lack of economy, inaccuracy,
inarticulacy or purposefulness of the control. From the above mentioned obstructions result the
principles for efficient control that should be integration, adequacy, economy, focus on future,

flexibility, and motivation.

If the organization management system is about to be efficient, it is necessary that all four
management functions, i.e. planning, organization, leadership and control mutually complement

and penetrate each other.

The second part of the thesis is formed by the analysis of management systems of Bat'a and JZD
SluSovice. The company Bata, and mainly its management system called as the Bata’s
Management System, became an example for many Czech and foreign companies that accepted
this system and adapted it to their own needs, conditions and environment. The history of Bata
company and its management system goes to 1894, when the founder of the company, Tomas
Bat’a, and his siblings founded the first company focused on manufacture of shoes. Although the
conditions for development of the company have not been always favourable, Toma$ Bata
succeeded to use them in his favour and to establish a unique, timeless management system on

whose grounds was created the global shoemaking empire.

One of the basic pillars of success of Bata company was planning, to which was paid a great
attention. The basic plans were prepared for half-years and were further divided into weekly and
daily plans. Those weekly plans were the most important in the Bata company, their fulfilment
was strictly controlled and the salary was linked to their fulfilment. The Bata company was
specific by the absence of organizational order which was replaced by a list of individual
departments, so-called workshops, that operated as independently managing units responsible for
entrusted material and for results of the entire workshop. In the front of each workshop was the
head worker which was together with other co-workers interested both in profit and in loss of the
workshop. At the top of the company was so-called top management with “chief” Tomas Bat'a
and his closest co-workers. A very important element of the Bata’s Management System was
efficiently set motivation system. Bat'a’s co workers were motivated both by salary and by social
benefits as provision of housing, quality medical care, culture and sports facilities, etc. The

functioning of this system was ensured by an effective control process.
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A very similar system based on similar principles as those of Bat'a’s Management System was in
use in JZD SluSovice, where the president of collective Frantisek Cuba started to realize it in
1963. On the grounds of sophisticated management system of JZD Slusovice the undeveloped
collective in SluSovice became an efficiently managing enterprise that used to be called as

“economic miracle of socialism”.

As well as for the Bat'a’s Management System, in the management system in SluSovice the
planning played an important role in the form of so-called strategic, great and small programmes.
The cooperative of SluSovice was specific by its rigid organizational structure. The basic
structural unit was the enterprise led by the president, to which was responsible a head worker
standing in the front of operation that was further divided into particular workplaces. The great
portion of workplaces was referred to as “workplaces entrusted to socialist care”, which meant
that these units independently operated with entrusted material or equipment and were
responsible for fulfilment of given tasks on the grounds of participation on profit and loss. At the
head of the collective there was a president to whom were inferior heads of particular
infrastructures - so called deputies. A very important factor in the management system of
collective in SluSovice was motivation based on system of material interest that was based on
wage appreciation and on the system of moral incentives including support of housing, quality
health care, sports and cultural facilities, etc. The material part of management system of JZD
Slusovice was a process of regular control that ensured efficient feedback concerning fulfilment

of particular tasks and plans.

Although both systems are very similar and it would be possible to anticipate that the
management system of JZD SluSovice resulted from the Bata’s Management System, the

president of the collective of Slusovice, Frantiiek Cuba, denies such inspiration.

In the third part the author creates a suggestion of instruction manual for implementation of
management system in company XY that is further processed in the form of independent

publication attached to this thesis.
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Piiloha 1. Navrh instruktaZni priruc¢ky pro implementaci systému Fizeni ve spolecnosti XY.

Instruktazni priru¢ka pro
iImplementaci systému Fizeni ve
spoleénosti XY
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Uvod

Instruktdzni pfirucka, kterou pravé drzite v ruce, je nastrojem, pomoci kterého si vytvorite
obrazek o fungovani systému fizeni ve Vasi spoleCnosti. Jejim smyslem je identifikovat rezervy
ve stavajicim systému fizeni Vas$i spolecnosti a stanovit postup jejich naprav a eliminace,

¢i uplné vytvoreni dosud neexistujicitho podnikového systému fizeni.

Predlozena ptirucka je sestavena z otazek spadajicich do klicovych oblasti managementu.
Pod kazdou otazkou naleznete prostor pro zaznamenani VaSich odpovédi. Cim vice se nad
nasledujicimi otdzkami zamyslite a ¢im upfimnéji na né odpovite, tim bude vystup z této

ptirucky efektivnéjsi.

Na konci piirucky je pfedlozen navrh sedmi krokd pro implementaci systému fizeni, jez bude
navic po vypracovani této pfirucky rozSifen o konkrétni kroky sméfované piimo pro Vasi

spolecnosti.

Soucasné Vam tato instruktazni pfirucka mize slouzit jako kontrolni nastroj ptipadné realizace
uvedeného postupu a konkrétnich krokti pro implementaci systému fizeni pravé ve Vasi

spole¢nosti.
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Zakladni charakteristika spole¢nost XY

Nejdfive se zaméime na zakladni charakteristiku spolecnosti a vyplime nasledujici udaje.

