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Uvod

Charakteristickym rysem trzniho prostiedi je vysoka turbulentnost, ménlivost a diskontinuita.
Rozhodujicim &initelem na trhu je zakaznik a jeho individualni potfeby. Zivotniho vyznamu na-
byvaji problémy ,co vyrabét”, ,komu a jak prodavat svou produkci’, ,jak co nejefektivnéji vyuzi-
vat sv(j vyrobni potencial”, ,s kym v podnikani kooperovat”, prosté ,jak nejlépe realizovat své
podnikatelské zaméry”. Organizace, ktera bude chtit v naro¢ném trznim prostredi obstat, se pfi
formulovani své podnikatelské filozofie nem(ze vyhnout odpovédim na fadu otazek, z nichz ta
fundamentalni zni: ,Jak ridit, aby organizace uspokojovala ménici se pozadavky zakaznikd Iépe
a efektivnéji nez konkurence, tedy jak fidit ke strategické prosperité?” Momentalné pfiznivé vy-
sledky organizace se totiz mohou v budoucnosti rozplynout jak para, a naopak organizace, ktera
v soucasnosti nedosahuje oslnivych ziskd, mize byt z dlouhodobého hlediska velice Uspésna.
V ¢em tedy tkvi podstata problému Uspésnosti?

Peter F. Drucker ve své knize Vyzvy managementu pro 21. stoleti (2001) fika: ,Dosahuje-li
podnik svych ziskl cestou zvySovani produktivity vSech svych klicovych zdroja (lidi, kapitalu, in-
formaci) a zaroven zlepSuje svou inovacni pozici, ma velkou nadéji obstat v konkurenc¢nim stretu
na trhu, a to nejen nyni, ale zejména v budoucnu.” Neméné zavaznym problémem, ktery bude
muset organizace fesit, je jeji velikost, tedy rozmér, ktery optimalné vyhovuje jeji technologii,
strategii i trhim. To vSe klade na organizace a jejich manazery nebyvale vysoké naroky. Dosazeni
strategické uspésnosti vesmés vyzaduje oprostit se od stavajicich ,osvédcenych” metod fizeni
a nastolit novou podnikatelskou filozofii, jejimZz ukolem je zajistit maximalni uspokojeni indivi-
dudlnich potreb zakaznika s minimalnimi naklady.

Tato filozofie je obecné platna pro vSechny organizace bez ohledu na jejich velikost, typ vlast-
nictvi ¢i obor podnikani. Za vlastni ji tudiz musi pfijmout i organizace poskytujici socialni sluz-
by, nebot také pro né jsou vice nez aktualni slova jednoho z otcd moderniho managementu
P. F. Druckera (2001), ktery fekl: ,Trzni ekonomika je brutalni - preziji pouze ti, co to uméji.”

Cilem predkladané publikace neni (a ani z objektivnich dlvodl byt nemize) formulovat ja-
kousi univerzalni ,kucharku”, jejiz recepty postaci ,slepé” dodrzovat a Uspéch bude ,zajistén”,
ale jejich poslanim je seznamit studenty s klicovymi problémovymi oblastmi fizeni organizaci
socidlnich sluzeb z hlediska manazerské praxe a byt tak urcitym ,inspiratorem” (poznatkovou
zakladnou) pro budouci profesi pracovnika téchto organizaci.

Jan Molek




1 Pojeti managementu, jeho vychodiska
a funkce

V soucasné odborné literature Ize snadno najit desitky a snad i stovky definic slova ,manage-
ment” a jeho pojeti. VSechna vSak maji spole¢ného jmenovatele, kterym je ,umét fidit podniko-
vou cinnost, resp. umét dosahnout stanovenych podnikatelskych cilt organizace”. Jednotlivi
autofi se posléze snazili tato obecna pojeti managementu zpfesnit vymezenim jeho obsahové
naplné ¢i typickych funkci.

1.1 Management a jeho funkce

Kazda organizace potrebuje ke své c¢innosti (fungovani) urcité zdroje, jejichz prostfednictvim
dosahuje svych cild. Zakladnimi zdroji, bez nichz zadna organizace nemutze smysluplné pinit své
poslani, jsou:

e lidské zdroje (pocet a struktura pracovnika);

e materidlni zdroje (budovy, stroje, zafizeni, materidly apod.);

e finan¢ni zdroje (prostfedky na financovani investic a provozu);

¢ informacni zdroje (o stavu a vyvoji organizace a jejiho okoli).

Zajistit koordinaci a efektivni vyuzivani disponibilnich zdroji organizace pfi plnéni stanove-
nych cild, jakoZz i vytvdreni podminek a predpokladii nezbytnych ke splnéni téchto cili je primdr-
nim dkolem jejiho managementu.

Pfedpokladem a soucasné nastrojem ke spInéni zakladniho Ukolu managementu jsou nasledujici
¢innosti (funkce):
e pldnovdni - stanoveni cilt a zptsobU jejich dosazeni, tj. co, kdo, kdy a jak zajisti;
e organizovdni - formalni usporadani pracovnich a hmotnych zdrojdi do urcité struktury, vy-
mezeni pravomoci, povinnosti a odpovédnosti;
e vedeni - koordinace ¢innosti, motivace lidi, ovlivihovani a komunikace;
e kontrola - porovnani skute¢ného stavu s planovanymi cili, regulace.

1.2 Vychodiska a klasické sméry managementu

Za zakladni zdroje a vychodiska klasického managementu jsou fadou autortd nejcastéji povazo-

vany nasleduijici:

o Védecké fizeni
Rozhodujici jsou pracovni metody. Akcent je kladen na jejich zdokonalovani, vypracovani a roz-
Sitovani efektivnich principt fizeni v dilné. Podle Taylora (1947) je zakladem Uspé&sného fizeni
dokonala formalni organizace, urcujici kazdému pracovnikovi pravidla jeho chovani.

e ,Skola lidskych zdroji*”
Prioritni je vztah pracovnik( k socidlnim podminkam jejich ¢innosti (zplsob jednani s pracov-
niky, misto jednotlivce v pracovni skupiné, zpGsob hodnoceni prace, socidlni stabilita apod.).
Mayo (1933) tvrdi, ze sama prace, podminky vyrobniho procesu i fyzické potreby lidi maji ob-
vykle mensi vliv na vysledky prace nez socialni a psychologické faktory.
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o Klasickd organizacni teorie (spravni fizeni)
Efektivnost podle nazoru Fayola a Coubrougha (1930) nezavisi jenom na fizeni pracovnich
proces v dilnach, ale je vysledkem komplexni ¢innosti podniku jako celku. Relativhé samo-
statné funkce podniku (technické, obchodni, finan¢ni, ochranné, ucetni a spravni) musi byt
koordinovany a usmérnovany (ukol spravni funkce) ke spIlnéni spole¢ného cile podniku.

e Byrokratickda” organizace Fizeni
Zakladem je dle nazoru Webera (1947) systém fungujici na principu pevnych norem, pravidel
a povinnosti. Centralnim mistem tohoto systému je byrokraticky spravni stab, bdici nad strikt-
nim dodrzovanim povinnosti v pevné uredni hierarchii. Autor formuloval nasledujici principy
byrokratické organizace takto:
e pfisné vymezeni Ukold a povinnosti kazdého ¢lanku organizace;
e kazdy pracovnik je zodpovédny nejen za vysledky prace své, ale i vSech podfizenych;
e fungovani organizace je zaloZzeno na soustavé pravidel (normy, instrukce, popisy ¢innosti);
e vedouci fidi na zakladé objektivnich pravidel (emoce a osobni pfistup se nedoporucuji);
e pracovnici musi citit nejen naroky, ale i socidlni jistotu (sluzebni postup podle Uspésné

prace Ci délky sluzebnich let), pracovat loajalné;

e vytvareni podminek poradku, stability fungovani.

Klasické sméry managementu nelze ani dnes odlozit do ,muzedlnich sbirek”. Myslenky
F. W. Taylora, E. Mayoa jsou inspiraci. Drucker v knize ,Rizeni v turbulentni dobé&” (1994a) zno-
vuobjevuje a obhajuje F. W. Taylora.

1.3 Myslenkové pristupy v managementu

Poznatkova zakladna managementu je nejen velmi Siroka, ale i zna¢né roztfisténa. Autorem za-
jimavé a uznavané klasifikace je Kae H. Chung (1987), ktery definuje nasledujici myslenkové pfi-
stupy (Skoly) managementu.

1.3.1 Procesni pristupy

Rozvijeji se na zakladech Fayolova ,spravniho fizeni” a Weberovy ,byrokratické” organizace fize-
ni. Akcent je kladen na analytickou klasifikaci manazerského procesu pro univerzalné platné pod-
minky. Doporucuji racionalné zajistit jednotlivé dil¢i procesy a jejich spojeni v integrovany celek.

ru
1

o Klasické usporaddni
Fayol a Coubrough (1930) zformulovali pét zakladnich funkci procesu fizeni, jimiz jsou:
e planovani;
e organizovani;
e prikazovani;
e koordinace;
e kontrola.

e Moderni ndvaznosti
Koontz a Weihrich (1993) definovali nasledujicich pét funkci, které musi fizeni zajistit:
e planovani;
e organizovani;
e vybér a rozmistovani personaluy;
e vedeni lidi;
e kontrola.
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1.3.2 Psychologicko-socialni pfistupy
Predstavitelé téchto pfistupd navazuji na myslenky E. Mayoa. Misto strohé snahy o ,tvrdé, dis-
ciplinované fizeni” véfi na uc¢innost neformalnich vazeb a nepfimych metod fizeni. Za zasadni
povazuji nasledujici skutecnosti:
e Clovék v podniku je ,socialni bytost” a jako takovy chce Zit, pracovat a byt uznavan;
e prirozenosti ¢lovéka vyhovuje ,pracovni autonomnost a pocit aktivni tvaréi ¢innosti” (od-
mita formalni disciplinovanou a byrokratickou svazanost);
e manazefi musi povazovat spolupracovniky za ,aktivni slozku” v ¢innosti podniku a ,vytva-
fet jim pro tuto aktivitu vhodny prostor”.

Mezi Celni predstavitele této Skoly patfi A. Maslow, F. Herzberg a C. Alderfer.

Abraham Maslow

Maslow (1954) chapal ¢lovéka jako psychologicky organismus, ktery se snazi uspokojit své zivot-
ni potfeby. Tyto maji rznou vahu a stavaji se palcivymi za urcitych predpokladl (potreby tvofi
pyramidu).

Hierarchie potieb Manazersky pohled

potreby fyziologické mzda, zakladni pracovni podminky

potreby existen¢ni jistoty a bezpedi jistota zaméstnani, penzijni a zdravotni zajisténi
potreby socialni vztahy na pracovisti, spolec¢enské uplatnéni
osobni uspokojeni z prace uznani a prestiz, uznani statusu funkce

potifeba seberealizace prace se stava ,hobby”

Frederik Herzberg

Herzberg a kol. (1959) vychazeji ze zkoumani pfi¢in spokojenosti a nespokojenosti s praci a de-

finuji faktory, které pomahaji uspokojovat a motivovat lidské potreby a které naopak zputsobuji

nespokojenost:

e Motivatory - charakteristiky souvisejici s praci, které Ize povazovat za faktory spokojenosti
pracovnikd. Pfitomnost motivdtori vede ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost nevede nut-
né k nespokojenosti.

e Hygienické faktory - charakteristiky souvisejici s praci, které lze povazovat za faktory nespo-
kojenosti. Pfitomnost hygienickych faktor(i nevede nutné ke spokojenosti, ale jejich nepri-
tomnost vede k nespokojenosti.

Motivatory Hygienické faktory

Pfitomnost Spokojenost Pritomnost Zadna nespokojenost
Uspéch (dosazeni cile) Podnikova politika a sprava

Uznani Odborny dozor

Prace sama Vztahy s nadfizenymi

Odpovédnost (pravomoci) T Vztahy s kolegy d
PovySeni Vztahy s podfizenymi

Moznost osobniho rlstu Mzda

Pracovni podminky
Jistota prace
Osobni zivot

Nepfitomnost Zadna spokojenost  Nepfitomnost Nespokojenost

ExperimentdlIni ovéfovdni prokdzalo, Ze Herzbergova doporuceni se spise osvédcuji u pracov-
nika s vy$si drovni kvalifikace, ktefi si jiz vlastné zvykli na pomérné dobré pracovni podminky.
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Clayton Alderfer

Alderferova ,ERG - teorie” (1972) klasifikuje lidské potfeby do tfi nasledujicich kategorii:
e z3jiSténi existence (E - Existence);
e zajisténi socidlnich vztahl k pracovnimu okoli (R - Relatedness);
e zajisténi dalsiho osobniho a kvalifika¢niho rozvoje (G - Growth).

Obdobné jako Maslow vychdzi Alderfer z toho, Ze potreby niZsiho rddu (zajisténi preziti, exi-
stence) maji prioritu (musi byt uspokojeny drive) pred ostatnimi motivacnimi faktory ,vyssiho
radu”, avsak pak jiz netrvda na striktni hierarchii obou zbyvajicich motivacnich faktord, ale pfi-
pousti podle riznych skupin pracovniki riizné modifikace (nezdvislost motivdtord, soucasné ci
skluzové plsobeni obou faktort apod.).

1.3.3 Systémoveé pristupy
Predstavitelé systémovych pristupl zdlraznuji celistvé a komplexni chapani jevl nebo procest
a organizaci chapou jako dynamicky systém. Za vychozi postuldty jsou povazovany nasledujici
skutecnosti:
e vsechny organizace jsou otevienymi systémy, jejich chovani ovliviiuje stav a vyvoj okoli
a chovanim organizace je stav a vyvoj okoli ovliviiovan;
o kazdy systém je sloZzen z prvkd (subsystému), které jsou na sobé zavislé, a podminkou za-
douciho chovani systému je jejich soulad (i kdyz jednotlivé prvky maji relativni autonomii);
e synergicky efekt vznika ucelnou a fizenou spolupraci jednotlivych prvkd;
e podminkou udrzovani rovnovahy je uplatfovani a respektovani zpétnych vazeb.

Herbert Simon

Simon, jeden z nejvyraznéjSich predstaviteld systémovych pristupl k organizacni teorii, zkouma
organizaci jako dynamicky se rozvijejici systém (March, Simon, 1958), ve kterém jsou rozhodujici
hybnou silou lidé (tito lidé pfitom maji své osobni cile a do organizace vstoupili s urc¢itym oce-
kavanim). V procesu fungovani organizace lidé vedle svych osobnich cild pfijimaji nékteré cile
organizace a ztotoZfuji se s nimi. Ulohou vedoucich pracovnik je cilevédomé vytvaret podminky
pro identifikaci jednotlivce s organizaci (tedy motivovat lidi). V souladu s tendenci systémovych
pfistupl soustfeduje svoji pozornost na problémy komunikace v organizaci. Komunikaci chape
nejen jako procesy informacni, ale soucasné jako zdrojové zazemi procest rozhodovacich. Jeho
koncepce tfi fazi komunikacniho procesu (vytvareni — prfedani - pfijeti informace) je myslenko-

e v

pfenos - ukladani - zpracovani - vyuzivani informaci).

1.3.4 Kvantitativni pristupy
Vychodiskem kvantitativnich pfistupd k fizeni jsou exaktni védy (matematika, statistika). Tyto
poskytly manazerim fadu nastroji pro zdokonaleni jejich prace (zejména planovani, analyzu
arozhodovaci procesy). V praxi se nej¢astéji vyuziva:

e strukturalni analyza (fesi napf. problémy bilan¢nich vztahd);

e matematické programovani (optimalni feSeni z hlediska cilové funkce);

e teorie her;

e sitové grafy (CPM, PERT);

e matematicka statistika (analyza a hodnoceni jev();

e metoda hromadné obsluhy;

e teorie zasob;

e teorie obnovy a udrzby.
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1.3.5 Empirické (pragmatické) pristupy

Empirické pfistupy jsou zalozeny na analyze a zhodnoceni poznatkli manazerské praxe. Z Siroké
Skaly vyznamnych predstavitelt této Skoly patfi mezi nejzajimavéjsi prace nasledujicich autoru.

Peter Ferdinand Drucker

P. F. Drucker byl zakladatelem a nejvyznamnéjSim pfedstavitelem moderniho svétového mana-
gementu, autorem nékolika desitek knih a jednim z nejuznavanéjsich i nejvyhledavanéjsich po-
radcd v oboru managementu. Je pokladan za duchovniho otce celé fady zasadnich nebo inovativ-
nich koncept( v oblasti managementu.

Drucker na zdkladé svého studia General Motors Corporation, umozZnéného Alfredem P. Sloa-
nem, v knize ,Concept of Corporation” (1946) tvrdi, Ze velké korporace jsou spiSe neZ zosobné-
nim raciondlné byrokratického modelu (Max Weber) chaotickym socidlnim systémem (feceno
moderni terminologii).

Jako zdsadni pfinosy autora v oblasti managementu Ize povaZovat zejména tyto koncepty:

1. Diskontinuita

Pojem diskontinuita zavedl do managementu, kdyz v roce 1968 vydal knihu ,The Age of Diskon-

tinuity”, v ceském prekladu ,Vék diskontinuity” (1994). Diskontinuitu Drucker chdpe predevsim

jako ,zdvazné zmény v podstaté socidlni a kulturni reality”.

V uvedené knize Drucker definuje Ctyfi faktory zplsobujici diskontinuitu:

e Nové technologie - vznikaji v disledku prudkého rozvoje pfirodnich véd (zejména fyzika, che-
mie i biologie) i spolecenskych véd (zejména psychologie a sociologie).

e Zmény svétové ekonomiky - ekonomika se posunula od ndrodni a regiondlni urovné na své-
tovou uroven.

e Nové usporddani spolecnosti a politiky — vznikd novy pluralismus instituci - jak verejnych,
tak soukromych i neziskovych - a objevuje se diraz na socidlni odpovédnost nejen firem, ale
vsech instituci a organizaci.

e Klicovym zdrojem se staly znalosti - vznikd spolecnost a ekonomika zaloZend na znalostech
jako klicovém zdroji ekonomického ristu i socidlniho rozvoje. Drucker prichdzi s pojmem zna-
lostni spole¢nost (knowledge society) a znalostni pracovnik (knowledge worker).

2. Rizeni podle cilii (Management by Objectives - MBO)
Rizeni podle cili (Management by Objectives - MBO) je metoda zaloZend na stanoveni a vzdjem-
ném odsouhlaseni cilii a vyhodnocovdni tspésnosti jejich dosahovdni.

Jak vypadad Fizeni podle cilii v praxi?
Rizeni podle cild klade diraz na vysledek namisto zptisobu jeho dosaZeni. Ddvd vétsi volnost rea-
lizétordm dkolu (manazerdm, ale i fadovym pracovnikiim), kterym je umoZnéno rozhodnout se,
jaky zplisob dosaZeni cile je nejvhodnéjsi (je tedy v protikladu napr. vici mikromanagementu).
Odpovédnost za splnéni cile a za vhodné zvolenou cestu k nému je pfenesena na realizdtora.
K této odpovédnosti musi mit také odpovidajici pravomoce. Metodu rizeni podle cilti Ize pouZit
prakticky kdekoliv. Jeji nevyraznéjsi omezeni je v tom, Ze pfirozené vyZaduje manaZzery, ktefi jsou
schopni samostatné prdce a uméji stanovit spravné postup k dosazeni stanovenych cila.
Metoda MBO je specifickym zpisobem rozvinuta v metodé BSC (Balanced scorecard), kterd
navic priddvd nutnost vzdjemné provdzanosti cild.
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3. Sedm novych ukolii manaZera budoucnosti

Sedm novych ukolG manazZera budoucnosti, které Drucker predstavil jiz roku 1954 v knize ,Prac-
tice of Management”’, definuje takto:

e Ridit podle cilid (MBO).

e Brdt na sebe vice rizika, promyslené riskovat do budoucnosti.

e Cinit strategickd rozhodnuti.

e Sestavovat integrované tymy z lidi schopnych seberizeni, sebehodnoceni a reakce podle cild.
e Rychle a jasné sdélovat informace.

e Vidét podnik jako celek a integrovat do néj svou funkci.

e Mit znalosti.

4. Uéel, funkce a zaméry podniku
Podle Druckera musi kazdy podnik (nechce-li se v budoucnu dostat do existencnich problému)
akceptovat ndsledujici skutecnosti:
e Jediny ucel existence podniku:
- vytvoreni zdkaznika.
e Dvé zdkladni funkce podniku:
- marketing;
- inovace (Innovation).

e Osm klicovych oblasti pro stanoveni zaméra (cil):
- marketing a prodej (Marketing and Sales);
- inovace (Innovation);
- personalistika a fizeni lidskych zdroji (Human Resources Management);
- financni zdroje, finance (Financial Resources, Finance);
- materidlni zdroje;
- efektivnost, produktivita (Efficiency);
- socidlni zodpovédnost;
- poZadavky na zisk.

Schematicky Ize tento koncept vyjddrit ndsledujicim zplGsobem:

Jediny ucel existence Dvé zdkladni funkce Osm klicovych oblasti pro stanoveni cilti

Marketing a prodej
Inovace

Vytvoreni zdkaznika Marketing Lidské zdroje

Financni zdroje
Materidlni zdroje
Inovace Efektivnost, produktivita
Socidlni zodpovédnost
Pozadavky na zisk

Podle Druckera (1954) je zakladnim poZadavkem, kladenym na fidiciho pracovnika, uméni
sladit tfi zakladni funkce, a to:

o fidit podnikatelskou ¢innost;

e zvladnout systém fizeni;

e fidit pracovni kolektivy a jejich praci.
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Na zakladé téchto funkci pak autor definoval pét fundamentalnich ¢innosti manazera, které
Ize povazovat za vychodisko pro fidici praxi:
e Stanoveni cili
Cile formulované co do struktury, kvantity, kvality a ¢asu je nezbytné pfifadit a delegovat na
organizacni jednotky, které je maji plnit.
e Organizace prdce
Jedna se o vytvoreni optimalnich predpokladl pro splnéni stanovenych cild, jakoZ i prbéznou
kontrolu jejich pInéni.
e Motivace a komunikace
Maji-li byt cile delegované na jednotlivé organizac¢ni jednotky a kolektivy lidi Uspésné splnény,
je nezbytné, aby lidé tyto cile a z nich vyplyvajici Ukoly znali a byli zainteresovani na jejich spl-
néni (nezbytnym predpokladem je byt s nimi v neustalém ,fidicim” a ,informac¢nim” kontaktu).
e Méreni a hodnoceni
Pro spokojenost lidi (a pouze spokojeni lidé jsou vykonni) je tfeba spravedlivé fesit jejich
ohodnoceni a odménovani. To vyZzaduje vytvaret skalu kritérii, umoZfujici posouzeni dosaze-
nych vysledkd, a to jak z hlediska kvantity, tak i z hlediska kvality.
e Kuvalifikacni rozvoj pracovniki
Maji-li byt lidé vykonni (a vykonny pracovnik je nejvétsi devizou podniku), je nezbytné dbat
o odbornou pfipravu jak jednotlivcd, tak i o rozvoj a integritu kolektiva.

Kenichi Ohmae
Ohmae (1982) tvrdi, ze mysleni a jednani manazer( by se mélo soustfedit na tzv. ,3C" tj. zakaz-
niky (customers), konkurenty (competitors) a vlastni podnik (company), coz v praxi znamena:

e nalézt, ziskat a udrzet si vhodné zakazniky, dbat o né a ziskavat si jejich pfizen;

e znat, pochopit a nalézt slaba i silna mista konkurence, umét je vyuzit ve svij prospéch;

e vytvorit si a vyuzit strategické vyhody vlastniho podniku a tyto vnést do firemni kultury.

Lee lacocca

Rozhodujici silou pro dosahovani cilt podniku jsou lidé. Manazerlim doporucuje lacocca (1988)

dodrzovat tyto zasady:

e Najmi si ty nejlepsi pracovniky
Nic nemGze vedoucimu pracovnikovi pomoci vice nez talentovany fidici tym.

o Vytyc si jasné priority své cinnosti a ved'si priibéZny seznam toho, co se snazis udélat
Bez ohledu na slozZitost manazerské prace Ize priority shrnout na jeden list papiru. Pis tak, jak
mluvi$ - a kdyz tak nemluvis, nepis tak.

e Rekni vse jasné a stru¢né
Rozvla¢né projevy a dokumenty zamlzuji problémy. Posluchaci a ¢tenafi jsou mateni délkou
a nejednoznacnosti ¢i alternativami zavérecnych doporuceni.

o Nezapomen, Ze penize zajistuje jen liniové vedeni
Nema smysl manévrovat kolem pravomoci a tlohami liniovych a $tabnich dtvard. Vedouci zde
musi jasné stanovit a dodrzovat pravomoc a zodpovédnost, ktera z koncepce liniové a stabni
organizace vyplyva. Liniové fizeni zodpovida za finance. Stabni Fizeni nemize nic pfimo vydé-
lat, ale jen dobfe poradit - a to Ize vyuzit k nepfimému fizeni a motivaci liniovych utvara.

e Vymez jasné obsah a pole piisobnosti vedoucich pracovniki
Musi zdstat dostatecny prostor pro samostatnou operacni ¢innost podfizenych spolupracov-
nikd, kterym byla jejich pravomoc delegovana proto, Ze své praci rozuméji (je nezbytné je
nechat tuto praci vykonavat a malicherné se do ni nevmésovat).
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Obklop se i nekonformné myslicimi, nesouhlasnymi a kritickymi pracovniky

Vedouci pracovnik, ktery je krmen jednostrannymi ndzory a doporucenimi nékdy i filtrovanymi,
je ve velkém nebezpeci, Ze rozhodne nespravné. Je velmi riskantni, kdyz vedouci posloucha
jen to, co by chtél slySet, a nepfipusti k sobé lidi, ktefi mysli a mluvi inovativné a bez bariér
pred autoritami.

Musis se umét postavit do stiedu déni, kdyZ to podnikatelska situace vyZaduje

Pravdou je, ze vrcholovy vedouci pracovnik nesmi poustét ze zietele strategii rozvoje firmy, ale
je-li tfeba, musi umét stat v cele zavaznych operativnich zmén.

Nezapomern na zdkladni pravdy

Vedouci pracovnik nesmi zapomenout a naruSovat zakladni poslani firmy, jeji sdilené hodnoty,
kvalitu veSkeré prace a kulturu. V tomto sméru vyZaduje jeho prace vnitfni disciplinu a vyso-
kou moralni zodpovédnost.

Dale tato legenda moderniho managementu fika: ,Za¢ni s dobrymi spolupracovniky, stanov

jasna pravidla fizeni, komunikuj se svymi zaméstnanci, motivuj je a odménuj, kdyz jsou vykonni.
Kdyz to budes$ ucinné provadét, pak nemizes selhat.”
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2 Rozhodovani

Jednou z nejvyznamnéjsich aktivit kazdého manazera je rozhodovdni. Od manazera se ocekava,
Ze bude schopen aktivné, rychle a spravné rozhodovat ve vsech situacich, které jeho zasah vyza-
duji (rozsah rozhodnuti je vymezen kompetencemi).

2.1 Manazer a rozhodovani

Manazer se v kazdodenni ¢innosti setkdva s fadou problému, které musi resit a o kterych musi
rozhodovat. Problém je stav, kdy se skutecny vyvoj fizeného systému odchyli od ocekavaného
nebo planovaného vyvoje a dojde k selhani regulatord, které maji chovani systému udrzovat v ur-
¢itém prostoru, nebo regulatory z jakéhokoliv divodu nejsou k dispozici.

Problémy, pfistupy k nim a rozhodovani Ize ¢lenit podle celé Skaly nejriznéjsich kritérii a hledi-
sek. Podle slozitosti a moznosti algoritmizace se problémy déli na dobie a Spatné strukturované.
e Dobre strukturované problémy

Vyskytuji se zpravidla opakované, mohou se fesit rutinnimi a opakovanymi postupy (prabézné

objednavani materialu, periodické kontroly a inventury, preventivni zdravotni péce).
e Spatné strukturované problémy

Obvykle se jedna o nové problémy, které vyzaduji specifické postupy. Na jejich vzniku se podili

fada faktor(l a obdobné celd skala faktord ovliviiuje jejich feSeni. Zpravidla existuje nékolik

variant feseni, pricemz kazda varianta ma odliSné vyhody a nevyhody (neexistuje jednokrite-
chybéji i relevantni informace potfebné pro rozhodovani (Spatné strukturovanym problémem
je vstup na novy a neznamy trh, produkce nové sluzby apod.).

V manazerské prdci se problémy, které by byly Cisté dobrfe nebo Spatné strukturované, vy-
skytuji jen velmi zfidka. Kazdy problém predstavuje kombinaci dobré a Spatné strukturovanosti
a pouze inklinuje k jedné krajni poloze (prevaZuje bud dobre, nebo Spatné strukturovand cdst).

Problematika, v niz prevazuje dobre strukturovand cdst, byva v praxi zpravidla reSena pro-
stfednictvim operativniho rizeni zajistovaného manazery na nizsich stupnich rizeni.

S rostoucim podilem Spatné strukturované cdsti se zvysuje troven Fizeni, kterd se jim zaby-
vd. Reseni problémd s vysokym podilem $patné strukturované édsti je ndplni prdce vrcholového
vedeni organizace.

Informace jsou alfou i omegou rozhodovaciho procesu. Jejich troven (kvantita, relevantnost,
misto a ¢asové obdobi, k némuz se vztahuji apod.) je rozhodujicim faktorem, ovliviiujicim kvalitu
rozhodnuti (kazdé rozhodnuti ovliviiuje budoucnost, avsak o té zpravidla chybi dostatek infor-
maci). V praxi existuji nasledujici typy rozhodovani:

e Rozhodovdni za jistoty

Rozhodovatel disponuje vSemi informacemi, zna vSechny alternativy a s nimi spojené podmin-

ky (napft. nakup auta).

Situace, v nichZ Ize aplikovat rozhodovdni za jistoty, jsou v prdci manaZera spise pomérné

vzdcné.

e Rozhodovadni s rizikem
Jedna se o situace, pfri jejichz feSeni Ize zformulovat vSechny reakce, které mohou nastat,
a zaroven k nim pfifadit pravdépodobnost jejich vzniku. Kazda alternativa je tedy spojena s ur-
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¢itym stupném pravdépodobnosti. Problém je tento stupeni urcit a zvolit optimalni variantu
(napf. nakup akcii).

Ani tato situace nebyva castd a ve vétsiné pripadd neni mozné zformulovat nejenom vsechny
mozné reakce, ale ani pravdépodobnosti, s jakymi mohou nastat.

e Rozhodovadni za nejistoty
Rozhodovatel nezna vSechny alternativy a s nimi spojené podminky nebo jim neni schopen
urcit miru pravdépodobnosti. Efektivni rozhodnuti zavisi na mnozstvi a kvalité informaci, zku-
Senosti, intuici a racionalnim Usudku rozhodovatele (napt. nakup daru pro neznamou osobu).

V manaZerské praxi se vice nez o rozhodovdni za nejistoty a rizika uvaZuje v kategoriich
znalosti rizikovych faktort a jejich predpoklddané intenzity vlivu na potencidlni alternativy
rozhodnuti a z toho vyplyvajici nebezpeci podnikatelského nedspéchu. Snahou je formulovat
tyto rizikové faktory, urcit moznosti jejich vyskytu a intenzitu jejich pisobeni v budoucnosti.

V souvislosti s procesem rozhodovani si nelze nepolozit otazku souvisejici s racionalitou roz-
hodovani. Autor koncepce ,omezené racionality” Simon (1977) tvrdi, ze ¢lovék neni schopen byt
pIné racionalni.

Racionalita rozhodovdni je ovliviiovdna subjektivnimi vliastnostmi rozhodovatele (osobni po-
stoje k problému, emoce, zkusenosti, kvalifikace apod.).

2.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces je logickd sekvence kroki vedoucich k feseni daného problému. Do jed-
notlivych etap jej Ize roz¢lenit budto podrobnéji (rozliSuje se vétsi pocet dil¢ich slozek), nebo
agregovanéji (pracuje se s dekompozici rozhodovaciho procesu do relativné malého poctu etap).
Prikladem méné podrobné dekompozice rozhodovaciho procesu je pristup Simonv (1977), kte-
ry Ize vyjadfit pomoci nasledujiciho schématu.

ANALYZA OKOLi
4
NAVRH RESENI
N
VOLBA RESENi
4
KONTROLA VYSLEDKU

e Analyza okoli (intelligence activity) - zahrnuje zjiStovani podminek vyvolavajicich nutnost
rozhodovat, identifikaci rozhodovacich problémd a formulovani jejich pficin.

e Ndvrh feseni (design activity) - orientuje se na hledani, tvorbu, rozvoj a analyzu moznych
smérd feseni.

o Volba reseni (choice activity) - obsahuje hodnoceni jednotlivych variant feSeni a vybér varian-
ty urcené k realizaci.

e Kontrola vysledkd (review activity) - zahrnuje hodnoceni skute¢né dosazenych vysledki rea-
lizované varianty a jejich porovnani s ocekavanym stavem. Vysledky této etapy mohou byt
impulzem nového rozhodovaciho procesu (zpravidla je tomu v pripadé, kdy dosazené vysledky
neodpovidaji zamérdm a predstavam).
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Koncept podrobnéjsiho obecného algoritmu rozhodovaciho procesu pro feSeni Spatné struk-
turovanych problémdi, ktery uvadéji Fotr a Hoficky (1988), je zfejmy z nasledujiciho schématu.

IDENTIFIKACE PROBLEMU
ANALYZA :ROBLEMU
FORMULACE AL1"1;ERNATIV RESENI
STANOVEItI’ KRITERII
PR .¢ °
DEFINOVANI DUSLEDKU VARIANT
VOLBA NE]LEtgl' VARIANTY
REALIZACE zvotENE VARIANTY
KONTROL: VYSLEDKU

o Identifikace problému
Smyslem identifikace je uvédomeéni si problému. Na zakladé systematického ziskavani, analyzy
a vyvhodnocovani informaci tykajicich se jak vlastni organizace, tak i jejiho okoli Ize rozpoznat
situace (jak momentalni, tak potencidlni), které jsou pro organizaci rizikové a vyZaduji tudiz
feSeni. Vzhledem ke slozitosti téchto situaci je zpravidla nutné dekomponovat tyto problémo-
vé situace do dil¢ich problémU a stanovit priority jejich feSeni.

V praktickém Zivoté se Ize casto setkat s ndsledujicimi problémy a nedostatky:
- opoZdeénd identifikace problému (mnohdy aZ v okamZiku relativné znaéného prohloubeni);
- preference feseni podle osobnich zdlib manazZera ¢i jeho profesni orientace (nikoliv podle
vyznamnosti problému).

Tyto nedostatky negativné ovliviiuji nejenom momentdini, ale zejména strategickou vykon-
nost a prosperitu organizace.

e Analyza problému
Cilem této etapy je blizsi poznani problémové situace a pochopeni jeji podstaty. Dulezité
je zejména posoudit, zda jsou pri¢iny daného problému znamé, ¢i nikoliv a zda je znalost
této pficiny pro jeho feSeni podstatna. U nékterych problému pfi¢iny znamé jsou (pficinou
neuspokojené poptavky klientl po sluzbach je nejcastéji nedostatecna kapacita zafizeni, ne-
dostatecny pocet pracovnikl a nedostatecna ¢i nevhodna oteviraci doba). U jinych problémd
priciny znamé nejsou, avsak jejich stanoveni neni podstatné, nebot je nelze ovliviiovat (je-li
problémem rist cen zakladnich materiald a energii). U problémd, jejichz pfic¢iny znamé nejsou,
avsak znalost téchto pficin je pro Uspésné feSeni podstatna, musi byt neoddélitelnou soucasti
analyzy také stanoveni pficin problému, nebot ty jsou zakladnim vychodiskem pro jeho fesSeni.
Vyslednym produktem této fdze je vlastni formulace problému. Ta zdsadnim zptsobem ovliv-
riuje kvalitu Feseni. Casto vyuZivanym ndstrojem, ktery umoZriuje odhalit a pochopit podstat-
né vztahy a zdvislosti, je kauzdlni analyza.

V praxi se nékdy opomind, Ze v ramci analyzy je kromé vyjasnéni pricin problému nutno:
- specifikovat podstatné stranky a faktory problému i jejich vzdjemné vazby;
- posoudit vyvojové tendence problému a jeho organizacniho kontextu;
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vymezit okruh zainteresovanych stran (osob, organizacnich slozek a organizaci, které by
mohly byt feSenim dotceny) a definovat cile resent.

e Formulace alternativ feseni
Formulace variant feSeni je etapou vyznacujici se vysokymi naroky na tvarci schopnost fesite-
[d. Cilem je nalezeni co nejsirsi Skaly potencialné moznych, avsak koncep¢né odlisSnych, variant
feSeni (¢im je pocet zpracovanych variant mensi, tim mensi je nadéje na dosazeni skutecné
dobrého a originalniho feseni). Vychodiskem pro formulaci alternativ mohou byt minulé zku-
Senosti, doporuceni odbornik(, nazory spolupracovnik(, postupy konkurent( apod. Rozhodu-
jici jsou vSak tvlrci schopnosti lidi a jejich inovacni aktivita.

K obohaceni variantnosti pfi feseni pfispivd zejména:

tymovd prdce a skupinovd priprava rozhodnuti (zapojeni vice pracovniki s odliSnou pro-
fesni orientaci a informacnim vybavenim vede k uplatnéni odlisnych ndzord i pfistupd
k reseni problému);

aplikace metod podporujicich tvorbu variant (kreativni metody stimulujici intuici, jakymi
jsou brainstorming ci synektika,; systematicko-analytické metody, jakou je morfologicka
analyza);

uplatnéni modelovdni (urcité typy problémi je vhodné resit pomoci modeld - pocitacovy
model zde funguje jako generdtor variantnich reseni).

U jednotlivych alternativ je nutno uvést ocekdvané vysledky (pozitivni i negativni pfinosy
a dopady na organizaci).

V praxi je nejvétsim nedostatkem prdvé mald variantnost. Resitelé se mnohdy spokojuji s jedi-
nym navrZenym feSenim, které zpravidla vychdzi z minulé zkuSenosti nebo je ,prvnim ndpadem”
(tento pfistup md samoziejmé jen mdlo spolecného s tvircim charakterem).

e Stanoveni kritérii
Nezbytnym pfedpokladem hodnoceni variant a volby varianty urcené k realizaci je formulace
kritérii hodnoceni (hierarchie parametrd, v¢etné jejich vah), podle nichZz se bude posuzovat
vyhodnost jednotlivych variant feSeni. Kritéria hodnoceni mohou byt bud kvantitativni, nebo
kvalitativni.

Kvantitativni kritéria - jejich hodnoty jsou vyjadfeny ciselné (zpravidla ekonomicka a fi-
nanc¢ni kritéria, vyjadiend ukazatelem jako zisk, likvidita, rentabilita kapitalu apod.).
Kvalitativni kritéria - jejich vliv nelze vyjadrit Ciselné, ale pouze verbalné (zpravidla se jedna
o kritéria socialnépolitické povahy).

Kritéria pro hodnoceni variant by méla splriovat nasledujici pozadavky:

Komplexnost - soubor kritérii by mél postihnout a umoznit zhodnotit vSechny pfimé i ne-
pfimé, pozitivni i negativni disledky jednotlivych variant.

Konzistentnost - kritéria by méla byt nejenom réiznoroda (ekonomicka, ekologicka, social-
ni), ale i vzajemné konzistentni a vyvazena.

Unikdtnost - kazdy aspekt by mél vchazet do hodnoceni pouze jednou.

Pri tvorbé souboru kritérii hodnoceni je v praxi nej¢astéjsim nedostatkem jeho netplnost
a nekonzistentnost. Rada aspekti problému se nezvazuje a tudiZ ani nehodnoti (bohuZel, zpra-
vidla se jednd o dlouhodobé a negativni disledky variant, jakymi jsou dopady investicnich aktivit
na Zivotni prostfedi apod.).
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2 Rozhodovdni

e Definovdni disledkd variant
Tato etapa Uzce souvisi s formulaci alternativ feSeni a stanovenim kritérii pro jejich hodnoceni.
Naplni a cilem je zjisténi predpokladanych vlivl a G¢inkl jednotlivych variant z hlediska zvole-
ného souboru kritérii hodnoceni.

Urcovadni ddsledka variant je (zejména v pfipadé rozsdhlejsiho souboru variant) dosti pracnd
a ¢asové ndrocnd zdleZitost. Méreni uZitecnosti i rizik jednotlivych variant by se mélo vztahovat
nejen k soucasnosti, ale zejména k budoucnosti, nebot rozhodovdni ma zpravidla strategicky
charakter.

o Volba nejlepsi varianty

Poslanim této etapy je nalézt takovou variantu feSeni, ktera je nejlepsi z hlediska celého sou-

boru kritérii. Proces hodnoceni variant probiha zpravidla ve dvou fdazich.

- Prvni fdze - vyluCuji se nepfipustné varianty, tj. varianty, které nespliuji nékteré cile feSe-
ni (investi¢ni varianta, ktera nedosahuje pozadované vynosnosti investovaného kapitalu),
nebo varianty prekracujici urc¢ité omezujici podminky (ndro¢nost projektu na finan¢ni pro-
stfedky je vy3si nez existujici disponibilni zdroje).

- Druhd fdze - hodnoti se celkové vyhodnosti pfipustnych variant. Vysledkem je bud urceni
celkové nejvyhodnéjsi varianty, nebo stanoveni preferencniho usporaddni variant (sefazeni
jednotlivych variant podle celkové vyhodnosti od nejlepsi az po nejhorsi). Vybér optimalni
varianty (preferen¢niho usporadani variant) se zpravidla provadi bud na zakladé expertniho
posuzovani prednosti a nedostatk( jednotlivych variant a jejich vzajemného srovnavani,
nebo za podpory metod vicekriteridglniho hodnoceni.

ObtiZznost hodnoceni jednotlivych variant i vybér varianty optimalni u probléma taktické di
strategické povahy navic umocnuje vliv tézko odhadnutelnych rizik a nejistot, ktery roste s dél-
kou ¢asového horizontu, k némuz se rfeSeni vztahuje.

Problém vicekriteridlniho hodnoceni variant vyplyvd nejen z existence vétsiho poctu kritérii,
ale zejména z toho, Ze zpravidla neexistuje varianta nejlepsi z hlediska vsech kritérii (nékterd
varianta dobrd z hlediska urcitého kritéria mize byt Spatnd z hlediska kritéria jiného a naopak).

e Realizace zvolené varianty
V pribéhu této etapy dochazi k fyzické realizaci (implementaci) zvoleného feSeni (zavede-
ni nového organiza¢niho usporadani organizace, vytvofeni spole¢ného podniku s vybranym
partnerem apod.). Kvalita realizacni etapy je stejné dulezita jako kvalita vSech predchozich
etap. Nedostatky v realizaci mohou znehodnotit pfinosy zvolené varianty, avsak ani sebelepsi
implementace nemUze eliminovat chyby a nedostatky pfedchozich etap, které vedly k volbé
nevhodné a Spatné zpracované varianty.

O uspéchu ¢i neuspéchu realizace v manazerské praxi velmi ¢asto rozhoduje nejen aktivita
a angaZovanost realizdtord, ale i téch subjektd, jichzZ se jeji disledky dotknou (paklize se s rese-
nim neztotoZni, nebudou ho podporovat, nebo se mu dokonce postavi na odpor, ma to zpravidla
znacné negativni dopad nejen na pribéh, ale i viastni vysledky realizace).

Ukolem manaZera neni proto pouze kvalitni pfiprava a volba rozhodnuti, ale téZ vytvorfeni
optimdlnich podminek a priznivého klimatu pro realizaci (nezastupitelnou roli zde sehrdvd efek-
tivni komunikace).

e Kontrola vysledki
Cilem kontroly vysledkd realizované varianty je stanoveni odchylek mezi zadméry (predpo-
kladané vysledky reSeni) a skutecné dosazenymi vysledky feSeni. Podstatou je zjistit, zda
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problém jesté existuje, ¢i nikoliv, pfipadné zda nedoslo jeho vyfeSenim ke vzniku problémd
jinych. V pfipadé existence vyznamnéjsich odchylek ¢i vzniku novych problému je nutno pfi-
pravit a realizovat ndpravnd (korekéni) opatieni (v krajnim pripadé i za cenu hledani a nalezeni
jiného feSeni). Mlze vSak nastat i situace, Ze kontrola prokaze neredlnost stanovenych cila.
V tomto pfipadé pak nezbyva, nez tyto cile korigovat.

Podcenéni kontroly a nepochopeni jejiho zpétnovazebniho vyznamu znamend dobrovolné se
vzddt klicového ndstroje posuzovdni dosaZenych vysledk( rozhodovdni a vystavit se riziku nega-
tivnich disledkd na vykonnost a efektivnost organizace.

Mnohdy je nezbytné nékteré kroky algoritmu rozhodovaciho procesu vynechat (¢asovy tlak,
absence informaci apod.), a to i za cenu zvySeného rizika nedspésnosti rozhodnuti, a naopak
v fadé pripadl (pfi rozhodovani u dobfe strukturovanych probléma) je Ize vynechat védomé.

Zasadni rozhodnuti, zejména v rozsahlych dynamickych systémech (organizace), jsou spojena

s rizikem. Rizika jsou ovlivnitelna a neovlivnitelna.

e Ovlivnitelnad rizika - predstavuiji rizika, jejichz eliminace je v silach vlastni organizace (kvali-
ta produkovanych vyrobk( a sluzeb, Uroven servisu, dostupnost sluzeb, vztah ke klientdm
apod.).

e Neovlivnitelnd rizika - jedna se o rizika, kterd organizace neni schopna vlastnimi silami elimi-
novat (vstup novych konkurentd na trh, politické udalosti apod.), avSak v nékterych pripadech
je mGZe predvidat a pfipravit se na né, ¢i je dokonce vyuzit ve svij prospéch (zmény v poptav-
ce v dUsledku zmén v okoli organizace apod.).

Snahou manazerd je v co nejvy$si mife eliminovat rizika jak odstranénim jejich pricin, tak
i sniZzovdnim negativnich dopadd (pojisténi, rezervni fondy).

2.3 Rozhodovani a kreativita

Reseni $patné strukturovanych problému vyZzaduje kreativni pFistup (v opaéném pfipadé byvaiji
feSeni zpravidla nejen obtizna, ale i malo efektivni). Jednim z klicovych faktord ovliviiujicich pro-
speritu organizace je kreativita pracovnikd, nebot tvorivé schopnosti ¢lovéka jsou nenapodobi-
telné (jedinec¢né) a kreativita pracovnikd patfi (je-li péstovana a podporovana) mezi vlastnosti
organizace, jimiz se odlisuje od svych konkurentd. Co vsak kreativita je a v ¢em se projevuje?
Kreativita je schopnost lidi:

e poznavat véci a situace v novych vztazich a origindlnim zpdsobem;

e smysluplné pouzivat véci neobvyklym zplsobem;

e aplikovat disponibilni naméty na nové, jiné situace;

e vidét problémy tam, kde zdanlivé nejsou;

e odchylovat se od navyklych schémat mysleni a nepojimat nic za pevné dané a neménné;

e odporovat za urcitych situaci svému prostfedi (nonkonformismus).

Kreativhost v rozhodovacim procesu se projevuje pfedevsim v nasledujicich aspektech:
e schopnosti v€asné identifikace problému a jeho pfesném definovani;
e nalezeni originalniho zplsobu feSeni problému.

Kreativitu nelze ani nafidit, ani vyZadovat pfikazy. Uroveri kreativity pracovniki v organizaci
rozhodujicim zptisobem ovliviiuji manaZzeri.
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Pozitivné pusobi tyto faktory:
- vytvdreni, péstovani a kultivace kreativniho prostredi;
- podpora jedinct ke kreativité;
- tolerance specifického jedndni kreativnich jedinca;
- odstrariovdni bariér kreativity.

Kazdy ¢lovék je svym zplsobem kreativni (rozdil je v tom, Ze nékdo jen mdlo, jiny zase vic). Krea-
tivita obecné nardzi na rfadu bariér. K nejcastéjsim bariéradm kreativity patri:
- stres zplisobeny neustdlym nadbytkem nebo nedostatkem prdce;
- socidlni a psychicky tlak, jehoZ ddsledkem je ,skluz do rutiny” ¢i potlaceni osobniho a ori-
gindIniho projevu jedince;
- nadmérné mnoZstvi rutinni nebo jednotvdrné prdce, kterd nevyZaduje Zadnou nebo jen
minimdIni dusevni ¢i manudlni tvofivost;
- negativni postoje, pesimismus a skepse;
- strach pred odpovédnosti a chybami;
- obava ze zmén a ,vyboceni ze zabéhnutych koleji*;
- obava z konfliktu pri navrZzeni a prosazovdni nového reseni problému;
- obava ze zesmésnéni a kritiky pri prezentaci nové myslenky.

2.4 Kreativni metody uplatfiované v manazerské praxi

Kreativni metody nachazeji v manazerské praxi stale vétsi uplatnéni zejména pro svoji Uc¢innost,
spocivajici v netradi¢nich a originalnich feSenich, ktera byvaiji jejich produktem.

Existuje cela skala kreativnich metod orientovanych na podporu rozhodovani v rznych fazich
rozhodovaciho procesu. V. manazerské praxi pomérné ¢asto pouzivané metody uvadéji Fotr a kol.
(2000).

e Kreativni metody k nalezeni pfi¢iny problému

V¢&asna a presna identifikace pficiny je zakladnim predpokladem pro vyfeSeni problému. V ma-

nazerské praxi oblibenou a k nalezeni pficiny problému ¢asto vyuzivanou metodou je ,Sesti-

slovny graf” (Ize se setkat i s nazvem ,Sest sluh(”).

Tato metoda, kterd je inspirovdna bdsni Rudyarda Kiplinga ,Sestero dobrych sluhi” (jména
téchto sluht jsou: Co, Kdy, Proc, Kde, Kdo, Jak), spliiuje jak poZadavky vcasnosti a presnosti, tak
i kreativity.

Princip metody
Vybrand skupina pracovniki v prvnim kroku pfesné definuje problém a pak pomoci brainstormin-
gu hledd co nejvice odpovédi na otdzky:

- Co je a co neni problém?

- Kdy problém nastdvd a kdy nenastdvd?

- Pro¢ problém nastdvd a pro¢ nenastdvad?

- Kde problém nastdvad a kde nenastavad?

- Kdo zpusobuje problém a kdo prispiva k jeho reseni?

- Jak zjistime, Ze problém nastal, a jak zjistime, Ze nenastal?

Odpovédi se zaznamendvaji a prifazuji prehledné k otdzkém a ndsledné analyzuji.
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Kreativni metody pro nalezeni alternativ Feseni

Kreativni metody pro nalezeni alternativ feSeni jsou nastrojem, ktery umoznuje nalézt relativ-
né dostate¢nou $kalu rlznorodych postupl vedoucich k feseni problému. Specifickym symp-
tomem je to, Ze se nezabyvaji postupem realizace a praktické aplikace nalezeného postupu
feSeni (to byva predmétem dalsi faze rozhodovaciho procesu).

Nejzndméjsi kreativni metodou je brainstorming, ktery patfi mezi asociacni skupinové krea-

tivni metody a vychdzi z predpokladu, Ze:

- skupina je schopna za urcitych okolnosti vyprodukovat vice ndpadui nez stejny pocet izolo-
vanych jednotlivca;

- ¢&im vice ndpadd je, tim je vétsi pravdépodobnost, Ze bude nalezeno lepsi reseni;

- vice origindlnich rfeseni se ziskd pfi odstranéni socidlnich a psychickych zdabran, které blo-
kuji kreativitu.

Brainstorming probiha jako kolektivni seance, kde na zacdtku je predloZzen problém, ktery se

ma resit, a ucastnici navrhuji mozZnosti feSeni bez ohledu na jeho redlnost. Md-Ii byt brainstor-
ming uspésny, musi jeho svolavatel zajistit:

e vybér vhodného prostredi bez rusivych vlivd;
e vybér ucastnikd, kde se klade vétsi diraz na povahové rysy (bezkonfliktnost, spoluprdce)
neZ na odbornost (pocet ucastniki by nemél byt vétsi nez 10);
e vybér vhodného moderdtora s neformdlni autoritou;
e sezndmeni ucastnikd s pravidly brainstormingu, kterymi jsou:
- zdkaz kritiky ucastnika a jejich myslenek,
- rovnocenné postaveni vsech ucastnikd,
- rozvijeni myslenek ostatnich ucastniki a jejich vzdjemnd inspirace,
- hleddni co nejvétsiho poltu moznych zplsobi reseni problému bez ohledu na provedi-
telnost,
- uvolnéni fantazie;
e zapisovdni prednesenych myslenek bez vyhodnoceni;
e zbytecné neprodluZovdni délky kondni (maximdlné jedna hodina).

V praxi se casto za brainstorming vyddvaji postupy, které nedodrzuji jeho zdsady. Tim dochdzi

ke znehodnoceni této metody a dosaZené vysledky nemaji potrebnou kvalitu.

Metody pro hodnoceni alternativ

Pri vyvhodnocovani alternativ feSeni Spatné strukturovanych problému je rozhodovatel zpravi-

dla postaven pred celou fadu problému. K nejcastéji se vyskytujicim patifi:

- vyhodnoceni nelze provést jen podle jednoho kritéria, ale je nutno hledat vicekriterialni
optimum;

- formulace hodnoticich kritérii je nesnadng;

- porovnani nékterych kritérii je obtizné a v radé pripadi dokonce nemozné (mira splnéni
kritérii neni kvantifikovatelna).

Rozhodovatel (manazZer) musi byt navzdory vSem témto problémdm, rizikim a nejistotdm vzdy
schopen:

- vybrat z disponibilnich alternativ tu, kterd je pfijatelné rizikovd a soucasné pfindsi potieb-
ny vysledny efekt;
- nést za své rozhodnuti odpovédnost.
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Rozhodovatele pfi vybéru z moznych alternativ prioritné zajima ddsledek jeho rozhodnuti,

a to predevsim riziko, které je spojeno s jednotlivymi alternativami. Snaha o minimalizaci poten-
cidlniho rizika vede k tomu, Ze se v praxi vyuziva celd skdla nejraznéjsich podpor k rozhodovani.
Nejznaméjsimi a nejcastéji vyuzivanymi jsou tyto:

Systémy na podporu rozhodovdni

Interak¢ni (dialogové) pocitacové systémy, které poskytuji programovou podporu (informacni,

datovou, modelovou, znalostni) pfi analyzach, prognézach, rozborech a ekonomickych vypo-

Ctech. Jednu ze skupin v téchto systémech tvofi systémy zaloZené na modelech umoZujicich

navozovat urcité situace a pfipadné provadét analyzu citlivosti (hledani prahu negativniho

plUsobeni faktord). Nevyhodou téchto systému je nemoznost kvantifikace viech faktor(, které

mohou ve skutec¢nosti plsobit, a rozsah plsobeni téchto faktor v budoucnosti. Rozsah a silu

pUsobeni téchto faktorl mize rozhodovatel odhadnout pfevazné na zakladé svych zkuSenos-

ti a intuice.

Expertni systémy

Na rozdil od predchozich systémi nepracuji s matematickymi modely (tedy ani s kvantifikova-

telnymi faktory), ale jsou zaloZeny na lidském uvazovani. Expertni systémy poskytuji podporu

pfi identifikaci pric¢in problému, hledani potencialnich alternativ jeho feseni, disledkt téchto

alternativ a v nékterych pripadech mohou pfimo formulovat rozhodnuti.

Expertni vypovédi a expertni hodnoceni

Pro formulaci disledk( alternativ (zhodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika a intenzity

negativniho pisobeni) se nékdy vyuzivaji znalosti a zkuSenosti expertd. Pfi vyuzivani expertt

je ddiraz kladen na jejich vybér a volbu vhodné metody. Mezi zakladni metody ziskavani expert-

nich vypovédi nebo hodnoceni patfi:

- individualni expertni (zkusenostni) odhady nebo hodnoceni, kterymi se hodnoti pravdépo-
dobnost vyskytu rizika a intenzita negativniho plGsobeni;

- Tizeny rozhovor s expertem nebo diskuse mezi experty;

- anketa jako vypovéd expertl v pisemné podobé.

Nejzndmeéjsi metodou expertniho hodnoceni je delfskd metoda, jeZ existuje v mnoha varian-

tdch a je zaloZena na principu postupného zasilani série dotaznik nebo souboru dotaz( skupi-
né expertd, ktefi na né nezdvisle odpovidaji. Postupuje se tak dlouho, dokud se ndzory experti
nesblizi.

Rozhodovaci matice

Vyuzivaji se v ptipadech, kdy existuji rizikové alternativy feSeni problému. V fadcich matice
jsou uvedeny alternativy feSeni problému (rizikové varianty), ve sloupcich hodnoty jednot-
livych faktord rizika nebo podminky realizace. V jednotlivych polickach matice se nachazeji
(expertni) odhadované dusledky alternativ. Podstatou rozhodovaciho procesu je vybér jedné
alternativy z nékolika moznosti, které pripadaji v ivahu.

P1 P2 P3
A1 V11 V12 V13
A2 | V21 V22 V23
A3 | V31 V32 V33
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Princip rozhodovaci matice je ziejmy z ndsledujiciho pfikladu:
Domov pro osoby se zdravotnim postiZzenim s kapacitou 100 lGzZek se rozhoduje, zda lGZkovy
fond snizit na 50, ponechat, nebo zvysit na 200 lGzek.

Roéni ndklady na provoz (v penézZnich jednotkdch) cini:
50 lazek 75
100 lazek 150
200 lazek 300

Rocni vynos z jednoho obsazeného Itizka (v penéZnich jednotkdch) cini 2.

Na zdkladé analyzy a vyvhodnoceni vnéjsich i vnitfnich podminek organizace bylo zjisténo, Ze:
- s pravdépodobnosti 0,35 bude postacujici kapacita 50 lazek;
- s pravdépodobnosti 0,50 bude postacujici kapacita 100 lizek;
- s pravdépodobnosti 0,15 bude potrebnd kapacita 200 lGzek.

Kapacita 50 100 200
pravdépodobnost 0,35 0,50 0,15
kapacita

50 25 25 25
100 -50 50 50
200 -200 -100 100

Z uvedené matice je zfejmé, Ze:
- nejméné rizikovd je varianta s kapacitou 50 lizek (varianta bude ztrdtovd v okamZiku,
kdy priimérny pocet obsazenych lGZek bude nizsi nez 37,5);
- nejvice rizikovd je varianta s kapacitou 200 lizek (varianta zacne byt ziskovd v okamZiku,
kdy primérnd obsazenost lizek bude vyssi nez 150).

V situacich, kdy rozhodovatel nezna rozdéleni pravdépodobnosti kritéria hodnoceni rizikovych
variant (rozhoduje za nejistoty), mlze byt ucinné vyuzit nékteré z pravidel rozhodovani za nejis-
toty. K nejznaméjsim pravidldm rozhodovani za nejistoty patfi:

e Pravidlo minimaxu - rozhodovatel voli z pesimistickych alternativ tu, ktera vede k relativné
nejvysSimu efektu, a snazi se tak vyhnout nejhorsi alternativé.

e Pravidlo maximaxu - opak pravidla minimaxu. Rozhodovatel voli tu alternativu, ktera dosa-
huje absolutné nejvyssi hodnoty daného kritéria hodnoceni, a tim optimistickou alternativu.

e Laplaceovo pravidlo nedostate¢ného divodu - vyuziva se v situacich, kdy Zadna z alternativ
nedominuje vyrazné nad ostatnimi a Ize tudiz pfedpokladat stejnou pravdépodobnost stavu
okoli feSeného problému. Voli se ta alternativa, ktera maximalizuje o¢ekdavanou uzitnost.

Pro vybér vhodné alternativy ze Skdly mozZnych a realizovatelnych se v manaZerské praxi
nejcastéji vyuziva metod vicekriteridlniho hodnoceni alternativ. Tyto metody vychdzeji z pred-
pokladu, Ze rozhodovdni spatné strukturovanych problémd je v podstaté kompromisem, jehoz
vysledkem je dosaZeni vétsich efekti v oblastech, na kterych rozhodovateli vice zdleZi (jsou pro
néj vyznamnéjsi nebo prioritni), a mensich efektd v oblastech ostatnich.
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2 Rozhodovdni

Metoda prostého nebo vdzeného stanoveni poradi

Metoda prostého nebo vdzeného stanoveni poradi je nejjednodussi metoda vicekriteridlniho
hodnoceni alternativ a jeji algoritmus sestdvd z ndsledujicich kroka:

- formulace hodnoticich kritérii (naklady, zisk, spokojenost zdkaznikd apod.);

- ohodnoceni jednotlivych variant experty v zdvislosti na tom, do jaké miry splniuji ¢i nespl-
fuji hodnotici kritéria (ohodnoceni kazdé varianty se pohybuje v intervalu 0 aZ 100);

- pripadné stanoveni rozdilného koeficientu (vdhy) vyssiho nez 1 u prioritnich kritérii (prefe-
rence kriterii) a mensi nez 1 u neddlezZitych kritérii (nebo rozdéleni vah s celkovym souctem
rovhym 1);

- stanoveni poradi podle dosaZzenych bodd (alternativa s nejvy$sim poctem bodd je nej-
lepsi).

Al | A2 | A3

K1
K2
K3
K4
Pocet bodt

Poradi

2.5 Rozhodovani a informace

Mezi rozhodovanim a informacemi existuje velmi GUzkd vazba (rozhodovani bez informaci neni
rizikem, nybrz hazardem). Drucker (1954) povazuje informace za zakladni surovinu pro rozhodo-
vaci proces a specificky nastroj fizeni. Informace, ma-li byt informaci (snizovat miru neurcitosti
u jejiho prijemce), musi mit urcité vlastnosti, z nichZ nejpodstatnéjsi jsou:

Primérenost

Pfiméfenost informaci patfi k nejvétSim problémdm pfi jejich fizeni. Nedostatek informaci
zvysuje riziko a nejistotu v rozhodovani. Nadbytek pak komplikuje a sniZuje schopnost vybrat
informace dilezité pro rozhodnuti. Oboji, tedy nadbytek i nedostatek informaci, zpGsobuiji
u rozhodovatele stres.

Sprdvnost

Spravnost informaci zahrnuje cely komplex vlastnosti (pfesnost, pravdivost a spolehlivost
apod.), ddlezitych pro vysledek rozhodnuti. Klicovou roli proto sehrava divéryhodnost zdroje
informaci a zplGsob provéfovani jejich spravnosti.

Detailnost a uplnost

Rozhodovatel se ¢asto nachazi v situaci, kdy nema pro své rozhodnuti k dispozici vSechny
informace, které potrebuje. Je tomu tak proto, Zze nékdy dalsi potfebné informace neexistuji
nebo je v dobé, které na rozhodnuti ma, nelze ziskat ¢i cena na jejich ziskani je vysoka a tudiz
neadekvatni dopadu rozhodnuti (to, do jaké miry je ¢i neni cena na ziskani detailnéjsich a upl-
néjsich informaci adekvatni vyslednému rozhodnuti a jeho dopadu, je vSak opét produktem
rozhodnuti rozhodovatele).

Véasnost

Vcasnost informaci (ma obdobny vyznam jako jejich dostatek a Uplnost) umoznuje provadét
rozhodnuti v kratkém ¢asovém obdobi po vzniku problému. Rozhodovatel vSak neziidka musi
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rozhodnout dfive, nez obdrzi potfebné informace (Spatné rozhodnuti byva nékdy lepsi nez
Zadné).

Vypovidaci schopnost

Vyuzitelnost informaci pro rozhodovani podstatnym zplsobem ovliviiuje jejich struktura
a usporadani (umoznuje rychlou orientaci v nich a vyuziti jen téch, které manazer v urcitém
okamziku potfebuje). Vysoce Gcinna a efektivni je prezentace informaci ve formé graf(, tabu-
lek, schémat ¢i jiné pfehledné formé.
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Podstata a smysl marketingu jsou v podnikatelskych kruzich i mysli vefejnosti ¢asto nespravné
chapany. V ¢em toto nepochopeni spociva? Marketing je totiz nezfidka zaméfiovan s prodejem,
coz je zasadni chyba. Poznatkova zakladna marketingu je zna¢né Siroka a svym zpUsobem i roz-
tristéna. Nescetné marketingové koncepce znesnadnuji rozpoznani toho, co je dulezité. Vzdyt
Uspésna je firma, ktera vychazi z toho, Ze musi v marketingu zajistit nasledujici ¢tyfi klicové ukoly:

e ziskavani novych zakaznik(;

e udrZeni stavajicich zakaznikd;

e inovace produktl a vykonu;

e udrzovani vykonnosti.

3.1 Podstata marketingu a jeho poslani

Philip Kotler (2003) fika: ,Marketing neni uménim, jehoz cilem je najit chytry zpUsob, jak se zba-
vit toho, co vyrobite. Marketing je uménim, jak vytvaret skute¢nou hodnotu pro zakaznika. Je to
uméni pomahat zdkaznikdm, aby na tom byli [épe. Zakladnimi hesly marketingu jsou jakost, sluz-
by a hodnota. Marketing je podnikatelskou funkci, ktera rozpoznava nenaplnéné potreby a touhy,
urcuje a meéfi jejich rozsah a potencidlni ziskovost, rozhoduje o tom, kterym cilovym trhim by
organizace dokazala slouzit nejlépe, vybira pro tyto trhy vhodné vyrobky, sluzby a programy a vy-
Zzaduje od kazdého svého pracovnika, aby mél neustale na paméti zakaznika a slouzil mu.”