Nazev spole¢nosti:

Vlastni poznamky:
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Urceni cile a klicovych Cinnosti spole¢nosti XY

Nez se zaCneme zamysSlet nad systémem fizeni nasi spoleCnosti, zamysleme se a peclivé

formulujme odpovédi na néasledujici zasadni otazky.

Jaky je nas cil?

Vlastni poznamky:
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Prostredi spoleCnosti XY
Odpoveédi na nasledujici otazky nam poskytnou informace o prostiedi, ve kterém se nachazime.
Vnitini prostredi

Jaké jsou nase vyrobky, popf. sluzby, a co na nich miizeme zlepSit?

Vlastni poznamky:
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Vnéjsi prostredi

Kdo jsou nasi zakaznici? Jak nas vnimaji?

Vlastni poznamky:
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Planovani spolecCnosti XY
Na zakladé¢ nasledujicich otazek vyhodnotime systém planovani v nasi spolecnosti.

Méame stanoveny cil, kterého chceme dosahnout a umime si jej realné predstavit?

Pripravujeme spolu s planem i ¢asovy harmonogram jeho plnéni?

Mame zajiSténo financovani realizace plana?



o

Pripravujeme predbézné kalkulace plani?

Vlastni poznamky:
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Organizovani
Na zaklad¢ nasledujicich otazek vyhodnotime systém organizovani v nasi spole¢nosti.

Mame vytvorenou organizacni strukturu?

4

Zodpovidaji pIné nasi spolupracovnici za jim svéfené ikoly a i¢astni se na pripadném
zisku ¢i ztraté?

Vlastni poznamky:
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Vedeni

Na zaklad¢ nasledujicich otazek vyhodnotime systém vedeni v nasi spolecnosti.

MiiZeme Fici, Ze nasi organizaci vedeme zodpovédné?

Zname praci a ikoly nasich spolupracovniki?

Zname poti‘eby svych spolupracovnika?



Komunikujeme s nasimi spolupracovniky?

Vlastni poznamky:
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Kontrola
Na zaklad¢ nasledujicich otazek vyhodnotime systém vedeni v nasi spolecnosti.

Méame vytvoreny systém pravidelné kontroly?

Organizujeme je v nami stanovenych pravidelnych intervalech tak, Ze s nimi automaticky
pocita kazdy spolupracovnik?
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Vlastni poznamky:
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Navrh implementace systému rizeni pro spolecnost XY

Navrh implementace systému fizeni pro spolecnost XY je zalozen na realizaci nasledujicich

sedmi kroku:

1. Stanovme si v jakém prostifedi a v jakych podminkach fungujeme, protoze znalost

vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi je dilezitym predpokladem uspéchu.

2. Definujme si ¢innosti, které jsou pro nas klicové, a ty rozvijejme. Pficemz méjme
na paméti, Ze kliCovymi ¢innostmi jsou ty, jeZ jsou zdsadni pro nasi organizaci a zajist'uji

jeji existenci.

3. Poznejme naSi organiza¢ni strukturu a vytvorme si samostatné fungujici
organizacni jednotky, diky nimz dosdhneme kvalitn€jSich vysledkii, snizeni nakladu,

efektivnéjsiho hospodareni a vyssi zodpoveédnosti spolupracovnikil.

4. Planujme efektivné a definujme si zakladni casovou jednotku pro planovani,
protoze je-li kazdy ukol ¢i aktivita pfedem peclivé naplanovana, pak je vykonavana

snadnéji, efektivnéji rychleji, ale 1 levnéji.

5. Vyuzivejme schopnosti svych spolupracovnikii, rozvijejme je a motivujme je,

vvvvvv

6. Ved’me zodpovédné, znejme praci svych spolupracovniki a bud'me dobrym ptikladem

vSem spolupracovnikd.

7. Vytvorme systém pravidelné a icinné kontroly, kterd bude probihat v pravidelnych
casovych intervalech. Takovym vhodnym systémem je systém pravidelnych porad,
nejlépe v intervalu jednoho tydne, ktery je dostatecné dlouhy na to, aby se odehréalo
dostatecné mnozstvi dillezitych udélosti v organizaci, a dostatecné kratky na to, aby je
bylo mozné vyhodnotit a piipadné zabranit vzniklym neefektivitdim. Porady by mély
probihat vzdy v jeden konkrétni den a hodinu tak, aby s nimi kazdy spolupracovnik
automaticky pocital. Smyslem porad je zhodnoceni pracovniho tydne a srovnani planu

S realn€ provedenymi ¢innostmi.

Vyse uvedené jednotlivé kroky je tieba realizovat vzdy v souladu s cilem organizace. Jen tak
bude organizace UispéSna.
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| Schéma navrhu implementace systému Fizeni pro spolecnost XY

Vyse uvedeny navrh systému implementace systému fizeni pro spole¢nost XY, jeZ vychazi

ze sedmi popsanych kroki je zndzornén ve schématu 1.

Schéma 1. Navrh systému implementace systému Fizeni pro spole¢nost XY.
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