Cilem marketingu je vytvaret hodnotu tim, Ze:
e nabizi perfektni feSeni problémi zakaznika;
e Setfi ¢as a Usili nakupuijicich pfi vyhledavani nabidky a realizaci prodeje;
e podporuje rdst Zivotni irovné spolecnosti jako celku.

Za zakladni ukoly marketingu posléze Kotler povaZzuje:
e zjistit, co lidé potfebuji a co jim Ize nabidnout;
e rozhodnout o tom, jak produkt uvést na trh a za jakou cenu, jak zajistit jeho distribuci
a podporu;
e monitorovat vysledky a podle nich pfijimat opatfeni ke zlepSeni;
e rozhodnout o tom, které produkty je nutno z trhu stahnout.

Pokud se jedna o zakazniky, je podle ného poslanim marketingu:

e vyhledavat a vyvhodnocovat nové pfilezitosti k prodeji;

e mapovat a vyhodnocovat nazory, preference a pozadavky spotrebitel(;

e udrzovat kontakty se zakazniky i po uzavieni obchodu a shromazdovat jejich podnéty a pfi-
pominky na zlepSeni produktd;

e predavat vysledky Setfeni o spotfebitelskych nazorech, preferencich a pozadavcich, spolu
s podnéty a pfipominkami zakaznik( na zlepSeni produktd projektantim produktg;

e monitorovat, zda zakaznici dostavaji kvalitni ndvody k pouzivani a je jim poskytovana ne-
zbytna poradenska, pfipadné technicka pomoc.
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Trendy moderniho marketingu pak spatfuje predevsim v:

e prechodu od marketingového stylu ,vyrob a prodej” ke stylu ,naslouchej a reaguj”;

e prechodu od orientace na upoutani zakaznikovy pozornosti k orientaci na udrzeni zakazni-
ka;

e prechodu od snahy o ziskani co nejvétsiho trzniho podilu k rozSifovani sluzeb pro stavajici
zakazniky;

e prechodu od marketingového monologu k dialogu se zakazniky;

e prechodu od hromadného marketingu orientovaného na produkt k marketingu orientova-
nému na zakaznika;

e prechodu od marketingu vyuZzivajiciho jeden kanal k marketingu vyuzivajicimu vice komuni-
kacnich kanala.

3.1.1 Role marketingu v organizaci

Jakou roli hraje marketing v organizaci? DulezZitost prikladana marketingovym aktivitam zalezi
na konkrétni organizaci. V nékterych firmach se pouziva termin marketing, tfebaze ve skutec-
nosti hovofi o prodejnich technikach nebo reklamé. A neni se ¢emu divit, nebot ¢lovék je denné
zahlcovan televiznimi reklamami, novinovymi inzeraty ¢i kampanémi v ramci podpory prodeje,
obchodnimi telefonaty a prezentacemi na internetu. TrebaZze prodej i reklama jsou vyznamné
funkce marketingu, nemusi byt vzdy (a mnohdy tomu tak je) ty nejddlezitéjsi. V jinych organiza-
cich (zejména neziskovych) se zpravidla marketingem nikdo systematicky nezabyva.

Bez ohledu na velikost organizace ovliviiuji marketingova rozhodnuti fungovani vsech jejich
¢asti a jsou jimi zpétné ovliviiovana. Pro¢ je tomu tak? Odpovéd vychazi z nasledujici tvahy. Ma-
-li organizace v konkuren¢nim prostredi obstat, musi uspokojovat potfeby riznych zajmovych
skupin (zajmovymi skupinami se rozumi kupujici, prodavajici, investofi do firmy, obyvatelé mistni
komunity a obcané statu, kde jsou zbozi a sluzby vyrabény ¢i prodavany - tedy vsichni, kdo maji
na vysledku zajem).

Klicovou zajmovou skupinou jsou spotiebitelé. Spotiebitel (jednotlivec, organizace, stat) je
koncovym uzivatelem zbozi nebo sluzby. Dokaze-li organizace dobfe porozumét potifebam za-
kaznika, vyvine-li a produkuje produkty, které prinaseji zakaznikim novou hodnotu za pfimére-
nou cenu, ucinné je distribuuje a podporuje jejich prodej, pak se tyto produkty dobfe prodavaiji.

Vesmés se fika (a zcela opravnéné), ze zakaznik je na prvnim misté, avSak ddlezité je si uvé-
domit a neztracet ze zfetele, Ze i organizace ma své potreby (dosahnout zisku, udrzet ¢i zlepSit
svou pozici na trhu, pysnit se tim, Zze prodava produkty Spickové kvality apod.).

3.2 Zakladni kategorie marketingu

Uspésné firmy soucasnosti se vyznacuji (kromé jiného) tim, Ze uplatfiuji ur¢itou marketingovou
koncepci, jejiz jadro spociva v identifikaci a uspokojeni potreb spotrebiteld. Lze ji povazovat za
rozhoduijici prostfedek k zajisténi dlouhodobé prosperity firmy.

Kotler a Armstrong (2004) vyjadituji pojeti marketingové koncepce v podobé schématu 3.1,
z néhoz je zfejmé, jak jsou jednotlivé prvky marketingové koncepce propojeny a jak na sebe
navazuji. K pochopeni celého procesu (jeho fungovani) je nezbytné oziejmit obsah jeho prvku.

3.2.1 Potieby, prani, poptavka

Z3akladni koncepce, na niz je marketing zalozen, je koncepci lidskych potrfeb. Potifeba je rozdil
mezi aktualnim stavem, v némz se spotrebitel nachazi, a stavem idealnim ¢i zadanym. Je-li tento
rozdil dostatecné velky, spotfebitel je motivovan k tomu, aby pro uspokojeni své potrfeby néco
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potreby, pfani, vyrobky, sluzby
poptavka a jiné produkty

zaklady marketingové
koncepce
hodnota
pro zakaznika,
uspokojeni jeho
potieb a prani,
kvalita

trhy

sména, obchodni vztahy,
vztahy se zdkaznikem
a dal$imi subjekty

Schéma 3.1 - Marketingovd koncepce

udélal (ma-li hlad, koupi si néco k jidlu, potiebuje-li praci, sleduje inzeraty a nabidky na webo-
vych strankach). Potfeby jsou pfirozenou soucasti lidskych bytosti a zahrnuji jak stranku fyzickou
(strava, oSaceni), tak i psychickou (socialni a citové potreby). Specificky zplsob, jakym je potieba
uspokojena, zavisi na individualni historii spotrebitele, jeho dosavadnich zkuSenostech a celko-
vém kulturnim prostredi.

Formy, v nichZ se lidské potreby promitaji, jsou touhy a pfani. Pfani je touha po konkrétnim
produktu, jenZ uspokoji potrebu specifickymi zplsoby, které jsou ovliviiovany jednak osobnost-
nimi charakteristikami ¢lovéka a jednak kulturnim a spolec¢enskym prostfedim, v némz Zije.

Maji-li dva lidé hlad, potrebuji néco k jidlu. Jeden z nich je nadsSeny stoupenec zdravé vyZivy
a sni tudiz o bohaté smési ceredlii a ofiskd, zatimco druhy se opdji predstavou obrovského bifte-
ku s oblohou. Prdnim prvého jsou ceredlie, pfanim druhého je biftek.

Lidé maji zpravidla neomezena pfani, ale omezené zdroje k jejich naplnéni. Jsou-li tato prani
podlozena nalezitou kupni silou, formuji poptavku (potencidlnimi zakazniky cestovni kancelare
nabizejici dovolenou na ostrovech Karibiku jsou lidé, ktefi tam chtéji jet minus lidé, ktefi si ji
nemohou dovolit koupit). Spotfebitelé vnimaji produkty (zbozi, sluzby) jako soubor uzitkd ¢i
prinosu a vybiraji si takové, které jim za jejich penize poskytnou nejvyssi hodnotu a uspokojeni.

3.2.2 Vyrobky, sluzby a jiné produkty

Lidé uspokojuji své potreby, touhy a prani prostrednictvim produkti. Produkt je jakykoli statek
(hmotné zboZi, sluzba, myslenka ¢i kombinace téchto prvkd), ktery uspokojuje potifeby spotiebi-
tele ¢i firemniho zakaznika prostfednictvim procesu smény.

Nabizenim vyrobka ci sluzeb mohou organizace vytvdret, prezentovat &i nabizet zdzitky nebo
zkusSenosti s urcitymi znackami (ndvstéva Disneylandu je urcité souborem zdzitki obdobné jako
koupdni v Mrtvém mori ci vecere v restauraci podniku Budvar).
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Obdobné jako se vyrobky a sluzby postupné stavaly komoditami, zkuSenosti ¢i zazitky jsou
u fady firem dalSim krokem pfi rozliSovani jejich nabidky. Pojem ,produkt” tak vyjadfuje néco vic
nez pouhé fyzikalni vlastnosti zbozi nebo charakteristické rysy sluzby - obsahuje v sobé i to, co
jeho znacka znamena pro spotfebitele. Spotrebitelé se rozhoduji, kterych akci se v souvislosti
s podporou prodeje zucastnit a kterych nikoliv, jaka mista navstivit, které organizace podpofit
a jaké myslenky ¢i nazory pfijmout.

Uspésné organizace vyvijeji enormni usili na to, aby porozumély potfebdm, touhdm, pfdnim
i poptdvce zdkaznikl. Zkoumaji, co maji spotrebitelé radi a co ne. Pozorné vnimaji neuspokojené
potreby zdkaznik( a snazi se hledat reseni jejich problémd.

3.2.3 Hodnota pro zakaznika, uspokojeni jeho potfeb a prani, kvalita
Spotrebitelim je vesmés nabizen Siroky sortiment produktd, jez by mohly uspokojovat nékterou
z jejich potreb. Logicky vznika otazka: Podle ¢eho se rozhoduji pro konkrétni vyrobek ¢i sluzbu?
Rozhodujicim kritériem je to, jak vnimaji hodnotu, kterou jim produkt mdze pfinést.
e Hodnota pro zdkaznika
Hodnota pro zakaznika vyjadiuje rozdil mezi hodnotou, kterou zakaznik ziska z vlastnictvi
a uzivani pfislusného produktu, a naklady, které musi vynalozit na to, aby si dany vyrobek i
sluzbu opatfil.

Problém je v tom, Ze lidé neposuzuji hodnotu produktu a ndklady na jeho porizeni presné
nebo objektivné. Jednaji na zdkladé vnimané hodnoty (to, co md pro nékoho hodnotu velkou,
muze mit pro jiného minimdlni ¢i dokonce zddnou).

e Kvalita
Kvalita pfimo a zasadnim zplsobem ovliviuje funkci vyrobku ¢i poskytnuti sluzby a tim také
hodnotu produktu pro zdkaznika (miru uspokojeni potieb) a jeho spokojenost.

Kvalita byvd nezridka definovdna jako ,absence vad a nedostatkd u vyrobka ci sluzeb”, avsak
firmy, které stavéji zdkaznika do stfedu své pozornosti, ji chdpou jako ,stuperi uspokojeni potreb
a prani zdakaznika” (absolutni uspokojeni potfeb a prdni zakaznika se stalo primdrnim cilem std-
vajiciho usili o absolutni kvalitu).

e Spokojenost zdkaznika
Spokojenost zakaznika zavisi na tom, do jaké miry je vnimano ¢i naplnéno jeho ocekavani ve
vztahu k ziskanému produktu ¢i hodnoté, kterou mu pfinasi.

Neni-li zcela naplnéno, zdkaznik je nespokojen (v opacném prfipadé je tomu naopak), a je-li
naplnéno ve vyssi mire, zakaznik je pfijemné prekvapen.

Marketing sdéluje zakaznikovi vyhody, které ziska nakupem produktu. Pro organizaci to zna-
mena vytvofit pritazlivou nabidku hodnoty (nabidka v misté prodeje, ktera poctivé a presné
shrnuje hodnotu, jez bude nakupem produktu ziskana) jako vyzvy, jejiz soucasti je presvédcit
zdkazniky, Ze tato nabidka je kvalitn&jsi nez nabidky konkurence.

Usili o maximadlni kvalitu musi byt béZnou zdleZitosti organizace. Vétsina zdkaznikd jiZ neni
ochotna tolerovat ani primérnou kvalitu. Pokud chce byt organizace ve svém oboru uspésnd
a dosahovat zisku, nemd v soucasné dobé jinou moznost, nez prijmout koncepci rizeni kvality
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(zlepsovdni kvality vyrobkd a sluzeb musi byt jeji prioritou). Programy Fizeni kvality véak museji
byt koncipovdny tak, aby bylo mozno méfit jejich vysledky (ucinnym zdrojem jsou standardy
kvality).

Spokojenost zdkazniki je nezbytnou podminkou pro to, aby organizace dosdhla dlouhodobé
prosperity. Uspésné firmy si uvédomuji, Ze spokojeni zdkaznici opakované nakupuji a navic svou
dobrou zkusenost s produktem sdéluji ddl. Zdsadnim problémem je, do jaké miry se organizaci
dari (nebo nedari) naplnit ocekdvadni zdkaznika ve vztahu k jejimu chovdni.

Uspésné organizace dosahuji svych vysledki také proto, Ze zdkaznikim pfislibi pouze to, co
mohou splnit, pficemz zpravidla spini vic, nez slibily. Pfi stanovovdni miry ocekdvani musi mit
organizace na paméti, Ze nastavi-li stuperi ocekdvdni pfili$ nizko, nepodafi se ji s velkou prav-
dépodobnosti ziskat dostatecny poclet zdkaznikl, a naopak, jsou-li vzbuzena vy$si ocekdvdni,
existuje vazné riziko, ze zakaznici budou zklamani.

Opomenout nesmi ani to, Ze zvysSovat stuperi zdkaznikova uspokojeni snizenim ceny nebo
rozsifenim sluzeb mize znamenat neimeérné snizeni dosahovaného zisku (to je vsak v rozporu
s posldnim marketingu, nebot jednou z jeho funkci je zajistovat hodnotu pro zdkaznika a zdro-
ven zisk firmy). Organizace tudiz musi zajistovat vyss$i hodnotu pro zdkaznika a vy$si stupen jeho
uspokojenti, nikoli vsak na ukor jeji ziskovosti ¢i rozvoje.

3.2.4 Sména, obchodni vztahy, vztahy se zakaznikem a dalSimi subjekty

Existuje fada zplsobd, jak si ¢lovék mlze opatfit produkt, ktery uspokojuje jeho individualni po-
tfeby a prani (lze si jej vyrobit, vypUjcit, vyZzebrat, ukrast nebo sménit). Ke sméné dochazi, kdyz
¢lovék néco ziska nahradou za néco jiného.

e Sména

Sména je aktem, pfi némz jedna strana ziskava poZzadovany produkt tim, Ze za né&j néco na-
bidne (zpravidla penize, ale také jiny vyrobek ¢i sluzbu). Jedna se o proces, pfi némz dojde
k pfesunu hodnot (transakci) mezi kupujicim a prodavajicim. Kupuijici ziskava predmét, sluzbu
nebo myslenku uspokojujici jeho potfebu a prodavajici obdrzi néco, co ma podle ného odpo-
vidajici hodnotu. Aby ke sméné doslo, musi mit alespon dva jednotlivci nebo organizace vdli
k transakci a kazda strana musi mit néco, co si preje strana druha. Obé strany se musi dohod-
nout na hodnoté smeény a na tom, jak bude provedena. Kazda ze stran musi mit také moznost
svobodné pfijmout nebo odmitnout podminky smény navrzené druhou stranou.

Nabidka ozbrojeného lupice, aby prepadeny ,sménil” své penize za svij Zivot, neni prikladem

platné smény, zatimco stéZuje-li si nékdo, Zze ceny sluzeb v urcité bance jsou ,jasnou kradezi”, ke
sméné dojde, paklize si nakonec néjakou koupi a bude naddle reptat.

e Transakce
Transakce je jednotkou smény. Jedna se o obchodni vztah mezi smluvnimi partnery, v némz
jsou stanoveny podminky (zejména pfedmét, ¢as a misto dodani, cena apod.) V marketin-
govém pojeti je transakce soucasti SirSiho pojmu, kterym je vztahovy marketing, jehoz cilem
je vybudovani dlouhodobych, vzajemné vyhodnych vztah( nejen se zakazniky, ale i dalSimi
partnery.

Smeéna md jako prostredek uspokojovdni néjaké potreby vyhodu v tom, Ze se lidé mohou sou-
stredit na vyrobu produktd, kterou ovlddaji, a vyménit je za produkty, které vyrabéji druzi. Sména
umoznuje, aby spolecnost vyprodukovala mnohem vice nez pfi jakékoli jiné alternativé.

Vedle uzavirdni jednordzovych nebo krdtkodobych transakci se snaZi organizace vytvdret
dlouhodobé vztahy s vyznamnymi zdkazniky, dodavateli i dalsimi subjekty. Organizace usiluji
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o své zaclenéni do marketingové sité, sestdvaji z vlastni organizace a vsech partnerskych stran,
které s ni spolupracuji ¢i s ni pfichdzeji do kontaktu (zdkaznici, zaméstnanci, dodavatelé, spon-
zofi, reklamni agentury apod.) a se kterymi vybudovala vzdjemné vyhodnd spojeni.

Vztahovy marketing je orientovdn zejména do budoucnosti. Cilem je dlouhodobé poskytovat
zdkaznikim hodnotu, prficemz méritkem uspéchu je nejen jejich dlouhodobd spokojenost, ale
i to, nakolik je organizace schopnd si tyto zdkazniky udrzet. Pro vybudovdni pevnych vztaht se
zdkazniky vyuzivaji organizace specifické marketingové ndstroje.

Jednou z ¢asto vyuzivanych mozZnosti je, Ze firma do vztahu se zdkaznikem ,investuje” néjaké
penézni vyhody a v ramci ,vérnostnich programi” poskytuje zdkaznikovi réizné bonusy ci slevy.

Dalsi moznosti je poskytnout vedle financnich vyhod jesté vyhody dalsi, zpravidla nemateridl-
ni povahy (firma napf. sleduje individudini potfeby a prani konkrétnich osob a tém se pak snazi
prizplsobit svou nabidku).

Jinou moznosti, jak budovat vztahy k zdkaznikim, je nabidnout jim kromé financnich ¢&i ne-
hmotnych vyhod vyhody konstrukéni ¢i logistické (napf. zvldstni zarizeni ci specificky software
pro komunikaci s firmou).

Organizace pfi aplikaci koncepce ,vztahového marketingu” musi vénovat pozornost jak zd-
kaznikdam, tak i vyrobkiim a sluzbam, které poskytuji. Smyslem je identifikovat vhodné zdkazni-
ky, kterym je schopna nabidnout leps$i sluzby nez konkurence.

Stdle aktudlnéjsi se stdavd problematika fizeni zdkaznického portfolia. O Spickové zdkazniky
se musi firma starat tak, aby si je udrZela, nebot ndklady, které pfitom vynakladd, jsou nesrovna-
telné nizsi nez ndklady na ziskdni novych, stejné kvalitnich zdkaznikd. Zdkazniky mdlo vynosné
¢i dokonce ztrdtové je potreba zaktivizovat nebo se jich zbavit.

3.2.5 Trhy
Vyspéla ekonomika funguje na principu délby prace. Kazdy se specializuje na produkci néjakého
statku, obdrzi za néj finan¢ni prostfedky a za né si opatfi potfebné véci.

Trh (v marketingovém pojeti) tvofi vSichni skute¢ni ¢i potencialni zakaznici, ktefi sdileji po-
treby ¢i prani uspokojitelné specifickym produktem. Velikost (mohutnost) trhu je dana poc¢tem
osob, které si preji uspokojit své potreby, disponuji zdroji sménitelnymi za tento produkt a maji
vali i pravomoc tuto sménu uskutecnit.

V modernim hospodafrstvi existuje fada trhi. Vyrobci si na nich nakupuiji zdroje (pfirodni zdro-
je, praci, kapital) a pretvareji je ve vyrobky a sluzby. Ty pak prodavaji spotfebitelim a za utrzené
penize si nakupuji nové zdroje. Spotrebitelé prodavaji (pronajimaji) svou praci vyrobclim a ziska-
né penézni prostredky vyuzivaji k nakupu potrebnych vyrobk( a sluzeb. Vyznamnym trhem je trh
statnich zakazek. Stat je specifickym subjektem, ktery pasobi jak na trhu vyrobc(, tak i spotiebi-
teld, vybira dané od ucastnik( smény a poskytuje verejné sluzby.

Kazda narodni (a celd svétovd) ekonomika predstavuje komplexni soubor vzajemné se ovliv-
Aujicich trh(, které jsou propojeny sménnymi procesy.

Trhy jsou pfedmétem zdjmu firem. Primdrnim cilem je porozumét potfebdm a pranim jednot-
livych trznich subjekti (vyrobci, spotrebitelé, stdt). Organizace si vybiraji ty trhy, které mohou
nejlépe obslouzit, a snazi se rozvijet vyrobky a sluzby, jez budou pro zdkazniky predstavovat
hodnotu. Pouze tak mohou tspésné proddvat a prosperovat.

3.3 Marketing jako systém

Na vytvoreni a poskytnuti hodnoty zakaznikovi musi spolupracovat mnoho rlznych subjektd
uvnitf i vné organizace. Prodavajici museji vyhledavat zakazniky, monitorovat jejich potreby a pra-
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ni, navrhovat kvalitni vyrobky a sluzby, stanovovat ceny, podporovat prodej, skladovat zbozi
a dodavat ho zakaznikovi. Spotrebitelé naopak hledaji vyrobky a sluzby, které si mohou dovolit.
Mezi zakladni marketingové aktivity patfi spotrebitelsky prizkum, vyvoj novych produktd, ceno-
va politika, komunikace s trhem, distribuce a sluzby zakaznikdim. Moderni marketingovy systém
chapou Kotler a Armstrong (2004) takto:

]
F» firmy $
{ ’
| dodavatelé obchodni »| konkurenéni
———— meziclanky zakaznici
‘ —| konkurence S T T == T*
‘ —_ — -

Kazdy prvek v systému ma hodnototvorny charakter, tj. pridava (ale také odebira) hodnotu
produktu, ktery si zakaznik nakonec koupi.

Uspéch organizace zdvisi nejen na jejich vlastnich aktivitdch, ale i na tom, jak cely marketin-
govy systém slouzi potfebdm zdkaznika. Uroveri jeho fungovdni pfimo ovliviiuje schopnost orga-
nizace prekonat konkurenci a poskytnout zdkaznikim vyhody, které jim konkurence poskytnout
nedokdze - tedy konkurencni vyhodu organizace.

3.4 Marketing management

Marketing management chapou Kotler a Armstrong (2004) jako nepfetrzity proces, sestavajici
z analyzy, planovani, implementace a kontroly. Jeho smyslem je vytvoreni a udrzeni dlouhodo-
bych vztaht s cilovymi zakazniky, které umozni firmam a dalSim subjektdim dosahnout stanove-
nych cild.

Néktefi lidé se domnivaji, Ze ukolem marketingu je pouze nalézt dostatecny pocet zdkazni-
ki pro zboZi a sluzby, které firma vyprodukuje. To je vsak pfilis zjednoduseny pohled. Problém
spocivd v tom, Ze poptdvka po zboZi a sluzbdch se v ¢ase méni (nékdy je primérend, jindy zase
prilis vysokd i nizkd), nehledé na to, Ze v ¢ase se méni i ndlady a preference zdkaznika, tedy
spotrebitele.

Zejména u sluzeb (tedy i sluzeb socidlnich) je to s ohledem na jejich specifické vlastnosti
problém kardindlni, nebot poptdvka mdze kolisat v pribéhu dne, tydne, mésice, roku ¢i rocniho
obdobi.

Marketing management musi nalézt zplsob, jak se s rlznym stavem poptavky vyporadat.
Pfedmétem jeho zajmu je tudiz nejen ,vyhledavani” poptavky a jeji ,zvySovani”, ale také jeji ,zmé-
ny” (v€etné ,redukce”).

Ndstrojem vyuzivanym pro docasné ci trvalé snizeni poptdvky je demarketing. Jeho cilem je
,docasné” nebo ,trvalé” snizeni poptdvky (nikoli jeji tplnd eliminace, ale pouze jeji sniZzeni, zpo-

maleni jejiho ristu ci jeji posun).

Podstatou marketing managementu je, zjednodusené fe¢eno, ,Fizeni poptavky”. Rizeni po-
ptavky vyZaduje fizeni vztahu se zdkazniky, nebot primarnim zdrojem poptavky jsou bud zakaz-
nici novi, nebo stavajici zakaznici, ktefi opakované nakupuiji firemni produkty.
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Marketing management usiluje o ovlivnéni trovné, ¢asu i povahy poptdvky zpisobem, ktery
napomahd organizaci dosdhnout stanovenych cild.

Tradi¢ni marketingovd teorie i praxe se primdrné orientovaly na ziskdvdni novych zdkazniki
a zvysovdni objemu prodeje. V soucasné dobé je akcent kladen nejen na strategie, jak ziskdvat
nové zdkazniky, ale také na to, jak si tyto zakazniky udrzet a budovat s nimi dlouhodobé vztahy.

Ucinny marketing miiZze mit fadu forem, pfi¢emz mezi jednotlivymi marketingovymi pfistupy
neexistuji prfesné vymezené hranice. Je mnohem snadnéjsi osvojit si tradi¢ni marketingovy pfi-
stup, nicméné predpokladem dlouhodobého tspéchu na trhu je kreativita a zaujeti (toto plati
obecné pro jakoukoli organizaci).

3.4.1 Marketingové fizeni v praxi
VSechny organizace vyuzivaji marketing, ale v praxi je uplatiuji nejriiznéjsSimi zpUsoby, a to v za-
vislosti na pfedmétu podnikani (vyrobky, sluzby), pravni formé organizace (ziskové, neziskové)
a jeji velikosti (velké, malé).
Obecné prochazi firemni marketing podle Kotlera a Armstronga (2004) nasledujicimi tfemi
stadii:
e Marketing zacinajicich podnikatelii
Vétsinu firem zakladaji jednotlivci a na jejich ,proziravosti” zavisi dalsi budoucnost téchto
firem.

Zacinajici podnikatelé ¢i firmy se snazi vyuZit svou prileZitost a jsou ochotni zaklepat na kte-
rékoli dvere, jen aby upoutali pozornost.

e Tradi¢ni marketing
Jakmile mensi firmy dosahnou Uspéchu, za¢nou dfive ¢i pozdéji vyuzivat tradi¢ni marketing
(provadi vyzkum trhu, vyuziva nékteré tradi¢ni a bézné pouzivané marketingové nastroje).

o Zdkaznicky marketing
Nemadlo firem (vCetné velkych a zkuSenych) podlehne ¢asem stereotypu a ztrati schopnost
pocatecniho kreativniho pfistupu a podnikatelského zaujeti. Tyto firmy vyuzivaji tradi¢ni mar-
ketingové nastroje, snazi se o zlepSeni vztahl s distribu¢ni siti a vyssi Uroven reklamnich
sdéleni. Pokud v3ak chtéji byt na trhu Uspésné, museji vnést do svého podnikani podnikatel-
ského ducha a orientovat se na aktivity, které jim zajisti dalsi rozvoj. Museji vstupovat do stale
intenzivnéjsiho kontaktu se zakazniky, sledovat nové tvirci pristupy a poskytovat zakaznikdm
vysSi hodnotu.

3.5 Koncepce marketingového fizeni

Marketingové fizeni se obecné chape jako soubor aktivit sméfujicich k dosazeni smény na cilo-
vém trhu. Nabizi se tudiz otazka: ,Jakou koncepci by se méla firma fidit a jakou vahu by mély mit
zajmy firmy, zakaznika ¢i spolecnosti jako celku?”

V praxi velmi &asto dochdzi ke konfliktu mezi zdjmy organizace, zdkaznik’ a spolecnosti.
Rozpor mezi zdjmy organizace a zdkaznikd (uzZivateld) je ziejmy i z modelu ,osmi dimenzi exce-
lence” (viz kapitola 9 Model osmi dimenzi excelence - str. 149).

Organizace vesmés aplikuji pfi svych marketingovych aktivitach nékterou z nasledujicich kon-
cepci:
e Koncepce orientovand na produkci
Tato koncepce vychazi z pfedpokladu, ze zakaznici upfednostiiuji levné a Siroce dostupné
produkty. Primarnim cilem fizeni je efektivni vyroba a distribuce.
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Jednd se o jednu z ,klasickych” manazZerskych koncepci, kterd nejlépe funguje na tzv. ,trhu
proddvajiciho”, kdy poptdvka po urcitém vyrobku nebo sluzbé prevysuje nabidku. Spotrebitelé
se de facto musi spokojit s tim, co trh nabizi a marketing za téchto podminek sehrdvd relativné
bezvyznamnou roli (produkt se viceméné proddvd sam, nebot lidé stejné nemaji na vybér).

Riziko orientace na produkci spociva v tom, Ze vede k jistému druhu ,zaslepenosti” ¢i ,krdt-
kozrakosti”. Lidé se totiz dfive &i pozdéji (tak, jak se bude zmensSovat disproporce mezi poptdv-
kou a nabidkou) nespokoji pouze s jednoduchym (byt levhym) produktem a budou vyZadovat
~héco vic”. Bezvyznamnd neni ani hrozba substituce produktu, nebot organizace ¢asto zapomi-
naji na to, Ze zdkaznik (uzivatel) nehleda jejich produkt, ale potirebuje vyresit svij konkrétni pro-
blém (pobytovda socidlni sluzba mize byt za urcitych podminek substituovdna sluzbou terénni).

e Koncepce orientovand na prodej
Tato koncepce vychazi z predpokladu, Ze lidé kupuji vyrobky a sluzby zejména na zakladé
masivni a riznorodé podpory prodeje. Organizace usiluje spise o pocetné jednorazové trans-
akce a nikoli o budovani dlouhodobych, vziajemné vyhodnych vztaht se zakazniky, které jsou
zdrojem prosperity.

K nejcastéjsim didvodum, které vedou organizace k tomu, aby se uchylily k této koncepci,
patii budto snaha vyuZit ,nevyuzité vyrobni kapacity”, nebo ziskat ,vétsi podil na trhu” daného
produktu.

Riziko této koncepce spocivd v akcentu na jednordzovy prodej. Idea nemdlo organizaci spo-
Civajici v tom, Ze podari-li se jim zdkaznika ndlezité premluvit, aby si produkt koupil, bude s nim
tento nakonec spokojen (a mozZnd si jej koupi znovu), je mylnd az zhoubnd. Mnohé vyzkumy totiz
prokdzaly, Ze zdkaznici, ktefi jsou s produktem nespokojeni, si jej uz nekoupi - nejsou-li k tomu
okolnostmi donuceni, nehledé na to (a to je mnohem zdvaznéjsi), Ze spokojeny (ale i nespoko-
jeny) zdkaznik se se svoji zkusenosti ,podéli” s ostatnimi lidmi (potencidlnimi zdkazniky), ¢imz
organizaci produkujici tento produkt ,posild” (ale také ,odhdni”) nové zdkazniky.

e Koncepce orientovand na spotrebitele

Tato koncepce vychazi z predpokladu, ze firma mdzZe dosahnout stanovenych cild, pokud

spravné odhadne prani a potfeby zakaznika na cilovém trhu a dokaze je uspokojit I1épe, efek-

tivnéji a uc¢innéji nez konkurence.

Koncepci orientovanou na spotrebitele Ize charakterizovat jako ,éru spotrebitel(”. Realizace
této koncepce totiz vyZaduje mnohem vice neZ pouze reagovat na potreby a prani zakaznikd.
Firmy, u nichZ je zdkaznik opravdu stfedem jejich pozornosti, musi dokdzat porozumét jeho po-
tfrebdm jesté lépe, nez jim rozumi on sdm a vytvdret produkty, které budou schopny uspokojit
jeho potreby, existujici nejen dnes, ale i v budoucnosti. Nedilnou soucdsti marketingu jsou proto
prizkumy potieb riznych spotrebiteld, diky nimz je mozné ,usit produkty” presné na miru rtz-
nych spotrebitelskych skupin.

Charakteristickym rysem koncepce, vyplyvajici nejen z jeji podstaty, ale i rychle rostouci kon-
kurence na trhu, je nebyvale vysoky akcent, kladeny na kvalitu. Pocdtkem 90. let ziskal v mar-
ketingové komunité na vlivu pfistup zndmy jako absolutni Fizeni kvality (Total Quality Manage-
ment - TQM).

Rada organizaci myslicich na budoucnost si také uvédomila, Ze zdvazek kvality obndsi vice
neZ pouhé uspokojeni potreb zdkazniki v rdmci jediné transakce. Vysledkem tohoto pozndni je
zameéreni se na budovdni dlouhodobych vztahd se zdkazniky. Jednou z variant tohoto pfistu-
pu je koncepce Fizeni vztahu se zakazniky (Customer Relationship Management — CRM), kterd
je zaloZena na systematickém sledovdni preferenci a chovdni zdkaznik( v case, coZ umoZzriuje
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v maximdlni mire pfizpisobovat hodnotovou nabidku unikdtnim pfdnim a potfebdm jednotli-
vych zdkaznikda.

Vyznamnym impulzem podporujicim nebyvaly rozvoj CRM v praxi je internet, ktery umoZnuje
firmdm personalizovat sva sdileni a produkty prostfednictvim webovych stranek a lépe tak uspo-
kojovat potreby jednotlivych zdkaznika.

e Koncepce orientace na vyhody pro spolecnost

Tato koncepce, nazyvana téz jako ,spoleCensky marketing”, je zaloZena na tezi, Ze firma musi
uspokojovat potfeby a pfani zakaznika Iépe a ucinnéji nez konkurence, avsak zaroven zohled-
nuje nejen dlouhodobé zajmy zakaznikd, ale i dlouhodobé zajmy spolecnosti. Spolecenska
odpovédnost firem (CRS - Corporate Social Responsibility) je vnimana jako novy faktor kon-
kurenceschopnosti. Zasadniho vyznamu nabyva otazka: ,Prokazuje firma, ktera identifikuje
a uspokojuje individudlni, okamzité a kratkodobé potieby ¢i prani zdkaznikd, vzdy dobro
samotnému zakaznikovi z hlediska jeho dlouhodobéjsich potieb ¢&i z hlediska potieb spole¢-
nosti jako celku?”

Podstata koncepce spolecenského marketingu spociva v tom, Ze potfeby zdkaznikG musi byt
uspokojovdny tak, aby z toho profitoval nejen zdkaznik, ale i organizace a spolecnost jako celek.

Organizace se snazi vyhovét spolecenské potrebé cCistého a bezpecného prostredi tim, Ze
vyvijeji recyklovatelné obaly, zvysuji bezpecnost produkti (airbagy v automobilech), dobrovolné
upravuji vyrobni procesy tak, aby omezily znecistovdni a sponzoruji rizné aktivity souvisejici
s Ffesenim spolecenskych a socidlnich probléma.

Koncepci spolecenského marketingu uplatriuji zejména neziskové organizace, avsak casto ho
vyuzivaji i podnikatelské subjekty pravé za tcelem dosahovdni zisku.

Jednou z firem, kterd je presvédcena o tom, Ze spolecensky marketing je dobry pro jeji zd-
kazniky i pro ni samotnou, je farmaceutickd firma Johnson & Johnson, kterd radéji utrpi velkou
ztrdtu, nez aby uvedla na trh vadny vyrobek. Sponzoruje také radu projektd, které prospivaji zd-
kaznikim, zaméstnancim i Zivotnimu prostrfedi. Vyznamny Fidici pracovnik této spolecnosti Fikad:
.Snazime-li se Cinit, co je sprdvné, na konci kazdého dne véifime, Ze nds trh nakonec odméni.”

V dnesni dobé se fada organizaci preorientovava na tzv. ,novou éru” (obsahem je vyssi ak-
cent na budovani dlouhodobych vztah( se zakazniky nez na pouhy jednorazovy prodej), usiluje
o maximalni kvalitu a hodnotu, ale zarovert neopomina dilezitost provazanosti ekonomického
a spolecenského zisku (typickym prikladem moderniho pfistupu je ,koncepce spolec¢enského
marketingu”).

3.6 Chyby a omyly v marketingu

V soucasné dobé je (resp. mélo by byt) kazdému kompetentnimu manazerovi ziejmé (a to bez
ohledu na predmét ¢innosti organizace ¢i jeji pravni formu), Ze dosahnout strategické (dlouho-
dobé) prosperity bez efektivné fungujiciho marketingu je de facto nemozné. Neni-li marketing
uc¢inny a jsou-li marketingové naklady vynakladany neefektivné, nemize organizaci Cekat nic
dobrého.

Jaké jsou nejvétsi chyby a omyly v aplikaci marketingu, které brani organizaci uspét na trhu?
Podle Kotlera (2004) jsou to tyto:

e organizace se nedostatecné orientuje na trhu a neni fizena zakazniky;

e organizace zcela neporozuméla potfebam cilovych zakaznikd;
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organizace nedokaze spravné vymezit a sledovat chovani svych konkurentd;

organizace nevénuje dostatek pozornosti svym vztahim se zaméstnanci, dodavateli, dis-
tributory, partnery a investory;

organizaci se nedafri vyhledavat nové obchodni pfilezitosti;

organizace ma problémy s marketingovym planovanim;

organizaci produkované produkty nejsou provazany se souvisejicimi sluzbami;

organizace nezvlada budovani znacky a komunikacni politiku;

organizace neni dobfe organizovana, coz znemoznuje provadét ucinny a efektivni marke-
ting;

organizace dostate¢né nevyuziva nejmodernéjsi technologie.
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4 Sluzby a jejich specifika

Sektor sluZzeb je zna¢né rozsahly a predstavuje celou Skalu nejriiznéjsSich ¢innosti, jednoduchy-
mi procesy pocinaje a nejslozitéjsimi operacemi fizenymi pocitaci konce. V oblasti sluzeb vyviji
aktivity rizné typy organizaci od jednotlivcl prfes malé firmy az po nadnarodni spolecnosti (au-
ditorska a poradenska firma KPMG), majici ziskovy i neziskovy charakter. Nejvice sluzeb témér
ve vsech zemich svéta vSak poskytuje stat (vzdélani, justice, obrana, bezpecnost, zdravotnictuvi,
socialni sféra apod.).

4.1 Co je to sluzba

Sluzby jsou nehmotné produkty smérnované pfimo mezi poskytovateli a zakaznikem bez uplatro-
vani autorskych prav. Kotler a Armstrong (2004) fikaji: ,Sluzba je jakakoli ¢innost nebo vyhoda,
kterou jedna strana mize nabidnout druhé strané, je v zasadé nehmotna a jejim vysledkem neni
vlastnictvi. Produkce sluzby muize (ale také nemusi) byt spojena s hmotnym produktem.” Mezi
zakladni vlastnosti sluzeb, které ovliviuji proces marketingu a je tudiz nezbytné je brat v Gvahu,
patfi:
e Nehmotnost
Sluzbu nelze vnimat zrakem, ¢ichem, hmatem ani jinym smyslem. Pfed koupi si ji nelze pro-
hlédnout a pouze ve vyjimecnych pfipadech je mozné si ji vyzkouset. Z tohoto dlvodu se vel-
ké mnozstvi sluzeb z pohledu spotrebitele téZko hodnoti (ocenit novy Uces je snadnéjsi nez
urcit, zda odvedI dentista pfi CiSténi chrupu dobrou praci).
o Okamzitd spotieba
Sluzbu nelze skladovat pro pozdéjsi prodej ¢i spotrebu, tzn. bud bude nabidka vyuzita hned,
nebo bude provzdy ztracena (nevyuzita poradenska sluzba socialniho pracovnika je navzdy
ztracenou pfilezitosti, kterou nelze nahradit).
o Variabilita
Variabilita sluzeb je vlastnost, kvili niz se mize dokonce jedna a ta sama sluzba vykonana
stejnym zaméstnancem pro stejného zakaznika pokazdé lisit, tzn. Ze v rliznych ¢asech muze
byt charakter poskytovanych sluzeb odlisSny (jen vyjimecné prednese stejny lektor pokazdé
stejnou prednasku).
o Neoddélitelnost
Neoddélitelnost je vlastnost sluzby, ktera vyjadfuje, Ze je nemozné oddélit produkci sluzby
od jeji spotfeby. Sluzba se muize uskutecnit pouze v momenté, kdy ji jeji poskytovatel preve-
dl na zdkaznika nebo ji ucini zakaznikovym vlastnictvim (Iékaf nemU{ze pacienta oSetfit bez
jeho ucasti). V nékterych pripadech mlze byt sluzba nejdfive prodana (nakup vstupenky na
koncert v pfedprodeji) a az nasledné dorucena (vlastni interakce mezi poskytovatelem sluzeb
a zakaznikem).

4.2 Dasledek zvlastnosti sluzeb a jejich Feseni

Zvlastnosti sluzeb vedou zcela logicky jejich producenty k hledani rfeSeni, jak tato specifika eli-
minovat.
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e Nehmotnost sluzby ma za disledek to, ze zakaznici kupuji néco, na co si nemohou sahnout
¢i jingm smyslem ovérit. Hledaji proto pred provedenim transakce (koupé) znamky a dikazy
kvality. Organizace proto musi zajistit, aby tyto dikazy byly spotfebiteldm snadno k dispozici.
Problém spojeny s nematerialni povahou sluzeb se snazi prekonat poskytovanim voditek ma-
teridlniho charakteru, které zakazniky navnadi ke koupi.

Takovymto voditkem muiZe byt vzhled zafizeni a jejich vnitini design, logo, dopisni papiry, vi-
zitky, vzhled zaméstnancu (uniformy), podoba reklamnich sdéleni a internetovych stranek apod.

e Okamzita spotieba (nemoznost skladovat sluzby) vede k tomu, Ze organizace se snazi fidit
kapacitu (jednd se o proces, jehoz cilem je sladit nabidku s poptavkou, tedy kapacity organi-
zace s redlnym kupnim potenciadlem predpokladaného trhu sluzby).

Rizeni kapacit miZe mit bud podobu pfizptisobeni sluzby (vyuZiti lyZarského aredlu v zimé
av lété), nebo ceny (vyhodné ceny pri ndkupu zdjezdu v pllroénim predstihu & na posledni chvili
jsou vyznamnym faktorem ovliviiujicim poptdvku po daném zdjezdu).

e Variabilita sluzeb motivuje organizace k tomu, Ze se snazi problém fesit zavadénim programu
fizeni kvality (pristup, ktery usiluje o za¢lenéni vdech zaméstnanct do nepretrzitého procesu
zlepSovani kvality sluzby).

Jednim z &asto vyuZivanych ndstroji orientovanych na dosazeni vétsi kvality a stability nabi-
zenych sluzeb je rozdilovd analyza a zvysSeni pravomoci zaméstnancd.

e Neoddélitelnost sluzby od jeji spotfeby nuti organizace k tomu, Ze musi vénovat enormni
pozornost celému pribéhu poskytovani sluzby, nebot zdkaznik se stava jeho neoddélitelnou
soucasti a ¢asto i mala zména v tomto procesu ma vliv na to, jak vnima vysledny efekt.

Kli¢ovou roli v posilovdni (ale také zeslabovdni) kvality sluzeb poskytovanych organizaci se-
hravaji zaméstnanci, jejich znalosti, zkuSenosti, schopnosti, dovednosti a profesiondlni pristup
(i ta nejgenidlnéjsi skladba je pro posluchace utrpenim, prednese-li ji neschopny interpret). Firmy
nejen zdokonalovat jejich odbornou kompetentnost, ale také ,uméni” zachdzet se zdkazniky.

Ve snaze minimalizovat mozné negativni disledky zptisobené ,selhdnim” zaméstnanct v pro-
cesu poskytovadni sluzby a ve snaze usetfit ndklady experimentuji nékteré organizace s disinter-
mediaci (omezeni osobniho kontaktu), jejiz podstatou je to, Ze z celého procesu (nebo jeho &ds-
ti) se stdva samoobsluzny (zdkaznik pri spotrebé sluzby nemd potrebu s nikym komunikovat).

4.3 Socialni sluzby a jejich specifika

Socialni sluzby vykazuji vSechny obecné charakteristiky, které jsou vlastni sluzbam. Avsak i na-
vzdory této skutecnosti se socialni sluzby a jejich trh (obdobné jako u sluzeb zdravotnich) lisi od
.klasickych” sluzeb a jejich trhid. Podstata odliSnosti vyplyva z role, kterou socidlni sluzby sehra-
vaji ve spolecnosti.

Zakladnimi symptomy, jimiz se socialni sluzby odlisuji od ,klasickych” sluzeb komer¢ni sféry,
jsou:

e zpusob financovani;
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e zavislost na politickych rozhodnutich;

e vazba na legislativu;

e provazanost se sitémi existujicimi v mistni komunité¢;

e intimni povaha sluzeb;

e vyznamna role rodiny ¢i jinych neformalnich spolecenstvi;
e eticka a hodnotova dimenze.

Oblast socidlnich sluzeb je v Ceské republice z hlediska legislativy upravena zdkonem
¢. 10872006 Sb., o socidlnich sluzbdch.

4.3.1 Pojeti a cil socidlnich sluzeb

Socialni sluzba je ¢innost (soubor ¢innosti), jejimz cilem je pomoci ¢lovéku fesit jeho nepfizni-
vou socialni situaci. Nepfiznivou socialni situaci se rozumi oslabeni nebo ztrata schopnosti fesit
vzniklou situaci tak, aby toto reSeni podporovalo socidlni zaclenéni (proces, ktery zajistuje, ze
osoby socialné vyloucené nebo socialnim vyloucenim ohroZzené dosahnou pfilezitosti a moznos-
ti, které jim napomahaji pIné se zapojit do ekonomického, socialniho i kulturniho Zivota spole¢-
nosti a Zit zplGsobem, ktery je ve spolecnosti povazovan za bézny), jakoZ i ochranu pred social-
nim vyloucenim (vy¢lenéni osoby mimo bézny Zivot spole¢nosti a nemoznost se do néj zapojit
v dUsledku nepfiznivé socialni situace).

V zemich Evropské unie maji oproti CR ,socidlni sluzby” zpravidla $irsi pojeti a kromé ,vlast-
nich socidlnich sluzeb” zahrnuji také zdravotnictvi, socidlni ochranu jednotlivcd, rodin a skupin,
bydleni a zaméstnanost. Akcent je kladen na to, aby jednotlivé sluzby byly dostupné kazdému
obclanovi podle jeho individudlIni situace a jejich poskytovdni je chdpdno jako zdruka prav jednot-
livych obcanti (v pfipadé ,mistnich sluzeb” to znamend, Ze za jejich neexistenci musi vZdy nést
odpovédnost orgdny pfislusnych komunit).

4.3.2 Struktura socialnich sluzeb

Pric¢iny vedouci ke vzniku nepfiznivé socialni situace jsou z hlediska své podstaty rliznorodé (vék,

nepfiznivy zdravotni stav, Zivotni navyky a zplsob Zivota vedouci ke konfliktu se spole¢nosti, so-

cialné znevyhodnujici prostredi, ohrozeni prav a zajmu trestnou cinnosti jiné fyzické osoby apod.)

a pomoc jedinci pfi jejich feSeni vyzaduje existenci fady viceméné specifickych socialnich sluzeb.
Skala socialnich sluzeb je tudiz relativné 3iroka a svym zplsobem i rGiznoroda. Lze je ¢lenit

podle nejriznéjsich kritérii (orientace, zplsobu poskytovani, zafizeni poskytujici sluzby).

4.3.2.1 Typy socidlnich sluzeb a jejich charakteristika
Z hlediska funkce (orientace), kterou socialni sluzby ve spolecnosti plni, se déli do nasledujicich
tfi zakladnich druhd (skupin):

e socialni poradenstvi;

e sluzby socialni péce;

e sluzby socialni prevence.

4.3.2.1.1 Socidlni poradenstvi

Smyslem socialniho poradenstvi je poskytnout jedinci potfebné informace, které pfispivaji k fe-
Seni nepfiznivé socialni situace tykajici se jak jeho samého, tak i nejblizsich pribuznych (¢lenové
rodiny). Poradenstvi zahrnuje jak soucast preventivni (orientace na prfedchazeni vzniku obtiznych
socidlnich situaci, jakoz i eliminaci jejich pfic¢in ¢i nepfiznivych podminek), tak ndpravnou (orien-
tace na feSeni problému jednotlivce i jeho rodiny, jakoz i zmirnéni dasledkd z nich vyplyvajicich).
Sluzba je poskytovdna bez dhrady.
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Socialni poradenstvi je zakladni ¢innosti pfi poskytovani vSech druh( socialnich sluzeb a rea-

lizuje se prostiednictvim nasledujicich dvou forem:

Zdkladni socidlni poradenstvi

Smyslem zakladniho socidlniho poradenstvi je poskytovat jedincim potfebné informace, pfi-
spivajici k feSeni jejich nepfiznivé socidlni situace. Zabezpelovano je vSemi poskytovateli so-
cidlnich sluzeb bez ohledu na to, kdo je o radu pozada.

Odborné socidlni poradenstvi

Odborné socialni poradenstvi je orientovano na potreby jednotlivych socialnich skupin, které
se profiluji bud podle néjakého jevu (napf. obéti trestnych ¢inli a domaciho nasili), nebo podle
cilové skupiny (napft. osoby se zdravotnim postizenim, manzelé, seniofi). Poskytovateli odbor-
ného socialniho poradenstvi jsou:

- obcanské poradny;

- manzelské a rodinné poradny;

- poradny pro seniory;

- poradny pro osoby se zdravotnim postizenim;

- poradny pro obéti trestnych ¢inG a domaciho nasili.

Odborné socialni poradenstvi zahrnuje i socialni praci s jedinci, jejichz zplGsob Zivota mlze

vést ke konfliktu se spolecnosti, a jeho soudasti je téz plj¢ovani kompenzacnich pomUcek.

4.3.2.1.2 Sluzby socidlni péce

Podstatou sluzeb socialni péce je napomoci lidem zajistit si fyzickou a psychickou sobéstacnost.
Cilem je umoznit jim v maximalné mozné mife zapojeni do bézného Zivota spolecnosti a v pfipa-
dech, kdy toto neumoznuje jejich stav, zajistit jim dlstojné prostredi a zachazeni.

Ke sluzbam socialni péce patfi:

Osobni asistence

Osobni asistence se poskytuje v pfirozeném socialnim prostfedi osobam se zdravotnim po-
stizenim a seniordim, jejichz situace vyZzaduje pomoc jiné osoby, a to v pfedem dohodnutém
rozsahu a case. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béznych ukon( péce o vlastni osobu,
pomoc pfi osobni hygiené, pomoc pfi zajisténi chodu domacnosti, zprostfedkovani kontaktu
se spolecenskym prostfedim a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajma. Sluzba se
poskytuje za uhradu.

Pecovatelskd sluzba

Pecovatelska sluzba je terénni nebo ambulantni sluzba poskytovana osobam, které maiji sni-
Zenou sobéstac¢nost z divodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postizeni,
arodinam s détmi, jejichz situace vyzaduje pomoc jiné fyzické osoby. Sluzba se poskytuje ve
vymezeném case v domacnosti osob a v zafizenich socialnich sluzeb. Sluzba obsahuje pomoc
pfi zvladani béznych Ukont péce o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti
podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, pomoc pfi
zajisténi chodu domacnosti. Sluzba se poskytuje za uhradu. Bez uhrady se poskytuje rodindm,
ve kterych se narodily soucasné tii nebo vice déti, ucastnikim odboje a pozistalym manze-
Idm (manzelkdm) po ucastnicich odboje starsim 70 let.

Tisfovad péce

Tisfiova péce je terénni distancni hlasova a elektronicka komunikace s osobami, které jsou vy-
staveny stalému riziku ohrozeni zdravi nebo Zivota, popfipadé nahlému zhorseni zdravotniho
stavu. Sluzba se poskytuje za dhradu.

Priivodcovské a predcitatelské sluzby

Privodcovské a predcitatelské sluzby jsou terénni nebo ambulantni sluzby poskytované oso-
bam, jejichz schopnosti jsou snizeny z divodu véku nebo zdravotniho postizeni v oblasti
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orientace nebo komunikace, a napomaha jim osobné si vyfidit vlastni zalezitosti. Sluzba ob-
sahuje zprostredkovani kontaktu se spole¢enskym prostiedim a pomoc pfi uplatfovani prav
a opravnénych zajmu. Tyto sluzby jsou poskytovdny za thradu.

Podpora samostatného bydleni

Podporované bydleni je terénni sluzba poskytovana osobam se zdravotnim postizenim,
chronickym onemocnénim, v¢etné dusevniho onemocnéni, jejichz situace vyzaduje pomoc
jiné osoby; sluzba se poskytuje v domacnosti osob. Sluzba obsahuje pomoc pfi zajisténi cho-
du domacnosti, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, zprostfedkovani kontaktu se spo-
leCenskym prostiedim, terapeutické Cinnosti a pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych
zajmu. Sluzba se poskytuje za thradu.

Odlehcovaci sluzby

Odlehcovaci sluzby jsou terénni, ambulantni nebo pobytové sluzby poskytované osobam se
sniZzenou sobéstacnosti z ddvodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postizeni,
o které jinak pecuje osoba blizka v domacnosti. Cilem sluzby je umoznit pecujici osobé ne-
zbytny odpocinek. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béZnych ukond péce o vlastni osobu,
pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy
nebo pomoc pfi zajisténi stravy, poskytnuti ubytovani, zprostifedkovani kontaktu se spolecen-
skym prostredim, terapeutické ¢innosti a pomoc pfi uplatiovani prav a opravnénych zajma.
Sluzba se poskytuje za uhradu.

Centra dennich sluzeb

Centra dennich sluzeb poskytuji ambulantni sluzby osobdm se snizenou sobéstacnosti z dd-
vodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postizeni, jejichz situace vyzaduje po-
moc jiné fyzické osoby. Cilem sluzby je posilit samostatnost a sobéstacnost osob v nepfiznivé
socialni situaci, ktera mlze vést k socidlnimu vylouceni. Sluzba obsahuje pomoc pfi osobni
hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi
zajisténi stravy, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, zprostfedkovani kontaktu se spo-
leCenskym prostfedim, terapeutické Cinnosti a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych
zajmU. Sluzba se poskytuje za uhradu.

Denni staciondre

Denni stacionafe poskytuji ambulantni sluzby osobam, které maji snizenou sobéstacnost
z dlvodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postizZeni, jejichZ situace vyZzaduje
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béznych ukona
péce o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hy-
gienu, poskytnuti stravy, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, zprostfedkovani kontak-
tu se spolecenskym prostfedim, socidlné terapeutické ¢innosti, pomoc pfi uplatihovani prav
a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje za uhradu.

Tydenni staciondre

Tydenni stacionafe poskytuji pobytové sluzby osobam, které maji snizenou sobéstacnost
z dlvodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postiZeni, jejichZ situace vyZzaduje
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani a stravy, pomoc
pfi zvladani béznych ukond péce o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti
podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, poskytnuti
ubytovani nebo pomoc pfi zajisténi bydleni a vychovné, vzdélavaci a aktiviza¢ni ¢innosti, zpro-
stfedkovani kontaktu se spolec¢enskym prostiedim, socialné terapeutické ¢innosti, pomoc pfi
uplatfovani prav a opravnénych zajma. Sluzba se poskytuje za uhradu.

Domovy pro osoby se zdravotnim postiZzenim

Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim poskytuji dlouhodobé pobytové sluzby osobam,
které maji snizenou sobéstacnost z divodu zdravotniho postizeni, jejichz situace vyzaduje
pravidelnou pomoc jiné osoby. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani a stravy, pomoc pfi
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zvladani béznych Uukonl péce o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti
podminek pro osobni hygienu, vychovné, vzdélavaci a aktiviza¢ni ¢innosti, zprostfedkovani
kontaktu se spoleCenskym prostredim, socialné terapeutické Cinnosti, pomoc pfi uplatfovani
prav a opravnénych zajma. Sluzba se poskytuje za thradu.

Domovy pro seniory

Domovy pro seniory poskytuji dlouhodobé pobytové sluzby osobam, které maiji snizenou
sobéstacnost zejména z dlvodu véku, jejichz situace vyZaduje pravidelnou pomoc jiné oso-
by. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani a stravy, pomoc pfi zvladani béznych ukont péce
o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu,
zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym prostfedim, socialné terapeutické cinnosti, ak-
tiviza¢ni ¢innosti, pomoc pfi uplathovani prav a opravnénych zajmud. Sluzba se poskytuje za
thradu.

Domovy se zvildstnim reZimem

V domovech se zvlastnim rezimem jsou poskytovany dlouhodobé pobytové sluzby osobam,
které maji snizenou sobéstacnost z diivodu chronického duSevniho onemocnéni, zavislosti na
navykovych latkach, osobam se stafeckou, Alzheimerovou demenci a dalSimi typy demenci,
jejichZ situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné osoby. Rezim v téchto zafizenich pfi poskyto-
vani socidlnich sluzeb je pfizplsoben specifickym potfebam téchto osob. Sluzba obsahuje po-
skytnuti ubytovani a stravy, pomoc pfi zvladani bé&znych ukond péce o vlastni osobu, pomoc
pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, zprostfedkovani kontaktu
se spolecenskym prostifedim, socidlné terapeutické cinnosti, aktiviza¢ni ¢innosti a pomoc pfi
uplatiovani prav a opravnénych zajma. Sluzba se poskytuje za uhradu.

Chranéné bydleni

Chranéné bydleni je pobytova sluzba poskytovana osobam, které maji snizenou sobéstacnost
z dlvodu zdravotniho postizeni nebo chronického onemocnéni, véetné dusevniho onemoc-
neéni, jejichz situace vyzaduje pomoc jiné fyzické osoby. Chranéné bydleni ma formu skupino-
vého, popfipadé individualniho bydleni. Sluzba obsahuje poskytnuti stravy nebo pomoc pfi
zajisténi stravy, poskytnuti ubytovani, pomoc pfi zajisténi chodu domacnosti, vychovné, vzdé-
l[avaci a aktivizac¢ni ¢innosti, zprostfedkovani kontaktu se spole¢enskym prostredim, socialné
terapeutické c¢innosti, pomoc pfi uplatiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje
za uhradu.

Socidlni sluzby poskytované ve zdravotnickych zarizenich

Socialni sluzby poskytované ve zdravotnickych zafizenich umoznuji pobytové socialni sluz-
by osobam, které jiz nevyzaduji Ustavni zdravotni péci, ale vzhledem ke svému zdravotnimu
stavu nejsou schopny obejit se bez pomoci jiné fyzické osoby a nemohou byt propustény ze
zdravotnického zafizeni Ustavni péce do doby, nez jim je zabezpelena pomoc osobou blizkou
¢i jinou fyzickou osobou nebo ambulantnich socialnich sluzeb anebo pobytovych socialnich
sluzeb. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani a stravy, pomoc pfi zvladani bé&znych dkoni
péce o vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hy-
gienu, zprostfedkovani kontaktu se spole¢enskym prostfedim, socialné terapeutické cinnosti,
aktiviza¢ni ¢innosti a pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje
za uhradu.

4.3.2.1.3 Sluzby socidlni prevence

Primarnim poslanim sluzeb socialni prevence je prispét k eliminaci jevl a situaci, které mohou
vést k socialnimu vylouceni jedince a nejsou a priori zpisobeny neschopnosti pecovat o sebe
z dlvodu véku ¢i zdravotniho stavu. Orientovany jsou na zménu nepfiznivych socidlnich (socio-
ekonomickych) podminek vedoucich ke vzniku a Sifeni socidlnépatologickych jevd (kriminalita,
zneuzivani navykovych latek, krize v rodiné apod.).
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Cilem sluzeb socialni prevence je zejména:

Ke

e eliminovat vznik pfi¢in negativnich spolecenskych jevd;

e zamezit Sifeni socidlnépatologickych jevl do dosud nezasazené ¢asti spolecnost;

e napomodci jedincdm (nositeldm socidlnépatologického chovani) pfi opétovném socialnim
zaclenéni do spolec¢nosti.

sluzbam socialni prevence patfi:

Rana péce

Rana péce je terénni sluzba, popfipadé doplnéna ambulantni formou sluzby, poskytovana
ditéti (a rodi¢lim) ve véku do 7 let, které je zdravotné postizené, nebo jehoz vyvoj je ohrozen
v dlsledku nepfiznivého zdravotniho stavu. Sluzba je zamérena na podporu rodiny a podporu
vyvoje ditéte s ohledem na jeho specifické potfeby. Sluzba obsahuje vychovné, vzdélavaci
a aktivizac¢ni ¢innosti, zprostfedkovani kontaktu se spole¢enskym prostfedim, socidlné tera-
peutické ¢innosti a pomoc pfi uplatiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje bez
thrady.

Telefonicka krizovd pomoc

Telefonicka krizova pomoc je terénni sluzba poskytovana na prechodnou dobu osobam, které
se nachazeji v situaci ohrozeni zdravi nebo Zivota nebo v jiné obtizné Zivotni situaci, kterou
pfechodné nemohou fesit vlastnimi silami. Obsahuje telefonickou krizovou pomoc a pomoc
pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje bez thrady.

Tlumochnické sluzby

Tlumocnické sluzby jsou terénni, popfipadé ambulantni sluzby poskytované osobam s poru-
chami komunikace zplisobenymi pfedevsim smyslovym postiZzenim, které zamezuje bézné ko-
munikaci s okolim bez pomoci jiné fyzické osoby. Sluzba obsahuje zprostredkovani kontaktu
se spolecenskym prostredim a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajmua. Tlumocnické
sluzby jsou poskytovdny bez thrady.

Azylové domy

Azylové domy poskytuji pobytové sluzby na pfechodnou dobu osobam v nepfiznivé socidlni
situaci spojené se ztratou bydleni. Sluzba obsahuje poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisté-
ni stravy, poskytnuti ubytovani a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se
poskytuje za uhradu.

Domy na piil cesty

Domy na pul cesty poskytuji pobytové sluzby zpravidla pro osoby do 26 let véku, které po
dosazeni zletilosti opoustéji Skolska zafizeni pro vykon ustavni nebo ochranné vychovy, popfi-
padé pro osoby z jinych zafizeni pro péci o déti a mladez., a pro osoby, které jsou propustény
z vykonu trestu odnéti svobody nebo ochranné 1é¢by. Zplsob poskytovani socialnich sluzeb
v téchto zafizenich je pfizplsoben specifickym potfebam téchto osob. Sluzba obsahuje ¢in-
nosti poskytnuti ubytovani, zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym prostredim, socialné
terapeutické Cinnosti a pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje
za uhradu.

Kontaktni centra

Kontaktni centra jsou nizkoprahova zafizeni poskytujici ambulantni, popfipadé terénni sluzby
osobam ohroZzenym zavislosti na navykovych latkach. Cilem sluzby je minimalizovat socialni
a zdravotni rizika spojena se zneuzivanim navykovych latek. Sluzba obsahuje socialné tera-
peutické ¢innosti, pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajmu a poskytnuti podminek
pro osobni hygienu. Sluzba se poskytuje bez uhrady.

Krizovd pomoc

Krizova pomoc je terénni, ambulantni nebo pobytova sluzba na pfechodnou dobu poskytova-
na osobam, které se nachazeji v situaci ohrozeni zdravi nebo zivota, kdy pfechodné nemohou
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fesit svoji nepfiznivou situaci vlastnimi silami. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani, poskyt-
nuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, socidlné terapeutické c¢innosti a pomoc pfi uplat-
fovani prav a opravnénych zajmua. Sluzba se poskytuje bez uhrady.

Intervenéni centra

Intervencni centra poskytuji pomoc osobam ohrozenym domacim nasilim. Na zakladé zakon-
né povinnosti kontaktuji osobu ohrozenou, a to nejpozdéji do 48 hodin od doruceni kopie
ufedniho zaznamu o vykazani ze spole¢ného obydli. Sluzba obsahuje socialné terapeutické
¢innosti a pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmu. Pokud je poskytovana formou po-
bytovych sluzeb, obsahuje poskytnuti ubytovani, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi
stravy. Soucasti sluzby je zajisténi spoluprace mezi interven¢nimi centry, poskytovateli jinych
socialnich sluzeb, OSPOD, obcemi, tvary Policie CR a obecni policie, jakoZ i ostatnimi organy
vefejné spravy. Sluzba se poskytuje bez thrady.

Nizkoprahovd denni centra

Nizkoprahova denni centra poskytuji ambulantni sluzby, popfipadé terénni sluzby pro oso-
by bez pfistresi. Sluzba obsahuje pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro
osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, pomoc pfi uplatfiovani prav
a opravnénych zajmua. V nizkoprahovych dennich centrech hradi osoby uhradu za stravu ve
vysi stanovené poskytovatelem.

Nizkoprahovd zafizeni pro déti a mladez

Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez poskytuji ambulantni, popfipadé terénni sluzby dé-
tem a mladezi ohrozenym socidlnim vylou¢enim. Sluzba je ur¢ena détem ve véku od 6 do
26 let ohrozenym spolecensky nezadoucimi jevy. Cilem sluzby je zlepSit kvalitu jejich Zivota
predchazenim nebo snizenim socidlnich a zdravotnich rizik souvisejicich s jejich zplsobem
Zivota, umoznit jim lépe se orientovat v jejich socidlnim prostifedi a vytvaret podminky, aby
v pfipadé zajmu mohly fesit svoji nepfiznivou socidlni situaci. Sluzba mlze byt poskytovana
osobam anonymné. Sluzba obsahuje vychovné, vzdélavaci a aktiviza¢ni Cinnosti, zprostfedko-
vani kontaktu se spolecenskym prostfedim, socialné terapeutické ¢innosti a pomoc pfi uplat-
fovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje bez thrady.

Noclehdrny

Nocleharny poskytuji ambulantni sluzby osobam bez pristresi, které maji zajem o vyuziti hy-
gienického zafizeni a prfenocovani. Sluzba obsahuje pomoc pfi osobni hygiené nebo poskyt-
nuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti pfenocovani. Sluzba se poskytuje za dhradu ve
vysi stanovené poskytovatelem.

Sluzby ndsledné péce

Sluzby nasledné péce jsou ambulantni nebo pobytové sluzby poskytované osobam s chro-
nickym dusevnim onemocnénim a osobam zavislym na navykovych latkach, které absolvovaly
ustavni [écbu ve zdravotnickém zafizeni, absolvovaly ambulantni |é¢bu nebo se ji podrobuiji,
nebo osobam, které abstinuji. Sluzba obsahuje socialné terapeutické ¢innosti, zprostredkova-
ni kontaktu se spolec¢enskym prostfedim, pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmda.
Sluzba se poskytuje bez thrady.

Socidlné aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi

Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi jsou terénni, popfipadé ambulantni sluzby po-
skytované rodiné s ditétem, u kterého existuji rizika ohrozeni jeho vyvoje, nebo je jeho vyvoj
ohrozen v dlsledku dopad( dlouhodobé obtizné krizové socialni situace, kterou rodi¢e nedo-
kaZzou sami bez pomoci pfekonat a u kterého existuji dalsi rizika ohrozeni jeho vyvoje. Sluzba
obsahuje vychovné, vzdélavaci a aktivizacni cinnosti, zprostfedkovani kontaktu se spolecen-
skym prostfedim, socialné terapeutické ¢innosti a pomoc pfi uplathovani prav a opravnénych
zajmu. Sluzba se poskytuje bez thrady.
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Socidlné aktivizacni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postiZzenim

Socialné aktivizac¢ni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postiZzenim jsou ambulantni,
popripadé terénni sluzby poskytované osobam v dchodovém véku nebo osobam se zdravot-
nim postizenim ohroZzenym socidlnim vyloucenim. Sluzba obsahuje zprostfedkovani kontaktu
se spole¢enskym prostiedim, terapeutické cinnosti a pomoc pfi prosazovani prav a zajmda.
Sluzba se poskytuje bez thrady.

Socidlné terapeutické dilny

Socialné terapeutické dilny jsou ambulantni sluzby poskytované osobam se sniZenou
sobéstacnosti z dlvodu zdravotniho postizeni, které nejsou z tohoto divodu umistitelné na
otevieném ani chranéném trhu prace. Jejich ucelem je dlouhodoba a pravidelna podpora zdo-
konalovani pracovnich navyk( a dovednosti prostfednictvim pracovni terapie. Sluzba obsa-
huje pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti
stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, nacvik dovednosti pro zvladani péce o vlastni osobu,
sobéstacnosti a dalSich ¢innosti vedoucich k socialnimu zaclenéni a podporu vytvareni a zdo-
konalovani zakladnich pracovnich navykd a dovednosti. Sluzba se poskytuje za dhradu.
Terapeutické komunity

Terapeutické komunity poskytuji pobytové sluzby i na pfechodnou dobu pro osoby zavislé na
navykovych latkach nebo osoby s chronickym dusevnim onemocnénim, které maji zajem o za-
¢lenéni do bézného Zivota. Sluzba obsahuje poskytnuti stravy, poskytnuti ubytovani, zpro-
stfedkovani kontaktu se spolec¢enskym prostfedim, socialné terapeutické cinnosti a pomoc
pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajmu. Sluzba se poskytuje za uhradu.

Terénni programy

Terénni programy jsou sluzby poskytované osobam, které vedou nebo jsou ohroZeny rizi-
kovym zplsobem Zzivota nebo jsou timto zplsobem Zivota ohrozeny. Sluzba je uréena pro
problémové skupiny osob, uzivatele navykovych latek a omamnych psychotropnich latek,
osoby bez pristfesi, osoby zijici v socialné vyloucenych komunitach a jiné socialné ohrozené
skupiny. Cilem sluzby je tyto osoby vyhledavat a minimalizovat rizika jejich zplsobu zivota.
Sluzba muze byt poskytovana osobam anonymné. Sluzba obsahuje zprostifedkovani kontaktu
se spolecenskym prostfedim a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajmd. Sluzba se
poskytuje bez dhrady.

Socidlni rehabilitace

Jedna se o soubor specifickych ¢innosti sméfujicich k dosazeni samostatnosti, nezavislosti
a sobéstacnosti osob, a to rozvojem jejich specifickych schopnosti a dovednosti, posilovanim
navykd a nacvikem vykonu béznych Cinnosti pro samostatny Zivot. Socialni rehabilitace se
poskytuje formou terénnich a ambulantnich sluzeb nebo formou pobytovych sluzeb posky-
tovanych v centrech socidlné rehabilitacnich sluzeb. Terénni a ambulantni sluzba obsahuje
nacvik dovednosti pro zvladani péce o vlastni osobu, sobéstacnosti a dalSich ¢innosti vedou-
cich k socialnimu zaclenéni, zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym prostfedim, vychov-
né, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti a pomoc pfi uplatfiovani prav a opravnénych zajma. Forma
pobytové sluzby v centrech socidlné rehabilitacnich sluzeb obsahuje poskytnuti ubytovani
a stravy, pomoc pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, nacvik
dovednosti pro zvladani péce o vlastni osobu, sobésta¢nosti a dalSich Cinnosti vedoucich
k socialnimu zaclenéni, zprostfedkovani kontaktu se spolec¢enskym prostfedim, vychovné,
vzdélavaci a aktivizac¢ni ¢innosti a pomoc pfi uplatiiovani prav a opravnénych zajma. Sluzba se
poskytuje za uhradu.
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4.3.3 Formy poskytovani socialnich sluzeb
Podle zplsobu, jakym jsou socidlni sluzby poskytovany, se tyto ¢leni do nasledujicich tfi zaklad-
nich skupin:

Socidlni sluzby ambulantni

Ambulantnimi sluzbami se rozumi sluzby, za kterymi jedinec dochazi (je doprovazen nebo
dopravovan) do zafizeni poskytujicich tyto sluzby a soucasti sluzby neni ubytovani.

Socidlni sluzby terénni

Terénnimi sluzbami se rozumi sluzby, které jsou ob¢antm poskytovany v jejich pfirozeném
prostredi.

Socidlni sluzby pobytové

Pobytovymi sluzbami se rozumi sluzby spojené s ubytovanim v zafizenich poskytujicich so-
cialni sluzby.

4.3.4 Poskytovatelé socialnich sluzeb
Kdo je poskytovatelem socidlnich sluzeb a prostfednictvim koho jsou tyto poskytovany, stano-

v

vuje zakon ¢. 108/2006 Sbh., o socialnich sluzbach. Poskytovateli socialnich sluzeb ve smyslu
uvedeného zakona jsou nasledujici subjekty:

e Uzemni samospravné celky a jimi zfizované pravnické osoby;

dalsi pravnické osoby;

fyzické osoby;

ministerstvo prace a socidlnich véci a jim zfizené organiza¢ni slozky statu.

Zarizeni, jejichz prostfednictvim poskytovatelé socialnich sluZzeb zabezpecuiji jejich vlastni rea-

lizaci, jsou tato:

e centra dennich sluzeb;

e denni stacionare;

e tydenni stacionare;

e domovy pro osoby se zdravotnim postizenim;
e domovy pro seniory;

e domovy se zvlastnim rezimem;

e chranéné bydleni;

e azylové domy;

e domy na pul cesty;

e zafizeni pro krizovou pomoc;

e nizkoprahova denni centra;

e nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez;
e nocleharny;

e terapeutické komunity;

e socialni poradny;

e centra socialné rehabilita¢nich sluzeb;

e pracovisté rané péce.

Kombinaci zafizeni socidlnich sluzeb lIze zfizovat mezigeneracni a integrovana centra.

Socidlni sluzby mohou byt jak vefejnym statkem, tak i trznim produktem. Poskytovatelem

socidlnich sluzeb tudiz mohou v zdsadé byt ndsledujici dva typy organizaci:

Organizace neziskového sektoru
Organizace neziskového sektoru zahrnuji pravnické osoby, které nebyly zfizeny nebo zalo-
Zeny za ucelem podnikani. Jejich Cinnost je upravena zdkonem & 108/2006 Sb. a vyhldskou
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v

¢. 50572006 Sb. Nejpodstatnéjsim charakteristickym znakem je, Ze nevytvdfi zisk k pferozdé-
leni mezi své vlastniky, sprdavce nebo zakladatele, ale musi ho (paklize jej vytvori) vlioZit zpét
do rozvoje organizace a plnéni jejiho posldni. Neziskové organizace tedy nejsou obchodni
spolecnosti ani jiné podnikatelské subjekty. Zaklddaji se za ucelem uspokojeni konkrétnich
potreb obc¢ani a komunit.

V praxi se nejcastéji rozlisuji ndsledujici dvé hlavni skupiny neziskovych organizaci:

- Nestdtni (nevlddni) neziskové organizace (NNO)
Organizace neni zfizena nejen stdtem, ale ani lokdlnim governmentem, tedy lokdalnim verej-
nopravnim subjektem (napf. obci, krajem, zemi, Zupou atd.). V politickém kontextu se po-
uzivd zejména pro obcanskd sdruzeni aktivné zasahujici do verejnych zdleZitosti, ale zahrnuje
samozriejmé | obcanskd sdruzeni (spolky) slouzici k soukromé realizaci skupinovych zdjmu
a krom obcanskych sdruzeni i dalsi nepodnikatelské prdvni formy, napfiklad obecné prospés-
né spole¢nosti, nadace a nadacni fondy, cirkve a jiné ndboZenské spole¢nosti atd.

- Prispévkové organizace stdtu a jinych verejnoprdvnich korporaci (obci, kraji atd.)
Neziskové organizace Ize délit také podle dalsich kritérii. V praktickém Zivoté se casto pouzivd
Jkritérium zakladatele” a ,kritérium financovdni”.

Podle ,kritéria zakladatele” se rozezndvaiji:

- Verejnopravni organizace - organizace zaloZené verejnou, tj. statni sprdvou nebo samospra-
vou (typickym prikladem jsou prispévkové organizace).

- Soukromoprdvni organizace - organizace zaloZené soukromou fyzickou nebo prdvnickou
osobou (typickym prikladem jsou spolky, nadace, tucelovd zarizeni v cirkvi).

- Verejnopravni instituce - organizace, kde je vykon verejné sluzby ddn jako povinnost ze zdko-
na (typickym prikladem je verejnd vysokd skola).

su

Podle ,kritéria financovdni” se rozezndvaiji:

- Organizace financované zcela z verejnych rozpoctiu — organizacni slozky stdtu a dzemnich
celka.

- Organizace financované cdstecné z verejnych rozpocti - prispévkové organizace, vybrané
spolky, politické strany a hnuti, jez maji na pfispévek legislativni ndrok.

- Organizace financované z riiznych zdroji - vicezdrojové financovdni sestdvajici z dard, sbirek,
sponzoringu, frantd, vlastnich ¢innosti apod.

- Organizace financované zejména ze svych viastnich prijmua

e Organizace ziskové
Podnikatelské subjekty poskytujici socidlni sluzby na standardnim trznim principu.

Nejpodstatnéjsim spolecnym jmenovatelem neziskovych a ziskovych organizaci je, a na to
bohuzel fada neziskovych organizaci ¢asto zapomind, sluzba zdkaznikovi a vzdjemné vyhodnd
sména. Dosdhnout téchto cilt v konkurencnim prostredi je vsak obtizné (zpravidla i nemoZzZné),
paklize se organizaci nepodafi optimdiné vyuZivat veskerych svych disponibilnich zdroji (mate-

ridlovych, lidskych, finanénich, informacnich).

4.3.5 Uhrada nakladi za socialni sluzby
Socialni sluzby mohou byt v zavislosti na druhu sluzby poskytovany jak bez Uhrady nakladd, tak
i za jejich ¢aste¢nou ¢i plnou thradu. Uhrada nakladi za socialni sluzby zavisi na charakteru or-
ganizace, ktera je poskytuje.

Je-li poskytovatelem neziskova organizace (socialni sluzba je vefejnym statkem), uhrada na-
klad( placena klientem zahrnuje ubytovani, stravovani a péci poskytovanou ve sjednaném roz-
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sahu (vySe uhrady je upravena zdkonem ¢. 108/2006 Sbh., o socidlnich sluzbach a vyhlaskou
¢. 50572006 Sb.).

Které socidlni sluzby jsou klientovi poskytovdny bezplatné a naopak na thradé jakych se cds-
tecné podili ¢i je zcela hradi, vyplyvd z predchozich ¢dsti 4.3.2.1.1 a 4.3.2.1.3.

V pfipadé, Ze je socialni sluzba poskytovana jako standardni trzni produkt ziskovou organiza-
ci, vySe Uhrady placené klientem je vysledkem individualni dohody mezi nim a poskytovatelem
(smluvni cena).

4.4 Financovani socialnich sluzeb

Systém financovani socidlnich sluzeb je v sou¢asné dobé limitujicim faktorem jejich dalSiho roz-
voje. VSude v Evropé jsou nakladné socialni sluzby (zejména sluzby Ustavni povahy) kofinancova-
ny statem nebo zarazeny do pojistnych systémda.

V zahrani¢ni praxi se preferuje a uplatfiuje princip ,dotace na hlavu”, tj. posileni pfijmu osoby,
ktera podle odborného posouzeni statni posudkové komise sluzby potifebuje. Tim se posiluje
suverenita jedince (on si vybirda poskytovatele), zvysSuje kontrola, zda byly sluzby skute¢né vy-
konany, vytvafi koupéschopna poptavka a konkurence. Stat ma pod kontrolou urceni naroku
osoby (statni posudkova sluzba) a kvalitu poskytovatele, véetné ekonomické primérenosti (for-
mou akreditace statem). Zabezpeci se i rovnopravny pfistup vsech poskytovatelskych subjektt
k verejnym prostredkdm.

Z této filozofie v zasadé vychazi i zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, jehoz cili v ob-
lasti financovani socialnich sluzeb jsou:

e zabezpecit svobodnou volbu zplsobu zajisténi sluzeb a reverzibilni pfechod od ,pasivniho
zavislého pacientstvi” k ,aktivhimu klientstvi”;

e sjednotit podminky pro ziskani verejnych prostfedkd vSemi subjekty poskytujicimi pédi,
které maji akreditaci, a zajistit jejich rovhopravné postaveni i stabilni financovani;

e zabezpedit spolutcast jedince (klienta a pacienta) pfi feSeni jeho socialni situace;

e zruSit pausalizaci pohledd na zdravotné postizené obcany a starobni ddichodce;

e nastartovat proces deinstitucionalizace a individualizaci péce;

e reagovat na evropské trendy.

Klicovym faktorem znamenajicim zasadni kvalitativni zménu v oblasti financovani socialni
péce je zavedeni davky ,prispévek na péci“, ktery se poskytuje osobam zavislym na pomodci jiné
fyzické osoby za Ucelem zajisténi potfebné pomoci (naklady na pfispévek jsou hrazeny ze statni-
ho rozpoctu). O prispévku rozhoduje obecni tfad s rozSifenou plsobnosti.

Vysledkem je, Ze stat jiz nerozhoduje o tom, kdo se o obcana postara, ale volba je na jedin-
ci samém. Spolecensky efekt pak spociva v podstatné lepSim a ucelné&jsSim vyuzivani vefejnych
prostfedkd (princip ,dotace na lGzko” - tedy poskytovani dotaci provozovatelim sluzeb vedlo
k expanzi a neefektivnimu naduzivani).

Vyse prispévku je zavisld jednak na véku klienta (osoby do 18 let véku a osoby nad 18 let)
a jednak na rozsahu zdvislosti a potreby péce (lehkd zdvislost, stfedné tézkd zdvislost, tézkd
zdvislost a uplnd zadvislost). Koncepce , pFispévku na péci” vychdzi z ndsledujicich skutecnosti:
- jednd se pouze o prispévek urceny ke kryti ¢dsti ndkladd na potrebnou péci (k uplné uhradé
budou pouzity i jiné zdroje);
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- poskytnuti pfispévku na hlavu umozni, aby se sadm klient rozhodl o zpisobu zabezpeceni
svych potreb;

- poskytnuti prispévku osobé, kterd péci potrebuje, umozni lepsi alokaci verejnych prostred-
ki tam, kde je potreba péce, a nikoli tam, kde byly v minulosti vytvoreny kapacity.

4.4.1 Zdroje financovani socialnich sluzeb
Vicezdrojové financovani je charakteristickym rysem financovani socialnich sluzeb. Zdroje finan-
covani zaviseji na radé faktor( souvisejicich jak se sluzbou samou (tedy produktem), tak i jejim
poskytovatelem (tedy pravni formou organizace poskytujici socialni sluzby). Za zdroje pfijmu Ize
obecné povazovat tyto:

e dotace ze statniho rozpocty;

e dotace z rozpo¢td obci, mést a regiond;

e prostifedky z programu Evropskych spolecenstvi;

e prispévky zfizovatel(;

e Uhrady od klientd (pfijemct sluzeb);

e Uhrady z vefejného zdravotniho pojisténi;

e dary;

o vedlejSi hospodarska a mimoradna cinnost (vyroba stravy, prani pradla, prodej vyrobka).

Financovani ,pobytovych” socialnich sluzeb je v sou¢asné dobé zalozeno na tfech hlavnich
pilifich, jimiz jsou:

e platby uzivatell socidlnich sluzeb;

° statni dotace;

e platby z vefejného zdravotniho pojisténi.

Vyse jednotlivych zdrojl je variabilni a v zdsadé zavisi na strukture uzivateld, kvalité poskyto-
vané péce a typu zfizovatelského subjektu.

Problémem je sprdvné nastaveni poméru jednotlivych zdroji a stanoveni minimdlini vyse fi-
nancniho kryti pri splnéni podminky kvality socidlnich sluzeb, tedy stanoveni normativu mini-
mdlnich finanénich prostredki na uZivatele v daném stupni zdvislosti.

Financovani ,ambulantnich” a ,terénnich” socidlnich sluzeb se opira o nasledujici dva zdroje:
e platby uzivatell socialnich sluzeb;
e statni dotace.

DalSimi zdroji financovani ,pobytovych”, ,ambulantnich” a ,terénnich” socialnich sluzeb mo-
hou byt:

o vedlejsi hospodarska c¢innost (prondjem nebytovych prostor a nevyuzitych kapacit, vyroba

stravy, prani pradla, prodej vyrobkd apod.);

e piispévek zfizovatele na Cinnost;

e dary;

e ostatni granty a pfispévky na sekundarni a terciarni aktivity poskytovatele;

e ostatni zdroje.

Organizace poskytujici socidlni sluzby na ,komercnim principu” (mimo rdmec vymezeny zd-
konem ¢& 108/2006 Sb.) maji oproti ostatnim poskytovateliim odliSny model financovdni. Roz-
hodujicim zdrojem jejich prijmu jsou platby od uZivatelG (prijemcta sluzeb) a v mensi mife pak
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Uhrady z verejného zdravotniho pojisténi (maji-li s pfislusnymi pojisStovnami uzavreny smlouvy)
¢i jinych podnikatelskych aktivit. Tyto organizace se mohou uchdzet o granty, avsak dotace z ve-
fejnych zdroji (stdtni rozpocet, rozpocty obci, mést a regioni) jim poskytovdny nejsou.

4.5 Aktualni problémy socialnich sluzeb

Problém v oblasti socialnich sluzeb existuje cela rada, pficemz ,kofeny” mnoha z nich Ize hledat
v pojeti systému socialnich sluzeb pfed pfijetim zakona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach.

Pred rokem 1989 byla uroveri ambulantnich a terénnich socidlnich sluZeb vice nez diskuta-
bilni. Pro pobytové sluzby byly casto vyuZzivdny zamky, pripadné jiné historické objekty, pro néz
stat nenasel jiné vyuZiti (nakolik tyto budovy odpovidaly potrfebdm socidlnich sluZeb, je zbytecné
hovofit).

Po roce 1989 dochdzelo k rozvoji neziskového sektoru. Zrusenim okresnich dradd a zfizenim
vyssich samostatné sprdavnich uzemnich celkd byly prevedeny zrizovatelské povinnosti na obce
a kraje, které se zacaly problematikou socidlnich sluzeb zabyvat. Zejména v 90. letech v obcich
vznikala novd zafizeni pobytovych sluZeb (impulzem byla nejen investi¢ni politika MPSV CR, ale
predevs$im rozhodnuti mést a obci jako zfizovatelt zafizeni poskytujicich tyto sluzby).

Rok 1989 Ize také povaZovat za dulezity meznik vzniku novych sluzeb (sluzby pro osoby
ohroZené zdvislostmi, krizové intervence, linky bezpeci apod.), jejichZ potrebnost byla vyvoldna
patologickymi vlivy, viceméné souvisejicimi s otevienim hranic a ndstupem trzni ekonomiky.

V soucasné dobé aktualni problémy v oblasti socidlnich sluzeb Ize podle Prdsi (2007) shrnout
do nasledujicich ¢tyf oblasti:
e Nesoulad poptdvkou po socidlnich sluzbdch a jejich nabidkou
Vybavenost jednotlivych obci, mést a regiond socidlnimi sluzbami vesmés neodpovida jejich
potfebam. Vysledkem je nesoulad mezi poptavkou po sluzbach a jejich nabidkou. Nabidka
v jednotlivych lokalitach (obcich, méstech, regionech a jejich spadovych oblastech) zpravidla
neodpovida poptavce, a to jak z hlediska kvantity (kapacity), tak i struktury.

Charakteristickym znakem socidlnich sluzeb je, Zze agregdtni poptdvka po téchto sluzbdch
prevysuje jejich agregdtni nabidku. To vSak neznamend, Ze u nékterych typad sluzeb ¢&i v nékterych
lokalitdch nemdaze byt poptdvka po sluzbdch nizsi nez jejich nabidka.

Klicovy problém, ktery je tudiz nutno resit, spocivd v zabezpeceni takového stavu, pri kterém
budou obc&anim k dispozici ,sprdvné sluzby” ve ,sprdvném mnoZstvi a kvalité” na ,sprdvném
misté” ve ,sprdvny ¢as” a za ,sprdvnou cenu”.

Vyznamnymi ndstroji podporujicimi feSeni jsou:

- Ucelnd decentralizace socidlnich sluZeb a jejich koordinace;

- komunitni pldnovdni socidlnich sluzeb;

- trh socidlnich sluzeb a s nim souvisejici marketingové aktivity a chovdni jejich poskytova-

teld.

e Nerovné postaveni uZivatelii socidlnich sluzeb
Princip ,dotace na hlavu” dava uzivateli moZnost, kromé vybéru typu a druhu sluzby, vybrat si
i jejiho poskytovatele.
Praxe zatim vypada trochu jinak, a to zejména z nasledujicich divodu:
e uzivatelé nevyuzivaji pfispévek na péci k ucelu stanovenym zakonem;
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e uzivatellm nejsou poskytovany v dostate¢né mire informace o jejich pravech a moznos-
tech;

e uzivatelé nevnimaji své postaveni jako vysostni (z pohledu zakona o socialnich sluzbach);

e podvédomi uzivateld o poskytovatelich socialnich sluzeb a jejich nabidkach je nedostatec-
né;

e moznost uzivatele vybrat si ,od koho si sluzbu koupi” je minimalni ¢i nulova (trh socialnich
sluzeb budto neexistuje viibec, nebo je nedostate¢né rozvinuty).

Oprdvnéné se Ize domnivat, Ze ddvody, které jsou pricinou nerovného postaveni uZivateld
socidlnich sluzeb vici jejich poskytovatelim, prestanou v disledku dlouhotrvajiciho pisobeni
zdkona o socidlnich sluzbdch a prdvni determinaci téchto pficin s cilem jejich eliminace postup-
né existovat.

o Nedostatecné rozvinuty trh socidlnich sluzeb

Skutecnost, Ze monopolni postaveni vyrobce poskozuje spotiebitele, je vieobecné znama.
Nejinak je tomu i ve sféfe socialnich sluzeb. MoZnosti monopolniho poskytovatele socialnich
sluzeb v oblasti ,cen” jsou sice omezeny (ceny jsou regulovany vyhlaskou ¢. 505/2006 Sb.),
avsak dalsi symptomy chovani (vétsi ¢i mensi rezignace na zvySovani kvality, budovani vztahu
k zakaznikovi a vefejnost viibec, marketingové aktivity apod.) si témér v nicem nezadaji se
symptomy chovani jakékoli jiné organizace monopolniho postaveni, plsobici na trhu. V fadé
pfipadd monopolni postaveni poskytovateld socidlnich sluzeb, umocnéné previsem poptavky
po sluzbach nad jejich nabidkou, ma za nasledek, Ze motivem ke zlepseni je budto ,tlak zfizo-
vatele”, nebo ,potfeba byt lepsi”.

Poskytovatelé socidlnich sluzeb jsou si této skutecnosti védomi a vesmés maji tendenci z ni
tézit (typickym prikladem je, Ze uZivatel pobytové sluzby je nucen nakupovat veskeré sluzby na-
bizené poskytovatelem, tifebaze nékteré z nich nepotrebuje, protoZe je schopen si je zajistit sdm
vlastnimi silami).

Zdkon ¢&. 10872006 Sb. spolu s vyhldskou & 50572006 Sb. sice ramcové vymezuji obsah jed-
notlivych sluzeb (tedy cinnosti, z nichZ sluzba sestdvd) a stanovuji, za kolik maximdlné mohou
byt sluzby poskytovdny, avsak nedefinuji, ,jak” maji byt sluzby poskytnuty, tzn. Ze na ndrodni
urovni neexistuji ,kvalitativni standardy” jednotlivych sluZeb (povinnosti kazdého poskytovatele
socidlnich sluZeb je vytvofit si vliastni kvalitativni standardy, jejichZ dodrzovdni je posléze kont-
rolovdno).

Pozitivum toho stavu spocivd v tom, Ze umoZziiuje organizaci aplikovat v ramci svych marke-
tingovych aktivit strategii positioningu (blize viz kap. 7.8 Positioning a jeho role - str. 104), avsak
otdzkou je, nakolik ji tato opravdu vyuzivd, neni-li k tomu donucena konkurenénim tlakem (tedy
bojem o vlastni existenci).

Eliminovat ucinné ,neduhy” monopolu nelze Zzadnym administrativnim aktem v podobé ,tla-
ku zrizovatele” Ci jiného opatreni (ta je mohou v nejlepsim pripadé na ¢as zmirnit, nikoli viak
odstranit), nybrZz vybudovdnim trhu (trzniho prostredi). To vsak vyZaduje odbourdni vesSkerych
L~administrativnich bariér” diskriminacniho charakteru, které jsou zpravidla prosazovdny nejriiz-
néjsimi zdjmovymi skupinami, a vytvoreni rovnych podminek pro vstup na trh vséem subjektim,
jez disponuji pozadovanou kompetentnosti a maji zdjem na trhu socidlnich sluzeb vyvijet své
aktivity.

o Nedostatek verejnych zdroji na financovdni socidlnich sluzeb

Objem verejnych finan¢nich prostredkd vynakladanych na socidlni sluzby ovliviuje fada fak-

torQ, at uz politickych, spoleCenskych, ekonomickych, ¢i jinych. Fundamentalnim faktorem,

ktery sehrava klicovou roli pfi rozhodovani o tom, kolik vefejnych zdrojd Ize na financovani
socidlnich sluzeb vynaloZzit, je vykonnost ekonomiky (vySe HDP a jeho trend).
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Miru disproporce mezi ,potfebou” financnich zdroji a redlnymi ,mozZnostmi” jejiho kryti zd-
sadnim zpusobem ovlivni, do jaké miry se podafi (nebo nepodari) vybudovat efektivni ,systém
socidlnich sluzeb” (v¢etné rozvinutého trhu socidlnich sluzeb, jenz bude zcela logicky modifiko-
vdn ,roli*, kterou tyto sluzby sehrdvaji v Zivoté spolecnosti).

4.6 Predpokladané trendy vyvoje socialnich sluzeb

Trend rozvoje socialnich sluzeb v blizké budoucnosti je zasadnim zptdsobem ovlivnén zakonem
¢. 10872006 Sb., o socialnich sluzbach, ktery (navzdory nékterym vyhradam) stavi systém social-
nich sluzeb na uroven vyspélych evropskych zemi. Systém socialnich sluzeb bude podle nazoru
Prdsi (2007) v blizké budoucnosti s nejvétsi pravdépodobnosti tendovat k témto 4 bodim:
1. Uéelnd decentralizace socidlnich sluzeb

Smyslem decentralizace a koordinace socidlnich sluzeb je v maximalni mife pfiblizit tyto sluz-

sy v

Vyznamnym ndstrojem posilujicim tento trend je komunitni planovdni socidlnich sluzeb (jeho
troven je vsak nezfidka problematickd).

2. Podpora rozvoje péce o obcany v jejich viastnich domdcnostech a nahrazovdni kapacit tdstav-
ni péce péci domadci
V oblasti péce o seniory je akcent kladen na setrvani v jejich pfirozeném prostredi (vlastnich
domacnostech), nebot kvalita bydleni spolu s technologickym pokrokem vytvareji prostor pro
to, aby stale vétsi rozsah péce, kterou bylo dfive mozZno poskytovat pouze v Ustavnich zafrize-
nich, byl zabezpecen v domacnostech obcant.

Domdci péce bude ve stdle vétsim méritku nahrazovat kapacity péce ustavni, a to za vyrazné
vyssiho standardu trovné péce a soucasné nizsich verejnych vydaja (I1ze ocekdvat, Ze tento trend
bude stdt podporovat svoji ,dotacni politikou”, spocivajici ve vétsi podpore ambulantnich a te-
rénnich sluzeb na vrub sluzeb pobytovych).

Rozvoj sité (kapacit) osetrovatelskych ustavi bude zdvisly na poctu obcand, kteri komplexni
ustavni péci skute¢né potrebuji.

Nezbytnym predpokladem k naplnéni tohoto trendu je nejen pfimérend ,mistni” i ,éasovd”
dostupnost sluzeb, ale i nezbytna prdvni dprava.

3. Podpora postupné integrace zdravotné postiZzenych osob do spolecnosti
Cilem péce o osoby zdravotné postiZzené je jejich postupna integrace do spolecnosti a zvy$o-
vani kvality péce.

S vysokou mirou pravdépodobnosti Ize olekdvat, Ze bude dochdzet ke sniZovdni poctu vice-
lazkovych pokoji, decentralizaci pobytovych sluzeb formou vystavby mensich bytovych jedno-
tek, budovdni chranénych dilen apod.

4. Posilovdni pozice uzZivatele socidlnich sluZzeb
Disledkem posilovani pozice uzivatele socialnich sluzeb je, Ze tento se stava zajimavym part-
nerem pro jejich poskytovatele (,prispévek na péci” mu umoznuje, aby si zvolil ,od koho” a ,za
kolik” si sluzbu, kterou potrebuje, koupi). Lze tudiz s vysokou pravdépodobnosti o¢ekavat, Ze
postupem casu dojde k:
- narustu poptavky po ambulantnich a terénnich sluzbach;
- zlepSovani kvality poskytovanych sluzeb (zejména v disledku plsobeni trhu);
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- postupnému zostfovani konkuren¢niho boje na trhu socialnich sluzeb (zejména u ,lukrativ-
nich” typl pobytovych sluzeb socidlni péce).

Posilovdni pozice uZivatele pfindsi efekt jak obcanovi (nejen Ze si koupi sluzbu, kterou potre-
buje, ale v disledku konkurence na trhu socidlnich sluzeb ziskd kvalitnéjsi sluzbu za nizsi cenu),
tak i spolecnosti (relativné nizsi ndklady na socidlni sluzby a efektivnéjsi vyuZiti verejnych pro-
stredkad).

4.7 Stat a socialni sluzby

Stat sehrava ve sféfe socialnich sluzeb klicovou a nezastupitelnou roli, ktera vyplyva z podstaty
socidlniho statu. Socialni stat (welfare state) je koncept socialni politiky typicky pro demokratic-
ké spolecnosti s relativné vyspélou trzni ekonomikou, ktery do socidlniho jisténi a poskytovani
sluzeb zakomponovava i stat. Jeho poslanim je nejenom pomoci udrzet spolecensky pfrijatelny
Zivotni standard vSech obcan(, garantovat urc¢itou minimalni Groven socialniho zabezpeceni pfi
socialnich udalostech a zajistit kvalitni uroven vefejnych socialnich sluzeb, ale i garantovat urcity
standard socialniho obc¢anstvi a byt napomocen pfi vytvareni socialné ekonomické rovnovahy
industrialni spole¢nosti.

Socidlni stdt je, byt Ize v soucasné dobé vysledovat urcité snahy o revizi jeho pojeti, aktivni
odpovédi na problémy moderniho stdtu a spolecnosti, které nejsou bez socidlniho stdtu jinymi
zpusoby resitelné.

V oblasti socialnich sluzeb, které jsou jednim z nastrojd socidlni pomoci, by stat mél zabezpe-

¢it vytvoreni takového systému, ktery bude:

o respektovat dlstojnost uzivatell, podporovat jejich nezavislost a zvySovat jejich spolecen-
skou a ekonomickou participaci;

e zabezpecovat, Ze uzivatelé budou chranéni proti nizké Urovni socialnich sluzeb;

e umoznovat zit uzivatelm bezpecny, plny a v ramci moznosti normalni zivot v jejich vlast-
nim domové;

e zabezpecovat, aby zranitelné skupiny uzivateld byly chranény pred citovym, fyzickym i
sexualnim zneuzivanim a nedbalosti, a to jak v pfirozeném prostredi, tak i socialnich zafi-
zenich;

e zabezpecovat, aby uzivateldm socialnich sluzeb v produktivnim véku byly tyto sluzby po-
skytovany zplsobem, ktery bude v maximalni mife podporovat jejich moznost a schopnost
nastoupit do zaméstnani, setrvat v ném nebo se do né¢j vratit;

e zabezpecovat odpovidajici sluzby obci, mést a region( jejich v€asnym rozpoznanim a tim
pfedchazet socialnimu vylouceni jejich obyvatel nebo skupin;

e napomahat k eliminaci faktorl znevyhodnujicich jedince nebo skupiny a tim podporovat
jejich zapojeni do Zivota komunity;

e maximalizovat prospésnost sluzeb pro uzivatele vytvorenim jejich dostatecné pestré a do-
stupné nabidky, jakoz i umoznénim volby, ktera bude reagovat na individualni potfeby
a okolnosti.

Pro naplnéni téchto cilt v praktickém Zivoté by mél stat podle Prasi (2007) sehrat svou roli
zejména tim, Ze zabezpedi nasledujici body:
1. Dostupnost socidlnich sluzeb kazdému obcanovi podle jeho individudlni situace
Naplnéni tohoto ukolu je obtizné (ne-li nemozné) bez zvySeni odpovédnosti a plsobnosti
obci pfi zabezpecovani socidlnich sluzeb. Podstata spociva v ucelné decentralizaci socialnich
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sluzeb, tedy zapojeni mistnich a regionalnich orgadnt do poskytovani téchto sluzeb. U¢elna de-
centralizace umoZfiuje mistnim a regionalnim organdm pfizpUsobit nabizené sluzby potfebam
svych obyvatel i uplatnit svobodu rozhodovani zavisejici na dostupnosti financnich a lidskych
zdrojua.

V nékterych zemich je veskerd odpovédnost prevedena na mistni a regiondlni orgdny, jinde je
na tyto orgdny prfevedeno pouze fizeni socidlnich sluzeb s tim, Ze se stdt podili na viech nebo
vétsiné financnich vydajd. Mistni orgdny jsou v nékterych zemich povéreny organizovat socidlni
sluzby jako doplnék sluzeb poskytovanych stdtem ¢i regiony nebo jako doplnék své statutdrni
odpovédnosti.

Pfi feSeni problému decentralizace socialnich sluzeb je z ddvodl efektivnosti jejich posky-
tovani klicovym problémem ,jaké sluzby zabezpecovat (poskytovat) na mistni Grovni a jaké re-
gionalné”. Faktor(, které decentralizaci ovliviiuji, existuje celd fada (spole¢ensko-ekonomickymi
a socialnépolitickymi pocinaje a specifickymi potfebami ¢i finan¢nimi kapacitami mistnich a re-
gionalnich organl konce), pficemz vaha (dUlezitost) téchto faktord je v jednotlivych regionech
v zavislosti na jejich specifickych podminkach rdzna. Otazkou tedy je, zda centralné vymezit, kte-
ré sluzby na jaké drovni budou poskytovany (tento pristup je administrativné jednodussi, avsak
mUze vést k neefektivnosti), nebo odpovédnost za feseni decentralizace prenést na regionalni
(a potazmo i mistni) organy s tim, Ze na Urovni regionu jako celku musi byt zajisténo poskytovani
veskerych socialnich sluzeb v potfebném rozsahu a strukture (tento pfistup je mnohem naroc-
néjsi na koordinaci, avsak jeho spolecCenska i ekonomicka efektivnost je vyssi).

V souvislosti s Fesenim decentralizace socidlnich sluzeb je tfeba mit na paméti vyznamny fak-
tor, kterym je ,dostupnost”. Klicovou roli sehrdvd tento faktor zejména u ,poradenskych sluzeb”
a ,sluzeb socidlni prevence”, nebot nevhodnd alokace ci doba poskytovdni nemotivuje ¢lovéka
k jejich vyuzivani. Dostupnost se tak stdvd bariérou spole¢enského poslani socidlnich sluzeb, coz
je v pripadé poradenskych sluZzeb a sluzeb socidlni prevence zdvaznym problémem, nebot tyto
sluzby sehrdvaji vyznamnou a nezastupitelnou roli v rozvoji a formovdni spolecnosti.

Optimalni forma spoluprace mezi mistnimi a regionalnimi organy ¢&i soukromym a vefejnym
sektorem a vhodna koordinace jednotlivych sluzeb zasadnim zpUsobem ovliviuji efektivhost
procesu poskytovani socialnich sluzeb (zejména jeho kvantitativni stranku, spocivajici v optima-
lizaci kapacit).

Prdsa (2007) uvadi,, Ze ucinnou koordinaci poskytovanych sluzeb |ze zabezpecit na mistni
nebo regiondlni drovni, nebot tam, kde jsou sluzby koordinovdny ,zdola”, jsou potreby obyvatel
zabezpecovdny podstatné vstricnéji. Koordinované akce v jednotlivych socidlnich oblastech jsou
ucinnéjsi nez stejné akce, které jsou realizovdny izolované nebo samostatné. Takovd interakce je
zfejmd tam, kde socidlni opatreni ddvaji prioritu pfijemcim a jejich potfebdam.

Pro bezproblémové fungovani celého systému a z divodu eliminace rizika vzniku ,vakua v sys-
tému” je nezbytné definovat roli mistnich i regionalnich organl a vymezit jejich pravomoci a od-
povédnosti.

V ramci prdvnich predpist jednotlivych zemi byvd zpravidla akcent kladen na ndsledujici pro-
blémové oblasti:

- rozdéleni pravomoci;

- spoluprdce mezi mistnimi orgdny;
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- koordinace ¢innosti verejnych organd;
- informace a zodpovédnost;
- fizeni a financovani.

2. Vytvoreni podminek pro vznik a fungovdni trhu socidlnich sluzeb

Trh je pfirozenym a nejucinnéjSim nastrojem efektivnosti. Stavajici trh socidlnich sluzeb je
nedostate¢né rozvinuty (ddvodl je samoziejmé celd fada). Zpravidla monopolni postaveni
poskytovateld téchto sluzeb, spolu s previsem agregatni poptavky po socialnich sluzbach nad
jejich nabidkou, vede k tomu, Ze nic nenuti jednotlivé poskytovatele k rozvoji a tedy ani k efek-
tivnosti. V zajmu spolecnosti je, vznik a rozvoj trhu socialnich sluzeb podporovat (byt tento
trh musi byt z objektivnich ddvodud do urcité miry statem regulovan), vytvaret veskeré nezbyt-
né podminky pro jeho efektivni fungovani a odstrafiovat vSechny bariéry, které tomu brani,
nebot tim, kdo na Spatné fungovani trhu v kone¢ném disledku vzdy doplaci, je zakaznik.

Vétsina zemi vyuzivd pro zabezpeceni socidlnich sluzeb smluvni vztahy s privdtnim sektorem,
ktery sehrdva stdle vyznamnéjsi roli pfi jejich poskytovdni. Rozhodujici kritéria pri volbé mezi
vefejnym a soukromym sektorem jsou zpravidla ,kvalita” a ,cena”.

Klicovym predpokladem fungovani trhu jsou ,sprdvné ceny”. Ve sfére socidlnich sluzeb jsou
ceny regulovdny (vyhldska & 505/2006 Sb.), coz vyZaduje (maji-li plnit svoji funkci), aby byly
v ndvaznosti na miru inflace v ekonomice prislusnym tempem valorizovdny (nebude-li tomu tak,
dostanou se poskytovatelé socidlnich sluzeb dfive ¢i pozdéji do existencnich probléma).

3. Posileni role prijemce sluzby
Podstata posileni role pfijemce spociva v tom, Ze stat posili pfijem ob¢ana do té miry, aby si
sluzbu mohl koupit. Poskytnuti ,pfispévku na hlavu” ma dvoji efekt. Uzivatel ma moznost sam
se rozhodnout o zplisobu zabezpeceni svych individualnich potreb a stat (spole¢nost) dosah-
ne lepsiho vyuziti a efektivnosti vefejnych prostredkd.

Nemad-Ili byt vyznam role prijemce sniZovdn, je nutno mit na paméti, Ze v dasledku pisobeni
inflace nemizZe dochdzet pouze k ndristu cen, ale musi byt v prislusné mire valorizovdna i vyse
Lprispévku na péci” (nebude-li tomu tak, dojde k jeho ,redInému” sniZeni, coZ se projevi v poklesu

koupéschopné poptdvky prijemce).

4. Implementace jednotné klasifikace zdravotniho postiZzeni a multidisciplindrniho posouzeni
Zadatele
Jednotna klasifikace zdravotniho postizeni a multidisciplinarni posouzeni Zadatele je zasadni
problém. Zplsob feSeni a vyfeSeni tohoto problému vyznamnym zptsobem ovliviiuje naplfio-
vani podstaty a poslani systému socialni péce ve spolecnosti.

Klicovou roli v tomto procesu musi sehrat socidlni pracovnik, ktery dobre zna ,skutecny stav”
clovéka, a nikoliv ,urednik’, ktery se o ném jen docetl.

5. Financovdni socidlnich sluzeb
Stat se podili na financovani socidlnich sluzeb tim, Ze pfispivd poskytovateldm na provozo-
vani sluzeb dotace nebo hradi smluvni cenu a organizacim, jichZ je zfizovatelem, poskytuje
pfispévek.

Prostrednictvim ,dotacni politiky” md stat moznost nepfimo ovliviiovat tempo rozvoje jed-
notlivych typl a forem socidlnich sluzeb (napr: podporou ambulantnich a terénnich sluzeb na
vrub sluzeb pobytovych apod.).

58



4 Sluzby a jejich specifika

6. Kontrola v oblasti socidlnich sluzeb
Kontrolu v oblasti socidlnich sluzeb je nutno chapat jednak ve sméru k vlastnim sluzbam (zda
jsou dodrzovany standardy sluzeb a jejich kvalitativni parametry vibec) a jednak ve sméru
k obc¢anovi (zda je odpovidajicim zplsobem zabezpecen).

Predmétem kontroly musi byt i to, jak obcan pobirajici ,prispévek na péci” tento skutecné
vyuzivd (zda za néj socidlni sluzby opravdu nakupuje).

Na zdkladé setfeni provedenych VUPSV, v. v. i., Praha Ize odhadnout, Ze 70 aZ 75 % z celkové-
ho objemu vyplacenych ,pfispévki na péli” neni vyuzita na ndkup socidlnich sluzeb, coz ve své
podstaté znamend, Ze o tuto cdstku jsou sniZeny verejné zdroje na financovdni poskytovatelt

téchto sluzeb.

Podstatou statu, garantujiciho zakladni socialni jistoty a podporujiciho samostatné socialni
chovani a jednani jedince (,post-welfare state”), neni podle Krebse a kol. (2007) zeslabeni jeho
role v socialni politice, nybrz kvalitativni zména této role, spocivajici v:

e posileni role statu jako ,konceptora” socialni politiky (vymezovani pravniho ramce socialni
politiky, ur¢ovani pravidel chovani ostatnim socialnim subjektdim a dohled nad jejich dodr-
Zovanim);

e posileni role statu jako ,podporovatele” socialnich aktivit;

e posileni role statu jako ,garanta” lidské distojnosti (péce o obcany, o néz se nikdo jiny
postarat nemuize);

e zeslabeni role statu jako ,dominantniho” poskytovatele a ,financovatele” socialni politiky.

Zasadnim pozadavkem a predpokladem je, Ze rozsah a forma socialni pomoci
musi zachovavat lidskou distojnost osob.

4.8 Komunitni planovani socialnich sluzeb

Komunitni planovani socialnich sluzeb lze chapat jako aktivni odpovéd na roli statu v této oblasti.
Je zalozeno na komunikaci mezi zadavateli, poskytovateli a uzivateli socialnich sluzeb. Participa-
ce vsech téchto subjektl je nezbytnym predpokladem komunitniho planovani a je odrazem roli
jednotlivych subjektl v procesu poskytovani socialnich sluzeb.

e Zadavatelé socidlnich sluzeb - sluzby objednavaji i plati a maji odpovédnost za jejich zajisténi.
e Poskytovatelé socidlnich sluZeb - sluzby nabizeji a prodavaiji.

e Uzivatelé socialnich sluzeb - sluzby nakupuiji a vyuzivaji.

Komunitni planovani socialnich sluzeb je metoda, ktera umozfuje zpracovavat rozvojové ma-
teridly pro rdizné oblasti vefejného Zivota na Urovni obce i regionu a ktera vyrazné posiluje prin-
cipy zastupitelské demokracie.

Charakteristickym znakem je akcent kladeny na:
e zapojovani vSech, jichZ se zpracovana oblast tyka;
e dialog a vyjednavani;
e dosazeni vysledku, ktery je pfijat a podporovan vétsinou ucastnikd.

Komunitni planovani zpravidla probiha v nasledujicich tfech vzajemné navazujicich zakladnich
etapach:
e zpracovani demografické analyzy a prognézy vyvoje lokality (obce, mésta, regionu a jejich
spadového uzemi);
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e zpracovani SWOT analyzy (silné a slabé stranky lokality, jeji pfilezitosti a ohrozeni);
e zpracovani planu rozvoje (formulace cilt v oblasti socialnich sluzeb, zplsob jejich dosazeni
a financovani, kontrola pInéni).

Vlastni komunitni plan je vysledkem procesu aktivniho zjisStovani potreb lidi ve stanovené lo-
kalité a hledani zptsobu jejich uspokojovani pfi vyuziti disponibilnich zdroju.
Obsahem komunitniho planu socialnich sluzeb je:

e popis a analyza existujicich zdrojl a potreb;

e strategie rozvoje a zpUsob jeji realizace;

e povinnosti jednotlivych Ucastnikd;

e metody sledovani a vyhodnocovani plnéni planu;

e zpUsob, jakym lze provést zmény v poskytovani socialnich sluzeb.

Komunitni plan socidlnich sluzeb je taktéz vyznamnym zdrojem informaci nezbytnych pro
zpracovani a formulovani marketingového strategického planu organizace poskytujici tyto sluz-
by, nebot:

e popisuje soucasny stav socidlnich sluzeb v dané lokalité (mésté, regionu), a to jak z hledis-

ka kvantity a struktury, tak i kvality (v pfipadé, Ze ji Ize popsat relevantnimi parametry);

e shrnuje poznatky uzivatell socialnich sluzeb a jejich hodnoceni Urovné a kvality poskytova-

nych sluzeb;

e formuluje potfeby a rozvojové cile v oblasti socidlnich sluzeb dané lokality, vcetné pred-

stavy, jak tyto cile naplnit.

Na zdkladé analyzy vybraného vzorku komunitnich pldnd Ize konstatovat, Ze za fundamentdl-
ni problém, ktery bude zdsadnim zplsobem determinovat progndzu socidlnich sluzZeb, je v sou-
casné dobé ,problém stdrnuti populace” a s nim spojend ,invalidizace osob”, kterd obecné vede
ke zvysovdni poZadavki na zdravotni a socidlni péci (podle prognéz Ceského statistického ufadu
by v roce 2020 obcané starsi 65 let méli zaujimat az 27 % z celé populace).

4.9 Socialni sluzby v datech

Vytvofit si blizsi predstavu o sektoru socidlnich sluzeb a jeho pozici v ekonomice umoznuji nasle-
dujici vybrana charakteristicka data.

Pti analyze vybranych dat, kterd odrdZeji situaci sektoru socidlnich sluZeb na urovni celé CR,
Ize samozieimé Zzjistit, Ze situace v jednotlivych krajich se lisi. Tato skutecnost potvrzuje hypo-
tézu, Ze maji-li byt kazdému obcanu dostupné socidlni sluzby podle jeho individudlIni situace,
je nezbytné jejich poskytovadni ucelné decentralizovat, tj. zapojit mistni a regiondIni orgdny do
poskytovdni téchto sluzeb.

4.9.1 Pocet socialnich sluzeb a jejich kapacita podle zfizovatele
Prehled o poctu jednotlivych druhd socialnich sluzeb a jejich kapacité, vyjadiené poctem l0zek,
podle zfizovatele k 31. 12. 2017 vyplyva z nasledujicich tabulek:
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Tabulka 4.1 - Prehled o poctu sluzeb socialniho poradenstvi a jejich kapacité podle zfizovatele

Druh sluzby Celkem | Statni | Krajské | Obecni | Cirkevni | Ostatni
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)
o pocet 523 3 28 35 87 370
Socialni poradny -
kapacita* 0 0 0 0 0 0
. pocet 523 3 28 35 87 370
Celkem CR
kapacita* 0 0 0 0 0 0

* kapacita sluzby vyjadrend poctem lGzek

Zdroj: Statisticka rocenka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.2 - Pfehled o poctu sluzeb socialni péce a jejich kapacité podle zfizovatele

Druh sluzby Celkem | Statni | Krajské Obecni | Cirkevni Ostatni
(uvedené v § 34 zakona ¢. 10872006 Sb.)
pocet 79 0 5 16 25 33
Centra dennich sluzeb
kapacita* 0 0 0 0 0
. o pocet 270 3 35 78 60 94
Denni stacionare
kapacita* 0 0 0 0 0 0
) . . pocet 57 1 27 7 10 12
Tydenni stacionare -
kapacita* 868 91 419 81 85 192
Domovy pro osoby se poéet 204 5 143 29 13 14
zdravotnim postizenim kapacita* | 12231 626 9722 1206 282 395
) pocet 519 0 180 169 65 105
Domovy pro seniory -
kapacita* 37 037 0 16 157 13 990 2.493 4 397
L . pocet 322 0 119 69 23 111
Domovy se zvlastnim rezimem -
kapacita* 18 853 0 7 096 4209 631 6917
. . pocet 207 3 92 13 34 65
Chranéné bydleni -
kapacita* 4014 94 2027 207 491 1195
pocet 1658 12 601 381 230 434
Celkem CR -
kapacita* | 73 003 811 35421 19 693 3982 13 096

* kapacita sluzby vyjadienda poctem lGzek

Zdroj: Statisticka ro¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.3 - Prehled o poctu sluzeb socialni prevence a jejich kapacité podle zfizovatele

Druh sluzby Celkem | Statni | Krajské Obecni Cirkevni Ostatni
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)
ocet 47 1 0 2 12 32
Pracovisté rané péce P -
kapacita* 0 0 0 0 0
Azviové d pocet 214 0 7 46 81 80
zylové dom
Y Y kapacita* 7 199 0 282 1319 2757 2 841
ocet 36 0 1 4 7 24
Domy na pul cesty P -
kapacita* 396 0 3 22 75 296
ocet 41 0 1 1 11 28
Zaftizeni pro krizovou pomoc P -
kapacita* 42 0 (0] 0 9 33
L pocet 18 0 6 0 4 8
Intervencni centra
kapacita* 0 0 0 0 0 0
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Pokracovani tabulky 4.3

Druh sluzby Celkem | Statni | Krajské Obecni Cirkevni Ostatni
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)
. i . pocet 61 (0] (0] 3 33 25
Nizkoprahova denni centra -
kapacita* 0 0 0 0 0 0
Nizkoprahové zafizeni pro déti | pocet 245 0 2 19 81 143
a mladez kapacita* 0 0 0 0 0 0
. pocet 76 0 1 17 29 29
Nocleharny -
kapacita* 0 0 0 0 0 0
. ) . pocet 44 0 1 1 6 36
Sluzby nasledné péce -
kapacita* 265 0 5 11 34 215
L o pocet 152 1 26 3 37 85
Socialné terapeutické dilny -
kapacita* 0 0 0 0 0 0
L . pocet 14 0 1 0 1 12
Terapeutické komunity -
kapacita* 237 0 15 0 15 207
L . pocet 275 3 5 2 49 216
Socialni rehabilitace
361 66 0 88 207
. pocet 1223 5 51 98 351 718
Celkem CR
kapacita* | 8 500 66 305 1352 2978 3799

* kapacita sluzby vyjadrena poctem ldzek

Zdroj: Statisticka rocenka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

4.9.2 Pocet klientt podle druhi socidlnich sluzeb

Prehled o poctu a strukture klientd (uzivateld) socialnich sluzeb podle jednotlivych druht téchto
sluzeb v roce 2017 vyplyva z nasledujicich tabulek:

Tabulka 4.4 - Prehled o poctu a strukture klientt sluzby socialni poradenstvi

Druh sluzby Pocet uzivateli sluzby socialni poradenstvi
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) za sledovany rok 2017
déti a mladez do 18 let 12 885
Socidlni poradny muzi 108 075
Zeny 163 056
déti a mladez do 18 let 12 885
Celkem CR muzi 108 075
Zeny 163 056

Zdroj: Statisticka rocenka z oblasti prace a socidlnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.5 - Pfehled o poctu a strukture klientt sluzby socialni péce

Druh sluzby
(uvedené v § 34 zakona ¢. 10872006 Sb.)

Pocet uzivateld sluzeb socialni péce
za sledovany rok 2017

Osobni asistence

déti a mladez do 18 let 1306
muzi 2 657
Zeny 4780
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Pokracovani tabulky 4.5

Druh sluzby
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)

Pocet uzivateli sluzeb socialni péce
za sledovany rok 2017

déti a mladez do 18 let 490
Pecovatelska sluzba muZzi 30679
Zeny 69510
déti a mladez do 18 let 901
Tisfova péce muZzi 371
zeny 1736
déti a mladez do 18 let 105
Pravodcovské a predcitatelské sluzby muzi 284
zeny 394
déti a mladez do 18 let 3
Podpora samostatného bydleni muzi 489
Zzeny 383
déti a mladez do 18 let 518
Odlehcovaci sluzby muZzi 4160
Zeny 7 609
déti a mladez do 18 let 210
Centra dennich sluzeb muzi 1470
Zeny 2108
déti a mladez do 18 let 968
Denni stacionare muzi 2530
Zeny 2825
déti a mladez do 18 let 4501
Celkem CR muzi 42 640
Zeny 89 345

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.6 - Prehled o poctu a strukture klientt sluzby socialni prevence

Druh sluzby
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)

Pocet uzivateld sluzby socidlni prevence

za sledovany rok 2017

déti a mladez do 18 let 4 376
Pracovisté rané péce muzi 148
Zeny 207
déti a mladez do 18 let 163 930
Telefonicka krizova pomoc muzi 41002
Zeny 52131
déti a mladez do 18 let 57
Tlumocnické sluzby muzi 2746
Zeny 3126
déti a mladez do 18 let 295
Kontaktni centra muzi 15 262
Zeny 6 543
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Pokracovani tabulky 4.6

Druh sluzby
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)

Pocet uzivatell sluzby socialni prevence
za sledovany rok 2017

déti a mladez do 18 let 1859
Zarizeni pro krizovou pomoc muZzi 3514
zeny 5387
déti a mladez do 18 let 303
Intervencni centra muzi 420
zeny 3992
déti a mladez do 18 let 111
Nizkoprahova denni centra muzi 17 320
zeny 5826
déti a mladez do 18 let 32581
Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez muzi 3102
zeny 1449
déti a mladez do 18 let 0
Nocleharny muzi 41 467
Zeny 9171
déti a mladez do 18 let 150
Sluzby nasledné péce muzi 1238
Zeny 1115
déti a mlddez do 18 let 15 802
Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi muZzi 4928
Zeny 11780
déti a mladez do 18 let 97
Socidlné terapeutické dilny muZzi 2 449
Zeny 2371
déti a mladez do 18 let 4 689
Terénni programy muZzi 27 143
Zeny 20 087
déti a mladez do 18 let 891
Socialni rehabilitace muzi 9925
Zeny 11 360
déti a mladez do 18 let 225 141
Celkem CR muzi 170 664
Zeny 134 545

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socidlnich véci 2017 (2018)
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Tabulka 4.7 - Pocet klientl sluzeb socialni péce k 31. 12. 2017

Druh sluzby Pocet klientd k 31. 12. 2017
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)

Tydenni stacionare 770

Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim 11815

Domovy pro seniory 35501

Domovy se zvlastnim rezimem 17 856

Chranéné bydleni 3766

Celkem CR 69 708

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.8 - Pocet klientt sluzeb socialni prevence k 31. 12. 2017

Druh sluzby Pocet klientd k 31. 12. 2017
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.)

Azylové domy 5451

Domy na pul cesty 259

Zafizeni pro krizovou pomoc 9

Sluzby nasledné péce 219
Terapeutické komunity 194

Centra socialné rehabilitacnich sluzeb 308

Celkem CR 6 440

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

4.9.3 Trh socialnich sluzeb

Trh socialnich sluZzeb dlouhodobé vykazuje previs poptavky po socialnich sluzbach nad jejich
nabidkou, coz Ize dokumentovat poctem neuspokojenych zZadosti o socialni sluzby v roce 2017,
uvedeny v nasledujicich tabulkach:

Tabulka 4.9 - Evidovany pocet neuspokojenych zadateld o sluzbu socialni poradenstvi

Druh sluzby Evidovany pocet neuspokojenych Zadatelt
(uvedené v § 34 zakona ¢. 10872006 Sb.) o socialni sluzbu

Socialni poradenstvi 2280

Celkem CR 2280

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.10 - Evidovany pocet neuspokojenych zadateld o sluzby socialni péce

Druh sluzby Evidovany pocet neuspokojenych Zadatelt
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) o socialni sluzbu

Osobni asistence 1403

Pecovatelska sluzba 5171

Tisnova péce 0

Prlvodcovské a predditatelské sluzby 1

Podpora samostatného bydleni 84

Odlehcovaci sluzby 2635
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Pokracovani tabulky 4.10

Druh sluzby Evidovany pocet neuspokojenych zadatelt
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) o socialni sluzbu

Centra dennich sluzeb 107

Denni stacionare 191

Tydenni stacionare 137

Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim 2716

Domovy pro seniory 61013

Domovy se zvlastnim rezimem 22 348

Chranéné bydleni 2 315

Celkem CR 98 121

Zdroj: Statisticka ro¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.11 - Evidovany pocet neuspokojenych Zadatelti o sluzby socialni prevence

Druh sluzby Evidovany pocet neuspokojenych zadatelt
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) o socialni sluzbu
Rana péce 183
Telefonicka krizova pomoc 11819
Tlumocnické sluzby 774
Azylové domy 6 061
Domy na pul cesty 84
Kontaktni centra 776
Krizova pomoc 642
Intervencni centra 128
Nizkoprahova denni centra 291
Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez 1278
Nocleharny 829
Sluzby nasledné péce 331
Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi 1046
Socialné terapeutické dilny 218
Terapeutické komunity 64
Terénni programy 1616
Socialni rehabilitace 625
Celkem CR 26 765

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

4.9.4 Ekonomické ukazatele vybranych socialnich sluzeb

Celkova vyse pfijmua za poskytnuté socialni sluzby a vydajd na jejich poskytnuti v roce 2017 je
uvedena v tabulkach 4.12 a 4.13. Ekonomické ukazatele vybranych socialnich sluzeb v roce 2017
podle zfizovatell jsou uvedeny v tabulkach 4.14, 4.15 a 4.16.
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Tabulka 4.12 - Prehled prijml za poskytnuté sluzby socialni péce a vydaju na jejich poskytnuti

Druh sluzby Prijmy za socialni sluzbu (tis. K¢) Vydaje na socialni sluzbu
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) Celkem Uhrada klienti celkem (tis. K¢)
Osobni asistence 694.464 212.221 699.415
Pecovatelska sluzba 2.717.980 792.726 2.644.097
Tisriova péce 43.925 7.448 44.248
Priivodcovské a predcitatelské sluzby 12.246 2.007 12.285
Podpora samostatného bydleni 70.235 8.169 64.940
Odlehcovaci sluzby 647.169 280.561 678.134
Celkem CR 4.186.019 1.303.132 4.143.119

Zdroj: Statisticka rocenka z oblasti prace a socidlnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.13 - Prehled pfijml za poskytnuté sluzby socialni prevence a vydaji na jejich poskytnuti

Druh sluzby Prijmy za socialni sluzbu (tis. K¢) Vydaje na socialni
(uvedené v § 34 zakona ¢. 108/2006 Sb.) Celkem Uhrada klienta | SuZbu celkem (tis. K¢)
Telefonicka krizova pomoc 72.004 0 73.011
Tlumoc¢nické sluzby 44.869 0 44.355
Kontaktni centra 154.433 50 147.573
Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi 395.563 151 394.217
Terénni programy 354.240 63 342.459
Celkem CR 1.021.109 264 1.001.615

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.14 - Ekonomické ukazatele vybranych socialnich sluzeb poskytovanych ve statnich

a krajskych zafizenich

Druh sluzby | Pocet | Kapacita Prijmy (tis. K¢) Vydaje (tis. K¢)
(uveden’e sluzeb SIUZPV Celkem z toho Celkem z toho
v § 34 zak. (pocet
. lazek) z uhrad dotace* neinvesti¢ni | investi¢ni
108/2006 za pobyt,
Sb.) stravovani
a poskyt.
péci

Denni
a tydenni 66 510 400.804 67.623 316.343 385.411 382.696 2.716
stacionare
Domovy pro
osoby se

. 148 10.348 5.001142 | 2.006.344 | 2.593.885| 4.914.989 4.762.955 152.035
zdravotnim
postizenim

Domovy pro | 454 | 16157 5.824.561 | 3.038.571 | 2.270.973| 5.780.476 | 5.588.863 | 191.612

seniory

Domovy se

zvlastnim 119 7.096 3.131.524 | 1.479.323 | 1.301.369 | 3.055.820 2.991.865 63.955
rezimem

Ostatni 187 2.492 1.014.295 246.948 721.447 1.016.056 1.006.991 9.066
Celkem 700 | 36.603 | 15.372.328 | 6.838.808 | 7.204.018 | 15.152.752 | 14.733.369 419.383

* zahrnuje dotace od statu a od zfizovatele

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)
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Tabulka 4.15 - Ekonomické ukazatele vybranych socidlnich sluzeb poskytovanych v obecnich

zarizenich

Druh sluzby | Pocet | Kapacita Prijmy (tis. K¢) Vydaje (tis. K¢)
(uveden'e sluzeb SIUZPV Celkem z toho Celkem z toho
v § 34 zak. (pocet
& lazek) z Ghrad dotace* neinvesticni | investi¢ni
108/2006 za pobyt,
Sh.) stravovani

a poskyt.

péci

Denni
a tydenni 85 81 263.761 46.879 202.065 245.155 240.971 4.183
stacionare
Domovy pro
osoby se 29 1.206 536.975 | 223.600 | 270.921 535.238 531.378 3.861
zdravotnim
postizenim
SD:nTOOr‘;V PO 169 | 13.990 4.887.378 | 2.647.974 | 1.755.893 | 4.840.011 | 4.698.027 | 141.984
Domovy se
zvlastnim 69 4.209 1.689.118 918.153 619.224 | 1.705.890 1.679.830 26.060
rezimem
Ostatni 162 1.559 344.716 52.347 234.262 339.027 337.001 2.025
Celkem 514 21.045 7.721.950 | 3.888.953 | 3.082.365 | 7.665.321 7.487.208 178.113

* zahrnuje dotace od statu a od zfizovatele

Tabulka 4.16 - Ekonomické ukazatele vybranych socidlnich sluzeb poskytovanych v ostatnich

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socidlnich véci 2017 (2018)

(nestatnich) zafizenich

Druh sluzby | Pocet | Kapacita Prijmy (tis. K¢) Vydaje (tis. K¢)
(uveden'e sluzeb SIUZPV Celkem z toho Celkem z toho
v § 34 zak. (pocet
& lazek) z Ghrad dotace* neinvesticni | investi¢ni
108/2006 za pobyt,
Sh.) stravovani

a poskyt.

pécdi

Denni
a tydenni 175 277 546.845 108.441 331.569 550.187 525.075 25.112
stacionare
Domovy pro
osoby se 27 677 295.957 138.378 97.298 |  298.113 295.267 2.846
zdravotnim
postizenim
E:nr}‘oor‘;y PTO1 170 | 6.890 2.231.360 | 1.340.087 | 513.691| 2238721 | 2.152.113 | 86.608
Domovy se
zvlastnim 134 7.548 3.542.703 1.518.715 315.851 | 2.560.309 2.515.074 45.235
rezimem
Ostatni 1.684 8.463 3.652.573 385.491 2.167.576 | 3.603.340 3.562.119 41.221
Celkem 2.190 | 23.855 10.269.438 | 3.491.112 | 3.425.985 | 9.250.670 9.049.648 | 201.022

* zahrnuje dotace od statu a od zfizovatele

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socidlnich véci 2017 (2018)
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4.9.5 Personalni zabezpeceni socialnich sluzeb

Uroven personalniho zabezpeceni jednotlivych druh( socialnich sluzeb, vyjadfena po¢tem osob
a jejich strukturou k 31. 12. 2017, je patrna z nasleduijicich tabulek:

Tabulka 4.17 - Personalni zabezpeceni sluzeb socialniho poradenstvi

Druh sluzby Celkem Z toho pracovni pozice

(uveden’é socialni lékar a dalsi | vychovatel specialni ostatni,
v § 34 zakona pracovnik zdravot. pedagog pracovni
¢. 108/2006 Sb.) a prac. v soc. personal* a dalsi pozice**

sluzbach pedagog.
prac.

Socialni poradny 4 544 1584 64 1 42 2853
Celkem CR 4544 1584 64 1 42 2853

* Kromé profese lékal zahrnuje pracovni pozice: vSieobecna sestra, oSetfovatel a sanitar, dalsi zdravotnicky
personal.

** Zahrnuje pracovni pozice: manzelsky a rodinny poradce, dalsi odborni pracovnici (v€etné supervizora),
vedouci pracovnik, administrativni pracovnik, ucetni a ekonom, obsluzny personal, ostatni.

Zdroj: Statisticka ro¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)

Tabulka 4.18 - Personalni zabezpeceni sluzeb socialni péce

Druh sluzby (uvedené Celkem Z toho pracovni pozice
M § 34 zakona socialni lékar vychovatel | specialni ostatni,
¢. 108/2006 Sb.) pracovnik a dalsi pedagog pracovni

aprac.vsoc. | zdravot. a dalsi pozice**

sluzbach personal* pedagog.
prac.

Osobni asistence 4937 3717 26 0 2 1192
Pelovatelska sluzba 10 571 7 051 77 0 0 3443
Tisfiova péce 217 140 0 0 0 77
Pravodcovské
a predcitatelské sluzby 133 79 0 0 0 >4
Podpota samostatného 572 322 1 1 1 247
bydleni
Odlehcovaci sluzby 6110 3126 688 17 15 2 264
Centra dennich sluzeb 1078 526 3 5 16 528
Denni stacionare 4 821 1986 216 84 55 2480
Tydenni stacionare 1952 743 227 94 18 870
Domovy pro osoby se 13433 7290 1412 129 32 4570
zdravotnim postizenim
Domovy pro seniory 30 508 13 946 4 684 4 28 11 846
Domovy se zviastnim 19 178 8923 2976 11 13 7 255
rezimem
Chranéné bydleni 4501 2 257 122 17 20 2085
Celkem CR 98 011 50 106 10 432 362 200 36911

* Kromé profese lékal zahrnuje pracovni pozice: vSieobecna sestra, oSetfovatel a sanitaf, dalsi zdravotnicky
personal.

** Zahrnuje pracovni pozice: manzelsky a rodinny poradce, dalsi odborni pracovnici (v€etné supervizora),
vedouci pracovnik, administrativni pracovnik, ucetni a ekonom, obsluzny personal, ostatni.

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)
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Tabulka 4.19 - Personalni zabezpeceni sluzeb socialni prevence

Druh sluzby (uvedené Celkem Z toho pracovni pozice
v § 34 zakona socialni lékar vychovatel | specialni ostatni,
¢. 108/2006 Sb.) pracovnik a dalsi pedagog pracovni

aprac.vsoc. | zdravot. a dalsi pozice**

sluzbach personal* pedagog.
prac.

Pracovisté rané péce 642 238 0 5 32 367
Telefonicka krizova pomoc 479 279 3 0 197
Tlumocnické sluzby 324 177 0 0 145
Azylové domy 3461 1736 7 0 20 1698
Domy na pul cesty 330 174 1 0 5 150
Kontaktni centra 862 299 30 0 5 528
Zafrizeni pro krizovou pomoc 551 224 0 1 320
Intervencni centra 234 77 0 0 157
Nizkoprahova denni centra 989 410 0 0 578
g(‘:t'l“;pj:';gg zafizeni pro 2878 1221 0 3 50 1604
Nocleharny 1258 592 0 0 0 666
Sluzby nasledné péce 483 181 6 0 6 290
E?;if‘o”fniksti;’;anf?" sluzby 2420 1080 2 6 57 1275
Socidlné terapeutické dilny 2 055 940 31 8 32 1044
Terapeutické komunity 276 92 11 2 10 161
Terénni programy 2 209 1027 17 0 7 1158
Socialni rehabilitace 3685 1718 64 9 36 1858
Celkem CR 23136 10 465 179 33 263 12 196

* Kromé profese Iékaf zahrnuje pracovni pozice: vieobecna sestra, oSetfovatel a sanitar, dalsi zdravotnicky

personal.

** Zahrnuje pracovni pozice: manzelsky a rodinny poradce, dalsi odborni pracovnici (véetné supervizora),
vedouci pracovnik, administrativni pracovnik, Gcetni a ekonom, obsluzny personal, ostatni.

Zdroj: Statisticka roc¢enka z oblasti prace a socialnich véci 2017 (2018)
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5 Marketingovy informacni systém

Pro pfijimani spravnych rozhodnuti jsou potfebné presné, aktualni a relevantni informace (infor-
mace, to jsou pohonné hmoty pro marketingovou masinerii). Jeden ze zplsobd, jak sbirat infor-
mace, predstavuje marketingovy informacni systém (MIS).

5.1 Pojeti a podstata marketingového informaéniho systému

Marketingovy informacni systém (Marketing information system - MIS) definuji Kotler a Keller
(2007) jako systém, ktery zahrnuje pracovniky, zafizeni a postupy zajistujici shromazdovani, tfi-
déni, analyzovani, vyhodnocovani a v€asnou distribuci potfebnych a presnych informaci pro pra-
covniky, ktefi ¢ini marketingova rozhodnuti.

Podle Solomona a kol. (2006) je marketingovy informacni systém proces, jenZ nejprve urdi,
jaké informace marketingovi manazefi potfebuji, a poté sbira, tfidi, analyzuje, uklada a distribuu-
je relevantni a aktualni marketingové informace uzivateldm systému.

Interni Marketingové Ziskané Marketingovy

firemni data | zpravodajské | databaze vyzkum
informace
2 J 2 2
’ Poditacovy hardware a software ‘
A

’ Informace pro pfijimani marketingovych rozhodnuti ‘

Jak je patrné z uvedeného obecného schématu, marketingovy informacni systém vyuziva na-
sledujici Ctyfi zdroje dat:
1. Interni firemni data
Systém internich firemnich dat vyuziva informace z interniho prostredi firmy (do internich fi-
remnich dat patfi napt. prehled o zakaznicich a jejich pozadavcich, smluvni vztahy, kalkulace,
ceniky, uc¢etni podklady apod.).
2. Marketingové zpravodajské informace
Rada informaci, které firma potfebuje znat o svém prostiedi (véetné prostiedi konkurence), je
dostupna z otevienych zdroji (médii, odborného tisku apod.).

Rozhodujicim zdrojem marketingovych zpravodajskych informaci se stdva internet. Nepreber-
né mnoZzstvi informaci Ize nalézt na internetovych strdnkdch riznych firem (véetné konkurence),
zpravodajskych serverech, strankdch stdtnich instituci a profesnich organizaci.

3. Marketingovy vyzkum
Prostfednictvim marketingového vyzkumu jsou sbirana, analyzovana a interpretovana data
o podnikatelském prostredi, konkurenci a zakaznicich s cilem zvysit efektivitu firemnich mar-
ketingovych aktivit.
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4. Ziskané databdze
Znac¢né mnozstvi informaci, které mohou byt uzite¢né pfi marketingovych rozhodovacich pro-
cesech, je dostupné ve formé externich databazi.

Viddni databdze, véetné obrovského mnozstvi nejriiznéjsich demografickych, ekonomickych ci
jinych dat sesbiranych statistickym uradem i dalsimi stdtnimi institucemi, byvd k dispozici zdar-
ma nebo s minimdlnimi ndklady. Za urcity poplatek mohou zverejiiovat nékterd data i celostdtni
a mistni afady.

Mohutnost marketingového informacniho systému, pouzity hardware a software zavisi na
celé radé faktor(ll, zejména pak na velikosti firmy a charakteru jejich podnikatelskych aktivit.

Marketingové informace v priméfeném rozsahu jsou nezbytnou materii pro kazdou organiza-
ci (chce-li se vyhnout neprijemnym prekvapenim) fungujici v trznim prostredi (organizace posky-
tujici socidIni sluzby nejsou v tomto sméru vyjimkou).

Fundamentdlnim zdrojem marketingovych informaci pro poskytovatele socidlnich sluzeb je
marketingovy vyzkum, nebot ten jim napomizZe porozumét jejich zdkaznikiim, byt ani ostatni
zdroje informaci (zejména zdroje interni) nelze v Zadném pripadé podceriovat.

Organizace poskytujici socidlni sluzby budou v disledku rozvoje trhu téchto sluZzeb ,donu-
ceny” k tomu, aby si postupné zacaly budovat svij marketingovy informacni systém v rozsahu,
ktery bude odpovidat jejich individudlnim potrebdam.

5.1.1 Marketingovy vyzkum

Kazda organizace potfebuje ke svému fungovani pfesné, aktualni a kvalitni informace, nebot bez
nich nelze pfijimat spravna rozhodnuti. Klicovym nastrojem, vyuzivanym organizacemi k tomu,
aby porozumély zakaznikGm, trhdm i své vlastni marketingové efektivnosti, je marketingovy vy-
zkum. Ten je prvnim krokem a zakladnim kamenem efektivniho marketingového rozhodovani.
Marketingovy vyzkum je proces, jehoz cilem je vytvofit informacni zakladnu poskytujici ma-
nazerdm potfebné informace pro fizeni organizace (tedy vcetné jejich marketingovych aktivit).
Zpravidla zahrnuje nasledujici zakladni oblasti:
o Vyzkum trhu
Vyzkum trhu zahrnuje zejména analyzu trzniho potencialu pro stavajicii nové produkty az toho
vyplyvajici vyvoj poptavky, prognézu prodeju a trendy vyvoje charakteristik trhu. Cilem je vy-
tvofit informacni zakladnu umoznujici s vysokou pravdépodobnosti predvidat budouci vyvoj
trhu a jeho atributd, zejména potieb a poptavky (v€etné jejich technickych a ekonomickych
parametrd). Produktem vyzkumu trhu je formulace zakladnich predpokladanych smérd jeho
budouciho vyvoje a rozbor klicovych parametru.

Vyzkum trhu slouZi manaZerGim organizace jako nepostradatelnd studna informaci pro jejich
podnikatelska rozhodovdni, nebot by mél byt fundamentdlnim zdrojem pro hleddni a nalézani
odpovédi na ndsledujici otdzky, které by si manazefi organizaci méli permanentné pokldadat:

- kde jsme nyni (analyza a zhodnoceni stdvajiciho stavu);

- kde bychom chtéli byt (pldn);

- jak se tam dostaneme (varianty feseni);

- jdeme sprdvnou cestou (kontrola plnéni planu a méreni vysledkd).

e Vyzkum konkurence
Vyzkum konkurence je orientovan na identifikaci stavajicich i potencialnich konkurentd a od-
haleni jejich silnych a slabych stranek.
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Pro organizace predstavuji ,potencidlni konkurenti” mnohem vétsi riziko nez stdvajici, a to
z toho didvodu, Ze zatim o nich nic nevédi.

Potencidlnim konkurentem nemusi byt pouze organizace nabizejici stejné ¢i obdobné produk-
ty, ale mdze jim byt (a zpravidla tomu tak i je) i organizace nabizejici substituty produktd, které
prindseji zakaznikovi stejny nebo vétsi uzitek za nizsi cenu (v pfipadé socidlnich sluzeb se mize
jednat o substituci pobytovych sluzeb socidlni péce sluzbami terénnimi nebo kombinaci sluzeb
ambulantnich a terénnich).

o Vyzkum spokojenosti zakaznika

Vyzkum spokojenosti zakaznikd je orientovan nejen na celkové vnimani jednotlivych produktd
zakazniky, ale i zjisténi jejich nazord na jednotlivé faktory (nastroje marketingového mixu),
utvarejici vlastnosti téchto produktl (v oblasti sluzeb, tedy i sluzeb socidlnich, jsou témito
faktory poskytovany uzitek a jeho kvalita, cena, distribuce, propagace, materialni prostredi,
lidé a procesy). Primarnim cilem vyzkumu spokojenosti zakaznikl je zakaznika lIépe pochopit
a porozumét mu (zakladnim pravidlem kazdého pracovnika marketingu v soucasné dobé je,
aby porozumél zakaznikim bud v ramci segmentu, nebo na drovni jednotlivce).

Priléhavé a vystizné je v této souvislosti jedno staré Spanélské pfislovi, které pravi: ,KdyZz chce-
te zdpasit s byky, musite se nejdrive naucit, jaké to je byt bykem.”

Klicovym problémem vyzkumu je odpovéd na otazku: ,Jdeme spravnou cestou?” Zdroje k od-
povédi na tuto otazku jsou v zasadé nasledujici dva:

e vyzkum spokojenosti zakaznikd (odrazi kvalitativni schranku ¢innosti organizace);

e ekonomické vysledky organizace.

5.1.1.1 Metodika marketingového vyzkumu
Marketingovy vyzkum je narocna zalezitost, coz znamena nezapominat na hledisko efektivnosti.
Efektivni marketingovy vyzkum zpravidla sestava z nasleduijicich fazi:
e Definovdni problému a formulace cili vyzkumu
Definice problému by neméla byt prilis tzka ani pfilis Siroka a cil musi byt jasné formulovany.

Kazdd informace néco stoji a nebude-li splnéna uvedend podminka, mohou ndklady na vy-
zkum prevysit hodnotu jeho prinosu. Je tudiz nutné pfedem porovnat ocekdvané ndklady na pro-
vedeni vyzkumu s oclekdvanym ekonomickym profitem a na zdkladé toho pripadné zredukovat
rozsah vyzkumu.

e Sestaveni planu vyzkumu
Tato faze zahrnuje nejen postup provedeni vlastniho vyzkumu (jak a z jakych zdroji budou zis-
kavany primarni a sekundarni informace), ale také odhad nakladd na jeho realizaci. Nedilnou
soucasti planu vyzkumu je vybér objektd zkoumani.

Vyzkum se provddi na vybérovém souboru. Je tedy nutné prfedem stanovit:
- kdo md byt dotazovdn (urleni ,vybérové jednotky”);
- kolik lidi by mélo byt osloveno (urceni ,velikosti vybérového souboru”).

Pfi rozhodovdni o velikosti vybérového souboru je nutno mit na paméti, Ze ¢im je vybérovy
soubor vétsi, tim jsou vysledky spolehlivéjsi, avsak také drazsi. Problémem tudiz je stanoveni
optimalni velikosti souboru.
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Shromadzdéni informaci

V pribéhu vyzkumu jsou shromazdovany a analyzovany primarni a sekundarni informace:
Primdrni informace

Informace, které jsou ziskavany pomoci ,technik marketingového vyzkumu®”. Vzhledem k feSe-
nému problému jsou mnohem vyznamnéjsi, aviak jejich ziskavani je nakladnéjsi.

Sekunddrni informace

Informace, které jiz byly shromazdény pro néjaky jiny Gcel, avdak jsou i nadale k dispozici. Tyto
informace mohou byt v zasadé ziskavany z nasledujicich dvou zdroju:

e internich zdrojd (informace z interniho prostredi organizace);

e externich zdroju (komer¢ni informace, statni publikace, periodika apod.).

Organizace maji zpravidla snahu co nejvice vytézZit ze sekunddrnich informaci a teprve po

vycerpdni tohoto zdroje pristupuji k ziskdvdni primdrnich informaci.

Analyza a vyhodnoceni informaci
V pribéhu této faze dochazi ke zpracovani informaci ziskanych v predchazejici fazi. Cilem je
vyvodit potfebné zavéry.

Pri zpracovdni informaci jsou nejéastéji vyuzivdny rizné statistické metody a pristupy spojené

s modelovanim.

Prezentace vysledkii
Prezentované vysledky museji byt zpracovany v podobé ucelenych, verbalné zformulovanych
zavérl a doporuceni.

Text by mél byt z ddvodu rychlé orientace doplnén prehlednymi tabulkami, grafy a diagramy.

5.1.1.2 Technika marketingového vyzkumu
Existuje fada nejriiznéjsich technik, aviak ne kazdou Ize vyuZzit vzdy a vSude. Je tudiz nezbytné
vybrat ty, které nejlépe vyhovuji charakteru pfislusného sortimentu vyrobku ¢i sluzeb. S ohledem

na

charakter socialnich sluzeb se jevi jako optimalni vyuzivani nasledujicich technik:

Vyzkum pomoci skupinovych pohovori

Organizace uspotfada jedno nebo vice skupinovych sezeni, kde lidé pod vedenim zkuSeného
moderatora hovofi o produktu (vyrobku nebo sluzbé). Skupina mGze mit 6-10 ¢lend, ktefi po
nékolik hodin odpovidaji na otazky moderatora a reaguji na komentare ostatnich. Sezeni se
nahrava na video a pozdéji o ném manazersky tym diskutuje.

Trebaze jsou skupinové rozhovory dulezitym predbéznym krokem pri zkoumdni urcitého pro-

duktu, jejich vysledky se nedaji aplikovat na Sirsi populaci a jejich zavéry je tieba brdt s urcitou
rezervou.

Dotazniky a vyzkumy

Reprezentativnéjsi Udaje Ize ziskat oslovenim SirSiho vzorku cilovych zakaznikd. Vzorek se
vybira pomoci statistickych metod a vybrané osoby jsou oslovovany osobné nebo telefonicky,
faxem, postou ¢i e-mailem. Dotazniky zpravidla obsahuji otazky, které Ize Ciselné zpracovat
a tim ziskat kvantitativni obraz spotrebitelskych nazord, postojt a chovani (tento obraz spo-
tfebitelskych nazord, postojd a chovani je moZno podle potfeby zpfesnit roz¢lenénim podle
jednotlivych demografickych a psychografickych charakteristik respondent).
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Vysledky téchto vyzkumi mohou byt v disledku nizkého poctu odpovédi, Spatné formulova-
nych otdzek nebo chyb v dotazovacim procesu a organizaci vyzkumu zkresleny. Validita vysledka
vyzkumu byvd nezridka zkreslend ,ochotou” (,neochotou”) dotazovanych ,pravdivé odpovidat”.

e Marketingové experimenty
NejvédectéjsSim pristupem k vyzkumu zakaznikd je nabidnout vyrovnanym skupinam zakaz-
nik( rzné nabidky a sledovat rozdily v jejich reakcich. Prostfednictvim posty, tisku ¢i jiného
masmédia mUize organizace vyzkouset rizné reklamni slogany nebo zvlastni nabidky a zjistit,
ktera varianta je nejucinnégjsi.
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6 Marketingova politika organizaci
poskytujicich sluzby

Neustale se zostfujici konkurence ve sfére sluzeb vede jejich poskytovatele k tomu, Ze se snazi
hledat nové moznosti, jak Iépe uspokojovat potfeby a prani zakaznika, ziskat si jeho pfizen a za-
roveri dosahnout i svych podnikatelskych cild. Fundamentalni roli v tomto Usili sehrava personal
(zejména pracovnici prichazejici do pfimého kontaktu se zakazniky). Péce o své zaméstnance se
tak stava primarnim predpokladem rlstu a prosperity organizace poskytujici sluzby.

6.1 Podstata marketingové politiky organizaci poskytujicich
sluzby

Pro poskytovatele sluzeb (tedy i sluzeb socialnich) je podle Kotlera a kol. (2007) marketing na-
strojem, ktery jim umoziuje zajistit si pozici na trhu a odliSit se od konkurenta. Protoze se vSak
sluzby svym charakterem lisi od hmotnych produktd, vyzaduji pouziti nejen standardnich nastro-
ji marketingového mixu (produkt, cena, misto a propagace), ale i vyuziti dalSich marketingovych
postupd.

Poskytovatelé sluzeb si museji uvédomit, ze vnimani sluzby (ale i organizace jako poskyto-
vatele) zakazniky a jejich spokojenost s poskytnutou sluzbou (spokojenost zakaznika zavisi na
tom, do jaké miry je vnimano ¢i naplnéno jeho ocekavani ve vztahu k ziskané sluzbé ¢i hodnoté,
kterou mu pfinasi) je vyslednici psobeni tfi navzajem podminénych faktord, jimiz jsou:

o Uzitek sluzeb

Ocekavany uzitek sluzby je dlvodem, pro¢ zakaznik vstupuje do kontaktu s dodavatelem

produktu.

Ocekdvany uZzitek ziskany koupi a spotrebou sluzby umozriuje zdkaznikiim uspokojovat jejich
individudlni potreby.

e Kvalita poskytovanych sluzeb
Kvalita je jednou z klicovych vlastnosti sluzby, nebot pfimo a zasadnim zplGsobem ovliviiuje
uroven sluzeb a jejich hodnotu pro zakaznika (miru uspokojeni potfeb). Kvalita poskytova-
nych sluzeb je tim vy3si, ¢im Iépe a ucinnéji se podafi organizaci uspokojovat potfeby a prani
zakaznikad.

Vyznam kvality poskytovanych sluzeb roste pfimo umérné s rostoucimi ndroky zdkazniki
a jeji uroveri podstatnym zptsobem ovliviiuje loajalitu zakaznikd a tim i prosperitu organizace.

o Kuvalita sluzeb uvnitf firmy
Kvalita sluzeb uvnitf firmy zavisi na tom, ,jaci lidé” (personal), ,jakym zplisobem” (procesy)
av ,jakém prostredi” (materialni prostredi) sluzbu poskytuiji.

Kvalita sluzeb uvniti firmy zdsadnim zptsobem ovlivriuje celkovou troven kvality poskytova-
nych sluzeb a spokojenost zdkaznikl. Fundamentdlnim prvkem kvality sluzeb uvnitf organizace
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jsou zaméstnanci (persondl) organizace, jejich kompetentnost, spokojenost, vykonnost a loajdl-
nost.

Kompetentnost persondlu zvysuje kvalitni vybér a vzdéldavdani zaméstnancd, intenzivni podpo-
ra zaméstnanct prichdzejicich do pfimého styku se zdkazniky a dobré pracovni prostredi.

Spokojenost, vykonnost a loajdlnost zaméstnanct zdvisi zejména na urovni jejich motivace
a firemni kultufe organizace.

Organizace poskytujici sluzby (véetné sluzeb socidlnich) si museji uvédomit, Ze chtéji-li obstat
ve stfetu s konkurenci, nemaji jinou moznost nez:
e dobfre vyskolit a motivovat své zaméstnance, ktefi pfichdzeji do styku se zakazniky, nebot
vSichni museji pracovat jako tym, jehoz cilem je spokojenost zakaznik(;
e klast mimoradny akcent na kontakt se zdkazniky béhem poskytovani sluzby, nebot za-
kaznik pfi vysledném posuzovani sluzby bere v Gvahu nejen to, kdo sluzbu poskytuje, ale
i zplGsob, jakym ji poskytuji.

Myli se ten, kdo se domnivd, Ze zdkaznikovi postaci, kdyz dostane technicky dokonalou sluzbu.
Krédem firmy Ritz-Carlton je najimat jen takové zaméstnance, ktefi ,maji radi lidi a vdzi si jich”
(tito zameéstnanci jsou dikladné proskolovdni v uméni komunikace se zdkazniky a péci o né).
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7 Marketingové planovani

Marketingovy plan se vytvafi pomoci strategického marketingového procesu. Strategicky marke-
tingovy proces znamena plné zaméreni organizace na vSechny aktivity v dimenzi produkt - trh.
Prezentuje kontinualni Usili organizace o alokaci disponibilnich existujicich zdroji co nejucinné;-
§im zpusobem, tzn. do perspektivnich trznich oblasti a v dlouhodobé roviné do Zivota schopnych
produktovych (vyrobkovych) programd. Pomaha organizaci pochopit slozitost marketingovych

aktivit, zvladnout je na co mozné nejefektivnéjsi trovni a poskytuje zaklad pro jeho fizeni a ko-
ordinaci. Marketingovy plan shrnuje a vhodné tfidi odpovédi na otazky: CO?, KDO?, KDY?, JAK?

7.1 Podstata marketingového planovani a jeho cil

Zakladem marketingového planovani je schopnost vytvaret, rozvijet a udrzovat zadouci vazbu
mezi firemnimi cili stanovenymi na zakladé poslani organizace a mezi strategiemi vybranymi pro
uskutecnéni cill v navaznosti na vymezené zdroje a v ramci turbulentniho prostfedi (situace) na
trhu.

Marketingové planovani zahrnuje rozhodovani o marketingovych strategiich, které organizaci
napomohou realizovat jeji strategické cile. Marketingové plany definuji taktiku, konkrétni ukoly,
vCetné jejich zahajeni a ukonceni, které je potfeba béhem kratkého obdobi realizovat. McDonald
a Wilson (2012) uvadéji: ,Marketingové planovani je v podstaté logicka sekvence a série ¢innosti,
které vedou ke stanoveni marketingovych cilti a k formulaci planu pro jejich dosazeni.”

Proces marketingového planovani (marketingového strategického procesu) lze vyjadfit pomo-
ci nasledujiciho schématu:

Formulace poslani
N
Strategické analyzy Stanoveni (formulace) cilG
vnitfniho a vnéjsiho
prostiedi
¥
Volba strategie
N
Realizace (implementace) strategie
7
Monitoring a kontrola pInéni strategie
(strategicka kontrola)

7.2 Formulace poslani organizace

Podstata existence kazdé organizace spociva v tom, Ze plni konkrétni cile a ukoly. Jaké jsou to
cile a ukoly, vyplyva z Ucelu, ke kterému byla zaloZena (tedy poslani, které ma). Poslanim sdéluje
organizace svym zaméstnancdm i svému okoli hlavni Gcel své existence a jeji zaméry ve vztahu
k zakaznikiim, produktiim a zdrojlm (tedy zplsob, jakym hodla tohoto Ucelu dosahovat). Poslani
je odrazem hodnot, které organizace vyznava a které by méli sdilet i vSichni jeji zaméstnanci.
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Pfi jeho formulaci je nutno mit na paméti, Ze poslani musi:
e jasné identifikovat organizaci, jeji ¢cinnost a smysl existence;
e byt ,struc¢né co do délky” a ,rozsahlé co do obsahu”;
e celkové zapadat do kontextu prostfedi, v némz organizace pUsobi.

Jasné formulované posldni organizace se u tspésnych firem stava vyznamnym faktorem, kte-
ry usmérrniuje zaméstnance firmy pri jejich ¢innosti, nebot tito potrebuji védét, Ze jejich prdce je
vyznamnd a pomahd lidem uspokojit jejich potreby.

Poslanim organizace Matky proti alkoholu za volantem je ,zamezit uzivdani alkoholu za volan-
tem, podporovat obéti tohoto zlolinu a zabrdnit piti nezletilych”.

Obecnym posldnim organizaci poskytujicich socidlni sluzby je napomdhat lidem v jejich ob-
tizné Zivotni situaci.

Poslanim ,Centra dennich sluzeb” mize byt poskytnuti bezpecného prostoru, vychovnych
a aktivizaénich ¢innosti pro dospélé osoby, které maji snizenou sobéstacnost z didvodu véku
nebo zdravotniho postiZzeni s cilem podporovat jejich socidlni zaclenéni.

Rozdilny obsah ¢innosti jednotlivych organizaci (tedy posldni) se promitne do jejich prohld-
Seni, kterd jsou vesmés formulovand pro potfeby public relations. ProhldSeni uvedeného ,Centra
dennich sluzeb” mdze znit: ,Vysoky vék ani zdravotni stav nejsou divodem, proc nezit.”

7.3 Strategické analyzy (hodnoceni) vnitfniho a vnéjsiho
prostredi organizace

Kazda organizace (velkd nebo mala, ziskova ¢&i neziskovd) vyvijejici své aktivity v tom ¢&i onom
oboru, Zije ve dvou svétech. Jednim z nich je vlastni organizace (vnitfni prostfedi) a druhym pak
vSechno to, co ji obklopuje (vnéjsi prostredi). Oba tyto svéty jsou permanentné ve vzajemné in-
terakci. Jejich dostate¢né pochopeni je Ustfednim tématem marketingového planovani.

7.3.1 Vnitini prostredi organizace

Vnitfnim prostiedim organizace se podle Solomona a kol. (2006) rozumi kontrolovatelné prvky
uvnitf organizace, v¢etné lidi, zafizeni a zplsobu prace, jez ovliviiuji chod organizace.

Vnitfni prostredi organizace tzce souvisi s ,firemni kulturou” (blize viz kap. 17 Organizalni
kultura - str. 227), nebot ta ovlivriuje veSkeré cinnosti v organizaci a stdvd se ucinnym ndstrojem
k ziskdni konkurencni vyhody organizace.

Cilem analyzy vnitfniho prostredi je odhalit to, co organizace zvlada dobfe (co je pro jeji kon-
kurenty obtizné zopakovat), tedy jeji silné stranky, i to, v ¢em se ji pfiliS nedafi (v ¢em jsou na-
opak konkurenti lepsi), tedy jeji slabé stranky.

Silnou, ale i slabou strdnkou mdzZe byt vse, co ovliviiuje chod organizace (schopnost poskyto-
vat sluzby vysoké kvality, vztahy s okolim, tdroveri marketingu, povést apod.). To, co je pro nékte-
rou organizaci strankou ,silnou”, pro jinou mdze byt naopak strankou ,slabou”.

Velmi casto souviseji ,silné” i ,slabé” stranky se zaméstnanci, tedy lidskym a intelektudlnim
kapitdlem organizace (odbornd zdatnost, dovednosti, flexibilita a kreativita, loajalita vici orga-
nizaci apod.).

Jsou-li silnou strdnkou organizace zaméstnanci a jejich duch, md organizace velkou nadéji
byt dlouhodobé uspésnou (zejména u organizaci poskytujicich sluzby je, s ohledem na specifické
vlastnosti tohoto produktu, klicovd role zaméstnanci umocnéna)).
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Z hlediska strategické uspésnosti je dulezZité, aby organizace nalezla svou ,specifickou silnou
stranku”, kterou se vyrazné lisi od konkurence (takovouto silnou strdnkou mdzZe byt inovacni
schopnost, persondl, distribuce apod.) a o niz se bude strategie opirat (predpokladem strategic-
kého uspéchu je krom jiného i schopnost odlisit se od konkurence).

Pfi urc¢ovdni ,silnych” a ,slabych” strdnek organizace sehrdvd fundamentdini roli metodika,
tedy jak bude organizace své ,silné” a ,slabé” stranky urcovat. V tomto sméru se v praxi potvrdi-
lo, Ze idedlni metodou (byt zjisténé vysledky mohou byt nékdy vice neZ neprijemné) je srovndni

vy

s nejsilnéjsim konkurentem v oboru.

Provadi-li organizace analyzu vnitfniho prostrfedi a urcuje své silné a slabé stranky, nesmi ani
na okamzik ztracet ze zietele, v ¢em spociva jejich podstata:
o Silné stranky
Jsou silnymi proto, Ze umoziuji organizaci vyuzivat pfilezitosti na trhu a eliminovat pfipadna
rizika, ktera ji ze strany trhu hrozi.
o Slabé stranky
Jsou slabymi proto, Ze organizaci omezuji ve vyuzivani trznich pfilezitosti a prohlubuji ohroze-
ni, kterym je ze strany trhu vystavena.
Organizace by tudiz méla urcovat své silné a slabé stranky ve vztahu k ,trznim pfileZitostem”
a ,trznim rizikam”.

Tento pristup je ddlezity i proto, Ze ne vsechny silné stranky z(stdvaji navzdy silnymi a ne
vSechny slabé stranky zistdvaji trvale slabymi (velké kapacitni rezervy umoZriujici zvysovat pro-
dukci jsou v dobé konjunktury prednosti, kterd se s ndstupem recese proméni ve slabinu, nebot
z vidiny zisku se stane ,nocni mdra” v podobé ztrdt).

Odhaleni silnych a slabych stranek je pro organizaci podminkou nutnou, avsak nikoli posta-
Cujici. Problém spociva v tom, Ze ne vSechny silné a slabé stranky jsou pro chod organizace (ve
vztahu k jejimu okoli, tedy trhu) stejné dulezité (nékterd pfinasi vétsi efekt a jina zase mensi i
dokonce zadny, nékterd znamena vétsi riziko a jina zase mensi).

Skutecnost, Ze ne vSechny silné stranky organizace stejné posiluji, obdobné jako ne vSechny
slabé stranky je stejné oslabuji, vede k tomu, Ze organizace se musi rozhodnout, které silné (sla-
bé) stranky jsou pro ni vyznamné, dilezité ¢i neutralni.

Tato kvantifikace nachdzi fadu praktickych vyuZziti, zejména v procesu marketingového pla-
novdni.

7.3.2 Vnéjsi prostredi organizace

Vnéjsi prostredi organizace podle Solomona a kol. (2006) tvofi nekontrolovatelné prvky mimo
organizaci, jez mohou mit na jeji vykon bud pozitivni, nebo negativni vliv.

Na rozdil od prvkd vnitiniho prostredi, které miGZze management organizace do znaéné miry
kontrolovat, jsou vnéjsi faktory mimo kontrolu organizace a jeji management na né musi pouze
reagovat.

Aby organizace byla Uspé&3na, musi udrzovat krok s tim, co se déje v jejim okoli, a reagovat
na trendy tak, aby si udrzela konkurenceschopnost. Vnéjsi prostredi (okoli) organizace lze podle
jeho charakteru rozdélit na ,obecné” a ,oborové”.
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Planovdni neprobihd ve vzduchoprdzdnu. Proto management organizace musi dobfe rozumét
tomu, co se déje ve vnéjsim prostredi a jaky to md vliv na aktivity organizace.

7.3.2.7 Obecné okoli organizace
Obecné prostredi je charakteristické tim, Ze ovliviiuje chovani vSech organizaci bez ohledu na
predmét jejich ¢innosti.

Klicovymi prvky obecného okoli organizace jsou:

o Demografické prostiedi
Demografické prostiedi je vytvareno takovymi faktory jako pocet obyvatel, vékova struktura
obyvatelstva, podil muz( a Zen, etnickd pfislusnost, hustota osidleni, podil méstského a ves-
nického obyvatelstva, zaméstnanost apod.

Demografické prostredi, jez spolu s prostfedim ekonomickym sehrdvd klicovou roli pFi vytvdre-
ni trznich segmentd, prochdzi v sou¢asnosti silnymi zménami. Méni se vékovd i rodinnd struktura
obyvatelstva, dochdzi k migraci, roste vzdélanost a spolu s ni i podil nemanudlnich zaméstndni.

e Ekonomické prostredi
Ekonomické prostiedi sestava z faktort ovlivitujicich kupni silu a slozeni vydaji domacnosti
(k uspésnému prodeji je treba, aby lidé méli kromé zajmu nakupovat i potfebné penize).

Stdvajici ekonomické prostredi se vyznacuje vétsim akcentem na hodnotu nakupovanych vy-
robki a sluzeb, jakoz i zménami ve strukture spotrebitelskych vydajd. Spotrebitelé chtéji za své
penize hodnotu, tedy tu ,spravnou” kombinaci uzitku za ,rozumnou cenu”. Méni se také rozloze-
ni prijma ve spolecnosti. Bohati ddle bohatnou, stfedni tfida se zmensuje a chudi zistdvaji chu-
dymi, coZ vede k vytvdreni dvouvrstvého trhu. Rada firem problém fesi tak, Ze pfipravuje jednu
nabidku pro bohatsi zédkazniky a druhou pro ty chudsi.

e Prirodni prostredi
Pfirodni prostfedi zahrnuje zejména surovinové zdroje, které jsou nezbytnymi vstupy vyrob-
niho procesu a ovliviiuji tak nejen marketingové aktivity, ale i druh poptavanych vyrobkd ¢i
sluzeb.

Mezi charakteristické znaky vyvoje Zivotniho prostiedi patii nedostatek nékterych surovin,
rostouci znecisténi a posilovdni zdsaht stdtu do sprdvy prirodnich zdroji a do ekologické proble-
matiky vibec. Zdjem o Zivotni prostredi vsak vytvdri i Fradu marketingovych prileZitosti.

e Technologické prostredi
Technologické prostfedi zahrnuje faktory, které vytvareji nové technologie umoznujici vznik
novych produktd a novych trznich pfileZitosti.

Technologické prostredi je v soucasné dobé patrné nejvyznamnéjsim faktorem, ktery ovlivriuje
Zivot ¢lovéka. Antibiotika, transplantace orgdnd, lety do vesmiru, to vsechno jsou produkty védy
a techniky. Technologické prostredi se méni velice rychle a firmy, které nedokdzZou s technologic-
kym pokrokem drzet krok, nemohou vyuZit pfileZitosti, jeZ nabizi.

e Politicko-pravni prostredi
Politicko-pravnim prostfedim se rozumi legislativa, organy statni spravy a natlakové skupiny,
které ovliviiuji ¢i omezuji podnikatelské i soukromé aktivity ve spolec¢nosti.
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Rast legislativnich omezeni podnikdni, silnéjsi prosazovdni téchto omezeni a vétsi akcent
kladeny na etiku a spolecenskou odpovédnost - to jsou skutecnosti, které ovlivriuji chovdni orga-
nizace a tedy i jeji marketingové aktivity.

e Socidlné-kulturni prostredi
Socialné-kulturni prostredi je tvofeno faktory, které ovliviiuji zakladni spolecenské hodnoty,
jejich vnimani, preference a chovani spolecnosti.

s vs

Kazdy &lovék vyridstd v urcité spolecnosti, kterd utvdri jeho zdkladni postoje a hodnoty, formu-
je urcity svétovy ndzor, jenz pak urluje jeho vztah k okoli. Za charakteristické rysy souc¢asného
socidlné-kulturniho prostredi Ize povaZovat prechod od individualismu ke spolecenstvi, pokles
davery v instituce vseho druhu, rast vlastenectvi, uvédoméni si vyznamu prirody, rdst zdjmu
o duchovni zdlezitosti a hleddni smysluplnéjsich a trvalejsich hodnot.

7.3.2.2 Oborové okoli organizace
Na chovani organizace (kromé faktort obecného okoli) plsobi i faktory, které jsou do znac¢né
miry specifické pro obor, v némz organizace vyvijeji své aktivity (tedy oborové okoli).

Klicovymi prvky oborového (blizkého) okoli jsou:
o Zdkaznici
ho blizkého okoli, nebot zakaznik je ten, kdo rozhoduje ,od koho" a ,za kolik” si produkt, ktery
uspokojuje nékterou z jeho potieb (fesi néktery jeho problém), koupi. Zakaznik je stfedem
pozornosti kazdé organizace.
Pfedmétem analyzy jsou zejména:
e potieby zakaznikd, jejich struktura a preference;
e Uroven poptavky, jeji struktura, elasticita a vyvoj;
e kupni sila zakaznik( a jejich ochota nakupovat apod.

Spolecnost L. L. Bean, ptsobici v oblasti zdsilkového prodeje, dodrzuje ndsledujici krédo: ,Za-
kaznik je tim nejdilezitéjsim ndvstévnikem v nasich prostordch. On na nds zdvisly neni, ale my
jsme zdvisli na ném. Zdkaznik neni outsider — je soucdsti naseho podniku. Tim, Ze jej miZeme
obslouzit, mu neposkytujeme zZdadnou laskavost, on nam poskytuje laskavost tim, Ze ndm to
umozni.”

Dnes uz nestali zdkazniky pouze uspokojovat, nebot byt spokojeny uz nic neznamend. Firmy
permanentné ztrdceji spokojené zdakazniky prechdzejici ke konkurentim, ktefi je dokdZou uspo-
kojit jesté Iépe (firma musi zajistovat vétsi spokojenost nez jeho konkurenti).

e Dodavatelé
Dodavatelé jsou ti, kdo zajiStuji organizaci materidlové vstupy nezbytné pro jeji chod. Tvofi
dilezity ¢lanek marketingového systému, nebot pridavaji (nebo odebiraji) hodnotu produktu,
ktery si zakaznik nakonec koupi.
Pfedmétem analyzy je zejména:
e struktura dodavatell a jejich postaveni na trhu;
e spolehlivost a cenova uroven dodavek;
e vliv dodavatele na organizaci a jeho intenzita apod.

Rada firem v dnesni dobé snizuje pocty svych dodavateld. Tyto firmy vychdzeji z pfedpokladu,
Ze jeden dobry dodavatel je lepsi nez tri primérni a radéji spolupracuji s jednim dodavatelem,
nez aby jich zkouSely nékolik a snaZily se je tak pfimét k tstupkim.
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e Konkurence

Existuji konkurenti ,blizci”, tedy organizace, jejichz produkty jsou viceméné podobné produk-

tdm obchodniho portfolia organizace, a konkurenti ,vzdaleni”, tedy organizace, které pficha-

zeji se zcela odliSnymi produkty a technologiemi, jez vSak dokazou vyresit problémy zakaznika

[épe a rychleji.

Pfedmétem analyzy je zejména:

e pocet, velikost a postaveni blizkych konkurentd v trznim segmentu, jejich silné i slabé
stranky, nabidka a strategie;

e vznik vzdalenych konkurentd, jejich nabidka a strategie apod.

Kazdd organizace md své konkurenty (i kdyby existoval pouze jediny lékar, musel by se obdvat
konkurence riznych lidi zabyvajicich se alternativni medicinou lé¢itelti a dokonce i ,bylinara’,
nebot néktefi lidé upfednostriuji byliny).

s portfoliem organizace, nebot zdkaznici nedokdzou (nebo jen obtizné) rozeznat, v ¢em je rozdil
a budou si plést organizaci s jinou. Jedinym lékem je podle Kotlera (2003) odlisovat se, a ¢im
vice, tim lépe.

Sledovat je treba i vzddlené konkurenty, nebot s mnohem vétsi pravdépodobnosti zniéi or-
ganizaci ten, kdo dokdze pfijit s novym a levnéjsim zplisobem feSeni problémi zdkaznika nez
néjaky konkurent s podobnou nabidkou (v oblasti sluZeb otevird obrovské mozZnosti rozvoj umélé
inteligence, robotizace apod.).

Sledovat konkurenci je ddlezité, avsak sledovat zdkazniky je mnohem dulezitéjsi, nebot o vy-
sledku ,boje” rozhodnou zdkaznici, a nikoli konkurenti.

o Distributofi
Distributofi jsou vSichni ti, kdo zprostifedkovavaji prodej urc¢itého produktu. Pro fadu organi-
zaci neni v sou¢asné dobé problémem produkt vyrobit, ale dostat jej na trh a prodat. Distri-
butofi (zprostfedkovatelé) jsou (obdobné jako dodavatelé) dalezitymi ¢lanky marketingového
systému.
Pfedmétem analyzy je zejména:
e sortimentni struktura distributord (zprostfedkovateld) a jimi vykonavané funkce;
e postaveni na trhu a jejich silné i slabé stranky apod.

Organizace si musi zvolit urlitou strategii na trhu. Kromé distributor( existuje dnes rada
dalsich moznosti (internet, webové stranky, e-mail, noviny, televize apod.), z nichZ si organizace
musi zvolit ty, které nejlépe vyhovuji naplnéni jejiho posldni a dosaZeni stanovenych cild.

o Veiejnost
Verejnosti se rozumi zajmové skupiny, které jsou schopny ovliviiovat aktivity organizace.
Pfedmétem analyzy je zejména:
e rozsah vlivu jednotlivych zajmovych skupin na chod organizace a jeho intenzita;
e Uuroven vztahu organizace k jednotlivym zajmovym skupinam apod.

Zdkladnimi zdjmovymi skupinami, které mohou ve vétsim & mensim rozsahu, s vétsi ¢i mensi
intenzitou ovlivriovat chod organizace, jsou:
- Vlddni instituce - ovliviiuji organizace vytvdrenim prdvniho a ekonomického prostredi (dario-
vad soustava, dotace apod.).
- Financni instituce - ovliviiuji schopnost organizace ziskat finanéni prostredky (banky apod.).

83



RIZENI ORGANIZACI SOCIALNI PRACE

- Média - ovliviiuji povést a image organizace prostfednictvim zpravodajskych, dokumentaris-
tickych a publicistickych ¢innosti (noviny, casopisy, rozhlas, televize).

- Obcanské iniciativy - ovliviiuji organizaci tim, Ze mohou zpochybnit nebo oslabit jeji marke-
tingové aktivity (spotrebitelské organizace, mensinovd hnuti apod.).

- Mistni samosprdva a obcané Zijici v sousedstvi organizace - ovliviiuji organizaci tim, Ze ji
mohou do jisté miry ,zneprijemriovat Zivot” (nejriznéjsi protesty, ndmitky a stanoviska k ak-
tivitdm organizace).

- Sirokd verejnost - ovliviiuje organizaci tim, Ze vztah k ni, jejim produktim a &innostem pisobi
na prodej (bud kladné, nebo zdporné).

Z marketingového hlediska Ize za specifickou zdjmovou skupinu verejnosti povaZovat i vliastni
zaméstnance firmy (v literature se hovofi o ,interni verejnosti”). Velké spolec¢nosti vyddvaji firem-
ni casopisy, prostfednictvim kterych zaméstnance motivuji a informuji. Jsou-li tito se svou firmou
spokojeni, Sifi se tato spokojenost a pozitivni pristup i na celou verejnost.

Vyznam vztahu s verejnosti (public relations) si dnes organizace plné uvédomuji a usiluji
o jeho kultivaci.

Cilem analyzy vnéjSiho prostfedi organizace je odhalit, jaké ,pfilezitosti” organizace na trhu
ma a jakym ,hrozbam” (rizikiim) bude muset celit.

Prilezitosti a rizika mohou pochdzet z jakékoli ¢dsti vnéjsiho prostredi. Trendy ¢i momentdlné
nenaplnéné potreby zdkaznikii mohou nékdy pfedstavovat prileZitosti k ristu. Paklize viak zmé-
na potreb zdkaznikii nebo zména vzorcl spotrebitelského chovdni znamend, Ze se zdkaznici od
produktu organizace odvraceji, je to vyznamny signdl mozného rizika.

7.3.3 SWOT analyza
Vysledky analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostredi (tedy situacni analyzy) jsou shrnovany do formatu
zvaného SWOT analyza.

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
R [ S-n W-Toieeeenes W-n
Prilezitosti (O) Rizika (T)
O-Tueriiiiiinnnnen O-n T-Te e T-n

Zkratka SWOT analyza pochdzi z anglického Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabiny),
Opportunities (prilezitosti) a Threats (rizika &i hrozby). Obecné zaZity postup je takovy, Ze se
nejprve urci silné a slabé stranky organizace a posléze identifikuji trzni pfileZitosti a hrozby.

Kotler (2003) doporucuje postupovat spiSe zvenci dovniti nez zevniti ven (tedy TOWS ana-
lyza), nebot analyza SWOT v tomto poradi mize kldst nezaslouzeny dlraz na vnitini faktory
a omezovat identifikaci hrozeb a prilezitosti pouze na ty, které vyhovuji silnym strankam orga-
nizace.
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Znat okolni prostredi je pro kazdou organizaci zivotni nutnosti. Management musi perma-
nentné vénovat pozornost nejen stavu a vyvoji makro- i mikroprostredi, ale také faktor(im, které
je ovliviuji. Problematika situacni analyzy je aktualni i pro organizace poskytujici socialni sluzby,
nebot ani ty neziji ve vzduchoprazdnu. Pro vSechny organizace, bez ohledu na prfedmét jejich
¢innosti a charakter (ziskova, neziskova), bude vzdy platit (at chtéji, nebo nechtégji), ze vitézem
je ten, kdo dokaze uspokojit potieby zdkaznika (vyresit jeho problémy) Iépe a levnéji nez konku-
rence (to plati i v pfipadé, Ze platcem sluzby neni pfimo jeji uzivatel, ale spole¢nost ve formé do-
taci ¢i grantd, nebot v disledku pretrvavajiciho nedostatku zdrojl na zajisténi socialnich sluzeb
ma i spole¢nost eminentni zajem na maximalni hospodarnosti a co nejefektivnéjsim poskytovani
socialnich sluzeb.

SWOT analyza umozinuje firmam vytvaret strategie, které by pro realizaci pfilezitosti k rdstu
vyuzivaly to, co firma umi nejlépe, avSak zaroven umoznily eliminovat vnéjsi rizika, ktera by mohla
firmé uskodit.

Kombinaci ,pfilezitosti a hrozeb okoli” a ,silnych a slabych stranek organizace” vznikaji rizné
varianty strategického chovani (nutno mit na paméti, Ze vSechny veli¢iny je tfeba chapat dyna-
micky).

ru
1

Definovat Ize nasledujici typy podnikatelskych jednotek:

e Ideadlni podnikatelskd jednotka - typické jsou velké prilezitosti a mala ohrozeni.

e Spekulativni podnikatelska jednotka - typické jsou velké pfilezitosti a velka ohrozeni.
e Vyzrdla podnikatelskd jednotka - typické jsou malé pfrilezitosti a mala ohrozeni.

e Znepokojujici podnikatelska jednotka - typické jsou malé pfilezitosti a velka ohroZzeni.

vewvs

Podle kombinaci ,vnitfnich” a ,vnéjsich stranek” Ize také volit rizné typy strategii, které vy-
chazeji ze ¢tyf moznych zjednodusenych pfistupi:
e Pristup S-0 - opira se o vyuziti silnych stranek a velkych pfileZitosti plynoucich z okoli.
e Pristup W-0 - snazi se eliminovat slabé stranky za pomoci pfilezitosti z okoli.
e Prfistup S-T - vychazi z vyuzivani silnych stranek pro eliminaci hrozeb z okoli.
e Pristup W-T - snazi se vyfeSit znepokojivy stav i za cenu likvidace organizace.

Princip uziti SWOT analyzy jako vychodiska pro volbu vhodné marketingové strategie organi-
zace poskytujici socidlni sluzby je zfejmy z ndsledujiciho pfikladu.

Fiktivni organizace ,Nadéje” provedla analyzu vnéjsiho okoli a identifikovala tyto pfileZitosti
(0) a rizika (T):
O-1: Rast potreby socidlnich sluzeb (roste poptdvka).
O-2: Nizkd konkurence na trhu socidlnich sluzeb (postaveni organizace na lokdlnim trhu je mo-
nopolni).
O-3: Prispévek na péci (uzZivatelé socidlnich sluzeb dostdvaji prispévek na jejich ndkup).

T-1: Omezené verejné zdroje (objem dotaci se muze zvysit, ale také stagnovat nebo u nékterych
typu sluzeb i poklesnout).

T-2: Pokles zdjmu dondtort (v didsledku ekonomické recese snizuji své prispévky a dary i tradicni
dondtori).

T-3: NevyuZivdni prispévku na péci k ndkupu socidlnich sluzeb (prijemci prispévku se v rozporu
s jeho poslanim rozhodli vyuZivat tento prispévek na jiné ucely).

Organizace ,Nadéje” ddle provedla analyzu vnitiniho prostredi a na zdkladé srovndni s nejlep-
sim konkurentem v oboru urcila své silné (S) a slabé (W) strdanky, kterymi jsou:
S-1: Vysokd kvalita poskytovanych sluzeb (vysledky provedeného marketingového vyzkumu se
potvrdily).
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5-2: Zkuseny a vykonny persondl (zdkladem vysoké kvality poskytovanych sluZeb je odborné zdat-
ny a motivovany persondl s minimdini fluktuaci, ktery je loajdIni a chdpe organizaci jako svoji).
S§-3: Spoluprdce se zprostredkovateli (spoluprdce se skolami, zdravotnickymi zarizenimi, komu-
nitami, bezpecnostnimi slozkami i verejnosti je na velmi dobré urovni).

S-4: Portfolio sluzeb (sortiment nabizenych sluzeb odpovidd potfebam lokdlniho trzniho seg-
mentu).

S-5: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby (objekty organizace jsou po rekonstrukci a umozriuji
ndrast pobytovych socidlnich sluzeb).

W-1: Ndkladovost sluzeb (v didsledku monopolniho postaveni organizace na lokdlnim trhu a pre-
visu poptdvky po jejich sluzbdch nad nabidkou neciti zatim tato potfebu zabyvat se problemati-
kou ndkladovosti jednotlivych sluzeb a u placenych sluzeb jejich profitabilitou).

W-2: Stagnujici pocet zdkazniki (prestoZe organizace disponuje dostatecnymi kapacitami, po-
Cet zdkazniki v disledku nedostatku financnich zdroji stagnuje).

W-3: Nizky pocet dondtort (organizace usiluje o ziskdni pfizné dondtort tim, Ze je formdlnim
zplisobem oslovuje, avsak hodnoceni na kolik a zda vibec jsou naplfiovdna jejich ocekdvdni, se
nezabyvd).

Obsahem ndsledujici fdze je pfehledné uspordddni jednotlivych faktord situaéni analyzy do
formdtu matice SWOT a poté vyhodnoceni téchto faktorii pomoci metody plus/minus matice
analyzy SWOT. Tato metoda umozriuje identifikovat silné strdnky (S), které jsou podstatné pro
vyuziti prilezitosti (0), a urcit slabé stranky (W), jez rizika (T) zvysuji.

Silné strdanky (S) Slabé stranky (W)
S-1: Vysokd kvalita poskytovanych sluZeb W-1: Ndkladovost sluzeb
§-2: Zkuseny a vykonny persondl W-2: Stagnujici pocet zdkazniki
S§-3: Spoluprdce se zprostredkovateli W-3: Nizky pocet dondtort

S-4: Portfolio sluzeb
S-5: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby

PrileZitosti (O) Rizika (T)
O-1: Rust potreby socidlnich sluzeb T-1: Omezené verejné zdroje
0-2: Nizkd konkurence na trhu socidlnich T-2: Pokles zdjmu dondtort
sluzeb T-3: NevyuZivdni prispévku na péci k ndkupu
0-3: Prispévek na péci socidlnich sluzeb
s w Legenda:
Silné stranky Slabé stranky Suma | Poradi
++ silnd pozitivni vazba
61|52 53| 54| 55| w1l w=z | w-3 + slabd pozitivni vazba
0 neutrdlIni vazba
I3 O-1T| ++ | + S I 0 0 0 4 I - - silnd negativni vazba
(o) ;E 0-2| + + + + 0 0 0 0 4 3 - slabd negativni vazba
::.
o3| # |+ |+ |+ +] 0|0 |0 6 2 Soucty hodnot Fadki
= |71 00| 0|+ |0 ]| --|-- 0 -4 1. (0-1a20-3;T-1a2T-3)
- - a sloupct (-1 az S-5;
) 2 - - -
g/~ +|+]0j0]0 0 2 . W-1 a# W-3) matice
Q Ly o
-3 | 0 0 0 + 0 - _- 0 -3 2 uddvaji poradi faktord,
které jsou pro strategii
Suma 6 4 3 7 2 -4 -4 =1 X X o
klicové.
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Cilem posledni faze je zformulovat doporuceni, kterd pro organizaci ,Nadéje” zni takto:

e Naddle pecovat o kvalitu poskytovanych sluzeb (5-1)
Tuto nejvyraznéjsi prednost je nutno naddle posilovat, nebot jeji vliv se bude s rostouci konku-
renci na trhu socidlnich sluzeb zvysovat.

e Analyzovat pricinu stagnujiciho poctu zakaznikd (W-2)
Ddvodd maze byt celd rada, avSak vzhledem k silnému vlivu slabé stranky W-1 se jevi jako
nejpravdépodobnéjsi pricina nehospoddrné vyuZivani disponibilnich zdroji, zejména vsak
zdroji finanénich (nizkd profitabilita placenych sluZeb spolu s nizkym ndristem, stagnaci Ci
poklesem dotaci z verejnych zdrojd, umocnénd ptsobenim slabé stranky W-3 mohou zptso-
bit, ze s disponibilnimi financnimi prostredky nelze zvysit objem poskytovanych sluzeb).

e Hledat opatreni k oslabeni rizika souvisejiciho s verejnymi zdroji (T-1)
Jddro rfeSeni problému spocivd jednak v realizaci uspornych opatfeni a jednak v opatrenich
zameérenych na zvyseni vlastnich prijma organizace.

Cilem uspornych opatfeni je minimalizace ndkladovosti jednotlivych sluZzeb (nikoli vsak na
ukor jejich kvality, aby nedoslo k oslabeni nejvyznamnéjsi silné stranky S-1). V rdmci tohoto
procesu je nutno orientovat se nejenom na hleddni ,standardni” nehospoddrnosti, ale na paméti
mit i to, Ze poZadovaného efektu (sniZeni ndkladovosti) Ize dosdhnout také eliminaci efektu

~Zkusenostni kfivky” ¢i pomoci reengineeringu a redisignu stdvajicich procesd.

Cilem opatreni zamérenych na zvyseni vliastnich prijmi je ziskat z téchto aktivit maximum fi-
nancnich prostredkd (neziskovd organizace je vyuZije ke kryti ndkladd na bezplatné poskytované
sluzby ¢i jiné ucely, souvisejici s jejim posldnim).

Zvyseni vlastnich prijma Ize dosdhnout v zdsadé tremi zplsoby:

- zvySenim prodeje placenych sluzeb s nejvyssi profitabilitou (to vsak kromé kapacitnich

moznosti predpokiddd zndt profitabilitu jednotlivych placenych sluzeb);

- zavedenim ci rozsifenim vedlejsi hospoddrské ¢innosti v ramci statutu organizace (prodej
obéda ci prani prddla pro potencidlni uZivatele socidlnich sluzeb, prodej produktd vyrdbé-
nych v chranénych dilndch apod.);

- zvysenim dart od dondtor( (tato moZnost je negativné ovliviiovdna ptlsobenim slabé
stranky W-3).

Zavérecné doporuceni

e Podporovat naddle silné stranky S-1 az S-4, jejichZ vyznam se bude s rostouci konkurenci na
trhu socidlnich sluzeb zvySovat.

e FEliminovat slabou stranku W-1, kterd maze byt pfi¢inou nehospoddrnosti a neefektivniho
vyuzivdni disponibilnich zdroji (sprdvnost této tvahy podporuje téz existence slabé stranky
w-2).

Vedle oblibené a rozSifené metody SWOT analyzy, ktera zahrnuje hodnoceni vnitfniho a vnéj-
Siho prostredi (vnitfnich a vnéjsich podminek) organizace a na jejich zakladé pak formulovani
jejich slabych i silnych stranek, jakoz i potencialnich pfilezitosti a hrozeb, se Ize v teorii i praxi
setkat jesté s dalSimi metodami. K ¢asto pouzivanym patii ,STEP analyza” a ,Porteriv model
konkurenc¢nich sil”.

Podstata ,,STEP analyzy” spociva v hodnoceni vlivu pouze vnéjsich faktora (faktort globdiniho
prostredi) na chod firmy v ndsledujicich segmentech:

S - spolecenské (socidlni) faktory

Predmétem zdjmu jsou faktory souvisejici se zplisobem Zivota lidi véetné jejich Zivotnich hodnot:
- demogrdficky vyvoj populace;
- mobilita;
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- pfistup k prdci a volnému casu;
- uroven vzdéldavdni;
- zmeény Zivotniho cyklu.

T - technické (technicko-technologické) faktory
Zahrnuji faktory, které souviseji s vyvojem vyrobnich prostiedkd, materidld, procesd, know-how
a novych technologii v regionu, s vyvojem a vyzkumem a které maji dopad na firmu:

- celkovy stav technologie;

- nové objevy;

- rychlost zastardvdni;

- vlddni podpora;

- zmeény technologie.

E - elkonomické faktory
Obsahem jsou faktory, které souviseji s vyvojem ekonomickych procest v okoli firmy. Orientace
je zamérena zejména na:

- danové zatizeni;

- devizové kurzy;

- hospoddrské cykly;

- inflaci;

- kupni silu;

- nezaméstnanost;

- primérnou mzdu;

- trendy HDP;

- urokové miry;

- Vyvoj cen energii.

P - politicko-pravni faktory
Jednd se o faktory, které souviseji s vykonem politické moci (od urovné stdtu az po samosprdvu
v obci), s politickou situaci, legislativou, stavem prdvniho védomi. Obsahem jsou zejména:

- antimonopolni zdkony;

- darovd politika;

- ochrana Zivotniho prostredi;

- ochrana spotrebitele;

- politickad stabilita;

- pracovni prdvo;

- regulace v oblasti zahraniéniho obchodu.

Pri hodnoceni jednotlivych faktort je potreba vychdzet ze skutecnosti, Ze nékteré z nich pa-
sobi na celondrodni trovni, dnes mozZnda i na drovni nadndrodni, mnohé na drovni regiondlIni Ci
mistni. Podle toho je nutné k nim pri STEP analyze pfistupovat.

Pred zahdjenim analyzy je tudiz nezbytné definovat rozsah analyzy prostredi, a to v souvis-
losti se spadovou oblasti firmy, a zabyvat se jen témi faktory, které maji nebo mohou mit pfimy
dopad na konkrétni firmu. Ddlezité je také rozliSovat faktory, které firmu ovliviiuji pfimo (firma
se musi s nimi potykat a reagovat na né), od faktord, které firmu ovliviiuji zprostfedkované,
neprimo, nebo dokonce jdou mimo ni. Potfebné zdroveri je rozliSovat faktory, které plsobi krdt-
kodobé, od faktori ovlivriujicich firmu dlouhodobé. V neposledni fadé je nutné zabyvat se trendy,
ocekavanymi faktory, u kterych je zifejmé doznivani viivu.
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~Porteriv model konkurencnich sil” uruje konkurencni tlaky, rivalitu na trhu. Rivalita trhu
zavisi na pusobeni a interakci zdkladnich sil (konkurence, dodavatelé, zdkaznici a substituty)
a vysledkem jejich spolecného plsobeni je ziskovy potencidl odvétvi.

Model rivality na trhu popsal v roce 2008 Michael E. Porter z Harvard Business School (The
Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard business Review). Vyvinul sit, kterd po-
mdhd manazZerium analyzovat konkurencni sily v okoli firmy a obecné odhalit jeji pfileZitosti
a ohroZeni. Model urcuje stav konkurence v odvétvi, kterd zdavisi na ptsobeni ndsledujicich péti
zdkladnich sil:

1. Riziko vstupu potencidlnich konkurentd - jak snadné nebo obtizné je pro nového konku-

renta vstoupit na trh? Jaké existuji bariéry vstupu?

2. Rivalita mezi stavajicimi konkurenty - je mezi stdvajici konkurenty silny konkurencni boj?

Je na trhu jeden dominantni konkurent?

3. Smluvni sila odbératelii - jak silnd je pozice odbératelii? Mohou spolupracovat a objednd-

vat vétsi objemy?

4. Smluvni sila dodavatelti - jak silnd je pozice dodavatelii? Jednd se o monopolni dodavate-

le, je jich mdlo, nebo naopak hodné?

5. Hrozba substitucnich vyrobki - jak snadno mohou byt nase produkty a sluzby nahrazeny

jinymi?

Nékdy je pouzivdna i Sestd sila, za kterou je povaZovdna vidda. Vysledkem spolecného piso-
beni téchto sil je ziskovy nebo ztrdtovy potencidl odvétvi. Pro pochopeni podstaty Porterovych
myslenek je nezbytné umét nalézt a vyuzit manazerské ndstroje, které by v krdatké dobé umoznily
alespori ¢dstecné ohodnotit a raciondlné kvantifikovat vliv nejen téchto péti sil, ale i vlivy mezi
nimi vzniklych synergetickych vazeb. Avsak pozor, tyto vazby nejsou konstantni, ale silné pro-
meénlivé v ¢ase i trznim prostredi.

7.4 Stanoveni cill

Porozumi-li organizace svému marketingovému prostredi, je nutno stanovit specifické marke-
tingové cile (jedna se o formulaci cill a urceni hlavnich Ukol(, které bude tfeba v planovaném
obdobi splnit).

Cinnost organizace je smyslupind, pakliZe md stanoveny cile, které vyjadfuji Z2ddouci stav
a sjednocuji usili vsech dtvarl a pracovniki k jejich dosazeni. Obsah a hierarchie cil( zavisi na
charakteru organizace. Cile jsou vyznamnym ndstrojem, ktery motivuje (nebo nemotivuje) jeji
zaméstnance.

Uspéch ¢i nedspéch organizace pri naplriovdni stanovenych cild zdsadnim zpisobem ovlivriu-
je i to, zda dokdze dostatecné informovat své zaméstnance a nadchnout je, aby tito byli ochotni
vynaloZit veskeré své usili k dosazeni spolecného cile.

Konkrétni marketingové cile organizace vychazeji ze situa¢ni analyzy a obecné urcuji, ¢eho
chce organizace v ur¢itém ¢asovém horizontu dosahnout. VS§eobecnym cilem kazdé firmy je pro-
dukovat takové vyrobky a sluzby, které nezatézuji zivotni prostredi, a dodat je na trh rychleji
i za nizsi ceny nez konkurence.

Organizace si stanovuje fadu cill, tykajicich se nejrtznéjSich oblasti jeji C¢innosti. Ty Ize dle
charakteru rozdélit na:
e Cile akéni - akeni cile jsou takové, které maji konkrétni znéni, jejich vysledky jsou specifické
a méfitelné (cile orientované na trzni pozici organizace, cile finan¢ni a socialni, cile tykajici se
rentability apod.).
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e Cile v oblasti image - tyto cile zpravidla neméfitelné pfipominaji spise vizi (napf. organiza-
ce pomoci PR kampané upevni povédomi potencialnich zdkaznik( o jejich produktech nebo
dosahne kvalitativné vysSiho stupné image, coz se pozitivné odrazi v dosahovani primarnich
ekonomickych cild).

Maiji-li byt cile efektivni, je nezbytné mit pfi jejich formulaci na paméti, Ze tyto by mély splfio-
vat pravidlo SMART, tj. museji byt:

S - Specifické a konkrétni.

M - Méfitelné (co nelze zméfit, Ize jen obtizné hodnotit).

A - Akceptovatelné a dosazitelné (je rozdil mezi tim ,kam se Ize dostat” a ,kam by bylo krdsné

se dostat”).

R - Realistické a relevantni vzhledem ke zdrojam.

T - Terminované, ¢asové ohrani¢ené (co ma byt do kdy hotovo).

Ddlezita je i vzajemna kompatibilita a hierarchické uspofadani, nebot ne v3echny cile jsou
stejné vyznamné.

StéZejni je zejména ,redlnost”, nebot cile, jeZ jsou pouhymi ,holuby na strese”, mohou nejen
nemotivovat zaméstnance organizace, ale v okamZziku jejich neplnéni vyvolat i nevoli zdjmovych
skupin, spojenych s organizaci. Je proto ddlezZité, aby organizace pfi stanovovdni svych cili vy-
chdzela ze seriézné zpracované situacni analyzy.

Organizace se zpravidla pfi stanovovani cil( a vykonnostnich kritérii orientuji na takové ukaza-
tele, jakymi jsou trzby, podil na trhu ¢i zisk. Takto jednostranné zaméreni vSak mize byt zradné
a zavadéjici.

Specifickym pfipadem jsou neziskové organizace (tedy i organizace poskytujici socialni sluz-
by). Cilem téchto organizaci neni generovani zisku ani ziskat prevahu nad konkurenci, a proto
nemohou byt podle téchto hledisek ani posuzované. Velkym problémem proto nezfidka byva
definovat cile téchto organizaci.

Lze usuzovat, Ze neziskové organizace nejlépe plni své cile ve prospéch spolecnosti tehdy,
kdyz rozdil mezi pfinosy a naklady je maximalni. Tento rozdil vSak neznamena maximalizaci zisku,
ale maximalizaci zajmu vefejnosti. Cilem je tedy dosahnout maximalni mozné kombinace posky-
tovanych sluzeb s minimalnimi zdroji.

Hodnoceni téchto organizaci Ize provadét:
e méfenim vystupl a vstup;
e porovnanim;
e odbornym hodnocenim.

Pro hodnoceni vykonnosti neziskovych organizaci je zpravidla vhodné aplikovat , pravidlo 3E”,

které zahrnuje:

e Economy - dosazeni optimalni kvality a kvantity vstup(, které jsou potfebné k dosazeni ur-
naklady na material a praci zaméstnancu).

e [Efficiency - vztah mezi vstupy a vystupy (u organizace poskytujici poradenské sluzby naklady
na jednoho klienta).

o Effectiveness - stupen, ve kterém bylo dosazeno stanovenych cil( (u organizace poskytujici
poradenské sluzby pocet klientd ve srovnani s planem nebo jinymi poradenskymi zafizenimi;
kvalita poskytovanych sluzeb).
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Problematika souvisejici s formulaci cilt je zakonité aktudlni i pro organizace poskytujici so-
cidlni sluzby. Cile, které by si mély tyto organizace stanovit, jsou rdmcové vymezeny jednak
posldnim jednotlivych poskytovatelt socidlnich sluZeb a jednak ocekdvdnim jejich uZivateld, do-
ndtorl a spolecnosti (ta ocekdvd, Ze socidlni sluzby budou poskytnuty vsem jejim clendm, kteri
se ocitli v tiZivé Zivotni situaci, a zdroveri bude dodrZzovdna zdsada maximdlni hospoddrnosti).

7.5 Vytvoreni obchodniho portfolia

Obchodnich cild dosahuje organizace prodejem své produkce. Ne kazdy produkt je vSak pro or-
ganizaci stejné vyznamny (néktery se prodava méné a jiny zase vice, néktery je vysoce ziskovy
a jiny zase méné, ba dokonce ztratovy). Organizace je tudiz nucena zabyvat se problémem svého
obchodniho portfolia, nebot je jednim z klicovych faktor( rozhodujicich o tom, zda organizace
bude prosperovat, nebo Zivofit.

Nejlepsi obchodni portfolio je takové, které ve vztahu k prostredi, jez organizaci obklopuje,
maximdlné vyuziva jejich silnych stranek a v co nejsirsi mife eliminuje stranky slabé.

Vychozim krokem procesu vytvareni obchodniho portfolia je analyza stavajiciho. Na zakladé
této analyzy se organizace rozhoduje, jaké produkty bude podporovat (a nakolik) a které naopak
méné nebo vlibec. Obchodni portfolio sehrava kli¢ovou roli i pfi rozhodovani organizace o tom,
jaka strategie rlstu je pro ni optimalni, nebot v fadé pfipadd nelze dosahnout rdstu, aniz by
nedoslo k inovaci stavajiciho sortimentu produktdl, spocivajici vesmés v jeho rozsifeni o nové
produkty.

Rada organizaci vyuziva k hodnoceni svého obchodniho portfolia a vytvareni jeho budouciho
slozeni nejriznéjsich optimaliza¢nich metod a formalizovanych postupl. Mezi ¢asto pouzivané
nastroje patfi ,Metoda ABC", kterou publikovala Vastikova (2014), a zejména pak velice popularni
.Model BCG".

e Metoda ABC

Tato metoda slouZi k hodnoceni produkce organizace z hlediska pfijmd a vyznamnosti jed-

notlivych produktt jejiho obchodniho portfolia. Vychodiskem je hypotéza, Ze ne vsechny pro-

dukty, které organizace produkuje, jsou stejné vyznamné, tj. prinaseji stejné pfijmy ¢i generuji
stejny zisk.

Veskeré produkty obchodniho portfolia organizace jsou rozdéleny do nasledujicich tfi skupin:

e Produkty A (60-80 % prijmii) - tyto produkty jsou povazovany za velmi dulezité, jejich podil

e Produkty B (15-20 % prijmi) - produkty tohoto typu se povaZzuji za dllezité a tvofi 15-20 %
celkového portfolia organizace.

e Produkty C (10-15 % prijmi) - tento typ produktl je nejméné dulezity, avsak jejich podil
v portfoliu organizace je nejvyssi a Cini 60-80 %.

Z uvedené typologie je zifejmé, Ze organizace bude mit snahu pfednostné rozvijet a podporo-
vat produkty typu A a utlumovat (pokud to bude ucelné) produkty typu C.

e Model BCG
Pomoci tohoto modelu, vytvofeného spole¢nosti Boston Consulting Group (,BCG growth-
market share matrix”), Ize urcit potencial nejen jednotlivych produktd, ale i celych organizac-
nich jednotek. Vychozi hypotézou tohoto modelu je, Ze potencidl produktu (jeho Uspésnost)
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souvisi s jeho ,podilem na trhu” a ,tempem rdstu” tohoto podilu. Pfi aplikaci této metody se
postupuje tak, Ze na vertikalni osu se nanasi rast podilu produktu firmy na trhu tohoto pro-
duktu (vertikalni osa tedy vypovida o tom, jak rychle meziro¢né roste prodej produktu firmy
a jak je produkt z hlediska jeho trhu atraktivni) a na horizontalni osu relativni velikost tohoto
podilu v pfislusném obdobi (horizontalni osa tedy vypovida o tom, jaké postaveni produkt
firmy na tomto trhu ma). Rozdéli-li se vznikld matice na kvadranty, Ize definovat Ctyfi typy
produktl (hvézdy, dojné kravy, otazniky, hladovi psi).

RELATIVNI TRZNI PODIL

Vysoky Nizky
Vysoké Hvézdy Otazniky
TEMPO RUSTU
TRHU
Nizké Dojné kravy Hladovi psi

Jednotlivé typy produktl Ize charakterizovat nasledujicim zptsobem:

e Hvézdy
Hvézdy jsou produkty, jejichZ podil na trhu je zna¢ny a nadale rychle roste. Charakteristickym
znakem je vysoka konkurencni schopnost a ziskovost.

Hvézdy jsou sice ,pokladem” firmy, ale i u nich je nutno rist podporovat (byt zdaleka ne tak

intenzivné jako u ,otazniki” aspirujicich na to, stdt se ,hvézdou”), tfebazZe ten se stejné drive ci
pozdéji zpomali a z ,hvézd” se stanou ,dojné kravy”.

e Dojné krdavy
Dojné kravy jsou produkty, jejichZ podil na trhu je vysoky, avsak rist je jiz pomaly nebo Zadny.
Charakteristickym znakem je vysoka ziskovost a klesajici konkuren¢ni schopnost.

Dojné krdavy nevyzZaduji pro udrzeni trzniho podilu mnoho podpory a pro firmu jsou vyznamné
zejména tim, Ze ji pfindSeji znacny ekonomicky profit. Postupem casu se z ,dojnych krav” stanou
L+hladovi psi”.

e Hladovi psi
Hladovi psi jsou takové produkty, jejichz podil na trhu je nizky a roste velmi pomalu nebo
dokonce stagnuje. Charakteristickym znakem je minimalni ziskovost (nezfidka i ztratovost)
a nizka konkurenc¢ni schopnost.

Hladovi psi jsou ,¢ernou marou firmy’, nebot nejsou prislibem pro budoucnost a jejich dalsi
setrvdni na trhu je sporné.

e Otazniky
Otazniky jsou produkty, jejichz podil na trhu je prozatim velmi maly, avsak roste (vesmés se
jedna o nové produkty, které vstupuji na trh). Charakteristickym znakem je minimalni zisko-
vost (nezfidka i ztratovost) a potencialné vysoka konkurenéni schopnost.

Otazniky (nékdy nazyvané ,problémové déti”) vyZaduji znacnou financni podporu (zejména
na propagaci), aby se jejich podil na trhu zvysil. Firma se proto musi rozhodnout, ktery z téchto
produktd md perspektivu stdt se ,hvézdou” a podporovat jej a ktery ¢ekd osud ,hladovych psa”.
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Postaveni produktd v matici se méni v zavislosti na ¢ase (kazdy produkt prochazi ,zivotnim
cyklem®). Zacina jako ,otaznik” a je-li Uspésny, postupné se posouva na pozici ,hvézdy” a v oka-
mziku, kdy se tempo rlstu jeho podilu na trhu zpomali, ziskava status ,dojné kravy” (zde svou
pout bud kon¢i, anebo se z néj stane ,hladovy pes”).

Na status ,hladovy pes“se vSak muze pfimo presunout i ,otaznik”, a to v pfipadé, ze produkt
trh nepfijme.

Model BCG Ize kromé hodnoceni jednotlivych produkti vyuZit u velkych firem i pro posuzovd-

ni jejich podnikatelskych jednotek (status ,otaznik”, ,hvézda”, ,dojnd krdva” a ,hladovy pes” je
prirazovdn celé podnikatelské jednotce, kterd disponuje svym portfoliem produktd.

Management organizace musi mit pfi rozhodovani o tom, jaké ma byt jeji obchodni portfolio,
neustale na paméti, ze primarni cil planovani (a vytvareni obchodniho portfolia je jeho nedilnou
soucasti) spociva v hledani a nalézani zplGsobu, jak nejlépe vyuZzit potencial organizace a jeji silné
stranky, jakoz i ziskat vyhodu z néjaké atraktivni podnikatelské pfilezitosti v prostredi, které ji
obklopuje.

Vyuzivani formalizovanych postupt pri hodnoceni obchodniho portfolia a pldnovdni jeho bu-
douciho sloZeni ma kromé pozitiv i své stinné stranky, nebot tyto pristupy maji jistd omezeni
a jejich aplikace mdze byt obtiznd, casové ndrocnd nebo ndkladnd.

Dal$im problémem je, Ze tyto pristupy vychdzeji ze zhodnoceni soucasné situace, avsak or-
ganizaci zajimd zejména budoucnost a ta muze byt ovlivnéna plisobenim celé rady nepredvida-
telnych faktorda.

Formalizované postupy (byt budou sebepropracovanéjsi) mohou manazZerim pri feSeni pro-
bléma souvisejicich s analyzou a vytvdrenim obchodniho portfolia pomoci, avsak tito by méli
spise spoléhat na svij tsudek.

Analyza obchodniho portfolia neni zazratnou metodou k nalezeni optimalni strategie, avsak
muUze napomoci managementu organizace k pochopeni jeji celkové situace, k pochopeni toho,
jak jednotlivé produkty prispivaji k jejim celkovym vysledkdm.

Problém analyzy portfolia je aktudini i pro organizace poskytujici socidlni sluzby, byt se to
muze zddt s ohledem na charakter téchto sluzeb a roli, kterou ve spolec¢nosti sehrdvaji, podiv-
né. Pro poskytovatele socidlnich sluzeb by méla byt analyza jejich portfolia vaZznym impulzem
k zamysleni se nad jednotlivymi sluzbami (skupinami sluzeb), zejména pak témi, které vykazuji

symptomy ,otazniki” a ,hladovych psia” (to vsak neznamend, Ze prfedmétem zdjmu nebudou
sluzby se symptomy ,hvézd” ¢i ,dojnych krav”, nebot i u nich Ize dosdhnout lepsich vysledkd).

Pfi vytvafeni obchodniho porfolia musi organizace hledat odpovéd na fundamentalni otazku,
ktera zni: ,Co je pfi¢inou nizkého prodeje a nerentability nékterych produkti?”

e V pfipadé ,nizkého prodeje” je potieba zjistit, zda neni divodem nespravné vnimani sluzby
zakazniky (tedy chyba v positioningu), nebo je pfi¢inou Spatna kvalita, vysoka cena, nedo-
stupnost ¢i nefunkéni sit zprostfedkovatell, nedostatec¢na &i nespravna propagace, nekompe-
tentni personal, nevhodné procesy poskytovani sluzby, nepfijemné prostiredi (tedy problém
marketingového mixu).

e V pfipadé ,nizké rentability” ¢i ,ztratovosti placenych sluzeb” je nezbytné zjistit, zda nespo-
¢iva podstata v ,nehospodarném poskytovani sluzby” a problém je tedy v fizeni (i neziskovou
organizaci poskytujici socialni sluzby je nutno fidit jako ,firmu”), nebo je divodem pusobeni
efektu ,zkusenostni kfivky” (s ristem mnozstvi produktd klesaji celkové naklady na produkt)
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a feSenim maze byt (ma-li organizace dostate¢né kapacity a sluzba je konkurenceschopna)
zvySeni jejiho prodeje, ¢i pric¢inou je opravdu nizka cena (ta je u neziskovych organizaci posky-
tujicich socialni sluzby ,regulovana”).

Problém nerentabilnich sluzeb a ndkladovych sluzeb je mozné (pokud to Ize a prinese to vyssi
hodnotu jak zdkaznikovi, tak i organizaci) resit pomoci reengineeringu a redisignu stdvajicich
procest poskytovdni sluzeb a forem jejich poskytovdni (substituce pobytovych sluzeb sluzbami
ambulantnimi nebo terénnimi ci jejich kombinaci).

V praxi se pomérné casto vyuzivd ,analyza zkuSenostni kfivky (zkusenostniho efektu)”, kterd
vychdzi z toho, Ze dominantni roli hraji podily produktu na trhu. Fenomén zkuSenostni krivky je
zaloZen na poznatku, Ze kazdym zdvojndsobenim kumulovaného mnoZstvi produkce (vykona)
se pri konstantni cené mohou ndklady snizit o 30-40 %. Ndklady na jednotku produkce jsou tedy
funkci kumulovaného mnoZstvi produkce (ndklady na uvareni obéda pro ctyri osoby nejsou ctyr-
ndsobkem ndkladd pro jednu osobu, ale podstatné nizsi).

[T —— I R

i—pfi 20% poklesu

| e pFi 30% poklesu |

jednicové naklady

0 2 4 & 8 10 12 14 16 18
kumulované mnozstvi (zkusenost)

Graf 7.1 - Pokles nakladi na jednotku produkce

Rozhodovani o obchodnim portfoliu (sortimentu sluzeb) ma pro poskytovatele sluzeb (tedy
i sluzeb socialnich) strategicky vyznam, nebot mize zasadnim zplGsobem ovlivnit jejich budouci
prosperitu.

Pri vytvareni svého obchodniho portfolia (sortimentu) by organizace poskytujici sluzby nemé-
la ani na okamzik poustét ze zietele (nechce-li se v budoucnu dostat do problému) nasledujici
dvé zasady:

e Odlisit svou nabidku od konkurence a nabidnout zakaznikiim takové sluzby, které lépe a lev-
néji uspokoji jejich potireby, nebot organizaci zpravidla nezni¢i konkurent, ktery bude nabizet
stejné ¢i podobné sluzby jako organizace, nybrz ten, kdo pfijde s takovou nabidkou, ktera
poskytne zakaznikovi vétsi hodnotu, tj. vyresi jeho problémy lépe a levnéji, nez to dokaze
organizace.

o Prizplsobit nabidku svym disponibilnim zdrojim a schopnostem, nebot slibovat zakazniklm
nesplnitelné je spolehlivou cestou k vlastni zahubé.

94



7 Marketingové planovdni

Vychozim krokem organizace poskytujici sluzby (tedy i sluzby socialni) pfi vytvareni svého

obchodniho portfolia (sortimentu) by mélo byt nalezeni odpovédi na nasledujici otazky:

e Jaké vyhody od sluzby ocekavaji zakaznici cilového segmentu?

e Jaka je stavajici a predpokladana dostupnost zdroja (materialni, lidské, kapitalové, informacni)
pro poskytovani sluzby?

e Jaké vyhody ma sluzba ve srovnani s nabidkou konkurence?

e Jaké vétsivyhody zakaznikim poskytuje nabidka konkurence a jsou tyto vyhody pfic¢inou nizké
prosperity (ztratovosti) organizace?

e Jaka je profitabilita jednotlivych sluzeb a jak efektivné (z hlediska nakladd) je sluzba poskyto-
vana?

e Dostava se sluzba k cilovym zdkaznikim a je tedy vynakladani zdrojl (v pfipadé neziskovych
organizaci poskytujicich socialni sluzby zdrojd vefejnych) na jeji produkci ucelné?

Optimalniho obchodniho portfolia (sortimentu) mlZe organizace dosahnout, paklize se ji po-
dafi:

e vybrat vhodné sluzby do produkéniho mixu;

e stanovit optimalni rozsah nabizeného sortimentu;

e poznat sluzby generujici nejvétsi profit;

e snizit nakladovost poskytovanych sluzeb, aniz by to mélo vliv na jejich kvalitu;

e odliSit svou nabidku od nabidky konkurence;

e vytvorit pro svou nabidku optimalni pozici na trhu (predstavit ji cilovym zakazniklm lépe

a uc¢innéji nez konkurence).

Analyza obchodniho portfolia je nejen vyznamnym zdrojem impulzi k nejriiznéjsim opatre-
nim a inovacim, ale jeji tviréi aplikace se mize stdt i u¢innym ndstrojem, napomdhajicim ke
zvyseni efektivnosti fungovdni organizaci poskytujicich socidlni sluzby.

Nakolik a zda vibec bude tento ndstroj vyuZit v konkrétnich podminkdch organizace, zdvisi
vesmés na znalostech, schopnostech a kreativité jejiho managementu.

7.6 Formulace a volba marketingové strategie

Strategické marketingové planovani musi rozhodnout o volbé a pokryti trhu, stanoveni chovani
vaci trznim subjektdim a urceni vhodnych nastrojq, jinak feceno, shrnuje-li marketingovy plan od-
povédi na otazky CO?, KDO?, KDY? a JAK?, pak ukolem marketingové strategie je nalézt odpovéd
pravé na otazku JAK?.

Smyslem strategie je vytvaret a dodavat konzistentni a specifickou hodnotu pro cilovy trh.
Organizace maji podle Kotlera (2003) jedine¢nou strategii, pokud si vymezily jasny cilovy trh
a potreby, vytvorily pro tento trh specifickou a UspésSnou hodnotovou nabidku a vytvofily jedinec-
nou sit, jejiz pomoci dodavaji cilovému trhu tuto hodnotovou nabidku. Takové organizace kvdli
jedinecnosti kombinace jejich podnikatelskych postupl a ¢innosti neni snadné napodobit.

V této souvislosti si nelze nepolozit otazku: Co je vlastné dobra strategie?

Dobra strategie je takova, ktera neutralizuje ¢i v maximalni mozné mifre eliminuje hrozby oce-
kavané z vnéjsiho okoli, dovoluje vyuzit budoucich pfilezitosti, tézi ze silnych stranek organizace
a odstraniuje nebo neutralizuje jeji slabé stranky.

Jeden z vyznamnych predstavitelti moderniho managementu Nirmalya Kumar (2007) hovori
o ,3 H’ jimiz jsou:
- hodnotovy cil;
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- hodnotovad nabidka;
- hodnotova sit.

Efektivnim a praxi ovéfenym pravidlem, jak postupovat pfi utvdreni strategie, je snaZit se zjis-
tit, co se libi cilovym zdkaznikim a délat toho vice, a toho, co se jim nelibi, délat méné. To vsak
predpokldda travit ¢as na redlném trhu a sledovat, na ¢em opravdu zdleZzi.

Strategii nelze povazovat za uzavieny dokument, zpracovavany organizaci v urcitych cyklech
(zpravidla péti let), ale za dokument otevieny, ktery je nezbytné v disledku ménicich se podmi-
nek na trhu (vnéjsi podminky) i v organizaci (vnitfni podminky) pribézné aktualizovat (v opac-
ném pripadé se organizace stava béZcem maratonu, ktery sice bézi se¢ mu sily staci, ale bohuzel
jinym smérem nez peleton).

Nemdlo organizaci se domnivd, Ze formdlni planovdni nepotrebuji. Pfedevsim malé a stredni
organizace (zejména neziskového sektoru) jsou vesmés presvédceny, Zze formdlni pldnovadni se
pro né nehodi a navic nemaji na né ani ¢as (nevyslovenou otdzkou je, zda manaZzeri téchto orga-
nizaci vibec znaji, co je obsahem a smyslem pldnovdni v trznim prostredi, tedy marketingového
pldnovdni). ManaZeri téchto organizaci zapominaji ¢i neznaji nebo si neuvédomuji zndmy slo-
gan: ,NedokdZete-li planovat, planujete sviij nedspéch.”

Formalizované pldnovdni maze prinést mnoho uZite¢ného, a to pro vsechny druhy organizaci,
at jsou velké nebo malé, ziskové Ci neziskové. Pladnovdni napomdhd manaZerdm organizace sys-
tematicky uvaZovat o minulosti, pfitomnosti i budoucnosti.

Obecné v trzni ekonomice plati, Ze primarnim prfedpokladem ,pfeziti” a potencialni Uuspés-
nosti firem je, Ze museji peclivé sledovat vyvoj trhu a na jeho zmény ,spravnym zptsobem” a ve
~Spravny cas” reagovat.

Argument, Ze planovani ztraci v turbulentnim trznim prostredi smysl, je mylny, nebot plano-

e

vani (v rozumném rozsahu) umoziuje organizaci ,predpokladat” zmény, ,pfipravit” se na né

v

a pfimérené rychle ,reagovat”.

Tomuto pfirozenému a zdkonitému trendu se drive ¢i pozdéji nemohou vyhnout ani organi-
zace pusobici ve sféfe socidlnich sluzeb. Za jak dlouho se to stane pro tyto organizace ,akutni
zdleZitosti”’, zavisi zejména na tom, jak rychle se bude (nebo nebude) rozvijet trh v oblasti so-
cidlnich sluzeb (rozvoj trzniho prostredi Ize v brzké dobé s nejvétsi pravdépodobnosti ocekdvat
u terénnich a pobytovych sluzeb socidlni péce).

Marketingova strategie imaginarni organizace ,Nadéje”, poskytujici socialni sluzby, mize vypadat
takto:

1. Marketingovy cil

V ndsledujicim roce zvysit pocet dondtorti o 10 %.
2. Cilovy trh

- primdrni trh - podnikatelské subjekty ve mésté a jeho okoli.;

- sekunddrni trh - podnikatelské subjekty v regionu a mimo néj.
3. Nabizené vyhody

- Ucast na aktivitdch organizace;

- efektivni nakladdni s poskytnutymi prostredky;

- uzndni ze strany zdkaznik( a verejnosti.
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4. Strategie

- zvysit pocet ndvstév potencidlnich dondtord;

- usporddat za ucasti vefejné zndmé osoby pro stdvajici a potencidlni dondtory specialni
den otevienych dveri, béhem kterého si budou moci prohlédnout celé zarizeni a pohovorit
si nejen s managementem organizace, ale i s uZivateli poskytovanych sluzeb;

- povzbudit stdvajici dondtory, aby doporucili svym zndmym prispivat na cinnost organi-
zace.

O naplInéni jakéhokoli cile je mozné usilovat riznymi zplGsoby. Poslanim strategie je vybrat
nejefektivnéjsi cestu, jak dosahnout vytceného cile. Strategie musi byt rozpracovana do nej-
mensich podrobnosti, a to s ohledem na jednotlivé prvky marketingového mixu. Ak¢ni kroky
k jejimu naplInéni, které jsou soucasti provadéciho planu, musi v pfedem stanovenych terminech
realizovat lidé, ktefi za pInéni planu odpovidaji. Klicovym pfedpokladem spravného rozhodnuti
o optimalni strategii je realné vymezeni kvality kone¢ného trhu, vlastnich vychodisek (prednosti,
slabych stranek a rizik) a rozhodujicich komparativnich vyhod. Konkrétni obsah a struktura stra-
tegie jsou zavislé na konkrétni organizaci. Na jejim managementu je, vybrat nejefektivnéjsi cestu,
jak dosahnout vytéeného cile.

7.6.1 Rastova marketingova strategie

Pri formulaci rlstovych strategii se v praxi ¢asto vyuziva Ansoffova matice, ktera byla vyvinuta
v padesatych letech 20. stoleti ruskym matematikem a business analytikem Igorem Ansoffem
a jejiz podstata je zfejma z nasledujiciho schématu.

AKCENT NA PRODUKT
Stavajici produkty Nové produkty

Strategie trzni | Strategie rozvoje
Stavajici trhy penetrace produkta
AKCENT NA TRH
Nové trhy Strategie rozvoje Strategie
trhu diverzifikace

Svisla osa predstavuje pfilezitosti k rlistu bud na stavajicich, nebo novych trzich. Vodorovna
osa pak zvazuje, zda by na tom byla organizace Iépe, kdyby vloZila zdroje do stavajicich produktd,
nebo zda ma ziskat nové projekty.

Ansoffovu matici v praxi firma vyuziva v zasadé ve dvou zakladnich situacich, jimiz jsou tyto:
e urcity produkt se na stavajicim trhu nachazi na konci svého Zivotniho cyklu a cela firma se
rozhoduje, jak dal;
e firma hleda dalsi moznosti svého ristu.

Hodnoceni dle matice mlze pomoci k lepSimu rozhodnuti, jakou strategii rlistu zvolit. Existuji
nasledujici Ctyfi zakladni moznosti:
1. Trzni penetrace
Tuto moznost firma typicky pouzije, pokud soucasny trh jesté poskytuje prostor. Pro produkty
na konci zivotniho cyklu ale ¢asto tato moznost nepfipada v vahu z dlvodu stafi produktu,
a tedy nemoznosti ristu. Podstata strategie spociva v tom, Ze firma se snazi vice proniknout
s existujicim produktem na existujicim trhu (trznim segmentu). Dosahnout toho Ize nékolika
zpusoby. Je mozné zvysit uziti vyrobkl u stavajicich zakaznikd, ziskat zakazniky konkurence
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(snizeni ceny, intenzivnéjsi akce na podporu prodeje, zlepSeni parametrd vyrobk() nebo ziskat
nové zakazniky, ktefi dosud vyrobek nepouzivali (nové distribu¢ni kanaly). Cilem je zvysit sv(j
trzni podil.

Nejméné rizikovd strategie (firma mizZe vyuzit stdvajici zdroje, postupy a kapacity) je, kdyz
se organizace snaZzi se stdvajicim produktem proniknout hloubéji na trh, ¢imz chce zvysit trzby,
ale zdrovert musi investovat do podpory prodeje ¢i reklamy. Organizace v tomto pripadé mize
pouZit rizné taktiky, aby se zalibila spotrebiteli, ale pokud se o to jiZ jednou bez uspéchu snazila,
nepomdize ani zdzrak.

2. Rozvoj trhu
Vyuziva se, pokud chce firma oslovit nové trhy s existujicim produktem. Mdze jit naptiklad
o mezinarodni expanzi nebo o expanzi z lokalniho trhu na zbytek tzemi statu ¢i zemé. Podsta-
tou strategie je, Ze firma se orientuje na hledani dodate¢nych trznich segmentd nebo regiond.
Vyuziva existujici produkty, a pokud je zvlada produkovat kvalitné€, muze jit o vhodnou stra-
tegii. Nové trzni segmenty je mozné ziskat specialnimi modifikacemi vyrobkd pro nové cilové
skupiny zakaznikd.

Strategie rozvoje trhu je rizikovéjsi nez strategie predchozi a funguje na principu hleddni
novych trznich segmentd a, zdkaznikd, kterym nabizi své produkty, pokud jsou stdvajici trzni
segmenty vycerpané nebo pokud existuje prdvni omezeni na daném trhu.

3. Inovace a rozvoj produktu
Pro firmu je casto volbou pro produkty na konci svého zivotniho cyklu, kdy na stavajici trh
uvede novy - inovovany produkt a oZivi tak zajem zakaznikd. Podstatou strategie je, Ze firma
inovuje existujici produkt a snazi se ho uplatnit na stavajicich trzich. Tato strategie je vhodna,
pokud je firma silna v inovacich, nebot vyslednym produktem muze byt jak ,trZzni novinka”, tak
i dalSi verze existujiciho produktu.

vvvvv

Ze organizace investuje do vyvoje a vyzkumu produktu, na jehoz konci je inovovany ¢i tplné novy
produkt. Nejvice je tato strategie vyuzivdna v automobilovém primyslu, u modeld aut.

4. Diverzifikace
Firma tuto moznost vyuzije, pokud soucasny produkt nejde zasadné inovovat nebo firma zjisti
prostor na trhu pro novy - dalsi produkt. Soucasny zpravidla necha dozit a zaroven uvede na
trh zcela novy vyrobek, sluzbu nebo dopliikovou sluzbu k sou¢asnému vyrobku. Tim zvysi po-
tencial svych trzeb z prodeje rlznych produktd. Velmi ¢asto tuto strategii vyuZzivaji velké firmy,

vvvvv

firma musi inovovat stavajici produkt nebo vyvinout novy a uspét s nim na novém trhu.

Strategie diverzifikace, jak jiZz vyplyva z pfedchozich strategii, je nejrizikovéjsi variantou ze
vsech ctyr typd, nebot sdzi na nové produkty na novych trzich, o kterych md malé znalosti. Or-
ganizace jde tedy takzvané s k(Gzi na trh. Pri této strategii je dilezZitd bezchybnd analyza trhu
a priprava celého projektu.

7.6.2 Marketingova strategie zalozena na trzni pozici a velikosti trzniho podilu
Pojeti marketingovych strategii je podle Kotlera a Kellera (2007) zaloZeno na pfedpokladu, Ze
marketingova strategie spolecnosti zavisi na jejim postaveni na trhu a velikosti trzniho podilu
v odvétvi, ve kterém plsobi. Obsah jednotlivych strategii formuluji tito autofi takto:
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e Strategie trzniho viidce
Trznim vidcem je spolecnost, kterd ma na daném trhu nejvétsi podil (asi 40 % trhu). Tuto do-
minantni pozici se ji podafilo ziskat diky tomu, Ze na dany trh pronikla jako prvni. VétSinou se
jedna o spolec¢nost s dobrou povésti na trhu, jejiz viidcovstvi je vdaném odvétvi respektovano
i ostatnimi subjekty.

Strategickym zdmérem vidce mizZe byt udrZzeni své dominantni pozice a ochrana stdvajici-
ho podilu na trhu vhodnymi prostredky, které ztizi potencidlni konkurenci vstup na trh a udrzi
soucasnou konkurencni vyhodu. Pfi tomto defenzivnim pristupu obrany stdvajiciho prevazujiciho
podilu na trhu je nutné neustdle inovovat nabidku produktd, mezery na trhu vyplinit viastnimi vy-
robky, zamezit vstupu dalsim konkurentim pomoci vytvoreni vliastnich bariér vstupu a neustdle
zvySovat kvalitu vyrobkd a doplrikovych sluzeb.

Dalsim strategickym zdmérem dominantni organizace muiZe byt neustdlé zlepSovani a dalsi
zvysovdni podilu na stdvajicim trhu nebo také snaha zvétseni celkového trhu pomoci ofenzivniho
pristupu, ktery je zaloZen na vyvoji novych vyrobkd, jejich vyssi jakosti a vykonnosti ci zlepsSovdni
veskerych sluzeb nabizenych zdkaznikim.

e Strategie trzniho vyzyvatele
Strategii trzniho vyzyvatele vyuzivaji spole¢nosti, které nejsou v postaveni vidce trhu (zauji-
ma cca 30 % trhu), avsak na trhu se fadi mezi pfedni spole¢nosti (na druhém ¢i tfetim misté).
Dosazeni cile, tedy zvétSeni trzniho podilu je mozné bud na uUkor vidce, nebo na ukor ob-
dobnych spolecnosti na trhu, které maji viditelné problémy ¢i slaba mista. V pfipadé uspéchu
dojde k oslabeni konkurence za ucelem vlastniho budouciho rdstu.

V ramci této marketingové strategie rozlisuji Kotler a Keller (2007) pét druhl strategii:
- strategie pfimého utoku;
- strategie bo¢niho Utoku;
- strategie obkliceni;
- strategie obejiti;
- strategie partyzanského utoku.

Trzni vyzyvatel pldnovité uplatiiuje ofenzivni strategii vici trznim vidcam v odvétvi i malym
podnikiim v branzi. Zpravidla je tato strategie uplatriovdna bud:
- politikou nizZsich cen a nizsi jakosti;
nebo naopak
- nabidkou Spickovych produktd, vyrobkovou inovaci, zkvalitnénim servisnich sluzeb, zkva-
litnénim distribucnich cest k zdkaznikim, které usnadni jejich uspokojovdni potreb, resp.
prosazovdnim intenzivni reklamy a propagace.

e Strategie trzniho ndsledovatele

Strategii trzniho nasledovnika vyuzivaji spole¢nosti, které jsou na vzestupu a jsou ochotny
udrzovat sv(j trzni podil (¢ini cca 20 % trhu). Zamérem takovychto spole¢nosti neni ziskani
vedouciho postaveni na trhu, ale respektovani vidce, jelikoz konkuren¢ni boj s vlidcem byva
velice tézky a nakladny a v pfipadé neuspéchu mize dojit k poskozeni obou stran. Trzni na-
sledovatelé nemaji v8ak automaticky nizké zisky ¢i slabsi u¢innost marketingovych aktivit,
naopak mohou dosahovat vysokych ziskll a dobrého jména na trhu. Nasledovatelé se snazi
nejen imitovat produkty a marketingové aktivity viidce trhu, ale v mnoha pfipadech se vyrazné
snazi odlisit ¢i vyniknout vy3si odbornosti, specialni kvalifikaci, jedine¢nymi produkty, odlisny-
mi servisnimi sluzbami ¢i vysokou kvalitou zbozi.
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Kotler a Keller (2007) rozlisuji ¢tyfi druhy strategii nasledovatel(:

- strategie napodobovani (zaloZena na imitaci sortimentu dominantni spole¢nosti a na sna-
ze o ziskani vyhody na zakladé odliSeni se od vidce);

- strategie upravovani (zahrnujici modifikaci sortimentu vidce ¢i jeho zdokonaleni);

- strategie skrytého konkurenta (zalozena na nelegalnim prodeji napodobenych produktd
vidce);

- strategie parazita (vyplyvajici z napodobeni sortimentu vidce s minimalnimi zménami
a jeho prodej za nizsi ceny).

Cilem této strategie je udrzeni rovnovahy v branZzi. Podnik se prizpGsobuje nejvétsimu podniku
a trznimu viddci. Zejména se prizplsobuje a ndsleduje trzniho vidce v cenové oblasti. SoubéZci
se orientuji na:

- peclivou segmentaci trhu;

- rentabilitu, ne na trzni podil.

e Strategie trzniho troskare

Tuto strategii pfijimaji malé organizace (jejich trzni podil ¢ini cca 10 %), které obsluhuji malé
trzni segmenty, jez neobsluhuji vétsi firmy. Zamérem nékterych spolecnosti neni obsluhovat
cely trh, ale zaméfit se pouze na trzni mezery, které na trhu vyhledavaji. Tato strategie je
typicka pro mensi spole¢nosti, které disponuji specialni schopnosti nebo vyhodou zadouci
a zajimavou pouze pro malou ¢ast trhu a které jsou kvili svym omezenym zdrojiim a techno-
logiim schopny obsluhovat pouze tuto malou ¢ast trhu. Pro vétsi podniky tato ¢ast trhu byva
nezajimava.

Strategie je vyuZivana malymi podniky, které se zaméruji na tu ¢dst trhu, kde je jen mald nebo
zddnd konkurence. Specializuji se na urcité vyrobky, urcité technologie a na tom stavi svou kon-
kurenéni vyhodu. Hledaji néco, ¢im by se vyrazné marketingové odlidily od ostatnich.

Problematikou strategie se permanentné musi zabyvat kazda organizace, pokud chce dlouho-
dobé prosperovat. Jakou strategii zvoli, zavisi na jejim obchodnim portfoliu a konkrétnich ,vnitf-
nich” i ,vnéjSich” podminkach.

Bude-li chtit organizace ve stietu s konkurenty obstdt a mit i v budoucnu dostatek zdkaznikd,
musi byt schopna (v zdvislosti na svych vnitrnich podminkdch a cilech, jichz chce dosdhnout)
identifikovat a vymezit si vhodny trzni segment & segmenty (zpravidla na zdkladé demografic-
kych a geografickych kritérii), pfipravit pro né specifickou nabidku (tato nabidka by méla zdkaz-
nikovi, at uz stdvajicimu, ¢i potencidlnimu, napomoci najit odpovéd' na otdzku: ,Pro¢ mdm byt
klientem prdveé této organizace?”) a vhodné je oslovit (zplisob a forma osloveni nezridka rozho-
duji o konecném uspéchu ¢&i nedspéchu).

Organizace pusobici ve sféfe socidlnich sluzeb si musi uvédomit, Ze to, co je bézné pro firmy
podnikajici v prevdzné vétsiné v odvétvi ekonomiky, tj. kaZdodenni boj o zdkaznika, se postupem
Casu stane béZnou zdleZitosti i v oblasti socidlnich sluzeb (byt ne v tak ostrém méritku).

Poskytovatelé socidlnich sluzeb hemohou spoléhat na to, Ze pricina jejich laxniho pfistupu
k trhu, tj. do zna¢né miry monopolni postaveni, bude mit trvaly charakter. Spise opak je prav-
dou, nebot trh socidlnich sluzeb md redlnou nadeéji stat se zajimavou komoditou pro podnikdni
(obdobné jako je tomu v radé jinych vyspélych zemi).

Organizace musi mit také na paméti, ze novy zakaznik nemusi vzdy najednou ,koupit” cely
sortiment nabizenych produktd (sluzeb), ale jen néktery, a postupem ¢asu si podle potieby ,do-
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kupovat” dalsi. Aby se viak takto mohl chovat, musi znat, co vSechno muze ,ziskat” a za ,jakych”
podminek.

Obecné platny ,ndvod” na to, ,jakou strategii” za ,jakych podminek” a ,jakym zplGsobem”
pouZit, neexistuje a s ohledem na unikdtni vnitini a vnéjsi podminky kaZzdé organizace ani exis-
tovat nemize. Existuji vSak zdsady, které je nutno dodrZovat pri vybéru a implementaci jakékoli
strategie. Témito fundamenty jsou:

- aktivni pristup k trhu;

- schopnost vcas identifikovat potreby (problémy) zdkaznikd (tedy poznat zdkazniky) a vy-

mezit cilovy trh (trhy);

- schopnost vytvorit pro zdkazniky cilového segmentu ¢i segmentd zajimavou nabidku, kte-

rd je oslovi (tuto podminku spliiuje nabidka, jez se lisi od nabidky konkurentl a zdkazni-
kaim pfindsi vyssi hodnotu).

O tom, zda bude konkrétni organizaci zvolena ,spravnd” strategie a tato bude ,sprdvné” im-
plementovdna, rozhoduji vyhradné znalosti, schopnosti, zkuSenosti a kreativita jejich manaZerda.
Nezastupitelnym ndstrojem, napomdhajicim pfi volbé ,sprdvné” ristové strategie, je marketin-
govy vyzkum.

Management organizaci poskytujicich socidlni sluzby se musi na tuto situaci vcas pfipravit
(chce-li organizace predejit zpravidla nepfijemnym prekvapenim) a zacit se zabyvat problema-
tikou strategie, nebot prosperitu nelze zajistit cyklickymi jednordzovymi akcemi, ale témér vZdy
se jednd o trvaly proces.

7.7 Vybér cilového trhu

Trh sestava z mnoha skutecnych i potencialnich zakaznik{, majicich rlizné potfeby a pfani uspo-
kojitelné specifickym produktem. Pfichazi na néj fada vyrobct nabizejicich Sirokou Skalu produktt
a soutézicich o pfizen zakaznik(. Na trhu dochazi k vlastni sméné mezi vyrobcem (prodavajicim)
a zakaznikem (kupujicim). Kazdy vyrobce sni o tom, jak nejlépe prodat své produkty. Takovyto
sen zUstane s nejvétsi pravdépodobnosti snem i nadale, paklize si vyrobce konkrétniho produktu
neujasni, pro koho chce vyrabét a ¢i potfeby chce uspokojovat (tedy, kdo je jeho potencialnim
zakaznikem a jaky segment trhu nabizi nejlepsi prilezitosti ke spInéni cilt vyrobce).

Tento problém nabyvd na vyznamu a stdvd se akutnéj$im s rostoucim previsem nabidky nad
poptdvkou a z toho prameniciho zostrovdni konkurencniho boje.

Smyslem segmentace trhu je jeho roz¢lenéni do homogennich skupin, které se od sebe odli-
Suji svymi potifebami, charakteristikami a chovanim. Na tyto skupiny Ize pak pusobit prostfednic-
tvim modifikovaného marketingového mixu (ddlezitou vlastnosti trzniho segmentu je, aby na né
reagoval stejnym zplsobem). V rdmci vybéru cilového trhu organizace vyhodnocuje, do jaké miry
jsou jednotlivé segmenty atraktivni (cilem segmentace trhu je vymezit nejatraktivnéjsi obchodni
pfilezitosti) a rozhodne se, ktery segment oslovi. Nasledné pak zvoli optimalni strategii positio-
ningu a oslovi zvoleny trzni segment svoji nabidkou.

Na trhu sluzeb poskytovanych domovy pro seniory budou minimdlné ndsledujici dvé skupiny
(segmenty) uZivateli:
- uZivatelé, kteri poZaduji komfortni ubytovdni a sirokou $kdlu nadstandardnich sluzeb Spic-
kové kvality, bez ohledu na cenu;
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- uZivatelé, pro které je cena primdrnim kritériem a tudiZ poZaduji pouze primérené ubyto-
vdni a standardni sluzby v primérené kvalité.

Vzhledem k tomu, Ze je v praxi obtizné (a v radé pripadi nemozné) vyhoveét ,potrebdm vsech’,
organizace se zpravidla orientuji na uspokojovdni jednoho nebo nékolika segmentd.

Pfi dvahach organizace o tom, ,jaké zakazniky chce obsluhovat”, se tato musi vyporadat
s problémem, ktery Ize nazvat , chtit a byt schopen”. Opomenuti tohoto problému muze mit pro
organizaci zhoubné nasledky.

Kazdd organizace disponuje konkrétnimi lidskymi, materidlnimi, finanénimi a informacnimi
zdroji (klicové jsou zdroje lidské), které maji nejen urcitou troven, ale i jistd omezeni.

Organizace tudiz maze ,chtit” obsluhovat urcity segment trhu, avsak paklize nebude dispo-
novat adekvdtnimi zdroji, nebude ,schopna” uspokojit potfeby uzivatel( tohoto segmentu a na-
plnit jejich ocekdvdni. Zdroje se tudiz stdvaji pri vybéru trzniho segmentu jednim z limitujicich
faktorda.

Organizace by si méla zvolit takovy segment trhu, jemuz mdze soustavné poskytovat nejvétsi
hodnotu. To vSak nevylucuje, Ze urcitou, viceméné Sirokou ,sadu produktd” bude nabizet vSem

vewvs

trznim segmentim. Cilem segmentace trhu je vymezit nejatraktivnéjsi obchodni prilezitosti.

Segmentace trhu mize byt provdadéna na rdznych urovnich a podle riiznych hledisek:

- Chce-li organizace oslovit cely trh (produkt je urleny vsem zdkaznikiim), segmentaci ne-
provddi (segmentovat trh pro vyrobce zubni pasty nebo sodovky by bylo obtizné a navic
i zbytecné).

- Provadi-li organizace cdste¢nou segmentaci, vymezuje jednotlivé skupiny zdkaznikd, kteri
maji specifictéjsi potreby nebo hledaji feSeni néjakého zvidstniho problému a snazi se jim
prizplsobit svou nabidku.

- Rozhodne-li se organizace pro uplnou segmentaci trhu (mikromarketing), musi produkty
(vyrobky, sluzby) i marketingové programy do znacné miry prizptsobit potfebdm jednotli-
vych zdkaznika (individua marketing) nebo specifické lokalité (local marketing).

Pfi segmentaci spotiebitelského trhu lze vyuZivat fadu nejraznéjsich kritérii. K nejcastéji vy-
uzivanym kritériim patfi:
e Geografické
Trh je rozdélen do raznych geografickych oblasti (geografickou oblasti mize byt stat, region,
mésto apod.).
e Demogrdfické
Trh je rozdélen na zakladé nejraznéjSich demografickych faktorl (demografickym faktorem
muUze byt vék a faze zivota, prijem, profese, vzdélani, narodnost, etnicka pfislusnost apod.).
e Psychologické
Trh je rozdélen podle pfislusnosti ke spole¢enskym tfidam, podle Zivotniho stylu nebo osob-
nich charakteristik.
e BehaviordIni
Trh je rozdélen na skupiny spotrebitel( podle jejich chovani, védomosti o produktu a postoju
nebo podle toho, jak ¢asto dany produkt kupuji a pouzivaiji.

Logicka otazka, kterd vyplyva z pfedchozich avah, zni: ,)Jak organizace vybiraji optimalni trzni
segment?”
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Postup je nasledujici:

e Organizace vyhodnoti kazdy trzni segment jak z hlediska jeho velikosti, ristového potencialu
a strukturdlni atraktivity, tak i z hlediska svych cilti a disponibilnich zdroja.

e Na zakladé vysledku hodnoceni jednotlivych trznich segmentd zvoli jednu z nasledujicich tfi
moznych strategickych variant:
- nebere rozdily v jednotlivych segmentech v ivahu (masovy, nediferencovany marketing);
- pfripravi pro kazdy segment rliznou nabidku (diferencovany marketing);
- bude se orientovat na jeden nebo nékolik segmentd, ale v zasadé pouze s jednou nabid-

kou (koncentrovany marketing).

Volba konkrétni strategie je pak vyslednici plsobeni faktord, jimiz jsou:
e zdroje, které ma organizace k dispozici;
e struktura portfolia produktd organizace;
e faze Zivotniho cyklu, v nichZ se produkty organizace pravé nachazeji (zavadéni na trh, rast,
zralost a pokles);
e charakter trhu;
e marketingové strategie konkurence.

U¢innym nastrojem napomdahajicim provést spravnou segmentaci trhu je marketingovy vy-
zkum.

Problematice feseni segmentace trhu se drive i pozdéji nevyhnou ani organizace poskytujici
socidlni sluzby (vétsina z nich je uz nyni orientovand na urcity segment tim, Ze poskytuje jisty typ
sluzeb, urc¢eny konkrétni skupiné uZivateld). Kritéria, kterd jednotlivé organizace pro segmentaci
trhu zvoli, budou zdviset nejen na typu a formé poskytovanych sluzeb a zvolené strategii rozvoje,
ale také na individudlni schopnosti organizace pfindset zakaznikim jimi ocekdvany uzitek a po-
skytovat jim poZadovanou hodnotu.

Zpusob, jakym je vymezen ,obsah” sluzby (tedy jeden z faktori ovlivriujici uZitek sluzby) a sta-
novena tvorba jeji ceny (zdkon ¢. 108/2006 Sb., vyhldska ¢. 505/2006 Sb.), umoZriuje mana-
Zeram jednotlivych organizaci ,namixovat” optimdlni strategii positioningu a vytvofit takovou
nabidku, kterd se bude lisit od nabidky konkurence a zdkaznikiim organizace prinese nejvétsi
hodnotu.

Nakolik se to manazZerim jednotlivych organizaci podafi (nebo také nepodafri), zdvisi vyhrad-
né na jejich znalostech, schopnostech, zkusenostech a kreativité.

Po rozhodnuti organizace, na ktery segment trhu se bude orientovat, mlze jej se svou nabid-
kou oslovit. Dfive nez tak ucini, musi si vSak ujasnit, ,Ceho” chce oslovenim dosahnout a ,co” by
méla zakaznikdm sdélit. Nastrojem k feSeni tohoto problému je positioning.

Zdsadni roli bude hrdt i forma sdéleni, tedy zplsob, jakym organizace zdkazniky vybraného
segmentu oslovi. Reseni tohoto problému (problém komunikace) je souldsti marketingového
mixu.

7.7.1 Trhy neziskovych organizaci
Cilové trhy neziskové organizace jsou vzdy dvouslozkové, pficemz jednu slozku tvofi zakaznici
(uzivatelé, pFijemci sluzby) a druhou donatofi (pfispévatelé, darci). Uspésné neziskové organiza-
ce vyuzivaji proto ve svych marketingovych aktivitach nasledujici dva typy strategii:

- strategie orientovana na zakazniky;

- strategie orientovana na donatory.
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Pri vytvareni téchto strategii, maji-li byt Uspésné, je nezbytné si uvédomit, co od organizace
ocekavaji zadkaznici a co donatofi. Odpovéd na tyto otazky zformulovali Berman a Evans (1990)
v podobé nasledujiciho schématu.

uzitedné, prospésné sluzby

bezplatné, resp. cenové dostupné sluzby
Océekavani zakaznika /

(uzivateld, prijemci)

bezproblémovy pfistup ke sluzbam

uzitek (prospéch) ze sluzeb

uéast na aktivitach neziskové organizace

Ocekavani darci
(donatorii)

/ akceptovani jeho piispévku ze strany neziskové organizace

efektivni naklddani s poskytnutymi prostiedky

uznani ze strany uzivateld, neziskové organizace a vefejnosti

Schéma 7.1 - Trh neziskovych organizaci

7.8 Positioning a jeho role

Cilem osloveni zvoleného segmentu zakaznikl je (ma-li byt toto osloveni U¢inné) dosahnout
,rozdilného vnimani” organizaci nabizeného produktu ve srovnani s nabidkou konkurence. Pod-
stata ,positioningu” spociva v ulozeni informace o vyhodach (prfednostech) produktu a jeho
odlisnosti v myslich zakaznikd.

Lidé jsou presyceni nejriiznéjsimi informacemi o vyrobcich a sluzbdch. Pri jejich ndkupnim
rozhodovdni proto sehrdvd vyznamnou roli komplexni soubor predstav, dojmd a pocitd, které
zdkaznici maji o produktu, kdyZ jej srovndvaji s konkurenci.

Odlisné vnimdni organizaci nabizeného produktu je tudiz jednim z klicovych momentd, nebot
je-li produkt nabizeny organizaci vnimdn stejné jako kterykoli jiny produkt na trhu, zdkaznici
nemaji Zadny ddvod koupit prdvé tento.

Cil, ktery organizace positioningem sleduje, je ziskani konkuren¢ni vyhody na trhu zvoleného
segmentu. Konkurencni vyhody ziskavaji ty organizace, které nabizeji zakaznikam vétsi hodnotu,
nez jakou nabizi konkurence, a to bud ve formé nizsi ceny, nebo vyssi kvality.

Organizace musi mit na paméti, Ze vymezi-li produkt v mysli zdkaznika tak, Ze mu prfinasi
LVyssi hodnotu®, musi ji tento skutecné prinést, nebot nebude-li tomu tak, vystavuje se organi-
zace vdznému riziku ,ztraty diavéry” na trhu a to byvad v trzni ekonomice velmi ¢asto primdrni

pfi¢inou vzniku existencnich problémd organizace.
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Organizace muze zvolit jednu z nasledujicich péti moznych strategii budovani positioningu:
vétsi uzitek za vyssi cenu;

o vétsi uzitek za stejnou cenu;

e stejny uzitek za nizsi cenu;

e mensi uzitek za mnohem nizsi cenu;

o vétsi uzitek za nizsi cenu.

Pfi volbé strategie positioningu je nezbytné, aby organizace zvolila tu, kterd bude nejlépe vy-
hovovat zakaznikim cilového trhu.

Nabizet stejny uZitek za stejnou cenu ve vztahu ke konkurenci nepredstavuje pro organizaci
Zddnou konkuren¢éni vyhodu.

Také organizace, které nabizeji stejny uZitek za vyssi cenu nebo mensi uzitek za nizsi cenu, dri-
ve Ci pozdeji neuspéji, nebot zdkaznici si velice rychle uvédomi, Ze nedostdvaji kvalitni produkty,
tuto informaci sdéli dalsim zdkaznikGm a vsichni nakonec prestanou produkty této organizace
kupovat.

Jakmile se organizace rozhodne, jakou strategii positioningu pfijme a pfizpusobi ji marketin-
govy mix (ten musi zvolenou strategii podporovat), sdéli to neprodlené svym zakaznikdm a za-
¢ne konat, nebot pouze konkrétni Ciny presvéddi zakazniky, Ze organizace sliby plini.

Tvorba positioningu a jeho strategii neni neresitelnym problémem ani pro organizace posky-
tujici socidlni sluzby, nebot zdkladni predpoklady fungovdni positioningu, tj. mozZnost poskyto-
vat rdznou ,kvalitu” za riznou ,cenu’, jsou splnény.

7.9 Vytvoreni strategii marketingového mixu

Kazda firma potrebuje prezentovat své vyrobky a sluzby spotrebitelim. K predstaveni produktu
a dosazeni zadouci odezvy u predem definovanych spotiebitelt slouzi marketingovy mix (Mar-
keting mix).

Marketingovy mix predstavuje a konkretizuje vSechny kroky, které organizace déla, aby vzbu-
dila poptavku po produktu (¢i v pripadé demarketingu ji snizila). Kotler a Armstrong (2004)
uvadéji nasledujici definici marketingového mixu: ,Marketingovy mix je soubor taktickych marke-
tingovych nastrojd - vyrobkové, cenové, distribu¢ni a komunikacni politiky, které firmé umoznuji
upravit nabidku podle prani zakaznikd na cilovém trhu.”

Tradi¢nimi nastroji marketingového mixu jsou 4P:
Produkt (Product).

Cena (Price).

Misto (Place).

Propagace (Promotion).

Tato podoba marketingového mixu se setkava s fadou vyhrad, nebot v zavislosti na charakteru
produktu existuji dalsi specifické nastroje, které ovliviuji schopnost firmy prodavat.

V sektoru sluzeb (tedy i sluzeb socialnich) jsou podle Kotlera (2003) takovymi nastroji:

e Personal (Personnel).

e Postupy (Procedures).

e Fyzikalni charakteristiky (Physical evidence).
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Vzhledem k tomu, Ze podoba 4P nereprezentuje hledisko zdkaznika, ale prodejce, doporucuje
Lauterborn (1990), aby prodejci nejprve pracovali se 4C, nez urci 4P.

Tato 4C predstavuji:
- Hodnotu pro zdkaznika (Customer value) na misto Produktu.
- Zdkaznické ndklady (Customer costs) na misto pouhé Ceny.
- Pohodli (Convenience) na misto Mista.
- Komunikaci (Communication) na misto Propagace.

Jakmile md firma promyslenou podobu 4C z hlediska zdkaznika, je mnohem jednodu$si a pfes-
néjsi urcit 4P,

Vybér konkrétniho marketingového nastroje zavisi vyznamnym zplGsobem taktéz na fazi ,zi-
votniho cyklu produktu®.
Pro jednotlivé fdze ,Zivotniho cyklu produktu” (blizsi charakteristika viz podkap. 7.9.1 Pro-
dukt - str. 107) je typické:
- Reklama a publicita prinesou nejvétsi uZitek v zavadéci fdazi, nebot jejich poslanim je vytvd-
fet podvédomi o produktu a vzbuzovat zdjem zdkaznika.
- Podpora a osobni prodej jsou ucinné v obdobi zralosti produktu (osobni prodej miiZe zd-
kaznikim pomoci pochopit vyhody produktu a presvéd(it je, Ze se jednd o dobrou nabidku
a akce na podporu prodeje napomohou k okamZzitému ndkupu).
- Podpora prodeje pfi souc¢asném omezeni reklamy, publicity a osobniho prodeje (tyto akti-
vity jiz ztrdceji své opodstatnéni) je pro firmu uzitecnd ve fazi poklesu.

Je-li marketingovy mix definovan jako soubor nastrojd, jehoz smyslem je predstavit produkt
spotrebitelim a dosahnout jejich Zadouci odezvy, je nutné si uvédomit, Ze ne vsichni spotrebi-
telé reaguji stejnym zplsobem. Kazdy ¢lovék je jedinecny a ma své vlastni divody pro to, aby si
vybral ten ¢i onen produkt. Je proto nutné se zabyvat problematikou spotrebitelského chovani.

Spotrebitelské chovani je podle Solomona a kol. (2006) proces, kdy jednotlivci nebo skupiny
vybiraji, nakupuji, pouzivaji a zbavuji se zboZzi, sluzeb, myslenek nebo zazitkd, aby naplnili své
potreby a touhy. Proces spotiebitelského rozhodovani zahrnuje nasledujici faze (kroky):

e Rozpozndni problému

K rozpoznani problému dochazi, kdyz spotiebitel zjisti vyznamny rozdil mezi stavajicim sta-

vem véci a néjakym zadoucim ¢i idedlnim stavem (problém, ktery spotrebitel potfebuje vyre-

Sit, mdze byt nejen velky ¢i maly, ale také jednoduchy nebo slozity).

Trebaze k rozpozndni problému dochdzi zpravidla spontdnné nebo v souvislosti se skutec-
nou potfebou, mohou firmy napf. pomoci kreativnich reklamnich sdéleni stimulovat spotrebitele
k tomu, aby rozpoznali, Ze stdvajici stav neodpovidd stavu idedInimu.

e Hledadni informaci
Rozpozna-li spotfebitel svlj problém, potfebuje relevantni informace, aby jej mohl vyresit
(spotrebitel hleda v paméti a prozkoumava prostredi, aby zjistil, jaké existuji moznosti feSeni
jeho problému).

Spotrebitelé zpravidla Cerpaji potfebné informace z nejriznéjsich reklam, informaci z tisku,
broZurek & webovych strdnek producentt a doporu&eni pratel &i zndmych. Ulohou firem tedy je
zabezpecdit, aby informace o produktech, které spotrebitel chce a potrebuje, byly aktudlni a snad-
no dostupné.
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e Hodnoceni alternativ
Identifikuje-li spotiebitel své moZnosti, stoji pfed problémem, kterou z alternativ zvolit (né-
které alternativy jsou mozné, aviak spotiebitel o né nema zijem, jiné jsou zase z raznych
ddvodd nereadlné).

Spotrebitel problém resi tak, Ze si zvoli hodnotici kritéria, kterd pouZije pro findIni rozhodnuti
(témito kritérii mohou byt kvalita, cena, pohodli ¢i zcela néco jiného, co spotrebitel povaZuje
za ddlezité). Chteéji-li producenti zajistit, aby spotrebitelé dospéli ve svém hodnoceni alternativ
k pro né pfiznivému rozhodnuti, museji porozumét tomu, jakd kritéria jejich zdkaznici pouZivaji
a kterd z nich jsou ddlezZitd (firmy museji poznat své zdkazniky).

o Vybér produktu
Spotrebitel po vybéru nékolika produktd, které vyhovuiji jim zvolenym kritériim, stoji pred roz-
hodnutim urcit ten ,spravny”. Volba je zpravidla velmi komplikovana, nebot je obtizné zvazit
viechny relevantni vlastnosti produktd, které se dostaly do finale, a z nich si spotrebitel vybira
ten, ktery si koupi (jeden produkt je sice vysoce kvalitni, avSak také cena je vysok3, jiny je
naopak levny, ale poskytuje méné pohodli apod.).

Spotrebitelé se pri zvaZovani riznych tvrzeni producentd (firem) zpravidla spoléhaji na urcitd
Lvoditka”. Tyto heurestiky zjednodusuji rozhodovaci proces (jednou z ¢astych heurestik je ,cena =
kvalita’, takze fada lidi védomé kupuje drazsi produkty, protoze predpoklddd, Ze to, co je draZsi,
musi byt i lepsi; jinou heurestikou je vérnost znacce, takzZe lidé nakupuji produkty stejné znacky,
nebot véri, Ze ,jejich” firma nabizi nejlepsi produkty, dalsi ¢astou heurestikou je ,zemé ptivodu’,

jejiz podstata spociva v tom, Ze spotrebitel odvozuje charakteristiku produktu od zemé piivodu).

e Pondkupni hodnoceni
Spotrebitel, ktery koupil urcity produkt, hodnoti, jak dobry byl jeho vybér, jehoz vysledkem je
radost nebo zklamani. Hodnoceni produktu vede k urcité trovni zakaznické spokojenosti (ale
také nespokojenosti), utvarené celkovymi pocity a postoji jedince souvisejici s produktem po
jeho koupi.

O spokojenosti zdkaznika rozhoduje, nakolik vyrobek ¢i sluzba splriuje nebo prekondva jeho
ocekdvdni (spotrebitel vesmés hodnoti kvalitu koupé tak, Ze porovndvad uZitek, ktery koupi sku-
te¢né ziskal, se svymi ocekdvdnimi). Je proto ddlezité, aby firmy vytvdrely v reklamdch i dalsich
sdélenich presnd ocekdvadni o svych produktech.

7.9.1 Produkt (Product)

Produktem se rozumi vse, co tvofi nabidku na trhu a co v ramci smény zakaznik obdrzi. Ddlezity
produkt, jehoz vyznam roste, pfedstavuji sluzby. Sluzby maji vesmés nehmotnou povahu a jsou
uskutec¢riovany formou urcitych ¢innosti ¢i uzitkd, diky nimz pfijemce nebo nabyvatel ziskava
urcitou vyhodu.

Obecné produkt sestava ze tfi pomysinych vrstev (dimenzi), jez museji mit pracovnici vytvare-
jici produkt na paméti, nebot jejich ukolem je zvazit, jak uspokojit prani a potfeby zakaznika na
kazdé z téchto urovni.

o Zdkladni produkt
Zakladni produkt (jadro produktu) sestava ze vsech vyhod (vyhoda je to, co zakaznik ziska
vlastnénim ¢i uzivanim produktu), které poskytuje spottebiteldm. Jadro produktu tedy spoci-
va v zakladni funkci, pro kterou si zakaznik kupuje vyrobek ¢i vyhledava sluzbu.
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Pripravuje-li firma koncepci nového produktu, musi nejprve definovat jeho zdkladni uzitek
a zamyslet se nad tim, jakou bude mit podobu celkovd zkusenost zdkaznika s ndkupem vyrobku
¢i sluzby a jeho pouzitim.

Spolecnost Ritz-Carlton Hotels uvddi, Ze svym hostiim nabizi mnohem vic neZ jen pouhé uby-
tovani - nabizi jim nezapomenutelné zdzitky z cest.

o Skutecny produkt
Skutecny produkt je fyzické zboZzi nebo sluzba, které poskytuji spotrebiteli (jejichz prostied-
nictvim tento obdrzi) pozadovanou vyhodu.

Jde-li ¢lovék na zdravotni prohlidku, je jejim ucelem (zakladnim produktem) zachovat si zdra-
vi, avsak skute¢nym produktem je rfada vice ¢i méné prijemnych lékarskych tkond.

Lidé, ktefi navrhuji novy produkt, museji vedle zdkladniho uzitku formulovat i skutecny vy-
robek, k némuz nezbytné patii uroven kvality (v pfipadé zdravotni prohlidky se jedna o kvalitu
lékarskych udkond).

e Rozsireny produkt
Rozsiteny produkt zahrnuje skutec¢ny produkt plus néco navic, zpravidla ve formé nejriiznéj-
Sich dodatkovych sluzeb podporujicich komplexni vyfeSeni problému zakaznika.

v v

K prilakdni zékaznikd se casto firmy snaZi nabidnout rozsifené sluzby, jez jsou chdpdny jako
obohaceni zdkladni nabidky sluzeb, které firmu odlisi od konkurence.

Produkty, podobné jako lidé, se narodi, vyrostou a nakonec umrou (mnoho produktd ma dlou-
hy Zivot, zatimco jiné jsou ,dnes tady a zitra v nenavratnu”). Prabéh ,Zivotniho cyklu produktu”
(odbytového cyklu Zivotnosti) je soucasti analyzy Sanci a rizik.

V idedlnim pripadé prochazi nasledujicimi ¢tyfmi fazemi:
1. Uvedeni na trh

Prvni faze zivotniho cyklu produktu. Cilem je pfimét spotrebitele, aby si vyrobek &i sluzbu vy-
zkouSeli. Objem prodeje roste stabilnim, aviak pomalym tempem.

Ne vsechny produkty preziji prvni fdzi svého Zivota. Aby byl novy produkt uspésny, museji se
o0 ném spotrebitelé predevsim dozvédét a poté uvérit, Ze je to néco, co chtéji nebo potrebuji.

V této fdzi se musi organizace rozhodnout, s jakou intenzitou zajistit vstup produktu na trh
a zda se orientovat na relativné uzky ci Siroky trzni segment.

2. Rast
Druha faze zivotniho cyklu produktu je charakteristicka tim, Ze produkt byl zakazniky pfijat
a objem jeho prodeje roste.

Organizace se jiz v tomto stadiu rozhoduje, do jaké miry dosavadni pozici na trhu stabilizovat
a posilit nebo zda rozvijet novou primdrni poptdvku novym produktem i teritoridlnim rozptyle-
nim nabidky.

3. Zralost
Tato faze Zivotniho cyklu produktu je zpravidla nejdelsi a typické je pro ni to, Ze objem prodeje
dosahne maxima, po urcitou dobu se neméni a posléze zacne klesat.

vy,

Organizace v této fazi musi rfesit, které varianty jsou nejucelnéjsi pro obhdjeni ¢&i zvyseni trz-
niho podilu (inovace produktu, posileni propagace, obohaceni funkci ¢&i uzivatelské kvality pro-
duktu apod.).
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4. Pokles
Pokles je posledni fazi zivotniho cyklu produktu, nebot v jeho pribéhu se sniZuje objem pro-
deje a zakaznici potrebuji zménu.
Organizace v tomto stadiu stoji pfed strategickym rozhodnutim, v jaké formé pri stabilizova-

né trzni pozici pristoupit na tvrdou konkurenéni konfrontaci.

Vliv jednotlivych fazi ,zZivotniho cyklu produktu na trhu” na ekonomické veliciny organizace je
zfejmy z nasledujiciho grafu:

-0—_0 Erat
—{=2zisk
=tr=naklady prodeje

0 t1 t2 13 t4 t5 ]

zavadéni rist zralost nasyceni spad odstranéni,
"ukonéeni
prodeje vyrobku"

Graf 7.2 - Vliv jednotlivych fazi ,Zivotniho cyklu produktu na trhu”

e Obrat
Roste do faze nasyceni, uprostied které kulminuje a za¢ne klesat az do doby ukonceni prodeje
produktu (stazeni z trhu).

e Mira zisku
Zacina rast od pocatku faze rlstu (ve fazi zavadéni je nulovd) a kulminuje na pocatku faze
zralosti, kde méni smér a ma klesajici tendenci az do konce faze Ustupu (v této fazi se blizi
k nule).

e Ndklady na propagaci
Kulminuji na pocatku faze zavadéni, pak maji klesajici trend az do pocatku faze zralosti, kde
dosahuji svého minima a zacinaji opét rlst az do zac¢atku faze uUstupu, kde opét méni smér
a klesaji na uroven minima na konci faze Ustupu.

Pfi rozhodovani zdkaznika, od koho si sluzbu koupi, hraje dulezitou roli znac¢ka, nebot pfispiva
ke zvyseni diivéryhodnosti produktu.

V tradi¢nim pojeti byla znacka spojovdna s urlitym produktem a jeji hlavni ukol spocival
v rozliseni jednotlivych produktd. Postupem casu vsak byla znacka stdle castéji pouZivdna jako
soucdst vytvdreni urcitého image a tedy i rozliseni firem, zejména na konkurencnich trzich.
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Ve sféfe sluzeb je znacka vesmés spojovana se jménem poskytovatele a nikoli s pojmeno-
vanim (znackou) jednotlivé sluzby. Pozitivni reference o poskytovanych sluzbach formou ,Ustni
reklamy” pomahaji organizaci vytvaret emociondlni svazky mezi ni a jejimi zakazniky (cilovymi
trhy), coz pfispiva k budovani dobrého jména (image) organizace ve spolecnosti (tedy budovani
dobré znacky).

Kvalitni znacka nejenze pozitivhim zplsobem ovliviiuje vnimani produktu v mysli zakaznikd,
ale i snizuje jejich pocit rizika pfi nakupu sluzby, které je diky jejim specifickym vlastnostem vyssi
nez u hmotného statku.

Organizace museji mit neustdle na paméti, Ze znacka je dobrd pouze tak, jak dobrd je jeji
povést, coz znamend, Ze jakékoli nenaplnéni ocekdvdni zdkaznika zplsobené planymi sliby, které
organizace prostrednictvim komunikace a znacky sdéluje, vede k poskozeni nejen image sluzby,
ale i povésti organizace.

Znacka je prostfedkem marketingové komunikace a dava zakaznikovi zaruku, Ze nakupuje sta-
le stejnou kvalitu. Znacka rovnéz umoznuje vytvoreni diverzifikovanych (jakostnich i cenovych)
urovni produktu vzhledem k relevantnim trznim segmentdm. Vytvafi také image spotrebitele
jako reprezentanta jistého zivotniho stylu i nositele urcité kultury.

7.9.1.1 Kvalita sluzeb a jeji vyznam
Produkt je hmotny ¢i nehmotny statek, v némz zakaznici vidi jeho uzitek a vlastnosti, které jim
napomohou pfi uspokojovani jejich potfeb. Kritéria, jez zakaznik pfi hodnoceni sluzby zpravidla
pouziva, lze rozdélit do nasledujicich péti oblasti:
e Hmotné prvky
Zahrnuiji technicky stav a vzhled zafizeni a budov, obleceni a vzhled zaméstnancd, Upravu ko-
munikacnich materialt a pisemnosti apod.
e Spolehlivost
Pfedmétem je pfesnost vykonu sluzby, naplnéni o¢ekavaného uzitku spojeného s poskytnu-
tim sluzby apod.
e Schopnost reakce
Obsahem je schopnost reagovat na pozadavky zakaznika, vstficnost a snaha personalu,
adaptabilita apod.
o Jistota
Zahrnuje takové kategorie, jako jsou schopnosti, kvalifikace, zdvofilost, divéryhodnost, bez-
pecnost apod.
e Empatie
Obsahem je schopnost vcitit se a pochopit potifeby i poZadavky zakaznik(, bezproblémovy
pfistup ke sluzbé, efektivni komunikace apod.

Klicovou vlastnosti produktu je jeho kvalita. Vyznam kvality sluzeb roste pfimo tmérné s ros-
toucimi naroky spotrebiteld. Podminuje stupen uspokojeni zakaznikd, zvysuje jejich loajalitu
a tim i prosperitu organizace, ktera sluzby poskytuje. Kvalita sluzby je také jednim ze zakladnich
nastrojd umoznujicich jejimu poskytovateli odliSit svou nabidku od nabidky konkurence a ziskat
tak konkuren¢ni vyhodu.

Kvalita sluzeb mize byt rizena prostrednictvim standardu kvality, jejichz stanoveni vsak byvd
znacné obtizné. Organizace (tedy i organizace poskytujici socidlni sluzby) museji kvalitu svych
produktd peclivé sledovat a vyhodnocovat.
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Existuje fada zplsobd, jak zmérit kvalitu sluzeb. Mezi nejpopularnéjsi a s oblibou pouzivané
patfi tyto:
e Dotazovani
Dotazovani u vybraného vzorku zakaznik( se provadi pfimo (ustné€) nebo po telefonu a pomo-
ci dotaznikd zasilanych postou ¢&i e-mailem.
e Stdlé zdkaznické panely
Skupiny zakaznik( (zpravidla se jedna o zakazniky, ktefi sluzbu bezprostredné uzivaji nebo ji
nakupuji opakované) se na podnét poskytovatele sluzby schazeji a sdéluji své nazory i pfipo-
minky ke sluzbé.

Tato metoda mize byt s vyhodou pouZita i k hodnoceni nové zavddéné ¢i inovované (zdoko-
nalené) sluzby.

e Rozdilova analyza
Rozdilova analyza je nastroj méfeni, ktery umoznuje urcit rozdil mezi kvalitou sluzby oceka-
vanou zakaznikem a skutec¢nosti. Poskytovatelé sluzeb mohou na zakladé identifikace kon-
krétnich mist v rdamci systému sluzeb, jez se vyznacuji podstatnym rozdilem mezi o¢ekavanou
a obdrzenou kvalitou, ziskat cenné informace o tom, co je tfeba zlepsit. Klicové jsou nasledu-
jici oblasti:
- Rozdil mezi o¢ekdvdnim spotiebitele a zamény organizace
Nejvétsi rozdil ve vnimani kvality vznika tehdy, neni-li organizace schopna formulovat oceka-
vani zakaznika.

Pro fadu firem ve sféfe sluzeb je prioritou zajisténi vlastniho provozu, nikoli zdkaznik (poledni
prestdvka v lékdarné nebude vyhovovat lidem, kteri si chtéji béhem své poledni pauzy zakoupit

acylpyrin).

- Rozdil mezi zdaméry organizace a skutecnou urovni kvality poskytovanych sluzeb
Kvalita sluzeb trpi, pokud se organizaci nepodafi vytvorit vhodny program kontroly jejich kva-
lity.

Uspésné firmy sektoru sluzeb vytvdreji seznamy stanovujici cile (opatfeni) v oblasti kvality
sluzeb. Spolecnost American Express zjistila, Ze zdkaznici nej¢astéji kriticky hodnoti jeji nedosta-
tecnou vstricnost, presnost a rychlost. Sestavila proto seznam konkrétnich cilG (opatieni), které
mély tento problém napravit.

- Rozdil mezi zavedenou trovni kvality a poskytnutim sluzby

Jedno z nejvétsich rizik kvality sluzeb predstavuje Spatny vykon zaméstnancl poskytujicich
sluzbu. Pokud zaméstnanci nezprostfedkuji sluzbu na Grovni, kterd je organizaci stanovena,
kvalita sluzby tim trpi.

Pro zajisténi uspéchu je klicova spoluprdce. Mnoho firem vsak bohuzel nedokdze jasné sta-
novit, co od svych zaméstnanci ocekdvd, neumi jim objasnit své predstavy o tom, jak by méli
jednat se zdkazniky.

- Rozdil mezi urovni poskytované sluzby a ocekdvdnimi spotrebitele
Nezfidka se stava, Ze organizace slibuji nemozné nebo nedokazou zakaznikdm vhodné popsat
kvalitu poskytované sluzby.

111



RIZENI ORGANIZACI SOCIALNI PRACE

Poskytovatel sluzeb by mél byt schopen zdakaznikovi sdélit, co pfesné mize od sluzby ocekd-
vat a co se stane, pokud uroveri sluzby nedostoji pavodnim slibim.

- Rozdil mezi o¢ekavanou a skuteénou kvalitou sluzby

Zakaznici nékdy Spatné odhadnou kvalitu nabizené sluzby. Proto i v pfipadé, Ze se organizaci
podafi pfiméfené popsat Uroven svych sluZzeb a to, co od ni mohou zakaznici o¢ekavat, spo-
tfebitelé nemusi byt ani v nejmensim spokojeni.

Néktefi ndvstévnici luxusnich restauraci maji tak vysoké ndroky, Ze by se v nich ani sdm cert
nevyznal.

o Technika reakce na kritické hlasy
Podstata techniky spociva v tom, Ze organizace shromazduje a detailné analyzuje zcela kon-
krétni stiznosti zakaznik(. Poté identifikuje ,kritické situace” v osobnich kontaktech mezi za-
kaznikem a poskytovatelem sluzby, jez s nejvétsi pravdépodobnosti povedou k nespokoje-
nosti.

K radé ,kritickych situaci” dochdzi zpravidla tehdy, kdyz poskytovatel sluzby nedokdze naplnit
ocekdvdni zdkaznika.

7.9.2 Cena (Price)

VSechny firmy i mnohé neziskové organizace museji urcovat ceny svych vyrobkd a sluzeb. Cena
predstavuje hodnotu, které se zakaznici vzdaji vyménou (sménou) za ziskani pozadovaného pro-
duktu (cena je vyjadrenim vSech hodnot pro spotrebitele, které ziska vlastnictvim nebo uzitim
vyrobku ¢i sluzby).

Cena je jedinym ndstrojem marketingového mixu, ktery hmatatelné pfindsi prijmy, nebot

vsechny ostatni reprezentuji pouze ndklady. Cena je vsak zdroven i ndstrojem nejpruznéjsim,
nebot ji Ize pomérné rychle zménit.

Cenova politika organizace a tvorba cen za jeji produkty je viceméné determinovana celou
fadou vnitrnich i vnéjsich vlivl. Kotler a Armstrong (2004) rozeznavaji faktory ,interni” a faktory

~externi”.

Mezi interni faktory, ovliviiujici cenovou politiku organizace, patfi podle vyse uvedenych auto-
rd zejména tyto:
e Marketingové cile
Cenovym uvaham organizace musi pfedchazet vyjasnéni jeji produkeni politiky. Pokud si orga-
nizace peclivé vybrala cilovy trh a umisténi produktu na tomto trhu, sestaveni marketingové-
ho mixu (v¢etné ceny) je relativné snadné.

Rozhodne-li se organizace provozovat komfortni domov pro seniory, implikuje to vysokou
cenu. Bude-li se vsak orientovat na seniory, pro néz je cena rozhodujicim kritériem, implikuje to
naopak cenu nizkou.

Organizace vsak zpravidla ma i dalsi cile, které vesmés vychazeji z jejich globalnich marketin-
govych cild. Pomérné casto se jedna o nasledujici scénare:
- Organizace usilujici z néjakého dlvodu (konkuren¢ni tlak, zména pozadavk( zakaznikd,
nevyuzité kapacity apod.) o preziti, mize zvolit nizké ceny a doufat ve zvySeni poptavky.
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- Organizace, jejimz cilem je maximalizovat objem prodeje nebo zvysit podil na trhu, toho
mUze dosdhnout budto sniZzenim ceny pod uUroven konkurentl, nebo (ma-li ji nabizeny
produkt konkuren¢ni vyhodu) stanovenim ceny na Grovni konkurentd.

- Organizace, ktera chce maximalizovat svij zisk, odhaduje poptavku a naklady pfi riznych
cenach a voli takovou cenu, pfi niz je maxima (zpravidla kratkodobého) dosazeno.

- Organizace vyuZivajici cenu jako specificky nastroj konkurencniho boje (chce-li donutit
slabsiho konkurenta k opusténi trhu ¢i odradit nové konkurenty od vstupu na trh, snizi
ceny).

Organizace usilujici o vedouci pozici v kvalité produktd zpravidla nasadi vysoké ceny (vysokd
cena za vysokou kvalitu), nebot predpokldadd, Ze jeji produkty pritahuji zédkazniky coby symbol
spolecenského postaveni (luxusni restaurace ci $pi¢kové kosmetické salony).

e Cena jako soucdst marketingového mixu
Cena je jednim z nastrojl marketingového mixu, ktery jako celek slouzi k dosahovani marke-
tingovych cild (cenova politika musi byt tudiz koordinovana s jeho ostatnimi nastroji, aby byl
sestaven konzistentni a efektivni marketingovy program).

Rada organizaci postupuje tak, Ze nejprve stanovi cenu produktu a v ndvaznosti na ni voli
ostatni ndstroje marketingového mixu. Jiné organizace se snazi snizit vyznam ceny a vyuZivaji
ostatnich ndstroji marketingového mixu k vytvofeni necenové pozice.

Organizace musi pri tvorbé cen zvazovat cely marketingovy mix. Rozhodne-li se pro neceno-
vou pozici, kvalita produktu i dalsi ndstroje marketingového mixu cenu silné ovliviuji.

Paklize cena sehrdvd rozhodujici roli, musi se této skutecnosti prizplsobit ostatni ndstroje
marketingového mixu.

e Ndklady
Naklady sehravaji klicovou ulohu pfi rozhodovani o tom, jakou minimalni cenu musi organiza-
ce za produkt poZzadovat (naklady vymezuji spodni hranici ceny produktd).

Organizace musi proddvat za cenu, kterd pokryje veskeré ndklady na produkci a jeji prodej,
spolu s pfiméfenym ziskem za usili a riziko s tim spojené.

Rada organizaci usiluje o to, stdt se producentem s ,nejnizsimi ndklady na produkci” ve svém
oboru, nebot nizké ndklady umoZziiuji nejen proddvat za nizsi ceny, ale i dosdhnout vétsiho obje-

v v/

mu prodeje a vyssiho zisku.

Celkové naklady organizace sestavaji ze dvou zakladnich slozek: nakladt fixnich (naklady,
jejichz vySe neni zavisla na objemu produkce) a nakladd variabilnich (naklady, jejichz vySe na
objemu produkce zavisla je).

Kombinace fixnich a variabilnich ndkladd predstavuje celkové ndklady pro dany objem pro-
dukce. Bude-li organizace produkovat vice jednotek daného produktu, priimérné fixni i variabilni
ndklady mohou do urcitého bodu (objemu produkce) klesat. Do urcitého objemu produkce mo-
hou klesat i primérné ndklady na jednotku produkce (viz kap. 7.5 Vytvoreni obchodniho portfo-
lia, graf 7.1 - str. 91-94).

Je proto potreba provést analyzu rovnovahy ndkladii a vynosi, pomoci niz se stanovi pocet
jednotek produktu, ktery musi organizace pfi dané cené prodat, aby pokryla veskeré své ndklady
a dosdhla rentability (tedy zacala produkovat zisk).
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Organizace musi vyvoj naklad( disledné sledovat, a pokud jsou tyto vyssi nez naklady konku-
rence, je treba okamzité jednat, nebot to znamena nejen konkuren¢ni nevyhodu, ale i vyznamny
signal moznych budoucich problém.

Jako externi faktory plsobici na cenovou politiku organizace pak Kotler a Armstrong (2004)
uvadéji tyto:
e Povaha trhu a poptavky
zuji horni hranici vysledné ceny produktu. Pro urceni findlni ceny produktu je nutné porozu-
mét vztahu mezi cenou produktu a poptavkou po ném, coz predpoklada uvédomit si, jakych
podob muze vztah mezi cenou a poptavkou na rlznych trzich nabyvat, jak plsobi vnimani
produktu zakazniky na urceni jeho ceny a jak pGsobi cena na poptavku.

Tvorbu ceny na trhu zdsadnim zptsobem ovliviiuje typ konkurence. V soucasné dobé je domi-

nantni a pro trzni ekonomiku charakteristickd nedokonald konkurence.

- Nedokonald konkurence
Trh sestdvd z mnoha kupujicich a proddvajicich, pricemz predmétem smény jsou produkty,
které Ize odlisit (produkty maji rGzné vlastnosti ¢i kvalitu). Kupujici tyto rozdily vnimaji a jsou
ochotni zaplatit rGzné ceny. Proddvajici se snaZi pfipravit rGizné nabidky pro rizné trzni seg-
menty a kromé ceny vyuZivaji k prodeji i dalsi ndstroje marketingového mixu. Konkurencni
stfet na trhu narusuje monopol. Obecné plati, Ze monopol vesmés poskozuje zdkazniky bud
vysokou cenou, nebo nizkou kvalitou, ¢i obojim.

- Monopol
Na trhu (bez ohledu na jeho mohutnost) pusobi jediny proddvajici, prficemZ monopol muzZe
mit charakter stdtniho monopolu nebo soukromého regulovaného monopolu ¢i soukromého
neregulovaného monopolu. Cenovd politika monopolu je zdvisld na jeho charakteru. Cena
produktd u stdtniho monopolu je zpravidla stanovena tak, aby pokryla ndaklady nebo po-
skytovala priméreny zisk. Cena produktl u stdtniho monopolu maze byt dokonce nizsi nez
ndklady (stdt v tomto pripadé monopol dotuje), protoze produkt je vyznamny pro kupujici,
kteri si nemohou dovolit platit plnou cenu. Cena produkti u stdtniho monopolu mize byt
i velmi vysokd, paklize je sledovdn cil omezovat z néjakého divodu spotfebu (negativni dopad
na zdravi, Zivotni prostfedi apod.). V pfipadé soukromého regulovaného monopolu zpravidla
umoZiiuje cenovd regulace ,priméreny zisk”, zatimco organizace v postaveni neregulovaného
monopolu si stanovuje cenu sama.

Cenova politika, stejné jako ostatni nastroje marketingového mixu, musi byt orientovana na
zakaznika, nebot nakonec je to vzdy zakaznik, kdo rozhoduje o tom, zda cena je i neni spravna.
Cenova tvorba orientovana na zakaznika musi vychazet z toho, jakou hodnotu zakaznici danému
vyrobku ¢i sluzbé pfisuzuiji.

Pokud zakaznik povazuje cenu za vyssi, nez je hodnota produktu, pak jej nekoupi. Povazuje-li
naopak hodnotu produktu za vy3si, nez je jeho cena, koupi jej, aviak organizace trati, nebot by
mohla dosahnout vyssi ceny.

Zjistit hodnotu, kterou zdkaznik produktu prisuzuje, je obtiZzné, nebot ji ovliviiuje celd rada
faktord, majicich objektivni i subjektivni charakter (hodnotu sluzeb poskytovanych v domové
pro seniory zdkaznik posuzuje nejen podle toho, ,co je mu poskytovdno’, ale i podle toho ,jak je
mu to poskytovdano” a ,v jakém prostredi”, pficemz vyznamnou roli sehrdva i celkovd atmosféra
a uroven vztahd, které v domové pro seniory panuji). Zdkaznici povazuji tyto hodnoty za orga-
nickou soucdst produktu.
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Odrazem touhy zakaznikd po konkrétnim produktu je poptavka, kterd vyjadruje, jaké mnoz-
stvi tohoto produktu jsou pfi urcité cené ochotni koupit (vztah mezi cenou a poptavanym mnoz-
stvim se zpravidla vyjadiuje pomoci kfivky poptavky).

Pro pochopeni situace na trhu je nezbytné si uvédomit vztah mezi ,poptdvkou’, ,nabidkou”
a ,optimem (rovnovdzZnou trzni cenou)”.

- Poptdavka (Demand)

Zobrazuje mnoZstvi produktu (Quantity), které je na trhu poptdvdno pri jeho riiznych cendch

(Price), paklize ostatni faktory zlstdvaji stejné (mnoZstvi zboZi, které je kupujici ochoten kou-

pit za urcitou cenu v urcity ¢as na uréitém misté). Graficky se zndzorriuje pomoci poptdvkové

krivky v dvojrozmérném grafu, ktery na vertikdlni ose zachycuje ceny (P) a na horizontdIni ose
mnoZstvi (Q). Ze zdkona klesajici poptdvky vyplyva klesajici tvar kfivky poptdvky.
- Nabidka (Supply)

Zachycuje objem produkce (Quantity) nabizeny producenty pri urcité cenové trovni (Price),

za predpokladu, Ze ostatni faktory se neméni.
- Optimum (Equilibrium)

Vyjadruje rovnovdzZnou cenu P* (promitnutim na svislou osu), to jest cenu, kterd odpovidd

vyrovhanému vztahu mezi nabidkou (S) a poptdvkou (P), jakoz i optimdIni objem produkce

Q* (promitnutim na vodorovnou osu).

Price

Q* Qua ntity’

Graf 7.3 - Vztah mezi krivkou poptdavky (D), nabidky (S) a optimem (E)

V pripadé naruseni ,rovnovdzné ceny” (P*) dochdzi k ,nerovnovdze” na trhu, kterd mize mit
dvé formy:
- Prebytek
Nastdavd v pripadé, Ze cena P je vy3$$i neZz cena rovnovdznd P*. ,Prebytek” se projevi budto
.plnymi sklady” (v pfipadé vyrobkii), nebo ,nevyuzitymi kapacitami” (v pfipadé sluzeb). Disle-
dek v podobé ,tlaku” na producenty, aby sniZili ceny produkovanych statkd, je zi'ejmy.
- Nedostatek
Nastdva v pripadé, Ze cena P je niZsi nez cena rovnovdzna P*. ,Nedostatek” md za ndsledek
budto ,fronty” (v pfipadé vyrobkdi), nebo ,nedostatecné kapacity” a dlouhé ,cekaci doby”
(v pfipadé sluzeb). Disledek v podobé nespokojenosti lidi je zfejmy. Pro producenty zboZi
a sluzeb je to naopak signdl, Ze mohou cenu své produkce zvysit.
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Kromé chdpdni vztahu mezi cenou a poptdvanym mnoZzstvim je ddlezité védét, jak citlivi jsou
zdkaznici ke ,zméndm ceny”. Méritkem této citlivosti je cenovd elasticita poptavky, kterd vyjad-
fuje, nakolik se zméni poptdvka po produktu, zméni-li se cena (nahoru ¢i dold) o 10 %.

Princip cenové elasticity poptdvky je ziejmy z ndsledujiciho prikladu.

Soukromy denni staciondr zvysil ceny za své sluzby z 5 000 K¢ na 5 500 K¢, v disledku ¢ehoz
poklesl pocet klientt ze 60 na 51.

Procentudlni zména ceny cini: [(5 500 - 5 000) : 5 000] x 100 = 10 %
Procentudlni zména poptdvky ¢ini: [(60 - 51) : 60] x 100 = 15 %
Cenovd elasticita poptdvky je: 15 % : 10 % = 1,5

V pfipadé, Ze pomér mezi procentudlni zménou v poptdvce a procentudlni zménou v cené
je vétsi nez 1, jednd se o poptdvku elastickou. V pripadé, Zze zmény v cené maji na objem po-
ptdvaného mnoZstvi minimdlini & nulovy tcinek (pomér je mensi neZ 1 nebo roven 1), jednd se
o poptdvku neelastickou.

e Ndklady, ceny a nabidka konkurence
Vyznamnym faktorem pusobicim na vysi ceny produktu organizace jsou ceny, naklady a mozna
reakce konkurence. Organizace musi porovnavat své naklady s naklady konkurence, aby zjisti-
la, zda ma, ¢i nema v této oblasti konkuren¢ni vyhodu. Na zfeteli musi také mit ceny a kvalitu
konkuren¢nich nabidek.

Organizace teprve na zdkladé analyzy poznatkd o ndkladech, cendch a nabidce konkurence
mduzZe zacit s tvorbou vlastnich cen (de facto vyuzije cenu k tomu, aby se vymezila vici konku-
renci).

e Ostatni vnéjsi faktory

Strategii cenové tvorby casto primo ovliviiuji hospodarské trendy. Ekonomicky cyklus, inflace,

hospodarsky rlst a divéra zakaznik( - to vSe spoluurcuje, zda urdita strategie cenové tvorby

uspéje ¢i nikoli.

Béhem recese se spotrebitelé stdvaji citlivéjsi na vysi cen. Snazi se nakupovat levnéji a jejich
prioritou prestdvd byt trover a kvalita produktd, ale jejich nizkd cena.

Inflace mize byt divodem ke zvyseni cen, nebot kvili ni si zdkaznici zvykaji na rdst cen
a mohou zustat do urcité miry necitlivi k jejich zvysovani i poté, kdy inflace odezni. To umoZriuje
provddeét skutecné ,zdraZovdni”, nikoli pouhou tpravu cen odpovidajici inflaci.

Ddlezitou roli pfi rozhodovdni o cenové politice a tvorbé cen sehrdvd také celkové politické
klima a chovdni viady.

7.9.2.1 Zplisoby tvorby cen

Skutecna cena, za niZz bude organizace prodavat svou produkci, se pohybuje v rozmezi, jehoz
spodni hranici je cena, ktera organizaci nepfinasi zadny zisk ani ztratu, a horni hranici pak cena,
pfi jejimz prekroceni uz nebude po produktu zadna poptavka.

Dolni mez ceny predstavuji ndklady organizace na produkci vyrobku nebo sluzby a horni mez
(cenovy strop) tvori hodnota produktu vnimand zdkaznikem (kolik je ochoten za produkt zapla-
tit).
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Pri vytvareni ceny za své produkty organizace voli nékterou z nasledujicich obecnych metod
tvorby cen:
e Cenovd tvorba zaloZzend na ndkladech
Organizace Casto voli strategie zalozené na nakladech, nebot neni obtizné je spocitat a jsou
bez rizika. Tyto strategie slibuji zarucit, Ze organizace pokryje své naklady na produkci a mar-
keting produktu.

Nevyhoda téchto strategii spociva v tom, Ze neberou v dvahu povahu cilového trhu, poptdvku,
konkurenci, Zivotni cyklus produktu a image organizace.

Nejcastéjsim pristupem k cenové tvorbé zaloZené na ndkladech je cenova tvorba ,ndaklady
a zisk”, jejiz podstata spocivd v tom, Ze organizace secte vSechny ndklady na produkt a k tomu
pridad urcitou &dstku (pfirdzku).

e Cenovd tvorba zaloZend na potrebdch zdkaznikd
Organizacim stale méné zalezi na kratkodobych vysledcich a vice na tom, aby si své zakazniky
dokazaly dlouhodobé udrzet. Praktikuji proto hodnotovou cenovou tvorbu, jejiz podstatou
je, Ze organizace na zakladé zakaznikem vnimané hodnoty produktu urci jeho cilovou cenu.
Cilova hodnota a cilova cena tak determinuji nejen vlastnosti produktu a jeho nakladovost, ale
i ostatni nastroje marketingového mixu.

Organizace, které vyuzivaji tuto metodu tvorby cen, musi peclivé sledovat, jakou hodnotu
zdkaznici spojuji s nabidkami konkurence.

Cilem strategie stanoveni ceny podle vnimané hodnoty je nabidnout zdkaznikiim sprdvnou
kombinaci kvality produktu za pfFijatelnou cenu.

e Cenovd tvorba zaloZzena na konkurenci
Zakaznici ¢asto pfi posuzovani hodnoty produktd vychazeji z ceny srovnatelnych konkurenc-
nich nabidek. Stanoveni ceny podle konkurence je proto jednim z pfistup(, ktery organizace
vyuzivaji pfi své cenové strategii. Podstata této, pomérné oblibené, formy spociva v tom, ze
organizace urcuje své ceny prevazné podle cen konkurentd a mensi pozornost vénuje nakla-
ddm i poptavce.

7.9.2.2 Cena a socidlni sluzby

Sektor sluzeb je zna¢né rozsahly a riznorody. Existuje viak rada sluzeb, které jsou vice ¢i méné
uzite¢né pro celou spole¢nost (na jejich zabezpecovani je vefejny zajem) a predstavuji vyhody,
jez je nutno rozdélovat pomoci netrznich mechanismu.

V ekonomii se hovori o verejnych statcich, které se v zdvislosti na zptsobu jejich spotreby déli
na:
- Cisté verejné statky
Cisté vefejné statky jsou statky kolektivni spotreby, jejichZ charakteristickymi vlastnostmi
jsou nedélitelnost spotreby (nelze vyloucit jednotlivce ze spotieby ani urcit jeho podil na spo-
trebé), nekvantifikovatelnost podilu jednotlivce na spotrebé (urcit vyhodu jednotlivce z verej-
ného osvétleni ¢ obrany stdatu a urcit ji cenu je nemozné) a neomezovdni spotfeby jednoho
uzivatele na tkor druhého (uhasi-li hasici jednomu obcanovi horici domek, neznamend to, Ze
jej neuhasi jinému, bude-li to potfebovat). Kvalita &istych verejnych sluzeb je stejnd pro vsech-
ny jejich uZivatele, avsak s nardstajici pfevahou poptdvky po téchto sluzbdch nad nabidkou
dochdzi k jejich nedostatku, coZ se zpravidla projevi v poklesu celkové kvality.
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- Smisené verejné statky
Smisené verejné statky se od Cistych lisi tim, Ze Ize urcit podil jednotlivce na jejich spotrebé
(tento podil je mozné ohodnotit ,uréitou” cenou) a kvalita statku zdvisi na poctu jeho uZiva-
teld. MoZnost uzivatele ovlivnit kvalitu je vSak do znac¢né miry spornd, nebot uzZivatel méstské
hromadné dopravy nerozhoduje o tom, kolik cestujicich v tramvaji pojede a jak komfortni
tudiz bude (nebo nebude) jeho jizda (paklize vsak nebude ochoten cekat, aZ pojede prdzdnd
¢i poloprdzdnd tramvaj).

Spotieba smiSenych verejnych statkii mize byt bud:

- Fakultativni
Obcan sdm rozhoduje o tom, zda bude, ¢i nebude a nakolik verejny statek vyuzivat (zdravot-
nické a socidlni sluzby).

- Prikdzand
Vyuzivani statku je stanoveno zpravidla zdkonem (povinnd $kolni dochdzka).

Poskytovdni verejnych statki mizZe stdt a Gzemni samosprdva (ty za jejich zajisténi odpovi-
daji) zabezpecovat riiznym zplsobem. Potieby obyvatelstva jsou zpravidla uspokojovdny pro-
strednictvim:

- neziskovych organizaci;

- stdtnich a komundlnich podnikd;

- zakdzek u organizaci privdatniho sektoru;

- zaloZenim spolecného podniku.

Socialni sluzby patfi svym charakterem mezi ,vefejné statky” a jsou obyvatelim poskytovany
zpravidla prostfednictvim neziskovych organizaci, a to bud bez Ghrady, nebo za ¢astec¢nou ¢i pl-
nou Uhradu nakladd. Cena je konstruovana na nakladovém principu.

Cena, kterd md v pfipadé socidlnich sluzeb charakter ,uzivatelského poplatku” a je stanovena
vyhldskou ¢. 50572006 Sb., by tudiz méla plné pokryt ndklady, které je nutno na zajisténi sluzby
(jeji placené c&dsti) vynalozZit. Na zajisténi socidlnich sluzeb prispivd stat a mistni samosprdva
neziskovym organizacim jako poskytovatelim financni prostredky z verejnych zdroji (charakte-
ristickym rysem neziskovych organizaci je ,vicezdrojové financovani”).

Neziskové organizace proto museji peclivé sledovat svou ndkladovou stranku a usilovat o to,
aby vynalozené ndklady co nejlépe vyuZily.

Nezbytnym predpokladem bezproblémového fungovdni organizace, proddvajici své produkty
za ,reqgulované” ceny, je i jejich sprdvnd valorizace v ndvaznosti na inflaci.

V pripadé socidlnich sluzeb vSak nejde pouze o valorizaci cen, ale také o valorizaci ,prispévku
na péci“(nemd-li dojit ke sniZzeni jeho redlné kupni sily).

Socialni sluzby vSak mohou také byt standardnim (a v fadé pripadd i velice lukrativnim) trz-
nim produktem, poskytovanym ziskovymi organizacemi (domovy pro seniory, denni stacionare
apod.).

V takovémto prfipadé se cena poskytovanych sluzeb piné ridi klasickymi zdkony trzniho me-
chanismu a jeji vyse (smluvni cena) je véci proddvajiciho a kupujiciho.

Cenova politika organizace a tvorba cen za jeji produkty je vyslednici pasobeni celé Skaly
vnitfnich i vnéjsich faktord. U organizaci poskytujicich sluzby patfi mezi nejvyznamnéjsi faktory
zejména cile organizace, charakter poskytovanych sluzeb, ceny konkuren¢nich nabidek a intenzi-
ta konkurence na trhu, kde organizace umistuje své sluzby.
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Pfi rozhodovani o cené musi poskytovatel sluzby dikladné zvaZzovat nejen poptavku po sluz-
bé a vnimani hodnoty sluzby zdkazniky, ale zejména se zabyvat ndkladovou strankou ceny a ana-
lyzovat jednotlivé typy nakladd.

Aktudlnost problematiky cenové politiky a tvorby cen pro organizace poskytujici socidlni sluz-
by (byt prevdznd Cdst poskytovatell téchto sluzeb jsou neziskové organizace, jejichZ ceny jsou
regulovdny, nebot i tyto organizace mohou v radmci své vedlejsi hospoddrské a mimorddné cin-
nosti produkovat vyrobky a sluzby, které nejsou upraveny vyhldskou ¢ 505/2006 Sb.) spocivd
také v tom, Ze dfive Ci pozdéji pro fadu z nich skon¢i jejich monopolni postaveni, nebot trh so-
cidlnich sluzeb prildkd ziskové podnikatelské subjekty, a je tudiz dobré védét, jakym zplisobem
budou tito konkurenti vytvdret své ceny.

7.9.3 Misto (Place)

Specifické vlastnosti sluzeb (nehmotnost, okamzita spotieba, variabilita, neoddélitelnost) de-
terminuji zplsob jejich distribuce. Pfi ivahach o alokaci mist poskytujicich sluzby je nutno brat
v Uvahu vysledky analyzy makro- a mikroprostredi.

e Makroanalyza
Vychazi z definice ,profilu” zdkaznikd, které chce organizace obsluhovat. Jejim poslanim je
nalézt oblast, ktera bude z tohoto pohledu cildm organizace nejlépe vyhovovat.

Organizace vesmés v této fdzi vyhleddva ,nejziskovéjsi region’, pficemz pouZziva takovd krité-
ria, jakymi jsou mohutnost regionu a kupni sila jeho obyvatel, trover poptdvky po sluzbé a jeji
trend, droveri nabidky sluzby a konkurence, ndklady spojené s umisténim sluzby apod.

e Mikroanalyza
Cilem je nalézt konkrétni misto, jehoz vlastnosti se z hlediska demografického, geografického,
psychografického a behavioralniho blizi profilu cilového trhu.

Spotrebitelé zpravidla hledaji pfistup ke sluzbé ve svém okoli a ¢ase, ktery jim vyhovuje.

Rozhodovdni o alokaci sluzby byvd proto casto kompromisem mezi zdajmy jejiho producenta
a poZadavky zdkaznikd.

Atraktivnost trhu Ize urcit budto pomoci riznych modelt (napf. pri pldnovdni redukce sité
nemocnic, kterd by neznamenala zhorseni dostupnosti zdravotnickych sluzeb a zdroveri mini-
malizovala dudlni naklady na dostatecné vyuZivdni zejména fixniho kapitdlu v podobé drahého
zarizeni), nebo na zdkladé zkusenosti, pozorovdni a intuici (tento pfistup je charakteristicky pro
malé organizace).

Vyznamnym faktorem, ktery podstatnym zplsobem ovliviiuje rozhodovdni o alokaci, je kon-
kurence, jeji nabidka a postaveni na trhu.

Duilezitou roli v oblasti distribuce sluzeb sehravaji, s ohledem na jejich specifické vlastnosti,
zprostfedkovatelé, nebot tito zpfistupnuji sluzbu v dané lokalité a funguji jako poradci pro jeji
vybér. Zprostfedkovatelé prichazeji do pfimého kontaktu s potencidlnim zakaznikem a znaji i jeho
potieby.

Uloha a vybér zprostredkovatelti uzce souvisi s charakterem sluzby, jejiz prodej zprostfedko-
vavaji. Je tieba rozlisovat mezi zprostiedkovateli, ktefi sluzbu pouze proddvaji (benzinové pumpy
a posty zprostredkovdvaji jizdu po ddlnicich tim, Ze proddvaji ddlni¢ni zndmky a Zddnou jinou
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sluzbu ridi¢am, tedy spotfebitelim, neposkytuji), a zprostiedkovateli, kteri se na vytvdreni sluz-
by spolupodileji (zdravotnické zafizeni mize jedinci doporucit, jakou socidlni sluzbu potrebuje
a kde je pro néj tato sluzba dostupnd).

Pri vybéru zprostfedkovatelll se organizace poskytujici sluzby fidi urcitymi kritérii, kterymi
zpravidla jsou:

e vySe nakladl na poskytovani sluzby pomoci zprostredkovatele;

e pohodli pro zakazniky;

e ddvéryhodnost a spolehlivost zprostfedkovatele;

e pokryti trhu sluzbou a jeji teritoridlni a ¢asova dostupnost;

o kompetentnost zprostfedkovatele;

e schopnost prfedavat informace o trhu.

Velké organizace poskytujici sluzby maji vypracovany formalizovany postup pro vybér dis-
tribu¢nich kandld, ktery obsahuje analyzu faktort plsobicich na volbu jednotlivych alternativ,
posuzovdni téchto alternativ na zdkladé stanovenych kritérii, vybér nejvhodnéjsi varianty a kon-
krétniho zprostredkovatele.

Zprostredkovatelé sehravaji nezastupitelnou roli u neziskovych organizaci (tedy i organizaci
poskytujicich socialni sluzby), nebot jim pomahaji pfi prodeji a distribuci jejich nabidky cilovému
trhu.

Zprostredkovateli neziskové organizace jsou vsechny subjekty, které mohou néjakym zpiso-
bem ovlivriovat styk mezi poskytovatelem sluzby a jejim cilovym spotrebitelem.

Za zprostiedkovatele neziskové organizace Ize povazovat i celebrity (populdrni a dobre znd-
mé osobnosti), jejichz jméno vzbudi a vyvold zdjem. Celebrity mohou vystupovat na rdznych
akcich ¢ kampanich v roli tviirce minéni a priblizi tak nabidku organizace zdkaznikovi.

Celebrity mohou také diky své popularité tcinné napomoci organizaci pfi ziskavdni financnich
prostiedkd na jeji ¢innost (zndmd modelka Tereza Maxovd se angaZuje v oblasti finanéni pomoci
détskym domovim, spic¢kovi sportovci zase vystupuji v kampanich proti drogdm apod.).

Dobré vztahy neziskové organizace se zprostiredkovateli jsou pro jeji akceschopnost kli¢ové
a vyznamnym zptsobem pfispivaji k naplnéni jejiho posldani a cild.

Kvalitativni zlom v distribuci sluzeb pfinesly moderni informacni technologie. Zejména vy-
uziti internetu predstavuje pro poskytovatele sluzeb (v¢etné sluzeb socidlnich) nové mozZnosti.
Pomoci zobrazeni na internetu Ize zakaznikdm Gc¢innym zplGsobem pfiblizit sluzbu, vysvétlit jeji
vlastnosti a informovat je o tom, kde a kdy si je mohou koupit. Vyuzivani internetu také eliminuje
mozné problémy vyplyvajici z interakce mezi organizaci a zakaznikem ve fazi, kdy zakaznik se
snazi ziskat informace o sluzbé a jejim poskytovateli.

Pro zdkazniky, ktefi radéji voli osobnéjsi pristup ke sluzbé, museji byt samozfejmé pracovnici
organizace k dispozici.

7.9.4 Propagace (Promotion)

Propagace zahrnuje vSechny aktivity, jimiz jsou v ramci marketingu spotrebitelé informovani
o produktech a povzbuzovani k jejich nakupu. Marketingovy komunikacni mix (propagacni mix)
definuje Kotler a Armstrong (2004) jako soubor nastrojd sloZzeny z reklamy, osobniho prodeje,
podpory prodeje a public relations, ktery firma vyuziva pro pfesvédcivou komunikaci se zakazniky
a spInéni marketingovych cild.
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Firmy na celém svété v uplynulém obdobi zdokonalily masovy, nediferencovany marketing
(prodej vysoce standardizovanych produktl velkému poctu zakaznikd). Soucasna realita mar-
ketingového komunikacniho prostredi je charakteristicka jednak tim, Ze se vytvareji homogenni
skupiny zakaznikl se specifickymi potfebami, coz vyZzaduje novy pfistup k marketingovym pro-
gramum, které jsou orientovany na budovani uzsich vztaht se zakazniky ve stale mensich seg-
mentech, a jednak tim, Ze dnesni informacni technologie umoziuje firmam ziskavat informace
o individualnich zakaznicich i domacnostech a komunikovat s malymi segmenty daleko presnéji.
Celkovy posun od masového, nediferencovaného marketingu k segmentovému a tomu odpovi-
dajici zmény v rozsahlejsim a pestiejSim mixu komunikacnich cest a nastrojd vyvolaly nutnost
sladit a koordinovat veskeré firemni komunikacni aktivity (maji-li byt informace o firmé a jeji
nabidce jasné, konzistentni a presvédcivé) a vytvofit integrovanou marketingovou komunikaci.

Organizace pfi tvorbé marketingového komunika¢niho mixu musi mit na paméti, koho chce
oslovit (kdo jsou jeji cilovi zakaznici a skupiny), ¢eho chce dosahnout (jaké jsou komunikacni
cile), jak to udéla (jaky komunika¢ni mix pouzije), kolik na to vynalozi (rozpocet) a jak budou
méreny vysledky (efektivnost).

Integrovand marketingova komunikace zacina identifikaci potencialnich cilovych zakaznikd
a pokracuje vytvorenim koordinovaného komunika¢niho programu s cilem vyvolat oc¢ekavanou
reakci.

Komunikaéni programy je nezbytné navrhovat pro specifické segmenty, nebot tyto se na-
vzdjem lisi. Existence novych informacnich technologii sice umoziiuje firmdm dostat se sndze
k zdkaznikovi, avsak ty musi vyresit problém, jakym zplisobem se mize zdkaznik dostat k nim.

Firma by méla také dokdzat odhadnout, jaky vliv maji jednotlivé komunikacni aktivity v dil-
¢ich stadiich ndkupniho procesu, nebot pochopeni téchto souvislosti umozni efektivnéji alokovat
zdroje.

7.9.4.1 Cile marketingové komunikace

Pomoci marketingové komunikace sdéluje organizace na cilovém trhu vlastnosti a vyhody svého
produktu a snazi se ovlivnit postoje nebo chovani spotfebiteld. Néktera marketingova sdéleni
propaguji konkrétni produkty, zatimco jina se snazi posilit firemni identitu.

Marketingovd sdéleni mohou mit fadu podob (sofistikovanou casopiseckou reklamou pocina-
je a nekonvenénimi tricky ¢&i ndpisy na ledovych plochdch zimnich stadiont konce). Organizace
vyuzivaji ke komunikaci se zdkaznikem samozrejmé celou skdlu nejriiznéjsich marketingovych
sdéleni. Soucdsti efektivniho marketingového sdéleni je vse, co vypovidd o povaze produktu a co

podporuje vytvoreni dojmu, ktery zamysli produkt u zdkaznika vyvolat.

Organizace musi umét stavajici i potencionalni zakazniky spravné upozornit na své produkty
a presvédcit je, Zze pravé jeji produkty dokazou rychle a za dostupnou cenu uspokojit jejich po-
treby.

Chybou je, paklize se objevi produkt, ktery lidé nechtéji, avsak k podstatné vétsimu marketin-
govému selhdni dochdzi, jestliZze se objevi produkt, ktery lidé chtéji, ale nejsou o ném dostatecné
informovdni.

Zakladni cile marketingové komunikace jsou nasleduijici:

e Vytvorit povédomi o produktu
Poslanim je uvédomit ¢leny cilové skupiny o existenci produktu na trhu.

e Informovat trh
Smyslem je informovat potencialni zakazniky o vyhodach, které produkt nabizi (tedy o tom,
jaké misto zaujima mezi konkuren¢nimi produkty).
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o Vytvorit touhu
Ukolem je vzbudit pozitivni navnadéni vi¢i produktu a presvéddit alespon &ast cilové skupiny
o tom, Ze produkt organizace je lepsi nez produkty konkurentd.

e Povzbudit chut vyzkouset produkt
Cilem je pfimét zakazniky k upfednostnéni produktu pred produkty konkurence a jeho koupi
na zakladé hesla: ,Co jsi nevyzkousel, nemuizes posoudit.”

e Vybudovat vérnost znacce
Podstatou je pfimét zakazniky k opakovanému nakupu produktu.

Cile, které jednotlivé organizace marketingovou komunikaci sleduji, se mohou lidit v zavislosti
na jejich charakteru, avsak vzdy museji byt formulovany podle pfedchozich rozhodnuti o cilovém
trhu (segmentaci trhu), positioningu a marketingovém mixu.

7.9.4.2 Tvorba marketingového komunikacniho mixu

Marketingovy komunikacni mix predstavuje kombinaci nastrojd, jejichz prostrednictvim organiza-
ce komunikuje s cilovymi skupinami, aby podpofila jednotlivé produkty nebo image organizace
jako takové. Pti vytvareni marketingového komunika¢niho mixu je nutno dodrzovat zasadu inte-
grace (vSechny nastroje komunikace museji pGsobit stejnym smérem a bezkonfliktné) a synergie
(nastroje komunikace je tfeba navrhnout tak, aby se jejich ulinek znasobil vzajemnou podpo-
rou). Individualni propagacni mix produktu zavisi na jeho charakteru, trhu a fazi cyklu Zivotnosti
produktu.

Problematika souvisejici s marketingovym komunikacnim mixem je vysoce aktualni i pro or-
ganizace poskytujici socialni sluzby, tfebaze existence pfirozenych monopold ¢i lokalni previs
poptavky po socidlnich sluzbach vede vesmés management téchto organizaci k domnénce, ze
udrZovat organizaci a jeji produkty v podvédomi zakaznikl a vefejnosti vibec je zbytecné.

Koncepce integrované marketingové strategie spocivd v tom, Ze organizace musi peclivé ,na-
mixovat” jednotlivé komunikacni ndstroje (reklama, osobni prodej, podpora prodeje, vztahy s ve-
fejnosti, prfimy marketing) a vytvorit koordinovany komunikacéni mix.

Fundamentdini otdzkou je, jak urcit, ktery propagacni mix je nejvhodnéjsi, nebot i firmy v jed-
nom odvétvi se ve svych pristupech k tvorbé komunikaéniho mixu lisi.

Univerzdini recept neexistuje, a ani existovat nemdize, protoZze kazdy prvek (komunikac-
ni ndstroj) md jedinecné viastnosti (ale také rozdilné ndklady s nim spojené). Pfi rozhodovdni
o ,spravném” komunikacnim mixu je tato znalost zdkladni podminkou.

7.9.4.2.1 Reklama (Advertising)
Reklama je nejbéznéjsi a nejdllezitéjsi nastroj propagacniho mixu. Jedna se o neosobni formu
komunikace vyuZivajici masova média (noviny, televize, rozhlas, ¢asopisy, venkovni reklama,
on-line reklama apod.) a iniciovanou sponzorem, jehoz identita je znama. Reklama dokaze prena-
Set vyznamové bohata a dynamicka sdéleni, ¢imz muze ucinné napomoci pfi vytvareni a rozvijeni
jedine¢né firemni identity. DlleZitou roli sehrava také v situacich, kdy je tfeba zakaznikim sdélit
faktické informace o produktu nebo jim jej pouze pfipomenout.

Reklama ma vsak také fadu slabych stranek. Dokaze sice rychle zasahnout vysoky pocet osob,
avsak je neosobni a pouze jednosmérna (smeérem k publiku), nepfinuti k pozornosti a reakci (ne-
hledé na to, Ze je finan¢né naroc¢na).

Reklama také c¢asto nardzi na problém nizké divéryhodnosti, nebot podezfivavi zdkaznici se
vyhybaji sdélenim, kterd povazuji za jednostrannd a neobjektivni nebo kterd se jim snaZi prodat
néco, o co nemaji zdjem.
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Zvolit spravné médium (medidlni mix) neni jednoduché, nebot ,idealni” médium neexistuje.
Pfi vybéru reklamnich médii je nutno fesit sekvenci nasledujicich problém:
e Dosah, frekvence a dopad médii
Pfedpokladem dosazeni reklamnich cild je spravna volba dosahu, frekvence a dopadu mé-
dii. Dosah se méri procentem lidi v cilovém segmentu, ktefi byli vystaveni reklamni kampani
béhem urcitého casového Useku. Frekvence udava, kolikrat byl priimérny clen skupiny vy-
staven plsobeni reklamniho sdéleni. Medidlni dopad vyjadruje kvalitativni hodnotu sdéleni
prostfednictvim daného média (stejné sdéleni v seriéznim casopise pusobi davéryhodné&ji nez
v bulvarnim platku, propagace téhoz produktu v televizi ma daleko vy3si stuperi dopadu nez
v rozhlase.
o Vybér druhu média
Hlavnimi druhy médii jsou noviny, televize, pfimé zasilky, rozhlas, ¢asopisy, venkovni reklama
a on-line reklama, pficemz kazdy z téchto médii ma své vyhody i nevyhody. Vybér média ovliv-
fuje fada faktord jako medialni navyky cilovych zakaznikd a podstata produktu (sdéleni o stfi-
hu a barvé plesového modelu bez barevné televize ¢i barevného casopisu je patrné nesmysl).
o Vybér medidalnich nosici
Volbou medialniho nosice se rozumi volba urcitého prostfedku v ramci média (televizni kanal,
rozhlasova stanice, vsedni ¢i vikendové vydani deniku apod.).
e Casovy harmonogram
Casovy harmonogram reklamy Fikd, jak bude reklama rozlozena v prabé&hu celého reklamniho
obdobi.

Reklama v prvé fadé vytvdfi podvédomi o produktu, nékdy s nim zdkaznika podrobné sezna-
muje, obcas jej prfiméje, Ze propagovanému produktu dd prednost, avsak jen zfidka vede k jeho
koupi. To je hlavni argument, pro¢ pouze reklama nestaci.

Primarnim poslanim reklamy je podle Kotlera (2003) minimalné jedna z nasledujicich ctyr
moznosti:
e informovat;
presvédcit;
pfipomenout;
potvrdit spravnost nakupniho rozhodnuti.

7.9.4.2.2 Osobni prodej (Personal selling)

Podstatou osobniho prodeje je osobni interaktivni styk mezi dvéma nebo vice lidmi. Vyhoda
osobniho prodeje spociva predevsim v tom, ze pfimy kontakt se zakaznikem umoZnuje prodejci
prizplsobovat obchodni sdéleni potfebam zakaznika a zakaznik naopak mUze prodejci poskyt-
nout bezprostfedni zpétnou vazbu. Osobni prodej také umoznuje vytvareni riznych vztahd, na-
hodnymi kontakty pocinaje a skute¢nym pratelstvim konce.

Prodejcem se rozumi osoba, kterd v organizaci zajistuje bud vyhleddvdni novych zdkaznikd,
nebo komunikaci s nimi, poskytuje sluzby ¢i shromazduje informace.

Vétsina prodejcti tspésnych firem jsou vzdélani a Skoleni profesiondlové, ktefi buduji a udrZuji
dlouhodobé vztahy se zdkazniky tim, Ze jim naslouchaji, sleduji vyvoj jejich potreb a stimuluji
firemni aktivity tak, aby vyhovély jejich pfanim.

Proces osobniho prodeje predstavuje sekvenci nasledujicich krokd, které musi prodejce zvlad-
nout a jehoz cilem je ziskat nové zakazniky:
e identifikace a hodnoceni potencidlnich zakaznikd;

123



RIZENI ORGANIZACI SOCIALNI PRACE

o piredbézné shromazdovani informaci;

e navazani kontaktu;

e prezentace a predvadéni;

e vyjasnéni pfipadnych namitek;

e uzavfeni obchodu;

e pécle o zakaznika po uskutecnéni prodeje.

V mnoha pripadech v3ak organizace nesleduje jen uzavieni obchodu, ale usiluje o vztahovy
marketing (relationship marketing), tj. vybudovani dlouhodobych, vzajemné vyhodnych vztah
nejen se zakazniky, ale i dalSimi partnery (dodavatelé, zprostiedkovatelé, donatofi apod.).

Osobni prodej je velmi tdcinnym komunikaénim ndstrojem ve sfére sluzeb (divodem jsou spe-
cifické vlastnosti tohoto produktu). Nezastupitelnou roli sehrdvd zejména u sluzeb vyznacujicich
se vysokym stupném kontaktu s jejich uZivatelem (zdravotni a socidlni sluzby).

Pro uspéch osobniho prodeje doporucuje Vastikova (2014) dodrzovat nasledujici fundamen-
talni zasady:

e harmonizovat nakup pomoci identifikace pfani a ocekavani zakaznika;

e usnadnit zakaznikovi hodnoceni kvality zavedenim standardd o¢ekdvaného vykonu a vyuzit
ocCekavani zakaznika jako vychodiska pro posuzovani kvality sluzby;

e zhmotnit sluzbu tim, Ze zakaznikovi budou vysvétleny jak vlastnosti sluzby, jeji hodnotici
kritéria a jedinecnost, tak i moznosti sluzeb alternativnich;

e zdUraznit image organizace a jeji poslani;

e vyuzit pfiznivé reference z externich zdroj a nadale je rozvijet;

e pochopit vyznam kontaktnich pracovnikd (prodejct) a zajistit jejich kompetentnost;

e pochopit vyznam zapojeni zakaznika do vytvareni koncepce sluzby a schopnosti zakaznik(
vytvaret specifikace sluzeb &i testovat navrhy novych sluzeb.

Osobni prodej je nejucinnéjsim, ale také nejdrazsim ndstrojem komunikacniho mixu. Vyznam-
nou roli sehrdvd zejména pri formovdadni preferenci, vytvdreni prfesvédceni i viastnim ndkupu. Vy-
konny prodejce dokdze vzbudit i udrZet zdjem zdkaznika a pfetvorit jej ve skutecny vztah.

Prodejce Ize nalézt v fadé oboru. Vysoké skoly se snazi prildkat nové studenty, zdravotnickd
zafizeni a organizace poskytujici socidlni sluzby hledaji sponzory.

7.9.4.2.3 Podpora prodeje (Sales promotion)
Podpora prodeje zahrnuje soubor motivacnich prostiedkd, které maji zakazniky pfimét k tomu,
aby nakoupili radéji hned nez pozdéji, a distributory k tomu, aby se vice snazili.

Podpora prodeje orientovana na zakazniky sestava ze Sirokého sortimentu nastrojd, jako jsou
slevové kupony, soutéze, prémie, darky k nakupu a dalsi, které maji zpravidla specifické vlastnos-
ti. Pfitahuji pozornost zakaznik( a silné je podnécuji ke koupi.

Podpora prodeje zamérena na distribu¢ni kanaly zahrnuje nejriznéjsi pobidkové programy,
poutace v misté prodeje, specialni odmény za mimoradné prodeje, reklamni pfedméty apod.

K podpore prodeje se organizace Casto uchyluje v pripadé, kdy md okamzity cil v podobé
rychlého ndristu prodeje. U¢innost akci na podporu prodeje se zvysuje ve spojeni s reklamou,
nebot reklama vysvétluje, proc¢ by si mél zakaznik produkt koupit a akce na podporu prodeje jej
k tomu motivuji.

Vétsina akci na podporu prodeje byvd z hlediska findlniho efektu prodélecnd. Nezfidka se to-
tiz stavd, Ze akce prilékda mnoho lidi, pro které neni rozhodujici produkt, nybrz docasné vyhody,
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které jsou s jeho ndkupem spojeny, a jakmile tyto skonci nebo se objevi jesté vyhodnéjsi specidlni
nabidka jiné organizace, prejdou k ni.

Podpora prodeje tudiz mdlokdy vede k ziskdni loajdinich zdkaznikd, a obecné plati, Ze akci na
podporu prodeje by se mélo vyuzivat s rozvahou.

7.9.4.2.4 Vztahy s verejnosti (Public relations)
Public relations (PR) predstavuji neosobni formu komunikace, orientovanou na vybudovani dob-
rych vztahtd s rGznymi ¢astmi (subjekty) firemni verejnosti. Vztahy s vefejnosti maji zasadni vy-
znam pro schopnost organizace vybudovat a udrzet si pfiznivy image.

Nékteré druhy public relations aktivit (proaktivni PR) vychazeji z marketingovych cild organi-
zace a jejich poslanim je vytvofit podvédomi o organizaci ¢i produktu.

Organizace se snaZi vytvdret a ridit publicitu (neplaceny prostor v médiich, ktery je poskyto-
vdn osobé, firmé nebo uddlosti).

Vétsina lidi se o zazracné pilulce Viagra ci spole¢nosti Nokia nedozvédéla z reklamy, ale z no-
vinovych ¢lanka ci zprav v televizi. Dalsi informace pak zaslechli od zndmych a zacali o Viagre ¢i
Nokii mluvit s prdteli. A dozvi-li se ¢lovék o néjakém produktu od znadmych, ma to mnohem vétsi
vdhu, nez kdyz se o tom samém docte v inzerdtu.

Vztahy s vefejnosti sehravaji jesté vétsi roli v pfipadé, kdy je vlivem negativni kampané ¢i kvali
pochybam o kvalité produktd v sdzce dobré jméno organizace.

V takovémto pripadé je cilem vyjddrit se ke vzniklym obavdm tak, aby zdkaznici nezpanikarili
a neztratili o produkt zdjem.

Vyznamnou roli ve vztazich s vefejnosti sehravaji udalosti. Jejich cilem je vyvolat psychické
a emocionalni podnéty, které podpofi image organizace a tim i jeji obchodni zaméry. Organizace
proto poradaji nejrizné;jsi kulturni, spolecenské, sportovni ¢i jiné akce, jimiz sleduji néktery z na-
sledujicich ucel(:
e Neziskové orientované akce
Akce tohoto charakteru zahrnuji rdzné konference, oslavy vyrodi, tiskové besedy, besedy s ob-
¢any, mitinky, spojené s vyznamnou udalosti (otevieni nového Domu pro seniory) apod.
e Komercné orientované akce
Na téchto akcich je pro navstévniky pripraven atraktivni program (rdzné koncerty, divadelni
predstaveni, plesy, festivaly apod.), za ktery si jeji pofadatel necha zaplatit (akce tohoto cha-
rakteru organizace potada zpravidla pro obchodni partnery nebo vlastni zaméstnance a jejich
rodinné prislusniky).
e Charitativni akce
Tyto akce mohou mit riznou formu a podobu (koncerty, plesy, vystavy, pouté apod.), aviak
spole¢nym jmenovatelem je to, Ze ,vybrané penize” jsou poskytovany na charitativni ucely.

Public relations disponuji celou fadou nastroju, jak upoutat pozornost a vytvofit pfiznivou at-
mosféru, aby se o organizaci a jejich produktech ,zacalo mluvit”. Kotler (2003) formuloval soubor
sedmi zakladnich nastroji (PENCILS), jimiz jsou:

e publikace (Publications);

e udalost (Events);

e zpravy (News);

e zapojeni do mistni komunity (Community affairs);

¢ identifika¢ni média (Identity media);

e lobbovani (Lobbying);

e sluzby vefejnosti (Social investments).
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Vhodnym ndstrojem public relations muze byt také webovd stranka organizace. Organizace
musi pfi rozhodovdni o vyuZziti PR stanovit cile, zvolit sdéleni i zplisob pfenosu a vyhodnotit
vysledky. Vztahy s verejnosti musi byt koordinovdny s ostatnimi komunikacnimi aktivitami orga-
nizace.

7.9.4.2.5 Primy marketing (Direct marketing)
Podstatou pfimého marketingu je navazani pfimych vztahl s predem vybranymi zakazniky (stava-
jicimi i potencialnimi), pficemz dialog mezi organizaci a zakaznikem probiha zpravidla interaktiv-
né. Pfednost pfimého marketingu spociva zejména v tom, Ze umozniuje jak okamzitou reakci ze
strany zakaznika, tak i budovat s nim pevnéjsi, osobni a dlouhodoby vztah. VyuZije-li organizace
databazi, mohou pfipravit margetingovou nabidku pfizpisobenou nejen jednotlivym trznim seg-
mentdm, ale i individualnim zakaznikdm. Nej¢astéji pouzivané formy pfimého marketingu jsou:
e Direct mail
Vybranym zakaznikdm jsou zasilany prostfednictvim posty nebo jinou formou (fax, e-mail) po-
pisy produktd, reklamni sdéleni, prospekty apod.. Direct mail je vhodny k individualni komu-
nikaci. Dovoluje pfesné zaméfeni na zakaznika, maze byt osobni, je pruzny a Ize zde pomérné
presné méfit vysledky.
e Telemarketing
Zprostredkujicim médiem je telefon. Telemarketing mize mit dvoji podobu, a to aktivni (orga-
nizace sama kontaktuje zdkaznika), nebo pasivni (zakaznik mdze na ,zelenou linku”, tj. ucet
volaného sdélovat své dotazy a pfipominky ¢i si pfimo objednat produkt).
e Katalogovy prodej
Forma pfimého marketingu, ktera vyuziva tisténé katalogy, video ¢i katalogy v elektronické
podobé. Tyto katalogy jsou zasilany zakaznikim nebo jsou pfistupné na webovych strankach
organizace.
e Teleshopping
Teleshopping je forma pfimého nakupu, ktera vyuziva televizni vysilani a ma dvé zakladni po-
doby. Prvni je reklama s o¢ekavanou pfimou reakci (firma odvysila spot a v jeho zavéru uvede
telefonni ¢islo, na kterém si zakaznici mohou produkt objednat). Druha forma je znama pod
pojmem ,nakupy z domova“ (specializované programy nebo televizni kanaly, které nabizeji
a prodavaji zbozi a sluzby).
e Specializované kiosky
Zahrnuji informacni a objednaci zafizeni, které firmy umistuji v supermarketech ¢i na jinych
zajimavych mistech.

Soucasny trend marketingovych a komunikacnich nastroju je charakteristicky uzkym zamére-
nim nebo individudlnim pfistupem ke kazdému zakaznikovi. Snahou fady organizaci tudiz je prak-
tikovat pfimy marketing at uz jako primarni strategii, nebo jako doplnék k ostatnim nastrojim
(reklama, osobni prodej, podpora prodeje, vztahy s verejnosti).

Zdkladnim predpokladem pfimého marketingu je existence kvalitni databdze zdakaznika (utfi-
dény soubor srozumitelnych informaci o stdvajicich ¢i potencidlnich zakaznicich, ktery obsahuje
také informace geografického, demografického, psychografického a behaviordlniho charakteru).

TrebazZe pfimy marketing md rfadu nespornych vychod, nékdy se stdvd, Ze se projevi i jeho
stinnd strdnka. Agresivni nebo nekalé postupy nékterych firem mohou zdkazniky obtéZovat, coz
vrhd stin na celou oblast pfimého marketingu. Jeho zneuziti je nemilé a zakaznika zpravidla vice
¢i méné podrdzdi. Nejhorsi a neomluvitelné jsou vsak podvodné triky ¢i umysiné podvody.

Primy marketing Celi také problémiam souvisejicim s otdzkou naruSovdni soukromi. Stdle vice
odbornika sdili obavy, Ze firmy vytvdrenim a extenzivnim vyuZivdnim databdzi se vtiraji lidem
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do soukromi, coz pfind$i riziko, Ze firmy mohou o soukromém Zivoté zdkaznik( védét az pfilis
a informace zneuZit k ziskani néjaké ,nekalé” vyhody.

7.9.4.3 Komunikacni strategie neziskovych organizaci

Uspé&sné dosazeni stanovenych komunika¢nich cild u vybraného trZniho segmentu zavisi na
spravné volbé ,komunikacni strategie”. Méfeni a hodnoceni Ucinnosti firemni marketingové ko-
munikace nardzi na fadu probléma. Plsobeni nékterych nastrojd propaga¢niho marketingového
mixu Ize zméfit 1épe (nejlépe se hodnoti Uc¢innost podpory prodeje, nebot probiha v relativné
kratkém a presné daném obdobi), jinych hidfe (reklama) a v pfipadé public relations je to s ohle-

dem na cile tohoto nastroje (budovani firemni identity) vice nez obtizné.

Komunikac¢ni strategie neziskovych organizaci (tedy i organizaci poskytujicich socialni sluzby)

vychazi z nasledujicich dvou obecnych principu:

e Nic nelze délat ,naslepo”
Ma-li byt komunikace ucinng, je potieba ziskat predstavu o postojich, mife informovanosti
o chovani cilovych skupin. Projekt rozvoje komunikace je tudiz vhodné zahajit anketou ¢i ji-
nou metodou sbéru informaci, v niZ vefejnost (obcané, potencialni donatofi, klienti a rodinni
prislusnici apod.) mlze vyjadfit svdj nazor na existenci, poslani i vlastni ¢innost organizace.

o Vse je tieba hodnotit
Vystupy veskerych aktivit je tfeba pravidelné hodnotit a posuzovat s ohledem na stanovené
cile (potfebné informace Ize ziskat pomoci rliznych Setfeni mezi cilovymi skupinami ¢i jinym
relevantnim zpdsobem) a na zakladé této zpétné vazby pak komunikacni aktivity rdzné ménit
¢i prizpasobovat.

U¢innost komunikace zavisi na volbé& spravného nastroje komunikace ve vztahu k cilové skupi-
né, pficemz cilem komunikacnich aktivit by nemélo byt pouhé ,poskytovani informaci”, ale jejich
poslanim je vyvolat néjakou reakci (pfimét konkrétni cilovou skupinu k jisté cinnosti ¢i zménit
postoje a jednani jejich ¢lend).

Klicovou skupinou pro organizace poskytujici socidlni sluzby jsou ,ob¢ané” (z marketingové-
ho hlediska se jedna o nehomogenni skupinu, kterou lIze ¢lenit na fadu rdznych podskupin, jimiz
mohou byt seniofi, postiZzeni, nezaméstnani, jedno¢lenné domacnosti apod.).

DalSi cilovou skupinou, ktera by neméla byt poskytovateli socialnich sluzeb opomenuta, jsou
»zastupci médii” (tzv. ,sedma velmoc”). Vztahy s médii jsou dllezité, nebot tato vyraznym zpa-
sobem ovliviiuji nazory lidi (je tudiz ve vlastnim zajmu managementu organizace hledat a nacha-
zet cesty, jak s nimi spolupracovat).

Treti vyznamnou cilovou skupinu pro organizace poskytujici socialni sluzby pfedstavuji , Gstred-
ni organy statu” a ,organy mistni samospravy”, které na jejich c¢innost v néjaké formé pfispivaji
(tyto instituce museji presvédcit o tom, Ze lidé jimi poskytované sluzby potrebuji a pridélené
finan¢ni prostredky jsou hospodarné vyuzivany).

Specifickou cilovou skupinou, na niz se musi od poskytovatele socialnich sluzeb orientovat,
jsou ,donatofi” a ,darci”, nebot i tyto cilové skupiny sleduji své zajmy.

Rozhodne-li se organizace poskytujici socialni sluzby pro komunika¢ni kampar, nesmi zapo-
menout, Ze vyznamnou roli v jeji Gspésnosti (nebo neldspésnosti) sehrava ,sdéleni”. Existuje cela
fada zplsobU a pfistupd, jak vytvorit sdéleni. Nej¢astéji se vyuziva rozhovor se ¢leny cilového
trhu di jinych vlivhych skupin, jehoz obsahem je jejich pohled na sluzbu a jeji vnimani, nebo se
aplikuje néktera z nasledujicich formalné deduktivnich konstrukci pro vybér moznych komunikac-
nich zprav:
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e Raciondlni sdéleni
Smyslem raciondlniho sdéleni je presvédcit cilovou skupinu i vefejnost, zZe sluzba pfinese oce-
kavany uzitek.

e Emociondlni vzkazy
Poslanim emocionalnich vzkazl je ,rozvifit” negativni nebo pozitivni emoce, které budou mo-
tivatorem pozadovaného chovani (podstatou je vyvolani strachu, pocitu viny ¢i hanby pfimét
lidi k délani toho, co je dobré a vyvarovani se toho, co je Spatné, napf. pouzivani drog, domaci
nasili apod.).

e Mordlni zprdavy
Ukolem moralnich zprav je plsobit na vefejnost v duchu, co je spravné a vhodné (tolerance,
pomoc postizenym apod.).

Relativné jednoduché je rozhodovani organizaci poskytujicich socialni sluzby, pokud se jedna
o volbu komunika¢niho nastroje a média, nebot tyto organizace (obdobné jako viechny nezisko-
vé organizace) maji nejvétsi problém s naklady na propagaci.

Rozhodne-li se poskytovatel socidlnich sluZeb pro reklamu, nemd smysl inzerovat, paklize se
sdéleni (zprdva) nedostane k tém, jimz je urcena, tj. cilovému segmentu.

Uc¢innd reklama respektuje pravidlo Keep It Simple, Stupid (zachovat jednoduchost a prosto-
tu) a tedy by méla byt:

- konkrétni a srozumitelnd;

- autoritativni v preddvdni argumenti (zdkaznika musi presvédcit);

- specifickd a individudIni v pfistupu;

- sprdvné nacasovand z hlediska cile.

KlicCovou a nezastupitelnou roli v zivoté organizaci poskytujicich socialni sluzby sehrava
public relations. V informacni spolecnosti se poskytovatel sociadlnich sluzeb neobejde bez svych
webovych stranek, které jsou dllezitym zdrojem informaci jak o poskytovanych produktech, tak
i organizaci samé (web muze prezentovat fakta o organizaci, tiskova prohlaseni, reklamy na po-
skytované sluzby apod.), pficemz uz sdm ,vzhled” webu mnohé o organizaci napovida.

Organizace poskytujici socidlni sluzby nemohou odhodit do ,kos$e” ani ostatni standardni
nastroje propagacniho mixu (napf. techniku osobniho prodeje Ize s vyhodou vyuzit pfi ziskavani
donatort ke spolupraci apod.).

Vzhledem k tomu, Ze neexistuje ,idedlni” marketingovy komunikacni mix platny pro vsechny
poskytovatele socidlnich sluzeb, bude zdlezet vyhradné na kreativité managementu organiza-
ce, aby rozhodl, jaky marketingovy propagacni mix bude organizaci v ramci jejich omezenych
financnich moznosti nejlépe vyhovovat a ktery nejucinnéji povede k dosaZeni marketingovych
cild organizace.

7.9.5 Personal (Personnel)

Sluzby se lisi svou povahou od hmotnych produktt. Zatimco hmotné produkty po vyrobeni pou-
ze Cekaji na své zakazniky, pro poskytnuti sluzby je nezbytna interakce mezi zakaznikem (uziva-
telem sluzby) a zaméstnancem, ktery sluzbu poskytuje.

Uroven a efektivnost interakce mezi zakaznikem a poskytovatelem sluZeb zavisi nejen na kva-
lifikaci a dovednostech zaméstnancu, ktefi pfimo sluzby zakaznikim poskytuji nebo je vytvareji,
ale i na Urovni celého firemniho systému, ktery poskytovani sluzeb podporuje.
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Pro stdlou a vysokou kvalitu poskytovanych sluzeb je nezbytné, aby kazdy zaméstnanec orga-
nizace byl orientovdn na zdkaznika. Uspésné organizace, které dokdZou zaméFit své zaméstnan-
ce na zdkazniky, si zdroveri uvédomuji, Ze md-Ii byt cilem zaméstnance spokojenost zdkaznika,
musi byt spokojen sém zaméstnanec. Organizuji proto pro své zaméstnance nejriiznéjsi soutéze,
kulturni, sportovni ¢&i spolecenské akce a motivuji je uzndnim i odménou za vyjimecné dobrou

prdci.

Rozhodujici roli sehrava persondl zejména v organizacich poskytujicich sluzby, které se vyzna-
¢uji vysokym stupném kontaktu se zakazniky (8kolstvi, zdravotnictvi, socialni sluzby, poradenstvi
apod.). Uroven personalniho zabezpeceni organizace, vykonnost zaméstnancd a jejich spoko-
jenost je vyslednici pGsobeni fady ¢innosti a faktord, které vesmés souviseji s fizenim lidskych
zdrojl a firemni kulturou organizace.

Poskytovatelé sluzeb museji mit neustadle na paméti, ze spokojenost zakaznikl (uzivateld
sluzeb) zasadnim zpisobem ovliviiuje kvalita sluzeb uvnitf organizace. Ta v3ak je rozhodujicim
zpusobem determinovana personalem organizace (zejména téch zaméstnanct, ktefi pfichazeji
do bezprostfedniho kontaktu s uZivateli sluzeb). Konkuren¢ni vyhodu ma organizace disponujici
spokojenymi, vykonnymi a loajalnimi zaméstnanci. Nezastupitelnou roli pfi naplfovani téchto
primarnich predpokladd ristu a prosperity sehrava management organizace.

Aktudini je tento problém zejména u organizaci poskytujicich sluzby zaloZzené na vysokém
stupni kontaktu zaméstnancu s uZivateli téchto sluZeb (zdravotnické a socidlni sluzby).

7.9.6 Postupy (Procedures)

Postupy (procesy) vytvareji spolu s persondlem a materidlnim prostfedim kvalitu sluzeb uvnitf
organizace. Procesem poskytovani sluzby se rozumi sekvence urc¢itych krokd, jejichz vysledkem
je uzitek uspokojujici potfeby zakaznika.

Pocet krokt v procesu poskytovdni sluzby vypovidd o tom, jak je proces sloZity, zatimco va-
riantnost volby zptsobu poskytovdni sluzby odrdzi jeho riznorodost.

Vystupem procesu poskytovani sluzby je vysledny uzitek. V pridbéhu poskytovani sluzby (tedy
procesu) dochazi po urcity ¢asové vymezeny Usek k intenzivni vzajemné interakci mezi zamést-
nancem poskytovatele a zdkaznikem. Problém spociva v tom, Ze v prdbéhu této interakce mize
dojit k nejriiznéjsim chybam a nepfijemnostem, souvisejicim vesmés se selhanim lidského Cinite-
le (selhat vsak mlze i technika, kterou zaméstnanec poskytujici sluzbu pouziva), které nepfiznivé
ovliviuji vnimani sluzby (jeji kvality) klientem.

Organizace chyby a problémy v procesu poskytovdni sluzby zcela eliminovat nemtzZe, avsak
muzZe a musi se je naucit efektivné a ucinné resit.

Kriticka mista pfi poskytovani sluzeb mize odhalit diagram procesu, ktery se vyuziva u slo-
zitych procesu. Jeho podstata spociva v tom, Ze znazorfiuje vSechny kroky poskytovani sluzby,
které mohou byt pro zakaznika bud viditelné (zdkaznik vidi vSe, ¢eho se pfimo Ucastni), nebo
neviditelné (zpravidla se jednd o pomocné ukony, které jsou pro poskytnuti sluzby nezbytné,
avsak probihaji mimo pfitomnost zakaznika). Pokud proces poskytovani v kritickych mistech se-
Ize, zakaznik hodnoti sluzbu jako nekvalitni.

Urceni kritickych bodd (zejména tam, kde dochdzi k interakci se zdkaznikem) usnadriuje lepsi
kontrolu kvality probihajicich procesd. Diagram také umoZriuje stanovit uréitou miru tolerance
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pri vytvdreni kvalitativnich standardd poskytovanych sluzeb. Pfedem Ize také stanovit, ,co” za-
méstnanci udélaji, paklize dojde v nékterém kritickém bodé k selhdni.

Rozhodujicim predpokladem vysoké Urovné procesd poskytovani sluzeb jsou kompetentni,
dobfe motivovani, vykonni, spokojeni a loajalni zaméstnanci, ktefi jsou vybaveni dostate¢nymi
pravomocemi k tomu, aby mohli ucinné a efektivné fesit problémy, jeZ se mohou v pribéhu po-
skytovani sluzby vyskytnout.

Uspésnému zvladnuti proces poskytovani sluzby napomdaze, paklize se organizaci podafi
poznat své zakazniky a pochopit, jaké chovani od ni (jejich zaméstnancid) ocekavaji.

Rada uspésnych poskytovatelti sluzeb za tucelem zkvalitnéni procesu poskytovdni sluzby uéi
své zameéstnance, jak se chovat k zdkaznikovi a skoli je v komunikacnich a jinych potrebnych do-
vednostech. Ocekdvané chovdni zaméstnanct Ize do urcité miry zformulovat do norem chovani,
jeZ organizace od svych zaméstnancui ocekava.

Problematika procest Uzce souvisi s produktivitou prace, nebot vyrazny rist nakladt motivuje
poskytovatele sluzeb ke zvySeni produktivity prace.

Organizace maji casto tendenci usporaddvat procesy tak, aby minimalizovaly své ndklady.
Toho vsak nelze zpravidla dosdhnout, aniz by nedoslo ke snizeni kvality poskytované sluzby.

Organizace ve svém Usili o vy3si produktivitu prace museji mit neustale na paméti kvalitu
sluzeb, nebot pravé kvalita sluzeb rozhoduje o tom, kolik zakaznikd bude organizace poskytujici
sluzby obsluhovat.

Problematika méreni vykonnosti (tedy produktivity prdce) neziskovych organizaci (tedy i po-
skytovatell socidlnich sluZeb) je znacné komplikovand a pfi hodnoceni se zpravidla vyuZivd , pra-
vidlo 3E” (bliZe viz kap. 7.4 Stanoveni cil( - str. 89).

Zpusob, jakym jsou sluzby poskytovany, zasadné ovliviiuje celkové vnimani sluzby a jeji kvality
zakazniky. Procesy jsou tudiz dalezitym nastrojem marketingového mixu. Spokojenost zakaznika
zvysuji takové procesy, které mu pfinaseji vétsi pfidanou hodnotu, to jest Setfi jeho penize a cas
pfi stejném ¢i vétSim uzitku (procesy orientované na potreby zakaznika), a naopak spokojenost
zakaznika snizuji postupy, které sice zvySuji produktivitu prace organizace, avsak na ukor potieb
zdkaznika, tj. kvality sluZzeb (procesy podle potieb poskytovatele).

Organizace poskytujici sluzby se nemize chybam a problémim v procesu poskytovdni sluzby
zcela vyhnout, ale musi se je naucit resit (kritickd mista v procesu Ize zjistit pomoci diagramd
poskytovdni sluzby).

7.9.7 Fyzikalni charakteristiky (Physical evidence)
Materialni prostfedi je jednim ze tfi prvku kvality sluzeb uvnitf organizace. Podle Vastikové (2014)
prostifedi predstavuje spoluplsobeni hmotnych a nehmotnych prvkd v misté, kde je sluzba pro-
vadéna a ve kterém spolu jednaji poskytovatel sluzby a zakaznik. Zahrnuje proto kazdé prislusen-
stvi, jez ovliviuje vykon a komunikaci dané sluzby. Prostfedi je komplexnéjsi pojem nez pouhé
pUsobeni pfedmétd, nebot:

e prostredi obklopuje, svird a pohlcuje jedince, ktery nemize byt jeho subjektem, nybrz pou-

ze jeho ucastnikem;
e prostredi plsobi zaroven na vice smyslg;
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e prostredi vzdy poskytuje vice informaci, nez je schopen jedinec zpracovat (nékteré jsou
vnimany jako centralni a jiné zase periferni, nékteré informace reprezentujici prostfedi mo-
hou byt dokonce konfliktni, vzajemné se popirat ¢i plsobit dvojznacné);

e prostfedi v sobé zahrnuje motivacni poselstuvi;

e prostredi implikuje estetické, socialni a systémové kvality.

Tvorba idedIniho materidiniho prostredi a tim i jeho atmosféry je pro poskytovatele sluzeb
obtiznym problémem, nebot:
- organizace poskytujici sluzby vesmés nedisponuji dostatecnym mnoZstvim relevantnich
informaci o vlivu prostredi a jeho jednotlivych slozek;
- posuzovdni vlivu prostredi a jeho jednotlivych sloZek md zpravidla subjektivni charakter.

Pfi vytvareni materidlniho prostfedi a atmosféry museji organizace poskytujici sluzby resit

nasledujici okruhy problémd:

e Rozvrzeni prostoru
Vysledné feSeni prostoru musi vychazet z jeho funkcnosti. Je nutno brat v ivahu pocity zakaz-
nika a promyslet, co by mél vidét zakaznik a co by méli vidét ostatni. Rozhodovani o prostredi
ovliviuji také predstavy organizace o jejim budoucim rdstu, zméné poslani charakteru sluzeb
¢i procesu jejich poskytovani.

e Zarfizeni interiéru
Vybaveni interiéru mize vytvofit prfatelskou atmosféru (pocit vitaného hosta) nebo naopak
bariéru nezvaného navstévnika. Zvolené vybaveni interiérd zafizeni musi proto splfiovat nejen
pozadavky z hlediska funkcnosti, ale zaroven vytvaret pro zakaznika pfijemnou atmosféru.

e Osvétleni
Zplsob osvétleni musi spliiovat nejen podminku funkénosti a bezpecnosti, ale odpovidat
i povaze a charakteru poskytované sluzby.

e Barvy
Barvy spolu s osvétlenim Utodi na jeden ze zakladnich receptor( vnimani, tj. zrak. Barvy maji
svyj vlastni jazyk, mohou evokovat naladu a vyvolavat nejen pocit $tésti a radosti, ale také
smutek a depresi.

e Znaceni
Znacenim se v materialnim prostfedi rozumi grafické zpravy, symboly a oznaceni, jez ve sfé-
fe sluzeb patfi k vyznamnym prvkim komunikace. Nezastupitelnou roli proto sehrava jejich
vzhled, umisténi, osvétleni, barva a vybér typl pisma.

Atmosféru viak ¢lovék nevnima pouze zrakem, ale i ostatnimi smysly. Je proto zadouci pfi
feSeni problematiky materidlového prostiedi neopomenout ani na hmat, sluch a ¢ich (dotekem
¢lovék vnima pocit z materialu, zvukové a Cichové vjemy dotvareji atmosféru). Od materialového
prostredi nelze oddélit ani to, co je ,vné”, tedy vzhled objektd, jejich oznaceni a okolni prostran-
stvi vibec.

Materidlové prostiedi ve sfére sluzeb sehrdvd nezastupitelnou roli v tom, Ze prvni viemy a do-
jmy, které zdkaznik ziskd pfi vstupu do prostoru, kde je sluzba poskytovdna, mohou navodit pfFiz-
nivé (nebo také nepriznivé) ocekdvdni. Vzhled exteriért a zarizeni interiért evokuji v zdkaznikovi
predstavu o povaze sluzby, jeji kvalité i profesionalité provedeni.

Organizace poskytujici sluzby mohou materidlni prostredi s vyhodou vyuzivat k odliseni svych
produktd, tedy jako konkurencni vyhodu.

Pfi vytvareni materidlového prostredi a atmosféry je nezbytné mit neustale na zfeteli, Ze ,sdé-
lovany image” organizace musi odpovidat ,image pozadovanému®.
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Uspésni poskytovatelé sluzeb si uvédomuji, Ze je nutno dodrzovat nasledujici zasady:

e vyuzit téch hmotnych predmétd, které zdkaznik povazuje za dllezité a které jsou vyhleda-
vany jako soucast sluzby (pouziti prvkd, které zakaznici neoceruji, mGze mit kontraproduk-
tivni ucinek);

e zajistit, aby ,pfislib” navozeny témito hmotnymi predméty poskytnuta sluzba opravdu
splnila (kvalita hmotnych prvkd musi odpovidat ocekavani zakaznika, nebot v opa¢ném
pfipadé mohou vzniknout nespravna spojeni, ktera poskytovateli sluzeb nepfinesou nic
dobrého).

Vse, co bylo dosud konstatovdno, se vztahuje ke vnimdni sluzby zdkaznikem pfi jejim ndkupu
v zafizenich poskytovatele. Existuji vsak pfipady, kdy poskytovatel sluzby pfijede za zdkaznikem
k nému domd (terénni socidlni sluzby). V téchto pripadech je dilezité zachovdni jednotného
stylu oblec¢eni zaméstnanct provddéjicich danou sluzbu, vzhledu a oznaceni automobili orga-
nizace apod.

Materidlové prostfedi plsobi nejen na pocity a viemy zakaznikd (uzivateld sluzeb), ale i za-
méstnancl organizace sluzby poskytujici. Prostfedi tudiz ovliviiuje celkovou spokojenost jak za-
kaznikd, tak i zaméstnancd. Materidlové prostredi spoluvytvari image organizace a je jednim
z hmotnych faktor(, ktery sluzbu odliSuje od konkurence (je jakymsi ,nositelem” informaci nejen
o sluzbé, ale i o jejim poskytovateli).

7.10 Rozpocet

Po procesu formulovani a zvoleni vhodné marketingové strategie je nezbytné zabyvat se proble-
matikou rozpoctu. Akce a aktivity organizace k naplnéni strategie stoji penize, jez v souctu tvofi
rozpocet. Rozpocet je tudiz nedilnou soucasti marketingovych aktivit organizace, nebot ta musi
na akce orientované k naplnéni strategie nejprve ,urcité” penize vynalozit, aby posléze jeji reali-
zaci ,jisté” penize v podobé trzeb ziskala. Finan¢ni zajisténi strategie (vlastni zdroje, cizi zdroje -
uvéry apod.) je tudiz dalSim stézejnim problémem, ktery musi organizace vyresit.

Rozpocet v zdsadé obsahuje projekci ,vykazu ziski a ztrdt”. V rozpoctu se uvddi vyse ocekd-
vanych trzeb a veSkerych ndkladd (investicnich i provoznich), souvisejicich s realizaci strategie.
Nedilnou soucdsti rozpoctu je i ocekdvany zisk.

Pri sestavovdni rozpoctu je potfebné postupovat raciondiné, uvaZzovat nad redlnymi hodno-
tami a nemit zbyte¢né optimistické predpoklady. McDonald a Wilson (2012) také doporucuji
neopomenout dynamicky se vyvijejici vnitini i vnéjsi prostfedi firmy a pracovat tak napriklad
s riznymi variantami/omezenim rozpoctu.

Pri sestavovani rozpoc¢tu musi organizace analyzovat ekonomické dasledky jednotlivych stra-
tegickych variant (pouziva k tomu aparat financ¢ni analyzy) a urcit variantu nejvyhodnéjsi. Napros-
tou vétsSinu vychozich dat poskytuje Ucetnictvi, jehoz finalnimi produkty jsou:

e rozvaha;

e vykaz ziskl a ztrat.

7.10.1 Rozvaha je odraz majetkové a kapitalové struktury organizace

Kazda organizace (ziskova ¢i neziskovd) produkujici vyrobky nebo sluzby potiebuje ke svému
fungovani hmotné i jiné prostfedky (budovy, stroje, material, energie ap.). Majetek (aktiva) orga-
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nizace, majici urcitou strukturu, se v pribéhu vyrobniho procesu spotifebovava. Aby organizace
ziskala potfebna aktiva, musi mit financni zdroje (kapital). Zdrojem maze byt bud vlastni kapital,
nebo kapitdl cizi (dluhy).

Z hlediska uhlu pohledu na majetek jako jedinou podstatu existuje ndsledujici zdkladni ¢le-
néni:
- Aktiva (majetek)
Majetek z hlediska jeho konkrétni formy, v niz jsou hospodarské prostfedky vazany (budovy,
stroje, auta, zasoby, penize, pohledavky apod.).
- Pasiva (kapitdl)
Majetek z hlediska zdrojl, z nichz jsou hospodarské prostfedky financovany (vlastni penize,
uvéry, zavazky apod.).
Soubézné dvoji pojeti (chdpdni) majetku predstavuje fundamentdini zdklad, na némZ je zalo-
Zeno ucetnictvi jako systém. Umozriuje aplikovat bilancni princip, ktery je vychodiskem konstruk-
ce jednoho ze zdkladnich acetnich vykazd, jimZ je rozvaha (bilance).

Pro rozvahu (bilanci) plati ndsledujici rovnice: AKTIVA = PASIVA

Pisemny pfehled, zpravidla ve formé Gc¢tu, na jehoz levé (debetni) strané je zachyceno kon-
krétni sloZzeni majetku organizace (vSechna jeji aktiva), a na pravé (kreditni) strané vSechny ka-
pitalové zdroje (pasiva), se nazyva rozvaha (bilance) organizace. Tento dvoji pohled na majetek
se oznacuje jako bilan¢ni princip a rovnost obou stran (aktiva = pasiva) jako bilan¢ni rovnice.
Obsahem a z3kladni funkci rozvahy je prehledné uspofadat majetek organizace v naturalnim
i penéznim vyjadfeni a poskytnout zaklad pro zhodnoceni jeji finan¢ni situace.

Rozvaha je statickym pohledem na stav a strukturu aktiv a pasiv organizace (neodrdzi casovy
vyvoj hospodareni). K ziskdni dynamického pohledu je nutno porovnat rozvahy nékolika po sobé
jdoucich obdobi.

Kromé obrazu o stavu majetku umoziiuje rozvaha vypocitat hospodarsky vysledek, tj. zisk
nebo ztrdtu.

7.10.1.17 Aktiva a jejich klasifikace
Aktiva jsou vysledkem minulych udalosti a ocekava se od nich, Ze organizaci pfinesou budouci
uzitek. Budouci ekonomicky prospéch koncentrovany v aktivech se mize projevit riznymi zpG-
soby. Aktivum zpravidla byva:
e uzito pfi vyrobé statkl (zboZi a sluzeb) ur¢enych k prodeji (spotfebované stroje, zafizeni,
material);
e preménéno v jiné aktivum (pohledavka v penézni prostredky pfi pfijaté thradé od odbéra-
tele);
e pouzito k Uhradé dluhu (zaplaceni zavazkd dodavateli);
e rozdéleno vlastnikdm podniku (vyplata dividend).

Z hlediska funkce v hospodarské ¢innosti (a tim i z hlediska potreb jejich financovani) se ak-
tiva déli na:
e Dlouhodobad (fixni, stala, neobézna aktiva)
Majetkové slozky, které slouzi organizaci dlouhodobé, pfevazna c¢ast tohoto majetku se po-
stupné opotiebovava.
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o Krdtkodobd (bézna, obézna aktiva, obézny majetek)
Majetkové slozky, které se spotiebuji v priibéhu normalniho provozniho cyklu (,kolobéh obéz-
nych aktiv” predstavuje transformaci kratkodobych aktiv z jedné formy do jiné:

penize - material - nedokonéena vyroba - vyrobky - pohledavky - penize),
nebo u nichz
proces pifemény v penize nepresahne jeden rok.

7.10.1.1.1 Stdlé (dlouhodobd) aktiva

Dlouhodoba aktiva organizace zahrnuji majetek, jehoZ pofizovaci cena je vy$si nez stanovena

hranice a doba pouziti delsi nez 1 rok. Déli se na:

e Hmotny majetek dlouhodobé povahy
Jednda se o hospodarské prostredky, které vstupuji do vyrabénych statkd postupné formou
opotiebeni. Patfi sem budovy, stavby, stroje, dopravni prostfedky, pozemky apod. Tento ma-
jetek se az na vyjimky (napf. pozemky) odepisuje.

o Nehmotny majetek dlouhodobé povahy
Patfi sem patenty, licence, koncese, vydavatelska a autorska prava, software apod. Do ne-
hmotnych aktiv patfii goodwill (dobra povést a dobré jméno podniku, vyrobku ¢&i znacky zbozi
na trhu, dobré minéni hospodarské verejnosti o podniku a jeho solidnosti), ktery je vysledkem
dlouhodobé udrzované dobré jakosti vyrobkt a sluzeb podniku.

Hodnota goodwillu se do rozvahy podniku zahrnuje pouze v pfipadé prevodu vlastnickych
prav k jinému podniku (napf. pri koupi podniku).

e Financni aktiva dlouhodobé povahy (finanéni investice)

Finan¢ni investice (jejich charakteristickym znakem je to, Ze se neodepisuji) zahrnuji nasledu-

jici typy aktiv:

- cenné papiry a vklady, které organizace kupuje jako dlouhodobou investici (bezpe¢né dlu-
hopisy, vkladové listy apod.);

- finan¢ni Ucasti podniku v jinych podnicich (vedle vklad( se jedna zejména o nakup akcii
ciziho podniku v mnozstvi dostate¢ném k ziskani vyhod - rozhodujici vliv, bezpecna kapita-
lova vynosnost apod.);

- poskytnuté dlouhodobé pujcky;

- majetek, do néhoz organizace dlouhodobé uklada volné penézni prostfedky (umélecka
dila, sbirky apod.);

- specifické pripady financnich investic (prondjem souboru movitych a nemovitych véci jako
celku).

7.10.1.1.2 Obézna (krdtkodobd) aktiva
Kratkodoba (obéznd) aktiva organizace zahrnuji nasledujici ctyfi zakladni formy majetku, jimiz
jsou:
e zasoby;
e pohledavky;
e finan¢ni majetek kratkodobé povahy;
penézni prostredky.

Zasoby

Zahrnuji jak zasoby nakupované, tak i zasoby, které si organizace vlastnimi silami vyrabi. Zasoby

tvori:

e Hospodadrské prostiedky, které tvofi vstupy do ¢innosti podniku a jezZ se v ni z édsti nebo plné
spotrebuji.

134



7 Marketingové planovdni

Podle svého urceni se ¢leni na:
- suroviny;
- zakladni material;
- pomocny material;
- provozovaci latky (mazadla, palivo);
- obaly;
- nahradni dily apod.

e Hospodadrské prostredky, které cinnosti podniku vznikaji
Podle stupné rozpracovanosti se ¢leni na:
- nedokoncenou vyrobu (rozpracované vyrobky ¢i sluzby);
- hotové vyrobky, které nebyly dosud prevzaty zakaznikem.

e ZboZi (vyrobky), které podnik nakupuje a v nezménéné formé proddvad
Cinnost typicka vesmés pro aktivity obchodnich organizaci.

Pohledavky

Obecné se rozeznavaji nasledujici dvé zakladni skupiny (dva typy) pohledavek, jimiz jsou:

e Pohleddvky z obchodniho styku
Castky, na néz organizace vystavila faktury ¢i jiné platebni doklady svym zékazniktm, av$ak ti
je dosud neuhradili.

e Ostatni pohleddavky
Neuhrazené naroky organizace vidi jinym pravnickym ¢i fyzickym osobam vcetné vlastnich
zaméstnanch.

Finan¢ni majetek kratkodobé povahy
Zahrnuje zejména obchodovatelné cenné papiry, slouzici ke kratkodobému uloZeni doc¢asné vol-
nych penéznich prostredkd, které organizace v pripadé potreby rychle pfeméni v hotové penize
(likvidni cenné papiry). Patfi sem zejména:

e akcie;

e dluhopisy;

e vkladové certifikaty apod.

Penézni prostredky

Mezi tato kratkodoba aktiva organizace (svou podstatou a charakterem likvidni) patfi predevsim:
e hotovost v pokladné a vklady na bankovnich uctech;
e ceniny, Seky, poukazky na odbér zbozi a sluzeb apod.

7.10.1.2 Pasiva a jejich klasifikace
Zakladnim kritériem pro ¢lenéni zdroju je hledisko vlastnictvi. Podle ného se veskeré zdroje finan-
covani aktiv podniku ¢leni na:

e vlastni zdroje (vlastni kapital, vlastni jméni);

e dluhy (cizi kapital);

e rezervy.

7.10.1.2.1 Vlastni zdroje

Vlastni zdroje podniku v zasadé sestdavaji z nasledujicich tfi dil¢ich zdrojd, jimiz jsou:

e Zdkladni kapitdl (zdakladni jméni)
ZpUsob tvorby tohoto zdroje zavisi na pravni formé podnikani. Pfevazna c¢ast obchodnich
spolecnosti tvofi tento zdroj penézitymi i nepenézitymi vklady spole¢nikl do zakladané spo-
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le¢nosti (zakladni kapital se povinné vytvafi ve spole¢nosti s ru¢enim omezenym a akciové
spole¢nosti, pficemz vysSe zakladniho kapitalu se zapisuje do obchodniho rejstiiku).

Pfi zaloZeni stdtniho podniku je to hodnota majetku, kterd mu byla stdtem svérena.

o Zisk (ztrdta)

Zisk je zpravidla vlastnim cilem podnikani. Je-li zakladni kapital penéznim vyjadifenim toho, co
bylo do podniku vloZzeno z vnéjsku (spolecnici vloZili penize ¢i nepenéZzni majetek, akcionafi
zaplatili za akcie, druzstevnici slozili ¢lenské vklady, stat svéfil majetek), zisk vyjadiuje to, co
podnik vlastni ¢innosti z vlozeného kapitalu vytézil, jak jej rozmnozil. Po splnéni povinnosti
(odvodu dani) maze podnik zisk pouzit tak, ze jej cely rozdéli tretim osobam (akcionariim ve
formé dividend, spole¢nikiim ve formé podill na zisku) nebo ¢ast zisku zadrzi (nerozdéleny
zisk) a posili jim vlastni zdroje a tim i celkovou finan¢ni situaci podniku.

V pfipadé, ze podnik vytvofi ztrdtu, sniZuji se o tuto ztrdatu vlastni zdroje (vlastni kapitdl,
vlastni jméni).

Nerozdéleny zisk podnik vyuzije:
- k posileni jednotlivych ucelovych fond(;
- k volnému uziti.

Fundamentdlini rozdil mezi ziskovou a neziskovou organizaci nespocivd v tom, Ze neziskovd
organizace nevytvdfi zisk, resp. tvorba zisku neni jejim primdrnim cilem, ale v pouZiti zisku.
Neziskovd organizace vytvoreny zisk (az na specifické vyjimky) vyuzivd k posileni své celkové
financni situace.

e Ucelové fondy tvorené ze zisku
Zisk, ktery nebyl rozdélen mimo podnik (nerozdéleny zisk), se pouziva k pridélim do ucelo-
vych fondd, pricemz ¢ast téchto fondi se tvori ze zdkona (statni podnik, akciova spolec¢nost
a spolecnost s ru¢enim omezenym musi tvofit rezervni fond, druzstvo nedélitelny fond) a ¢ast
fondl se tvofi na zakladé stanov spolecnosti (podle toho se rozeznavaji zakonné nebo sta-
tutarni fondy).

7.10.1.2.2 Dluhy podniku

Dluhy jsou soucasné zavazky podniku, které pochdazeji z minulych udalosti, které budou teprve
zaplaceny (napf. dluhy dodavatelim za nakoupeny material, zbozi a sluzby apod.). Zakladnim
kritériem klasifikace dluht je doba, po kterou budou slouzit podniku jako zdroj financovani.

Dluhy a ostatni cizi zdroje se ¢leni na:

e Krdatkodobé (obézné)
Zavazky s dobou splatnosti v zasadé kratsi nez 1 rok (jejich tkolem je financovat bézny provoz
podniku - napt. dluhy vi¢i dodavatelim materialu, zboZi a sluzeb, nebo nesouvisi s provoznim
cyklem, avSak budou uhrazeny ve IhGté do 1 roku od data sestaveni kone¢né rozvahy, napft.
dané ze zisku, dluzné dividendy apod.).

o Dlouhodobé (neobézné)
Zavazky s dobou splatnosti v zasadé delSi nez 1 rok (jejich ukolem je financovat rozvoj podni-
ku - napt. ndkup budov, stroji apod.).

7.10.1.2.3 Rezervy
Na rozdil od ucelovych fondd (v€etné rezervnich fond(), které se vytvareji az poté, kdy je zisk
vykazan (a snizen o pfipadné rozdéleni mimo podnik) a které jsou tedy soucasti vlastniho
kapitalu, predstavuji rezervy tu ¢ast zamérné nevykazaného zisku (rezervy se tvori zahrnutim
do nakladd, takze vykazany zisk je nizsi) zadrzenou na:
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e Pripadnd obecnéjsi rizika souvisejici s podnikdnim
Typickymi priklady takovychto rizik jsou zejména reklamace, soudni spory apod.

e Presné vymezené ucely
Typickymi priklady pfesné definovanych ucell jsou zarucni opravy, restrukturalizace, opravy
hmotného majetku apod.

Rezervy na rizika musi byt vZdy zdidvodnény minulymi uddlostmi ¢&i redIné ocekdvanymi okol-
nostmi. Rezervy jsou oproti dluhiim, u nichZ je znadmda vyse i datum splatnosti, specifickym ty-
pem zdvazkd, pro néz jsou charakteristické dva rysy:

- Neurcité casové obdobi — neni zndmo, kdy skutecnost, k niz se zdvazek vztahuje, nastane.

- Neur¢itd vyse - zavazek musi byt spolehlivé odhadnut.

7.10.1.3 Ostatni aktiva a ostatni pasiva

Kromé uvedenych polozek aktiv a pasiv existuji jeSté tzv. ostatni aktiva (prfechodna aktiva)
a ostatni pasiva (pfechodnd pasiva). To souvisi s potfebou vykazat v rozvaze aktiva a pasiva
v takové vysi, jaka se k danému ucetnimu obdobi vztahuje (jde o problematiku tzv. ¢asového
rozliSeni a dohadnych polozek).

Vyse téchto poloZzek mizZe vyrazné ovlivnit vykazovany hospoddrsky vysledek, tj. zisk ¢i ztrdtu.

Struktura rozvahy ziskové organizace

AKTIVA PASIVA

I. Stdla aktiva 1. Vlastni kapitdl
1. Hmotny majetek 1. Jméni celkem
2. Nehmotny majetek 2. Rezervni a jiné fondy
3. Finan¢éni aktiva dlouhodobé povahy 3. Nerozdéleny zisk (neuhrazend ztrdta)
Il. Obéznd aktiva Il. Dluhy
1. Zdsoby 1. Splatné do 1 roku
2. Pohledavky 2. Splatné nad 1 rok
3. Finanéni majetek krdtkodobé povahy Ill. Rezervy
1ll. Ostatni aktiva IV. Ostatni pasiva

Aktiva celkem Pasiva celkem

Struktura rozvahy neziskové organizace

AKTIVA PASIVA
A. Dlouhodoby majetek celkem A. Vlastni zdroje celkem
1. Hmotny majetek 1. Jméni celkem
2. Nehmotny majetek 2. Vysledky hospodareni

3. Financni aktiva dlouhodobé povahy

4. Oprdvky k dlouhodobému majetku

B. Krdtkodoby majetek celkem B. Cizi zdroje celkem
1. Zdsoby 1. Rezervy
2. Pohleddvky 2. Dlouhodobé zdvazky
3. Krdtkodoby finanéni majetek 3. Krdtkodobé zdvazky
4. Jind aktiva 4. Jind pasiva
Aktiva celkem Pasiva celkem
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Podle ¢asového okamziku, k némuz se rozvaha sestavuje, se rozezndvd:
- zahajovaci rozvaha (sestavuje se pfi zaloZeni podniku);
- pocdtecni rozvaha (sestavuje se k pocdtku ucetniho obdobi);
- konecénd rozvaha (sestavuje se ke konci tcetniho obdobi a pri ukonceni ¢innosti podniku,
tj. rozdéleni, slouceni, likvidaci).

7.10.2 Vykaz ziskl a ztrat je odrazem hospodarieni organizace

V ramci analyzy ekonomickych didsledkd jednotlivych strategickych variant je nezbytné sledovat
nejen stav a pohyb majetku, ale i jeho zhodnocovani v hospodarskych procesech a v neposledni
fadé i ekonomickou efektivnost téchto procesa.

7.10.2.1 Ndklady

Naklady predstavuji kategorii ,vstupi” do hospodarskych procesu. Je to majetek, ktery organiza-
ce (podnik) vynaklada v souvislosti s vyrobou produktt, prodejem zbozi, poskytovanymi pracemi
a sluzbami. Zaroven nakupuje od dodavatell rGizné sluzby, ma zavazky vi¢i zaméstnancim z ti-
tulu dluZznych mezd, vidi institucim socialniho a zdravotniho pojisténi apod.

Naklady se sleduji zpravidla ze dvou zakladnich pohledd, a to z hlediska:
e druhl naklad(;
e cCasového rozliseni nakladd.

Druhy nakladt
Podle toho, na jakou cinnost byly naklady vynalozeny, se v praxi rozeznavaji nasledujici tfi druhy
naklada:
e Provozni ndaklady
Provozni naklady pfimo souviseji s béZznymi ¢innostmi a aktivitami organizace a zahrnuji na-
sledujici skupiny naklada:
- spotfebované nakupy;
- osobni naklady;
- dané a poplatky;
- jiné provozni naklady;
- odpisy, rezervy a opravné polozky provoznich nakladd;
- mimoradné naklady.

e Financni naklady

Finan¢ni naklady vyplyvaji z operaci na finan¢nim trhu, tj. trhu penéznim, kapitalovém a devi-

zovém. Patfi sem zejména:

- Uctovani ubytku cennych papirl pfi jejich prodeji;

- platebni povinnost z titulu drokd vici bankam vcetné urokl z prodleni podle smlouvy
o uvéru;

- kurzové ztraty vznikajici béhem roku na uctech pohledavek a zavazkd pri inkasu ¢i Uhradé,
jakoZ i kurzové ztraty u financ¢nich Gctd pri uzavirani Gcetnich knih;

- ostatni finan¢ni naklady souvisejici zejména s penéznim stykem (bankovni vylohy, pojistné
apod.).

e Mimordadné ndaklady
Mimoradné naklady zahrnuji naklady, které jsou vzhledem k bézné cinnosti podniku neob-
vyklé (mimoradné udalosti), dale pak manka a skody na majetku (vyjma schodku u pokladni
hotovosti a cenin - jedna se o pohledavku vi¢i hmotné odpovédné osobé a vyjma cennych
papird - u nich se zahaji umorovaci fizeni).
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Casové rozliseni nakladi

Pokud vznika ¢asovy rozdil mezi nakladem a vydajem, je tfeba naklady ¢asové rozlisovat. Casové
rozliSovat Ize jen takové naklady a vydaje, u nichZ je pfesné znam titul, ¢astka a obdobi, k némuz
se vztahuiji.

Ndklad je spotreba vyrobnich cinitelt na urcity ucel vyjddiend v penézich. Ndklady se vZdy
vztahuji k urc¢itym vykondm (tim se odlisuji od vydaja).

Vydaje predstavuji ubytek hospodadrskych prostredkd, ktery nemusi byt v bezprostfedni sou-
vislosti s vykony (ndkup materidlu je vydajem, ktery vsak nemusi byt ndkladem, protoze ¢asové
nesouvisi s provddénim vykonu).

Casovy rozdil mezi naklady a vydaji se mGze projevit jako naklady pfistich obdobi nebo vydaje
pristich obdobi.

e Ndklady pristich obdobi
Vznikaji tehdy, je-li vydaj uskutecnény v béZzném obdobi nakladem az v obdobich pfistich.

o Vydaje pristich obdobi
Odrazi situaci, kdy v béZzném obdobi vznika naklad, ktery vSak bude vyjadien ubytkem pro-
stfedkl az v pfistich obdobich (typickym pfikladem je pozadu placené najemné).

7.10.2.2 Vynosy
Vysledky z hospodarské cinnosti (vyrobky, provedené sluzby - obecné ,vykony”) jsou prodavany
a predstavuji kategorii vystupi, tedy vynosy podniku.

Obdobné jako naklady, tak i vynosy se zpravidla sleduji ze dvou zakladnich pohledd, a to
z hlediska:

e druhd vynosq;

e cCasového rozliseni vynosa.

Druhy vynost
Podle toho, jakou ¢innosti byly naklady dosazeny (generovany), rozeznavaji se v praxi nasledujici
tfi druhy vynosu:
e Provozni vynosy
Provozni vynosy pfimo souviseji s béznymi ¢innostmi a aktivitami organizace a zahrnuji nasle-
dujici skupiny vynosu:
- trzby za vlastni vykony a zbozi;
- zmeéna stavu vnitropodnikovych zasob;
- aktivace;
- jiné provozni vynosy.

Tato skupina zahrnuje trzby z prodeje nehmotného a hmotného investi¢niho majetku a z pro-
deje materialu, prijaté pokuty a penale, vynosy z odepsanych pohledavek (tj. pohledavek, které
byly v minulosti odepsany do nakladd a neevidovaly se, jakoZ i vynosy z postoupeni pohledavek
z provozni ¢innosti), ostatni provozni vynosy, které maji vztah k provozni ¢innosti organizace.

e Financni vynosy
Finan¢ni vynosy vyplyvaji z operaci na finan¢nim trhu, tj. trhu penéznim, kapitalovém a devi-
zovém. Patfi sem zejména:
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- trzby z prodeje cennych papirl a vkladg;
- vynosy z finan¢nich investic a kratkodobého finan¢niho majetku;
- vynosy z kurzovych operaci.

Uroky z vkladd prdvnickych osob na béznych uctech se nezdariuji. Uroky z terminovanych
vkladi kratkodobych se zdariuji srazkovou dani u bank. Tato dari je vsak zdlohou na dari z prijmd
prijemce urok( a cely trokovy vynos je dariovym vynosem.

e Mimorddné vynosy

Mimoradné vynosy zahrnuji vzhledem k bézné cinnosti podniku neobvyklé vynosy, kterymi

zejména jsou:

- zmeéna zplUsobu ocefovani v souladu se zakonem;

- naroky na nahradu mank a skod, prebytky majetku (s vyjimkou NIM a HIM, které se v pfi-
padé odepisovaného majetku zuctuji do opravek a v pripadé neodepisovaného majetku na
ostatni kapitalové fondy);

- vynosy z postoupeni ¢i ukonceni hospodarské cinnosti apod.

Casové rozliseni vynosf
Obdobné jako u nakladl je nezbytné i u vynost odlidit prijmy a vynosy, které spolu ¢asové ne-
souviseji. Casovy rozdil mezi pfijmy a vynosy se projevuje jako ,vynosy pfistich obdobi” nebo
»PFijmy pristich obdobi”.

o Vynosy pristich obdobi
Vznikaji v pfipadé, kdy se pfijem v bézném obdobi vztahuje k vykondm obdobi pristiho, tedy
vynosem bude teprve v pfistim obdobi (typickym prikladem je pfedem pfijaté najemné, pred-
platné apod.).

o Prijmy pristich obdobi
Zahrnuiji ¢astky, které nebyly pfijaty a zauctovany, prestoze souviseji s vykony bézného obdobi
a jsou tudiz vynosem bézného obdobi (typickym prikladem jsou prace a sluzby, které odbéra-
tel prevzal, ale dodavatel nevystavil fakturu).

Takto Ize uctovat pouze ty polozZky, kde je pfesné znam titul, vyse pfijmua a skutecnost, Ze se
tykaji bézného obdobi.

7.10.2.3 Hospodadrsky vysledek

Hospodarsky vysledek je synteticky a kvalitativni ukazatel vyjadfujici miru ispésnosti podnikatel-
ské ¢innosti. Rozdil mezi naklady a vynosy se nazyva ,hruby hospodaisky vysledek”. Z ného se
vypocitava danova povinnost. Po vyuctovani dané z pfijmu (zdanéni) vznika ,isty hospodarsky
vysledek”.

Hospoddrsky vysledek se zjistuje v ucetnictvi jako rozdil vSech ndkladi a vynosd. Pro potfeby
vypoctu dané z prijmu je vsak nezbytné upravit hospoddrsky vysledek na dariovy zdklad.

Z ndkladd je nutno odecist ndklady a vydaje, které podle zdkona o danich z prijmd nejsou
uzndny jako vydaje (ndklady) na dosazeni, zajisténi a udrzeni pfijmd. Od vynost je tfeba odecist
polozZky, které nepatri do zdkladu dané.

Odcitatelné ndkladové i vynosové polozky jsou uvedeny v zdkoné o danich z prijma a pfi kaz-
dé jeho novele se zpravidla méni. Pro rok 2018 plati:
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Dariové prijmy Nedariové pfijmy

vSechny trZzby osobni vklady

ndhrady od pojistoven prijaté dotace

prijaté zdlohy uvéry

Dariové vydaje Nedariové vydaje

ndkup materidlu splatky avéru

uroky z aveéru vybéry pro osobni spotiebu
bankovni poplatky ndkup dlouhodobého majetku
zaplacené zdlohy odvod DPH

mzdy reprezentace

zdravotni a socidlni pojisténi placené dary

za zaméstnance

provozni rezie (ndkup kanceldrskych potreb,

cestovné, ndjem, ...)

V praxi se hospoddrsky vysledek vykdzany v ucletnictvi opravuje v dariovém pfizndni podle
presné stanoveného postupu predepsaného formuldrem dariového prizndni prdvnickych osob.

Struktura ndkladd, vynosi a hospodarského vysledku

Cinnost Vysledkové ucty
Ndklady Vynosy
Provozni o spotrebované nakupy o trzby za viastni vykon a zbozi
c¢innost o sluzby o zména stavu vnitropodnikovych
o osobni ndklady a opravné polozky zdsob;
provoznich ndkladd o aktivace
o dané a poplatky o jiné provozni vynosy
o jiné provozni ndklady o zuUctovdni rezerv a opravnych
o odpisy, rezervy a opravné polozky polozZek provoznich vynost
provoznich ndkladd
Provozni hospodadrisky vysledek
Financni o financni ndklady o financni vynosy
¢innost o rezervy a opravné polozky o zuUctovdni rezerv a opravnych
financnich ndkladd poloZek finanénich vynost

Hospodadrsky vysledek z finanénich operaci

Hospodadrsky vysledek za béZnou c¢innost

Mimorddnd | o mimorddné ndklady o mimorddné vynosy

c¢innost

Mimorddny hospoddrsky vysledek

Hruby hospodadfisky vysledek za ucetni obdobi
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Vykaz ziski a ztrat neziskové organizace

Ndklady

Vynosy

e}

spotrebované ndkupy
sluzby
osobni ndklady

trzby za viastni vykony a zboZi
zmeény stavu vnitroorganizacnich zdsob

aktivace majetku

o dané a poplatky ostatni vynosy
o ostatni naklady trzby z prodeje majetku, zuctovani
o odpisy, prodany majetek, tvorba rezerv rezerv a opravnych poloZek
a opravnych polozek prijaté prispévky
o poskytnuté prispévky provozni dotace
o dan z pfijma
Ndklady celkem Vynosy celkem

7.10.3 Organizace a cizi kapital
Cizi kapital je dluhem organizace, ktery musi v ur€ené dobé splatit. Pouziti ciziho kapitalu ma
nékolik pfricin:

e Organizace prechodné nedisponuje potifebnym kapitalem v dobé, kdy jej potfebuje (cizi
kapital navic umozni realizovat akce, které jinak uskutecnit nelze).

e Pouzitim ciziho kapitalu nevznikaji jeho poskytovateli (véfiteli) zadna prava v pfimém fizeni
organizace, zatimco pfibirani novych spole¢nikl rozfeduje vlastni kapital a tim i fidici pra-
vomoci.

o Cizi kapital je zpravidla levnéjsi nez kapital vlastni a jeho pouziti zvySuje rentabilitu organi-
zace.

Pouziti ciziho kapitalu zvySuje vynos kapitalu vlastniho, coz je zpisobeno jednak tim, Ze cizi
kapital je levnéjsi a jednak pisobenim dafiového efektu (Uroky z ciziho kapitalu jako soucast na-
kladl snizuji zisk, ze kterého se plati dan, a tim snizuji dafiové zatiZzeni organizace).

Cizi kapitdl ,zvedd” rentabilitu viastniho kapitdlu (podobné jako pdka zvedd bremeno) a pro-
to se v této souvislosti hovofi o tzv. financni pdce (financial leverage).

Vyuzivani ciziho kapitalu vSak nema pouze vyhody, ale pfinasi s sebou i rizika, ktera spocivaji
v nasledujicich skute¢nostech:

e cizi kapital zvySuje zadluZzenost organizace a tim snizuje jeji finan¢ni stabilitu (pfi velkém
rozsahu dluhu roste nebezpeci bankrotu);

e kazdy dalsi dluh je drazsi a je obtiznéjsi jej ziskat, nebot potencidlni véfitelé se obavaji
o svij kapital v pfipadé likvidace vysoce zadluzené organizace;

e vysoky podil ciziho kapitalu omezuje jednani managementu organizace, které musi byt
prizplsobeno véfitelim.

OptimdIni pomér mezi viastnim a cizim kapitdlem zdavisi na celé radé faktort (v podnicich
produkujicich vyrobky a sluzby previddd vlastni kapitdl, u obchodnich organizaci je pomér cca
50 : 50 a u penéznich instituci vyrazné prevladd kapitdl cizi).
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7.10.4 Metody finan¢ni analyzy

K zakladnim metodam financni analyzy patfi analyza pomérovych ukazateld. V ramci pomérovych

ukazatell se nejcastéji sleduji nasledujici:

e Likvidnost a likvidita
Likvidnost je schopnost pfemény konkrétniho druhu majetku na penézni prostredky rychle
a bez vétsSich ztrat. Likvidita pak predstavuje schopnost organizace hradit své zavazky v ,bliz-
ké budoucnosti”.

Pro praktické vyuzivdni likvidity md zdsadni vyznam nalezeni optimdlniho vztahu mezi sna-
hou organizace dosdhnout vynosnost a udrZovat likviditu svého majetku. Obecné plati, zZe vyssi
likvidita (vyssi podil aktiv s vy$$im stupném likvidity, zejména penéz a pohleddvek) snizuje riziko
platebni neschopnosti, ale zaroven sniZuje vynosnost organizace (penize v pokladné maji vynos-
nost nulovou a penize na tctech velmi nizkou).

Likvidita organizace je predpokladem jeji financni rovnovdhy (stability), nebot je-li organizace
trvale nelikvidni, tj. neni schopna platit své dluhy v terminech jejich splatnosti (¢asto se uvddi
horizont 12 mésici), dostdvd se do platebni neschopnosti (insolvence).

e Financni stabilita
Obecné vyjadfuje schopnost podniku dlouhodobé uhrazovat své zavazky a dlouhodobé do-
sahovat pfimérené vykonnosti.

Zdkladnim informacénim zdrojem pro rozbor finanéni stability je rozvaha. Finanéni stabili-
ta je charakterizovdna strukturou zdroju financovdni, odpovidajici sloZeni jeho hospoddrskych
prostredkd. V pripadé problémda v této oblasti mize dojit k predluzeni a ndsledné k bankrotu.
Financni nestabilita organizace zpravidla znamend pokles dudvéry vériteld.

e Platebni schopnost
Platebni schopnost odrazi kratkodobou finan¢ni stabilitu podniku. DlleZitou charakteristikou
je schopnost organizaci plnit své platebni povinnosti a dostat finan¢nim zavazkam ke viem
svym partnerlm (statu, bankdm, dodavateliim, vlastnim zaméstnanciim apod.).

e Vynosnost (rentabilita)
Vynosnosti se zpravidla rozumi schopnost organizace dosahovat zisk a zhodnocovat tim kapi-
tal, ktery byl do organizace vlozen. Ukazatele vynosnosti jsou dilezité zejména pfi dlouhodo-
bych rozhodovacich situacich (napft. do kterych prostfedkd investovat).

7.11 Realizace marketingové strategie

Jakmile je plan hotov, je ¢as dat se do prace a Uspésné jej splnit. Zatimco obsahem marketingo-
vého planovani je ,co” a ,pro¢” se ma udélat, ve fazi jeho realizace jde o to, ,kdo”, ,kde”, ,kdy”
a ,jak” naplanované cinnosti udéla.

V procesu realizace marketingové strategie je navzdory vSem obtizim a problémdm, které
realizaci provazeji , nezbytné permanentné sledovat a hodnotit nakolik (a zda viibec) odpovida
to ,co je” tomu ,co ma byt”. Svou roli musi sehrat zejména manazefi organizace, nebot jejich
poslanim je vést podfizené spolupracovniky k vytéenym cildm a téchto cild dosahnout s disponi-
bilnimi zdroji a ve stanoveném case.

vvvvvv

Z

(2002) tvrdi, Ze ddlezitejsi je ,délat véci spravné” (doing things right) nez ,délat spravné véci”
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(doing right things). V praktickém Zivoté je vsak pro tispéch organizace velmi ddlezité délat obo-
ji. Organizace miZe sice mit stejné dobrou strategii jako jeji konkurent, presto vSak mize byt

vvvvvv

vvvvvv

uspéch) implementace zavisi predevsim na tom, nakolik (a zda viibec) se organizaci podafi (nebo
nepodari) pro realizaci ,nadchnout” zaméstnance a vyuzit jejich znalosti, dovednosti, iniciativu
a tvofivost. Vyznamnou roli pfi implementaci sehravaji i dalsi faktory, jakymi jsou organizacni
struktura (je nastrojem podnikani), systém fizeni a firemni kultura organizace.

Sprdvnd a sprdvné implementovand strategie je nejucinnéjs$im prostredkem na cesté k pro-
sperité. Na kompetentnosti (nebo nekompetentnosti) managementu zdvisi, zda organizace
bude prosperovat, ¢&i prezivat.

7.12 Monitoring a kontrola plnéni marketingové strategie

Podle Kotlera a kol. (2007) si organizace nejprve stanovi cile, poté plnéni téchto cilt vyhodnocu-

je. V pfipadé, Ze se skutec¢né vysledky neshoduji s planovanymi, analyzuje pfriciny téchto rozdild
a pfijima rozhodnuti o dil¢ich Upravach tak, aby diference byla co nejmensi. Kontrolou se rozumi
~proces vyhodnocovani dosazenych vysledkt pfi realizaci plant a strategii”.

V pojeti manazerskych funkci je kontrola procesem permanentniho sledovdni stavu plnéni
ukold, cilG a pldnd organizace a provddeéni takovych intervenci, které zabezpeci dosaZeni poza-
dovaného vysledku.

Kontrola je nedilnou soucasti procesu fizeni, nebot plni funkci zpétné vazby a jejim poslanim
je zjistit, zda a nakolik je v souladu to, ,co je” s tim ,,co ma byt”.

Schematicky ji Ize znazornit jako sekvenci nasledujicich kroka:
e plan, ukoly, cile;
e skutecné vykonana prace;
e meéfeni vykonané prace;
e porovnani s kritérii (standardy);
o identifikace odchylek;
e analyza pfi¢in odchylek;
e program napravnych opatreni;
e realizace napravnych opatfeni.

7.12.1 Operativni kontrola
Cilem operativni kontroly je srovnat skutecné vysledky s ro¢nim planem, tedy zjistit, jaka je ob-
jektivni skutecnost, porovnat ji s pozadovanym stavem a kvantifikovat odchylky.

Predpokladem pro porovndni toho ,co je”s tim ,co by mélo byt” je stanoveni kritérii (standar-
dd), na zdkladé kterych se budou oba stavy méfit.

Tato kritéria musi byt:
- relevantni (souviset s cily organizace a odrdzet rozhodujici charakteristiky kontrolované
¢innosti);
- meéfitelnd (vyjddrena &iselnymi hodnotami nebo jasné definovanymi vlastnostmi).
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Odchylky od pozadovaného stavu (jak kladné, tak i zaporné) je nezbytné analyzovat (co je
pricinou jejich vzniku), nebot jsou podkladem (vstupem) pro navrh napravnych opatreni.

Cilem kontroly neni jen nedostatky a jejich priciny zjistovat a operativné odstrariovat, ale zd-
roveri je nutno usilovat o to, aby se jiz v budoucnosti neopakovaly.

7.12.2 Strategicka kontrola
Aby organizace pfedesla ,nepfijemnému prekvapeni”, je nezbytné u strategickych cilt pribézné
kontrolovat tendence vyvoje. Poslanim této kontroly je porovnat, nakolik strategie organizace
reaguje na obchodni pfilezitosti ¢i rizika, nebot marketingova strategie i marketingovy plan mo-
hou rychle zastarat, a odpovédét na otazku, zda lze ve zménénych podminkach zajistit potfebné
vstupy, procesy a ¢innosti nezbytné k dosazeni cile. Existuji nasleduijici typy strategické kontroly:
e Kontrola predpokladti
Cilem je posoudit, zda zmény v demografickém, ekonomickém (Uroky, dané, mira inflace), pfi-
rodnim, technickém (technika, technologie), politicko-pravnim a socialné-kulturnim prostredi,
jakoZ i v oblasti konkurence, vyvoji trhu apod. jsou v souladu s tim, co bylo predpokladano.
e Kontrola dilcich vysledki
Cilem je posoudit, zda vyvoj jde Zzadoucim smérem a pfijata strategie se realizuje.
e Celkovy strategicky prehled
Cilem a smyslem neni jednorazové zaméreni se na urcity konkrétni problém, ale permanentni
studium vsech faktord, které by mohly pfijatou strategii ovlivnit (odhaleni potencialnich rizik
a prilezitosti).
e Vyvolana kontrola
Provadi se na zakladé neocekavané udalosti (rizné krizové situace), kterda mlze vyvolat nut-
nost zmeénit strategii.

Nastrojem strategické kontroly je ,marketingovy audit”, jehoz obsahem je systematické, ne-
zavislé, jasné a pravidelné hodnoceni prostredi organizace, jejich cild a aktivit. Cilem je urcit nejen
problémové oblasti, ale i pfilezitosti a navrhnout opatfeni orientovana na zvySeni marketingové
vykonnosti organizace.

Marketingovy audit se provddi u vsech marketingovych Cinnosti a aktivit (analyzuje se mar-
ketingové prostredi, marketingovd strategie, marketingovy mix apod.).

7.12.3 Faze kontrolniho procesu
Kontrolni proces (obdobné jako ostatni procesy) sestava z urcitych, logicky na sebe navazujicich
fazi, které je nutno dodrzet. Obecné ho Ize definovat jako posloupnost nasledujicich kroku:

e vymezeni oblasti kontroly;

e ziskavani a vybér informaci pro kontrolu;

e verifikace informaci;

e srovnani skutec¢nosti se Zzddoucim stavem;

e navrhy opatfeni;

e kontrola kontroly (zpétnovazebni kontrolni smycka).

7.12.4 Faktory Gcinnosti (brzdy) kontrolniho systému
Ma-li byt kontrola G¢inna a tedy mit smysl, je nezbytné si uvédomit, jaké predpoklady je nutno
dodrzet a jakych ruSivych element( se vyvarovat.
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K zakladnim predpokladdm ucinné kontroly patfi:
e vymezeni zddouciho stavuy;
e schopnost kontrolujiciho poznavat a hodnotit skute¢nost;
e schopnost manazera realizovat zmény, které povedou k dosazeni rovnovahy mezi skutec-
nym a pozadovanym stavem v chovani systému.

K rusivym faktor@im Gc¢inné kontroly patfi:
e jednostranny pohled na kontrolovanou oblast;
e nadmérna kontrola;
e kontrolni vakuum;
e formalismus v kontrolni ¢innosti a v pfistupech k ni;
e deformace kritické naro¢nosti.
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8 Aktualni problémy sluzeb z pohledu
marketingu

Sféra sluzeb je v soucasné dobé charaktericka rostouci konkurenci a nakladovosti, zatimco kvali-
ta a produktivita prace klesa. Otazkou tudiz je, jak tento problém fesit a v ¢em mlze marketing
pomoci.

8.1 Role marketingu pfi feSeni aktualnich problémua sluzeb

Regeni problému mezi rostouci konkurenci a nakladovosti ve sféfe sluzeb na strané jedné a po-
klesem kvality a produktivity prace na strané druhé se podle Kotlera (2000) neobejde bez naro¢-
néjsiho a dokonalejsiho marketingu, jenz se musi orientovat na nasledujici tfi oblasti:

e Odliseni sluzby od konkurence
S rostouci cenovou konkurenci je pro organizaci stale obtizné&jsi odliSit v olich zdkaznika své
produkty od produktd konkurenc¢nich.

S tim, jak zdkaznici vnimaji sluzby riznych poskytovatell jako podobné vede k tomu, Ze maji
tendenci rozhodovat se stdle ¢astéji podle ceny a nikoli podle poskytovatele, ktery sluzbu nabizi.

- Cenové konkurenci Ize celit lepsi a odliSnou nabidkou. Ta mlZe zahrnovat nové dodatec¢né
sluzby, které konkurence neposkytuje.

- Organizace mohou své sluzby také odlisit zplsobem jejich poskytovani. Orientuji se ne-
jen na rozvijeni schopnosti svych zaméstnancq, ktefi pfichazeji do kontaktu se zdkazniky,
a jejich spolehlivost, ale i na zlepSovani celého procesu poskytovani sluzeb a prostredi, ve
kterém jsou tyto sluzby poskytovany.

- DalSi metodou, jak mize organizace odlisit své sluzby od konkurence, je posileni a odliSeni
image organizace, jeji symboliky a znacek.

e Zvyseni kvality sluzeb
Nabizet vyssi kvalitu sluZzeb ve srovnani s konkurenci je jednim z fundamentalnich zptdsobd,
ktery umoznuje organizaci odliSit svou nabidku. Poskytovatelé sluzeb proto usiluji o to, aby
kvalita jejich produktl byla trvale vysoka a aby zakaznik tuto kvalitu dostal pokazdé, kdy slu-
Zeb organizace vyuZije.

Problém je v tom, Ze kvalita sluzeb zdsadnim zplGsobem zdvisi na interakci mezi zaméstnanci
a zdkazniky. Chyby a problémy nelze zcela vymytit, nebot i u téch nejlepsSich firem se Ize setkat
s nepfijemnym zaméstnancem. Nemdze-li se firma chybdm zcela vyhnout, musi se je naucit re-
sit. Uspésné feseni problémi muize povésti firmy dokonce pomoci jesté vice, nez kdyby bylo vZdy
vse v porddku. Firmy proto museji usilovat nejen o eliminaci chyb, ale také naucit se lépe resit
problémy, které v jejich dusledku nastanou.

Primarnim predpokladem dosazeni ,,dokonalé kvality” jsou kompetentni, dobfe motivovani
a vykonni zaméstnanci, ktefi sdileji hodnoty organizace a jsou vuci ni loajalni.
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Usiluje-li organizace o eliminaci a pruzné reSeni problémd, k nimz mudze v pribéhu poskyto-
vani sluzby dojit, musi posilit moznosti (kompetence) zaméstnanc(, ktefi se zakazniky nejvice
pfichazeji do styku.

Zaméstnanci museji mit pravomoci, zodpovédnost a zdjem zjistit, jaké maji zdkaznici pro-
blémy, a pokud mozno neprodlené je resit. Organizace musi zaméstnance k takovému jedndni
motivovat.

Charakteristickym znakem Uspé3snych firem je vyrazna orientace na zakazniky a vysoké stan-
dardy kvality sluzeb (nespokojuji se se ,slusnou” kvalitou, ale usiluji o ,bezchybnost”).

Spic¢kovi poskytovatelé sluZzeb také disledné sleduji vykonnost, a to jak svou vlastni, tak i kon-
kurence. Kvalitu poskytovanych sluzeb a vykonnost projedndvaji se svymi zaméstnanci (spolu-
pracovniky), pro néz je to ddlezitd informace (zpétnd vazba) o tom, jak pracuji.

e Zvyseni produktivity prdce pri poskytovani sluzeb

Vyrazny r0st nakladd vesmés poskytovatele sluzeb motivuje (nuti) ke zvySeni produktivity

prace, ¢ehoz Ize dosahnout mnoha riznymi zpUsoby.

- Je mozné lépe vySkolit stavajici zaméstnance nebo je nahradit jinymi, ktefi budou podavat
lepSi vykon.

- Objem poskytovanych sluzeb lIze také zvysit na Ukor jejich kvality nebo zjednodusit proces
poskytovani sluzeb az k ,pasovému” zpisobu typu McDonald’s.

- Zdrojem rlstu produktivity prace jsou i nové technologie, které zvysuji vykonnost zamést-
nancd a skytaji tak velky, aviak dosud malo vyuzivany potencial.

- K Usporam vede také vyuzivani internetu, nebot na spravné navrzenych webovych stran-
kach maze zakaznik nalézt radu potfebnych informaci, které by museli zodpovidat zamést-
nanci organizace.

Organizace v ramci Usili o zvySeni produktivity prace vSak nesmi ani na okamzik ztracet ze zie-
tele ,kvalitu sluzeb”. Snizeni nakladd na vrub kvality mGze sice z kratkodobého pohledu zlep3it
prosperitu organizace, avsak z dlouhodobého pohledu je to pro ni zhoubné rozhodnuti, nebot
tim snizi svou konkuren¢ni schopnost.

Nékteri poskytovatelé sluzeb se radéji smifi s nizsi vykonnosti, pokud jim to pomize lépe od-
lisit jejich sluzby od konkurence ¢i zvysit jejich kvalitu.
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Primarnim cilem kazdé firmy (bez ohledu na odvétvi jeji plisobnosti) je ,co nejlépe obstat na
trhu”. Legitimni a vysoce aktualni se tudiz stava otazka: Jak by méla vypadat potencialné uspés-
nd organizace?

9.1 Na co by méla dbat organizace poskytujici sluzby

V oblasti sluzeb (tedy i socialnich) Ize vychazet z nasledujiciho modelu ,osmi dimenzi excelence”,
zformulovaného Lawtonem (2006).

Kazda sluzba, tedy produkt, je, bez ohledu na jeji typ ¢i formu, vysledkem néjakého procesu
a ma pro jejiho uzivatele urcity vysledny uzitek.

Pfi pohledu na uvedené schéma se nabizi

otazka: Co je cenéno nejvyse? Je tim klicovym i
prvkem proces, produkt, nebo snad vysledny & i

yitek?
uzitek? o - o 5 ynlndni
Manazeri vétsiny organizaci s nejvétsi pravdé-
podobnosti odpovédi, ze nejdllezitéjsi je ,pro-

ces” (zahrnuje takové iniciativy jako just-in-time,

ISO 9000, TQM apod.). Zdokonalovani procest

je bezpochyby nezbytné, nicméné nelze nemit

na paméti, Ze organizace muze vytvorit stabilni, rychly a nakladové efektivni proces produkujici

spolehlivé i cenové vyhodné produkty (vyrobky, sluzby), které ovSem nikdo nebude potiebovat.
Zakaznik s témér stoprocentni jistotou odpovi, Ze prioritni je uzitek, nebot ocekavany vysled-

ny uzitek je primarnim motivem jeho nakupniho rozhodovani (,proces” sehrava vyznamnou roli

i z pohledu zdkaznika, nebot ovliviiuje jeho celkovou spokojenost s produktem).

Organizace maji tendenci mérit vykonnost procesti mnohem intenzivnéji nez uZitek, ktery od
nich zdkaznici (uZivatelé) ocekdvaji. Pfes proklamovanou orientaci na zdkazniky maji priority
v néc¢em zcela jiném. Drucker (2002) kdysi rekl, Ze zdkaznici nejsou loajdini k vyrobkiim, ale uZit-
ku, ktery jim tyto vyrobky prinesou.

Co by organizace méla délat (na co by jeji management nemél zapomenout), chce-li opravdu
zakaznikam slouzit a byt potencidlné tspésna? Vychodisko k feSeni problému je zfejmé z nasle-
dujiciho schématu (str. 150), ktery na rozdil od prvého zahrnuje i pohled zakaznika a naznacuje,
kde spocivaji nejvétsi prilezitosti ke zlepsSeni.

Cislovdni osmi dimenzi je zdmérné uvedeno od konce, tj. o&ekdvaného vysledného uZitku.
Cilem je dosaZeni stavu rovnovdhy mezi vSsemi osmi dimenzemi. KaZzdou dimenzi Ize posuzovat
z ndsledujicich ctyr hledisek:

- co vdimenzi znamend vytecnost (excellence);

- stupen, v jakém se tato dimenze méri pomoci urcitych ukazateld;

- organizace, které jsou v této dimenzi prikladem vytecnosti, nebo naopak prikladem jeji

absence;

- co z toho vyplyva pro vlastni organizaci.
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Dimenze ¢. 1: Zakaznikem ocekdvany uZitek
Obsahem této dimenze je zamysleny komplexni uzitek, ktery je divodem, pro¢ zakaznik (uziva-
tel) vstupuje do kontaktu s dodavatelem produktu (sluzby).

Kazdy ¢lovék je ci bude klientem néjakého zdravotnického zarizeni. Na otdzku, jaky je jeho vy-
sledny ocekdvany uzitek, pro ktery je ochoten kontaktovat néjakou ze zdravotnickych organizaci,
pravdépodobné odpovi, Ze dobré zdravi. Podle Svétové zdravotnické organizace (World Health
Organization) zni definice zdravi: ,Dynamicky stav tplné fyzické, dusevni a socidlni pohody.” Ani
zdaleka se tedy nejednd pouze o nepritomnost nemoci, télesné vady nebo slabosti. Kterd z orga-
nizaci poskytujici zdravotni sluzby to takto pochopila a promitla do své strategie?

Na otdzku, proc se organizace nedostatecné zajimaji o konecny uZitek pro zdkaznika, tyto
zpravidla uvddeji, Zze to nemohou mit pod kontrolou. Takovou odpovéd Ize povaZzovat minimdlné
za vymluvu. Jestlize si organizace poskytujici socidlni sluzby nekladou za cil pomoci lidem v jejich
tizivé Zivotni situaci, jaky cil vlastné sleduji?

Dimenze ¢. 2: NeZddouci vysledek, kterému se zdkaznici chtéji vyhnout
Nezadouci vysledek je stav, kterému se snazi zakaznici vyhnout zcela nebo jej alesporn v maximal-
ni mozné mife eliminovat ¢i zmirnit.

NezZddouci vysledek péce o zdravi je smrt nebo potiZze, bolesti a nepfijemnosti zptlisobené
lécbou urcité nemoci. Byt odkdzdn pouze sdm na sebe ve stdri, nemohoucnosti Ci v jiné tiZivé

Zivotni situaci - to jsou priklady nezdadoucich vysledkd, kterym se chtéji zdkaznici vyhnout nebo
je eliminovat.

Dimenze ¢. 3: Charakteristiky vyrobki a sluzeb, které zakaznici potrebuji

Svét rozvinutych zemi stale vice sméruje k ekonomice sluzeb a znalosti. Zakaznik potfebuje mit
vcas k dispozici veSkeré relevantni informace o produktu - informace, které budou pfesné, jed-
noduché a pro néj srozumitelné.

Manazeri firem za pomoci odborniki vytvdreji takové produkty, jako jsou popisy prdace, smér-
nice ¢i manudly. UZivatelé téchto produkti jsou zaméstnanci firem. PovaZuji je za kvalitni, pakli-
Ze jsou srozumitelné, uplné, presné, jednoduché, relevantni a dostanou je vcas.
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Dimenze ¢. 4: Procesy spojené s porizovdanim produktu zakaznikem

Excellence v této oblast zahrnuje ¢as a naklady zakaznika na pofizeni produktu (sluzby) a jeho
uvedeni do pouzivani. Naklady zakaznika zahrnuji jak skutec¢né naklady, tak i naklady ztracenych
prilezitosti (nakladem ztracené pfilezitosti je obétovany vynos nebo uzitek, ktery by bylo mozno
ziskat pfi jiné prilezitosti).

Zndmda internetovd firma Amazon.com, kterd proddvd knihy, je prikladem excellence v této
dimenzi. Kazdy krok pofizeni produktu zdkaznikem je zeStihlen a zméren. Zdkaznik dostane
potvrzeni své objedndvky a mad k dispozici aktudlni informaci o tom, v jakém stavu je doddvka
jeho zasilky.

Dimenze ¢. 5: Vyrobcem ocekdvany uzitek
Producentem ocekavany uzitek zahrnuje fadu ukazateld, které jsou z pohledu konkrétni organi-
zace prioritni (podil na trhu, konkuren¢ni schopnost, rentabilita apod.).

V pfipadé neziskovych organizaci poskytujicich socidlni sluzby je ocekdvanym uzitkem zpravi-
dla ,vytvoreni, udrZzeni nebo zména postoju cilového publika k organizaci”.

Cilovym publikem se rozumi riizné socidlni skupiny, s nimiz organizace musi spolupracovat.
Jsou to vlastni klienti (uzivatelé), dodavatelé, zprostredkovatelé, urednici, financni trhy, vyzkum-
né instituce, reklamni agentury, sponzofi, dondtofi a verejnost.

Dimenze ¢. 6: NeZddouci vysledky, kterym se chce vyrobce vyhnout

Znamkou vytecnosti je neexistence takovych jevd, jako jsou nezadouci fluktuace zaméstnancu,
odchod zakaznikd ke konkurenci, pravni Zaloby proti organizaci, finan¢ni ztraty a erose podilu na
trhu.

Vytecnost v této dimenzi vSak nezarucuje excellenci v pfedchdzejici dimenzi (¢. 5). Organizace
totiz mize mit monopolni postaveni na trhu (zatim aktudini pro socidlni sluzby), které ji uméle
chrdni pred odchodem zdkaznik( ke konkurenci.

Dimenze ¢. 7: Charakteristiky produktu podle potreb vyrobce
Excelence v této dimenzi zahrnuje produkty, které se snadno vyvijeji, efektivné vyrabéji, bez
zvlastnich nakladd udrzuji i skladuji a snadno distribuuiji.

Idedlem a tajnym prdnim kazdého producenta je vyvinout a vyrabét jedno provedeni, které se
hodi vsem a nemdze byt snadno okopirovdno konkurenci (pivo Budvar Ize vice ¢i méné uspésné
napodobit, avsak opravdovy Budvar dokdZou vyrobit pouze v Ceskych Budé&jovicich).

Dimenze ¢. 8: Charakteristiky procesu podle potreb vyrobce
Charakteristiky procesu v této dimenzi zahrnuji nizkou variabilitu procesu, vysokou produktivitu,
kratky c¢as vyrobniho cyklu, vysokou flexibilitu a nizké jednotkové naklady.

Model osmi dimenzi je vhodny zejména pro organizace, které produkuji (nebo fidi produkci)
sluzby (tedy i sluzby socialni).
e Lze ho pouzit jak pro interni funkce organizace (marketing, fizeni kvality, sluzby zakaznikdm,
finance, lidské zdroje), tak i jako ucinny nastroj k tomu, jak identifikovat prioritni oblasti,
v nichz je tfeba usilovat o vytecnost (strategické planovani - dimenze ¢. 1, 2, 5 a 6; tymova
prace - dimenze ¢. 8 apod.).

Nejrychleji rostouci firmy a firmy s nejvyssi trzni kapitalizaci (Google, Amazon.com) maji jako
svou silnou stranku dimenze &. 1 az 4.
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Pfedmétem nejvétsi pozornosti managementu, pokud vykonnost a Uspésnost organizace
zacne zaostavat za ocekavanimi, jsou dimenze ¢. 5, 7 a 8 (ale v obraceném pofradi).
Dlouhodoba Zivotaschopnost organizace nejvice zavisi na uspéchu v dimenzi ¢. 1 a nejmé-
né pak na uspéchu v dimenzi €. 8.

Kratkodoby uspéch muze byt rychle dosazen v dimenzi ¢. 8 (tim se ovSem vytvafri iluze
udrzitelnosti).

Pokud se organizace soustfedi na vSech osm dimenzi, brzy dojde k tomu, Ze bude vnimat
excellenci jak ona, tak i jeji zakaznici.
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Organizovat znamena urcit Ukoly a ¢innosti, které jsou nezbytné pro dosazeni danych cilGi a po-
vérit jimi konkrétni nositele (jednotlivce, tymy, Utvary). Proces organizovani Ize podle Armstron-
ga (2006) charakterizovat jako vytvareni, rozvoj a udrzovani systému koordinovanych ¢innosti,
v némz jedinci a skupiny lidi kooperuji v zajmu spole¢né pochopenych a dohodnutych cild.

Organizovdni je proces, ve kterém se stanovi zpusob délby prdce, véetné pravomoci a zodpo-
védnosti za plnéni ukold (cilt). Vysledkem je organizacni struktura. Cilem pak je racionalizace
procesu fizeni.

10.1 Formalni a neformalni organizace

Charakteristickym znakem kazdé organizace (organiza¢niho usporadani) je jeji formalni a nefor-

malni stranka (dva pohledy na organizaci).

e Formdlini organizace
Formalni organizace je zaloZzena na predem deklarovanych, zpravidla managementem vyhla-
Senych normdch, pokynech a doporucenich (je tedy pfedem determinovana, strukturovana
a vymezena ve formé organizac¢nich norem) a urcuje, kdo by jakou autoritu mél mit. VnéjSim
projevem formalni organizace je organizacni struktura. Z hlediska rozpéti, odrazejici pocet
podfizenych jednomu manazerovi (vedoucimu), se organizac¢ni struktury déli na:

- Ploché (vétsi rozpéti, méné stupnid rizeni,

— R

- Strmé (uzké rozpéti, vétsi pocet stupnd fizeni,

AN
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Obecné je optimdlni rozpéti Fizeni vyslednici pdsobeni ndsledujicich faktord, pficemz jejich
vdha zdvisi na konkrétni organizaci (jednotlivé organizace jsou svym zplisobem unikdtni mini-
mdlné tim, Ze v nich pracuji rizni lidé):

- Profesionalita

Cim vétsi odbornost podfizenych, tim méné dohledu potrebuji.
- Neéjistota ukolu

Resi-li podFizeni pfevdzné relativné snadné problémy, je mozné vyuZit Sirsiho rozpéti a na-

opak.

- Vycvik
Cim vice vycviku podFfizeny md, tim je samostatnéjsi.
- Fyzicka alokace

Rozpéti fizeni je pfimo tmérné tzemni sifi alokace (rozptyleni) podrizenych.
- VyZadované vzdjemné plisobeni

Cetnost kontaktu s podFfizenymi je nepfimo umérnd rozpéti fizeni.

- Podobnost tkold

Jsou-li ukoly mezi nadrizenymi a podfizenymi podobné, Ize vyuZit Sirsiho rozpéti fizeni a na-

opak.

- Standardni procedury

Jsou-li v ukolech vykondvanych podrizenymi pouZity stejné a typické procedury, mize byt

rozpéti fizeni siroké a naopak.
- Spojovdni ukold

V pripadé, Ze ukoly podrizenych vyZaduji propojeni (bezprostiedni spoluprdci), je vhodnéjsi

uzsi rozpéti fizeni.

Najit optimdlni rozpéti je tikolem manazera (moderni trendy v Fizeni preferuji ploché a nizké
organizacni struktury).

e Neformalni organizace
Neformalni organizace vznika z vile lidi na zakladé€ jejich potfeb a vztah(, souvisejicich s probi-
hajicimi procesy (je utvarena chovanim, postoji, vztahy, myslenkami, spolupraci ¢i nesouladem
pracovnik(, tedy neni podle predstav managementu predem deklarovana ani strukturovana
a urcuje, kdo jakou autoritu ma).

Organizaci (ve smyslu vnitiniho organizacniho uspordaddni organizace jako subjektu) nelze
v Zddném pripadé chdpat staticky (tedy jako néco, co bylo jednou provzdy vytvoreno), ale na-
opak je k ni nutno pristupovat jako k dynamické veliciné, nebot statické neni ani okoli, ve kterém
jednotlivé organizace (ve smyslu subjekty, ddle podniky) funguji, ani jejich vnitfni prostredi.

Organizaci (podnik) jako subjekt je treba vnimat jako otevieny a dynamicky systém, ktery
existuje a funguje v urcitém prostredi, s nimz je v permanentni interakci, coZ se projevuje v tom,
Ze chovdni podniku ovliviiuje stav a vyvoj jeho okoli, a naopak podnik ovliviiuje svym chovdnim
stav a vyvoj okolli.

10.2 Pracovni misto a pracovni role

Produktem procesu organizovani je organizace (organiza¢ni usporadani) majici urc¢itou architek-
turu, sestavajici z pracovnich mist hrajicich jistou roli, ktera jsou vzajemné propojena vazbami.
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e Pracovni misto
Mnozina vesmés pribuznych ukol( vykonavanych urc¢itou osobou, jehozZ poslanim je plnit kon-
krétni a presné definovanou funkci ve strukture organizace.

Pracovni misto je nejmensim prvkem organizacni struktury a odrdzi nejen pozici jedince v této
strukture, ale zdroveri také vymezuje okruh tkold, které zajistuje a za néz odpovidd.

e Pracovni role
Uzce souvisi s pracovnim mistem, nebot pracovni roli se rozumi uloha, kterou lidé hraji pfi
vykonu své prace.

Role se zpravidla vztahuje k chovdni. Existuje-li urc¢ité ocekdvadni, pak roli predstavuje to, jak
se clovék musi chovat, aby toto olekdvdni spinil. Profil (popis) role nezahrnuje ukoly, které maji
byt splnény, ale definuje ocekdvdni v podobé vystupt a vysledkd, jakoz i poZadavky a schopnosti
v podobé znalosti, dovednosti a chovdni, nezbytnych ke splnéni definovanych ocekdvani.

Pracovni misto a pracovni roli je nutno chapat (navzdory tomu, Zze maji urcité individualni
specifika) ve vzajemné souvislosti, podminénosti a jednoté (kazdé pracovni misto v organizaci
podniku ma svij ucel a drzitel tohoto pracovniho mista sehrava jistou roli). Formalnim odrazem
pracovniho mista a pracovni role je popis pracovniho mista a popis (profil) pracovni role.

Popis pracovniho mista a popis (profil) pracovni role v praxi neslouzi pouze k formulovdni
toho, co, jak, kdy, kde a za jakych podminek se na jednotlivych pracovnich mistech déld, za co
jednotlivd pracovni mista odpovidaji a co by mél pracovnik na pracovnim misté umét (znalosti,
dovednosti, pracovni zkuSenosti, chovdni), ale Ize z nich také odvodit, jaky by mél pracovnik byt
(fvzické a dusevni predpoklady) a jaky vykon se na pracovnim misté ocekdvd.

Popis pracovniho mista a profil pracovni role sehrdvaji klicovou roli také v fadé dalsich oblasti
manazerské prdce, zejména pak pfFi ziskdvdni, vybéru a rozmistovdni pracovnikd, Fizeni jejich
pracovniho vykonu, odmériovdni a vzdéldvdni.

10.3 Vytvareni organizace

Pro vytvareni organizace (organiza¢niho usporadani) neexistuje zadny zaruceny ,recept”, ale Ize
definovat urcité zasady, které je tfeba mit na zfeteli. Za ,kriticka mista” a stéZejni faktory organi-
zacni vystavby, které by nemély byt opomenuty, povazuje Armstrong (2006):
e Pridélovadni prdce
Prace, kterou je tfeba udélat, by méla byt definovana a pridélena jednotlivym nositeldm (pra-
covnikiim, tymam, oddélenim, GtvarGm). Pfibuzné ¢innosti by mély byt seskupeny, pficemz je
ale nutno preferovat spise proces nez hierarchii a mit na paméti potfebu rizeni proces, které
se tykaji nékolika organizacnich jednotek a tyma.

Procesni organizace by z hlediska optimdlniho fungovdni méla vZdy predchdzet organizaci
strukturdlni.

o Diferenciace a integrace
Stejné dllezité jako spravné rozdélit ¢innosti a urcit jejich specializované vykonavatele je za-
jistit jejich koordinaci pro optimalni dosahovani celkovych cilt podniku.
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Vsechno, co bylo rozdéleno na kvalifikované dil¢i vykony, musi byt zdroveri zkoordinovdno
a spojeno pro optimdlni vysledek podniku tak, aby kaZzdy sméfoval svou praci ke stejnym cilim.

e Tymovd prdce
Pro zabezpeceni tymové prace je dilezité definovat pracovni mista a charakterizovat pracovni
role tak, aby to umoZriovalo a podporovalo tymovou praci, tzn. specifikovat oblasti, kde je
tfeba spolupracovat, a usilovat o to, aby vytvorena organizace a jeji fungovani usnadnovaly
horizontalni procesy a spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi a dtvary.

Pozornost je tfeba vénovat také vytvdreni a podporfe neformdlni organizace, nebot v praxi
bylo mnohokrdt prokdzdno, Ze neformdlni procesy zaloZené na oteviené a neformdlni komuni-
kaci mezi lidmi mohou byt daleko produktivnéjsi nez strnuld komunikace prostrednictvim ofi-
cidlnich kandld, vyznacenych v organizacnim schématu a zakotvenych v organizacnich normach.

o Flexibilita
Architektura organizace (organizacni struktura) by méla byt natolik flexibilni, aby umozriovala
v relativné kratké dobé ucinné a efektivné reagovat na zmény, tkoly a nejistotu.

Prostredi, ve kterém se podniky nachdzeji, je charakteristické turbulentnosti, diskontinuitou
a chaosem. Flexibilita organizace (organizaniho uspordddni) projevujici se ve schopnosti orga-
nizace jako subjektu (podniku) rychle reagovat a pfizplsobit se je jednim z rozhodujicich faktord
umoznujicich mu nejen prezit, ale i prosperovat.

e Vyjasnéni role
Maiji-li byt lidé motivovani, méli by mit jasnou pfedstavu o svych rolich (at uz jako jednotlivct
nebo ¢lend tymd, oddéleni ¢i dtvard). Méli by mit také pfrilezitost uplatnit své schopnosti pfi
pInéni ukold, které s nimi byly projednany.

Popisy pracovnich mist nebo roli by sice mély definovat zdsadni oblasti pracovnich vysledka,
avsak nemély by ¢lovéka ,svazovat’, brdnit mu v iniciativé a pfehnané omezovat pravomoc a od-
povédnost.

e Decentralizace
Pravomoc rozhodovat by méla byt delegovana co nejblize mistdim, kde jsou pfislusné ¢innosti
a aktivity provadény a realizovany.

Obecnou zdsadou by mélo byt ddt niZzsim stupriim co nejvice pravomoci a odpovédnosti za
plnéni co nejkomplexnéjsich ukold a na urovni vedeni organizace (podniku) zachovat nedelego-
vatelnou pravomoc a odpovédnost za feseni rozhodujicich, komplexnich a dlouhodobych ¢innos-
ti a ukold, orientovanych na organizaci (podnik) jako celek.

e SniZovdni poctu fidicich arovni
Ridicich stupii by mélo byt co nejméné a pyramida &lenéni ¢innosti a specializovanych Gtvart
pro jejich vykon by méla byt co nejplossi. S ristem specializace a poctu fidicich stupfia se
neumérné zvysuji naroky na koordinaci, zuzuje se obsah prace specialistd a prodluzuje se linie
fizeni od vedeni organizace (vrchol pyramidy) k vykonnym pracovnikiim (zakladna pyramidy),
coz zvySuje naroky na cas, zhorsuje informovanost (nejen v dsledku ,pfirozenych” Sumd, ale
i mozného védomého zkreslovani informaci) a prodluzuje dobu reakce na zmény.

156



10 Organizovdni

Zrusenim pfebytecnych drovni fizeni a kontroly dojde jak ke ,zplosténi” organizacni struktury,
tak i ke zjednoduseni jeji architektury. To vse umoZni nejen snizit ndklady, zrychlit a zefektivnit
komunikaci, zvysit flexibilitu a schopnost rychle reagovat, ale také poskytnout lidem (pracovni-
kéim) vice odpovédnosti a pravomoci, at uz jako jedincim, nebo tymam.

10.3.1 Vytvareni pracovnich mist
Vytvareni pracovnich mist definoval Davis (1966) jako ,specializaci obsahu, metod a vztah( pra-
covniho mista za uc¢elem uspokojeni jak technologickych a organiza¢nich pozadavkd, tak i social-
nich a osobnich poZadavk( drzitele pracovniho mista®. Vytvareni pracovnich mist ma tedy podle
autora nasledujici dva cile:

e uspokojit pozadavky organizace jako subjektu (podniku) na produktivitu, efektivitu ¢in-

nosti a kvalitu vyrobk{ nebo sluzeb;
e uspokojit potieby jedince tykajici se jeho zajm(, podnétnosti jeho Ukold a Uspéchu.

Tyto dva cile jsou ve skutecnosti spojité nadoby a obecnym cilem vytvdreni pracovnich mist je
propojit potfeby podniku s individudlnimi potifebami jedincd. V modernim fizeni lidskych zdroji
se zacind stdle vice prosazovat tailoring, tj. ,Siti” pracovnich ukolt a mist na miru pracovnikovi.

Proces vytvareni pracovnich mist zac¢ina analyzou toho, jakou praci je tfeba udélat, tj. ana-
lyzou ukold, které museji byt vykonavany v zajmu vytcenych cil( organizace jako subjektu (jeji
organizacni jednotky). Na zakladé této analyzy pak muze ,architekt” pracovniho mista zvaZovat,
jak sestavit a zkombinovat jednotlivé ¢innosti a aktivity, aby vysledkem byl nejen zlepSeny vykon
a produktivita, ale zaroven také maximalni vnitini motivace toho, kdo praci vykonava (tedy aniz
by doslo ke konfliktu mezi pozadavky organizace a individualnimi potfebami jedince).

Existuje celd Skdla ndzort na to, co by mélo byt pfi vytvdreni pracovnich mist vzato v tvahu
a co by nemélo byt opomenuto, co by mélo byt z hlediska motivace drzitele pracovniho mista
akcentovdno vice a co méné.

Robertson a Smith (1985) doporucuji pri vytvdreni pracovnich mist dodrZovat ndsledujicich
pét principa:
- Ovliviiovat rozmanitost dovednosti

Poskytovat lidem pfileZitost vykondvat nékolik ukolt a tyto spojovat a kombinovat.
- Ovliviiovat identitu (ucelenost a rozpoznatelnost) ukolu

Ukoly spojovat, kombinovat a vytvdret pfirozené pracovni skupiny.
- Ovliviiovat vyznam ukolu

Vytvdret pfirozené pracovni skupiny a informovat lidi o vyznamu jejich prdce.
- Ovliviiovat autonomii

Poskytnout lidem odpovédnost za stanovovdni jejich vlastnich systému prdce.
- Ovliviiovat zpétnou vazbu

Vytvdret dobré vztahy a otevrit komunikacni kandly pro zpétnou vazbu.

Cooper (1973) povazuje za klicové a rozhodujici ndsledujici ¢tyri dimenze prdce, které je nut-
no brdt v tvahu:

- rozmanitost;

- volnost jednani;

- pfinosnost;

- charakteristiky cile.
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Emery (1980) tvrdi, Ze vyznamnou roli sehrdvd autonomni pracovni tym, jehoZ podstata
a smysl spocivd zejména v tom, Ze:

- rozSifuje individudlIni prdci a pracovni mista tim, Ze obsahuje sirsi okruh praktickych doved-

nosti (sirokd a viceoborovd kvalifikace);

- rozhoduje o metoddch prdce, pldnovdni, casovém rozvrZeni a fizeni prdce;

- sdm rozdéluje tkoly mezi své c¢leny.

Autori o problematice pisici i lidé z praxe se shoduji na tom, Ze primdrni vyznam pfi vytvdreni
pracovnich mist maji ndsledujici faktory:

- autonomie;

- volnost rozhodovadni;

- sebekontrola;

- odpovédnost;

- rozmanitost;

- vyuziti schopnosti;

- zpétnd vazba;

- pfresvédceni o vyznamnosti ukolu.

Z hlediska zabezpeceni vnitini motivace pracovnika je za nejucinnéjsi vseobecné povazovdno
obohacovdni prdce a vytvdreni autonomnich pracovnich skupin.

e Obohacovadni prdce

Cilem obohacovdni prdce je maximalizovat zajimavost a podnétnost prdce pro jejiho vykona-

vatele v tom smyslu, Ze mu bude nabidnuta:

- relativné ucelend cdst prdce, jejimz vysledkem je rozeznatelny a definovatelny produkt
(vyrobek, sluzba);

- prdce poskytujici pracovnikovi tolik rozmanitosti, odpovédnosti za rozhodovdni a kontroly
pfi vykonu prdce, kolik je jen mozZné;

- prdce umoZziiujici pracovnikovi ziskat zpétnou vazbu o tom, jak dobre svou prdci déla.

e Vytvdreni autonomnich pracovnich skupin
Autonomni tym ma pridélen celkovy pracovni Ukol a je na zvazeni tymu, jak tuto praci udéla.
Tim, Ze je lidem poskytnuta autonomie a moznost kontrolovat svou praci (pomoci zpétnova-
zebni informace), vytvareji se podminky pro jejich vnitfni motivaci.

Vysledkem procesu vytvareni pracovnich mist je popis pracovnich mist, odrazejici co, jak, kdy,
kde a za jakych podminek se na jednotlivych pracovnich mistech déla a za co pracovni mista od-
povidaji.

10.3.2 Vytvareni pracovnich roli

K vytvareni pracovnich mist zpravidla dochazi v situacich, kdy se v organizaci jako subjektu (a tedy
jejim organiza¢nim usporadani) vytvareji nova pracovni mista nebo se v disledku reorganizace di
restrukturalizace podstatné méni pracovni mista existujici.

Role, které lidé pfi vykonu své prace hraji, se v pribéhu ¢asu (v zavislosti na tom, jak se s nimi
Lztotoznuji” a spolu s nimi rostou) vyvijeji a jako postupné zmény se projevuji nejen v rozsahu
a Sifi prace, ale i v jeji autonomii. Role se rozvijeji tak, jak se rozvijeji lidé v téchto rolich, jak tito
lidé reaguji na prilezitosti a ménici se pozadavky, udi se, ziskavaji nové dovednosti a rozvijeji své
schopnosti.
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Vytvdreni role je permanentni a plynuly proces, ktery je organickou soucdsti kazdodenni prdce
a jako takovy se stdvd spolecnou zdlezZitosti manaZer( a jimi fizenych spolupracovnikda.

Pozadavky role se proto zcela logicky stdvaji ustfednim motivem fizeni pracovniho vykonu
a promitaji se v dohoddch o hlavnich oblastech vysledki a poZadavcich na schopnosti, uzavira-
nych mezi manaZery a pracovniky.

Pokud se jednd o priority, pak rozhodujici akcent by mél byt kladen na flexibilitu role, tj. po-
skytovat lidem mozZnost vytvdret své role zlepSovdnim a rozsirovdnim vyuZzivdni svych znalosti
a schopnosti.

10.4 ,ldedlni” organizace

Idedlni organizace (organizacni usporadani) neexistuje a ani existovat nemuze, nebot kazda or-
ganizace (podnik) je svym zplsobem unikatni (jednotlivé podnikatelské subjekty, byt by vyvijely
své aktivity ve stejném oboru a produkovaly obdobné vyrobky ¢&i sluzby, se lisi minimalné tim, ze
v nich pracuji lidé s rozdilnymi schopnostmi a vlastnostmi). To nejlepsi, co Ize udélat, je optima-
lizovat prislusné procesy a mit na paméti, Zze at uz se vytvofi jakakoliv struktura, bude zavisla na
stavu prostiedi organizace (podniku) a Ze jednim z cil(, které musi organizacni usporadani zabez-
pecit, je dosahnout optimalniho souladu mezi strukturou a stavem prostfedi. Opomenout nelze
ani to, Ze v organizaci (podniku) jsou lidé, ktefi spolu pracuji, a organiza¢ni usporadani tudiz musi
byt prizptisobeno silnym strdnkam a vlastnostem lidi, ktefi jsou k dispozici.

Analyza vyvoje spoleCenskych podminek potvrzuje, Ze sili potfeba posuzovat organizacni
usporadani podle pfinosu a prospésnosti k dosazeni cil organizace (podniku). Idedlni orga-
niza¢ni usporadani z hlediska konkrétni organizace (konkrétniho podniku) Ize pak chapat jako
optimalni soustavu, slouzici k fizeni zalezitosti organizace (podniku).

Organizacni vystavba jednoznac¢né sméfuje k dynamické strukture, tj. takové architekture,
ktera bude vyhovovat trvalym a akcelera¢nim zménam a zaroven bude stimulovat jednotlivé prv-
ky vnitiniho prostredi organizace (podniku) k hlubokym a trvalym vztah(m. Jako charakteristické
symptomy byvaji nej¢astéji uvadény:

e maximalni pruznost;

e pestrost funkcionalnich a liniovych vztahd;

e jednoduchost a komplexnost;

e vzajemné propojeni ¢lenitosti a sjednoceni;

e balancovani mezi potfebami vlastniho rozvoje a okoli;

e umoznéni a soucasné vyvolavani vnitfnich zmén;

e predvidani a vyvolavani zmén v okoli;

e existence formalnich i neformalnich vztaht a chovani;

e trvald inovace organizacnich forem.

ProtozZe neexistuje Zddny ,nejlepsi” recept ani zpusob, jak vytvdret organizacni usporddani
(organizaci), jednd se vZzdy o volbu mezi alternativami. Pri vyhodnocovdni jednotlivych alternativ
zpravidla sehravd v praxi rozhodujici roli ,pravidlo dané situace” (Follet, 1924), podle néhoZz bude
koneénd volba organizacniho uspordddni zdvisld nejen na stdvajicich i budoucich podminkdch
a okolnostech, ale také bude silné ovlivhéna osobnimi a lidskymi faktory (sklony managementu
a jeho silné a slabé stranky; existence lidi, ktefi pokryji a zaplni novou organizaci; pocity lidi, ktefi
budou vystaveni zméné apod.). Nejhorsi hfich, kterého se podle autorky lidé vytvarejici organi-
zaci mohou dopustit, je, Ze za ,kazdou cenu” prosadi své vlastni ndzory a svou vlastni ideologii
toho, jak md organizacni uspordddni (organizace) vypadat. Vysledek prdce pak bude zdvisly
pouze na jejich znalostech, jejich analyze situace a jejich pfistupu k hodnoceni alternativ.
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Klicovou roli pfi organizacni vystavbé sehrdva inovativni fizeni, nebot vede k tvircim pfistu-
pum, kdy manaZzeri a jejich podrizeni spolupracovnici se cestou permanentniho iniciovdni novych
organizacnich forem snazi hledat takové podminky a usporddani, které budou co nejlépe vyho-
vovat jak podnikovym cilim, tak i individudInim potrebam lidi.

Pri vytvdreni organizacniho uspordddni je nutno mit neustdle na paméti, Ze organizace slouzi
k podnikdni, a md-li se stat uc¢innym a zdroveri motivujicim ndstrojem prosperity, je treba:

- Ujasnit ¢innosti a ukoly, které jsou treba pro zajisténi cilG podniku (fizené jednotky) zabez-
pecit (udélat), vcetné vyjasnéni toho, které ¢innosti spolu nejuZeji souviseji a mély by byt
vykondvdny jednim nositelem.

- Zajistit, aby kazdd cinnost a ukol mély svého jednoznacné urceného nositele, schopného
ho po vsech strdnkdch a na potfebné urovni zabezpecit.

- Pri délbé ¢innosti vymezovat nositelim cinnosti a ukoly co nejkomplexnéji, odleh¢it koor-
dinaci vyssim trovnim a obohatit obsah prdce nositelim.

- Pri vertikdIni délbé prdace a stanoveni nositel( ¢innosti na jednotlivych drovnich usilovat
0 co nejnizsi pocet stuprit fizeni (zkracovat tak linii fizeni a zvysit pruZnost).

- Delegovat na nizsi stupné nejen vsechno, co mohou vykondvat lépe nebo stejné dobfe jako
vyssi stupné fizeni, ale také vsechno, co nemohou vyssi stupné vykondvat, maji-li uvolnit
vlastni potencidl pro rozhodujici, komplexni a dlouhodobé ¢innosti a ukoly, tykajici se celé-
ho podniku.
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Idedlem kazdé organizace (velké ¢i malé, ziskové ¢i neziskové) je mit Spickovy personal, nebot
pravé lidé jsou jejim nejdalezitéjSim vstupnim zdrojem (lidé, jejich znalosti, dovednosti a tvofi-
vost rozhoduji o tom, zda organizace bude prosperovat, ¢i Zivofit) a zaroven zdrojem, kterym se
jednotlivé organizace vyvijejici své aktivity ve stejném oboru od sebe odliSuji. Lidé (tedy perso-
nal) mohou byt, a v praxi tomu tak skutecné je, nejen ,silnou”, ale i ,slabou” strankou organi-
zace. Logickou a zcela zakonitou otazkou tudiz je: ,Co délat a jak postupovat, aby se ideal stal
skutecnosti?”

Mezi fundamentalni ¢innosti proto bezpochyby patti vybér pracovnikd, kterému vénuji organi-
zace zpravidla velkou pozornost. Sebedokonalejsi metody vybéru pracovnikd vsak samy o sobé
Zzadouci efekt nepfinesou, paklize nebude dostatek kvalitnich uchazecd. Vlastnimu vybéru tudiz
zcela logicky musi predchazet faze, jejimz cilem je ,pfilakat” co nejvice kvalitnich uchazeca.

Zajimavd, poucnd a inspirujici jsou v tomto sméru doporuceni Armstronga (2006), ktery je
svétoveé uzndvanou kapacitou v oblasti rizeni lidskych zdroji. Vyhodou citované knihy je, Ze autor
pojimd problematiku rizeni lidskych zdroji komplexné. Zabyvd se vSemi cinnostmi personalisti
a manaZzerl v oblasti fizeni lidskych zdrojG - od vytvdreni a rozvoje organizace pres motiva-
ci, oddanost a angazovanost zaméstnancd, zabezpecovdni lidskych zdrojd, vzdéldvdni a rozvoj
zaméstnancd, fizeni pracovniho vykonu a odmériovdni zaméstnancd, zaméstnanecké vztahy,
zabezpecovdni pohody zaméstnancu, bezpecnost a ochranu zdravi pri prdci, mezindrodni fizeni
lidskych zdroju, persondlni informacni systém nebo prdvni upravu zaméstndvdni lidi az po do-
vednosti personalisti a ndstroje k Fizeni lidskych zdrojd.

11.1 Ziskavani pracovnika

Ziskavani pracovnik( je podle Koubka (2003) Cinnost, kterd ma zajistit, aby volna pracovni mista
v organizaci prilakala dostate¢né mnoZstvi odpovidajicich uchazecd o tato mista, a to s primére-
nymi naklady a v zadoucim terminu. Spociva v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich
zdrojd, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci, nabizeni téchto volnych pracov-
nich mist (a nezfidka i v pfesvédcovani vhodnych jedincd o vyhodnosti prace v organizaci), v jed-
nani s uchazedi, v ziskavani primérenych informaci o uchazedich a v organiza¢nim i administrativ-
nim zajisténi vSech téchto cinnosti.

Cilem této faze je ,pfilakat” nejen potfebny pocet primérené kvalifikovanych uchazecd, ale
také uchazece zaujaté a motivované pro zajmy a cile organizace, jejichz individualni zajmy se
v maximalni mife shoduji se zajmy organizace a jejichz hodnoty nejsou v rozporu se systémem
hodnot organizace a jeji kulturou.

Do jaké miry budou na nabidku zaméstnani na urcitém pracovnim misté a v urcité organizaci
reagovat potencialni uchazeci, zavisi na:

e vnitfnich podminkach;

e vngéjsSich podminkach.

e Vnitini podminky
Vnitini podminky vesmés zaviseji na ,konkrétnim pracovnim misté” u ,konkrétni organizace”.
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Podminky souvisejici s pracovnim mistem zahrnuiji:
- povahu prace;
- postaveni v hierarchii organizace;
- pozadavky na pracovnika (vzdélavani, kvalifikace, povinnosti, odpovédnost);
- organizaci prace a pracovni dobu;
- misto vykonavané prace;
- pracovni podminky (odména, zaméstnanecké vyhody, pracovni prostrfedi apod.).

Podminky souvisejici s organizaci zahrnuiji:
- vyznam organizace a jeji Uspésnost (hospodarské vysledky apod.);
- prestiz organizace;
- povést organizace (seriéznost ve vztahu k zaméstnanclm a zakaznik(m);
- uroven a spravedlnost odméfovani v porovnani s ostatnimi organizacemi;
- péce o pracovniky (v€etné péce o pracovni prostfedi) v porovnani s ostatnimi organizacemi
a vseobecné pracovni vyhody;
- moznost vzdélavani nabizeného organizaci a moznosti personalniho rozvoje vibec;
- mezilidské vztahy a socialni klima v organizaci;
- umisténi organizace a zivotni prostredi v jejim okoli.

o Vnéjsi podminky

Obsahem vnéjsich podminek jsou zpravidla podminky souvisejici se situaci na trhu prace (ze-

jména v okoli organizace) a zahrnuiji:

- demografické podminky (reprodukce obyvatelstva, prostorova mobilita obyvatelstva);

- ekonomické podminky (determinuji trh prace - struktura, mohutnost apod.);

- socidlni podminky (hodnotova orientace lidi, profesné kvalifika¢ni orientace, orientace na
vzdélavani, rodinna orientace, Zivotni Uroven);

- technologické podminky (profesné kvalifika¢ni struktura existujicich lidskych zdroji na
trhu prace a moznost pfizplsobeni);

- sidelni podminky (charakter osidleni, preference typ( sidel - ovliviiuji trh prace, napt. dojiz-
déni determinuje sménnost apod.);

- politicko-legislativni podminky (omezeni zaméstnavani cizincl, nafizovani zaméstnavani
urcitych osob - zmé&néna pracovni schopnost apod.).

11.1.1 Zdroje pracovnich sil
Existuji v zasadé dva zakladni zdroje pracovnich sil, které mize organizace pfi ziskavani pracov-
nikd oslovit:

e Vnitini zdroje pracovnich sil

Vnitfni zdroje pracovnich sil tvofi stavajici pracovnici (pracovni sily) organizace, ktefi:
- byli usporeni v disledku technického rozvoje;

byli uvolfiovani v souvislosti s ukoncenim néjaké Cinnosti;

dozrdli k tomu, aby mohli vykonavat naro¢né;jsi praci;

ktefi maji ,néjaky ddvod” prejit na jinou praci.

o i1

Ziskavani pracovnikl z ,vlastnich zdrojd” ma celou fadu ,prednost

”
I

, ale i nemalo ,nedostatkd”.

Vyhody ziskavani pracovnikd z vlastnich zdroja:
- organizace zna slabé a silné stranky uchazece;
- uchazec zna organizaci;
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- zvySuje se moralka a motivace zaméstnancl (kariéra, nadéje na zaméstnani i po zruseni
pracovniho mista apod.);
- lepSi navratnost ,investic” vloZenych organizaci do pracovnika.

Nevyhody ziskavani pracovnikd z vlastnich zdroja:

- soutéz o povySeni mize negativné plsobit na moralku a mezilidské vztahy;
- omezené pronikani novych myslenek a pfistupl zvenku.

Vnéjsi zdroje pracovnich sil

Mezi rozhoduijici vnéjsi zdroje pracovnich sil (tedy pracovnikd mimo organizaci) patfi:
- volné pracovni sily na trhu prace (nezaméstnani);

- Cerstvi absolventi Skol ¢i jinych instituci pfipravujici mladez na povolani;

- zameéstnanci jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti zménit zaméstnavatele.

o i1

Ziskavani pracovnikl z ,vnéjSich zdroji" ma taktéz nejen celou fadu ,prednosti”, ale také ,ne-

dostatka”.

Vyhody ziskavani pracovnikd z vnéjsich zdroju:

- Skala schopnosti a talentd mimo organizaci je mnohem vétsi;

- do organizace mohou byt pfeneseny nové pohledy, nazory, poznatky a zkusenosti zvenku;

- zpravidla je levnéjsi a rychlejsi ziskat vysoce kvalifikované lidi zvenku, nez je vychovat v or-
ganizaci.

Nevyhody ziskavani pracovnikd z vnéjsich zdroji:

v

- prildkani, kontaktovani a hodnoceni potencialnich zaméstnancu je obtiznéjsi a nakladné;si
(inzerce, personalni agentury apod.);

- adaptace a orientace pracovniki je delsi;

- nepfijemnosti s ,kmenovymi“ zaméstnanci organizace, ktefi se ,citili” byt dostatecné kva-
lifikovani ziskat obsazené misto.

11.1.2 Proces ziskavani pracovniki a jeho kroky

Predpokladem pro efektivni proces ziskavani pracovnikt je perfektni znalost povahy jednotlivych
pracovnich mist, kterou pfinasi analyza pracovnich mist, a predvidani uvolfiovani ¢i vytvareni pra-
covnich mist.

Vlastni proces ziskavani pracovnikd se podle Koubka (2003) sklada z nasledujicich kroka:

Identifikace potreby ziskdvdni pracovniki

Vychazi z cilt organizace (dosazeni téchto cild vyzaduje mit spravné lidi na spravnych mistech
a ve spravny cas).

Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

Ukoly pracovi$té, odpovédnost a vazby na jina pracoviété spolu s pozadavky na idealniho pra-
covnika jsou vychodiskem pro:

- zpracovani nabidky zaméstnavani;

- rozhodnuti, koho oslovit.

Zvdzeni alternativ

Vysledkem je rozhodnuti, jakou formou bude potieba feSena:

- plny uvazek;

- (lastelny Uvazek;

- docasny pracovni pomeér.
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o Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na kterych bude zaloZzeno ziskd-
vdni a vybér pracovniki
Jaké charakteristiky pracovniho mista jsou dulezité pro to, aby poskytly potencidlnimu ucha-
zedi dostatecny obraz prace na obsazovaném pracovnim misté, jaké pozadavky na pracovnika
jsou natolik ddlezité, Ze bez jejich spInéni je uchazec zcela nezpusobily pro vykon prace na
tomto misté.

Charakteristiky popisu pracovniho mista:

nazev pracovniho mista, pracovni funkce;

rozhodujici typy pracovnich ukol a za co je pracovnik odpovédny;
misto vykonu prace;

moznost vycviku a vzdélavani;

pracovni podminky (pracovni prostfedi, platové podminky).

Pozadavky na pracovnika:

vzdélani a kvalifikace;
dovednosti;

pracovni zkuSenosti;
charakteristiky osobnosti.

o Identifikace potencidlnich zdrojii uchazeci
Rozhodnuti o tom, jaky zdroj pracovnich sil (vnitfni, vnéjsi) bude k obsazeni pracovniho mista
preferovan (vyuzit).

e Volba metod ziskdvdni pracovniki
Cilem je dat vhodnym lidem na védomi existenci volnych pracovnich mist v organizaci a zlakat
je k tomu, aby se o toto misto uchazeli. Volba metody zavisi na tom, zda budou pracovnici
ziskavani z vnitrnich, ¢i vnéjsich zdroja.

Typické metody:

uchazedi se nabizeji sami;

doporuceni soucasného pracovnika organizace (nadfizeny doporuci nékterého podrizené-
ho k povyseni);

pfimé osloveni vyhlédnutého jedince;

vyvésky, letaky, inzerce;

spoluprace se vzdélavacimi institucemi;

spoluprace se sdruzenimi odbornikt, védeckymi spole¢nostmi apod.;

spoluprace s uUrady prace;

vyuzivani sluzeb komercnich zprostfedkovatelen;

vyuzivani pocitacovych siti (internetu).

e Volba dokumentii a informaci poZadovanych od uchazecii
Volba dokument( a informaci poZadovanych od uchazec( zavisi na tom, zda budou pracovnici
ziskavani z vnitfnich, ¢i vnéjsich zdrojq, jakoz i na ,konkrétnim pracovnim misté” u ,konkrétni
organizace”.

Nejcastéji pozadovanymi doklady jsou:

Zivotopis (volny, polostrukturovany, strukturovany);

doklady o vzdélani a praxi;

ostatni (vypis z rejstriku trestq, |ékarské vysvédceni o zdravotnim stavu, hodnoceni a refe-
rence z predchoziho zaméstnani apod.);

motivacni dopis, v némz uchazec vysvétli, pro¢ se o zaméstnani uchazi.
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e Formulace nabidky zaméstndni
Zpracovava se na zakladé popisu a specifikace pracovniho mista (pfihlizi se k tomu, zda budou
pracovnici ziskavani z vnitrnich, ¢i vnéjsich zdroja) a vysledkem je inzerat.

o Uvefejnéni nabidky zaméstnani
Dnem zvefejnéni nabidky zacina obdobi, béhem néhoz je mozné se o zaméstnani uchazet
(minimalné dva tydny).

e ShromaZdovdni dokumentii a informaci od uchazeci a jedndni s nimi
V obdobi od zvefejnéni nabidky do terminu ukonceni probiha detailn&jsi informovani uchaze-
¢0, jednani s nimi a shromazdovani dokumentt od nich.

e Predvybér na zdakladé predloZenych dokumentii a informaci
Vysledkem predvybéru na zakladé predlozenych dokumentd a informaci je zafazeni uchazecu
do tfi skupin:
- velmi vhodni (museji byt v kazdém ptipadé pozvani k vybérovym proceduram);
- vhodni (tvofi zalohu velmi vhodnym);
- nevhodni (posle se jim zdvorily odmitavy dopis s podékovanim za jejich zajem o praci).

e Sestaveni seznamu uchazedi, ktefi by méli byt pozvani k vybérovym proceduram
Seznam je zpravidla usporadan abecedné.

11.1.3 Personalni marketing

Poslanim personalniho marketingu je napomoci pfi vyhledavani a ziskavani kvalitnich lidi, jejich
stabilizaci v organizaci a posilovani jejich sounaleZitosti s organizaci. Fundamentalnim ukolem
personalniho marketingu je vsak vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Uroven povésti organizace se zpravidla posuzuje dle téchto kritérii:
e dodrzovani zakon a respektovani zajmu a potreb pracovnikd;
e pécle o pracovni podminky a pracovni prostredi;

e systém prace s Cerstvymi absolventy Skol a péce o n¢;

e systém odménovani a mzdova politika;

e programy personalniho rozvoje pracovnik;

e vzdélavaci programy organizace;

e socialni politika a socialni program organizace;

e jistota zaméstnani;

e program zaméstnaneckych vyhod;

e humanizace prace, rozmanita a zajimava prace;

e participace pracovnik( na fizeni;

e pfiznivé podminky pro komunikaci;

e pratelské a harmonické vztahy v organizaci;

e spoluprace s odbory;

e organizacni kultura;

e spoluprace se Skolami, studenty a studentskymi organizacemi;
e spoluprace s agenturami zamérenymi na ziskavani pracovnikd;
e sponzorovani, charitativni ¢innost;

e prezentace organizace, medialni politika apod.

K dobré zaméstnavatelské povésti vyznamnym zplGsobem pfispivd taktéz zplsob provadéni
persondlnich ¢innosti:
- Ziskdvdni pracovniki
Slusné jedndni s uchazeci, které je potfeba povaZzovat za partnery a nikoliv za nékoho, kdo se
organizace o néco doprosSuje. Uchazeciim neslibovat nic, co nelze spinit.
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Vybér pracovniki

Rozhodujicim kritériem je pracovni zptsobilost uchazece a nikoli znamosti ¢i ,jind” kritéria.
Prijimdni a orientace pracovniki

Vybranému pracovnikovi je tifeba ddt najevo, Ze si organizace vdzi jeho rozhodnuti pro ni
pracovat. Patfi¢nou pozornost je nutno vénovat ,uvedeni” pracovnika na pracovisté, jeho za-
pracovdni a adaptaci.

Hodnoceni pracovniki

Musi byt spravedlivé a uplatriovat relevantni kritéria a zdsady stejného pfistupu k lidem (hod-
noceni je ndstroj ,motivace” a nikoliv ,intrik”).

Rozmistovdni a propousténi pracovnikii

Musi byt zaloZeno na schopnostech a pracovnim vykonu, nikoliv na subjektivnich kritériich,
sympatiich ¢&i antipatiich.

Odmériovani a zaméstnanecké vyhody

Pro povést organizace jsou mimorddné dilezité. Do odmény se nesmi promitat dobré ci spat-
né vztahy mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Odmeéna musi byt spravedliva jak uvniti
organizace, tak v porovndni s jinymi organizacemi.

Vzdélavdni a rozvoj pracovniki

VWyrazné zvysuje atraktivitu organizace (zvysuje konkurenceschopnost pracovnikd jak uvnitr
organizace, tak na trhu prdce).

Péce o pracovniky

Je prostredkem pro upevnéni vazeb mezi organizaci a pracovnikem, ndstrojem zvySovdni spo-
kojenosti pracovnika a tim i jeho vykonnosti, ndstrojem zvysujicim loajalitu pracovnika a jeho
stabilizaci.

Pracovni vztahy

Atraktivitu vyrazné ovliviiuji mezilidské vztahy a vztahy mezi nadrizenymi a podrizenymi (lidé
neradi vstupuji do organizace, kde panuji Spatné mezilidské vztahy).

11.2 Vybér pracovniku

Ukolem vybé&ru pracovniki je rozpoznat, ktery z uchaze¢ o zaméstnani bude s nejvétsi pravdé-

podobnosti:

e nejlépe vyhovovat pozadavkdm pracovniho mista;

e pfispivat k vytvareni zdravych mezilidskych vztahd v pracovni skupiné i v organizaci;

e akceptovat hodnoty pfislusné pracovni skupiny a organizace;

e prispivat k vytvareni zadouci tymové a organizacni kultury;

e dostatecné flexibilni s dostate¢nym rozvojovym potencidlem pro to, aby se pfizpUsobil
pfedpokladanym zménam v organizaci.

Vybér musi brat v dvahu:
e odborné predpoklady;
e osobnostni charakteristiky (potencial, flexibilita).

11.2.1 Posuzovani uchazece - klicovy problém vybéru pracovnikt

KlicCovym problémem je posuzovani miry vhodnosti pracovnika pro obsazované pracovni misto.
Se zjisténymi ¢i deklarovanymi charakteristikami uchazece se porovnava:

e Povaha pracovniho mista

Obsahem jsou v zasadé nasledujici dvé relativné samostatné, avSak vzajemné souvisejici pro-
blémové oblasti:
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- Popis pracovniho mista
Obsahem je co, jak, kdy, kde a za jakych podminek se déla.
- Specifikace pracovniho mista
Obsahem je, co by mél pracovnik umét a jaky by mél byt (fyzické a duSevni predpoklady,
dovednosti, vzdélani a kvalifikace, pracovni zkuSenosti apod.).
e PozZadavky na osobni charakteristiky pracovnika
Obsahem jsou specifické pozadavky na osobni charakteristiky pracovnika, které musi uchazec¢
na dané pozici spliiovat (schopnost vést, motivovat a kontrolovat podfizené, komunika¢ni
schopnost).

Vlastnimu vybéru pracovnik( musi, ma-li byt tento transparentni a svym zplsobem hodnoti-
telny, pfedchazet:
o vybér kritérii, podle nichz budou uchazeci hodnoceni (podle ¢eho budou uchazedi hodno-
ceni);
e vybér metod hodnoceni (jak se bude hodnoceni provadét).

Pro obsazeni pracovniho mista jsou rozhodujici odpovédi na nasledujici tfi fundamentalni
otazky:
e MiiZe uchazec vykondvat prislusnou prdci?
Ma uchazec vzdélani, praxi, znalosti, dovednosti a inteligenci, které potfebuje, aby mohl
Uuspésné vykonavat danou praci?
e Chce uchazec vykonavat prislusnou prdci?
Ma uchazec pozitivni vztah k této praci, jakd je mira jeho pracovitosti, jeho zajmy, pracovni
a zivotni cile, ma potfebnou motivaci k této praci?
e Zapadne do pracovni skupiny organizace?
Signalizuji charakteristiky osobnosti uchazece i jeho dovednosti a znalosti, Ze je schopen
pfijmout hodnoty pracovni skupiny i organizace, Ze nebude v tymu cizorodym elementem
a prekazkou tymové prace?

Nebudou-li prvni dvé otdzky zodpovézeny kladné, je pracovnik nepfijatelny!

Vyspélé firmy mnohdy pfi vybéru pracovniki dodrzuji princip ,pragmatiky”, spocivajici v tom,
Ze do vyssich pracovnich pozic preferuji vlastni pracovniky (tedy vnitini zdroje) a do zdkladnich
pozic absolventy skol, které si ,vychovaji” podle svych potieb a predstav. Vyhoda této filozofie
spociva v tom, Ze ,vlastni pracovniky” znaji (v¢etné jejich ,rozvojového potencidlu”) a vidina ,po-
vyseni”, spojend se vsemi souvisejicimi profity, motivuje lidi ,byt nejlepsi”.

O tom, kym bude pracovni misto obsazeno (ktery z uchazecd bude vybran), musi rozhodovat
bezprostredné nadrizeny manaZzer, nebot ten by mél nejlépe védét, jakého pracovnika ke splnéni

ukold, které musi zajistit, potrebuje!

11.3 Rozmistovani pracovnikt

Rozmistovanim pracovnikd se organizace snazi o praktickou realizaci vSech hlavnich ukolt fizeni
lidskych zdrojli, coz v praxi znamena:

dat spravného ¢lovéka na spravné misto;

optimalné vyuzivat jeho pracovnich schopnosti;

formovat tymy;

respektovat potifebu persondlniho a socialniho rozvoje jedince.
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11.3.1 Pojeti a vyznam rozmistovani pracovnika

Podstatou a soucasné cilem procesu rozmistovani pracovnikud je dat ,spravného pracovnika” na
LSpravné pracovni misto” a tim docilit nejen optimalni vyuziti jeho potencidlu, ale dosahnout
i jeho spokojenosti. Pfi rozmistovani pracovnikd je tudiz nutno brat v dvahu:

e Profil pracovnika

Profil pracovnika v zasadé tvofi nasledujici tfi vzajemné provazané oblasti, jimiz jsou:

- profesné kvalifika¢ni charakteristiky (vzdélani, povolani, délka odborné praxe ¢i praxe
v oboru);

- charakteristiky osobnosti (vielost, inteligence, emocni stabilita, dominance, impulzivita,
konformita, odvaznost, precitlivélost, podeziravost, pfedstavivost, vychytralost, nejistota,
radikalismus, sobéstacnost, sebedisciplina, tenze);

- vysledky hodnoceni.

V podnikové praxi je analyza profilu pracovniki vesmés vyuzivand jako:
- ndstroj k rozmistovdni pracovniki na pracovni mista;
- vychodisko pro prizptisobovdni se pracovniki pracovnim mistim (vzdélavdni a rozvoj pra-
covnika).

e Profil a povaha pracovniho mista
Obsahem profilu a povahy pracovniho mista jsou nasleduijici tfi vzajemné provazané oblasti:
- popis pracovniho mista (jaké ukoly a za jakych podminek jsou pracovnim mistem vykona-
vany);
- specifikace pracovniho mista (jaké pozadavky klade pracovni misto na pracovnika),
- predstava o zadouci urovni vykonu.

Pri rozmistovdni pracovnikd tedy v zdsadé proti sobé stoji ndsledujici dvé skupiny problém:
- pracovnici se svym profilem a svym vykonem;
- pracovni mista se svym profilem a pozadavky na urover vykonu.

Primdrni roli tradi¢né hraji pracovni mista se svymi poZzadavky a pracovnimi podminkami. Pro
né se hledaji pracovnici s odpovidajici kvalifikaci, vvkonem a schopnosti prizpGsobit se danym
pracovnim podminkdm.

Stdle vice se vsak zaclind prosazovat novy pfistup k rozmistovani pracovniki v organizaci
(tailoring), kde primdrni je profil pracovnika, jeho pracovni orientace a preference, a tém se pak
prizptsobuji pracovni tkoly a pracovni mista. Podstata ,tailoringu” spocivd v tzv. ,Siti” pracov-
nich dkol a mist na miru pracovnikovi.

Rozmistovdni pracovnikd v organizaci je tudiz nutno chdpat jako nepfetrzity proces, jehoz
podstatou, smyslem a cilem je:

- sladovdni poctu a struktury pracovnich mist s poc¢tem a strukturou pracovniki;

- hleddni takovych feseni, pfi nichz by pracovnik poddval optimadlni vykon a maximdlné tak

prispival k dosahovdni cilt organizace.

Rozmistovani pracovnik( Uzce souvisi s fizenim pohybu (mobility) pracovnik( v nasledujicich
tfech zakladnich smérech:

e do organizace;

e 7 organizace,

e uvnitf organizace.
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11.3.2 Formy rozmistovani pracovnikt v ramci mobility uvnitf organizace
Organizace je zivy organismus, v ramci kterého dochazi k fadé nejriznéjSich zmén, v€etné pohy-
bu pracovnikd. Mobilita pracovnikl uvnitf organizace zahrnuje:
e Povyseni pracovnika
PovysSeni pracovnika predstavuje takovy pohyb, kdy pracovnik v ramci organizace pfechazi na
dulezitéjsi, naro¢néjsi a zpravidla Iépe placenou pracovni funkci - tedy zlepSuje se jeho posta-
veni v hierarchii pracovnich funkci organizace.
K povySeni mlze dojit:
- na zakladé pfimého rozhodnuti kompetentnich mist organizace (direktivni ¢i administrativ-
ni zpGsob povyseni);
- na zakladé nabidky volné pracovni funkce vSem zajemcim v organizaci a nasledného béz-
ného vybérového fizeni.

Druhy zplsob zacind byt ve svété preferovdn, protoze:
- mnohdy umoZzriuje objevit mezi zdjemci vhodnéjsiho pracovnika, nez je ten, ktery se mize
zddt vhodny kompetentnim mistdm organizace;
- ddvd vétsi sanci viem mozZnym uchazecdm o funkci a zmirriuje mozné napéti a kritiku
nezfidka vyvolanou jmenovdnim do funkce.

Ddadlezité je, aby kritéria pouZitd pro povysovdni pracovniki byla jasnd a spravedlivd (zpravidla
jde o kombinaci kritérii schopnosti, zkusenosti a doby zaméstndni v organizaci).

e Prevedeni (transfer) pracovnika na jinou prdci (pracovisté)
Pfevedeni (transfer) pracovnika na jinou praci (pracovisté) je takovy pohyb, kdy pracovnik
v ramci organizace pfechazi na pracovni misto, které ma pfiblizné stejny charakter a obsah
prace, vyznam, postaveni v hierarchii pracovnich funkci organizace i plat jako pracovni misto
predchozi. Pfevedeni mlze byt docasné nebo trvalé.

e Prefazeni pracovnika na nizsi funkci
Prefazeni pracovnika na nizsi funkci predstavuje sestup pracovnika na nizsi stupen v hierarchii
pracovnich funkci organizace, byva zpravidla doprovazeno i snizenim mzdy ¢i platu.

11.3.3 Formy rozmistovani pracovnikt v ramci vnéjsi mobility

Vnéjsi mobilita pracovnikl je pro kazdou organizaci nezbytnou a pfirozenou vlastnosti, bez niz
by dfive ¢i pozdéji ztratila schopnost fungovat (bez lidi to zpravidla nejde). Vnéjsi mobilita orga-
nizace ma v zasadeé dveé stranky:
e Aktivni stranku
Aktivni stranku tvofi fetézec procest ziskavani, vybéru, pfijimani a orientace pracovnik.
e Pasivni stranku
Pasivni stranku tvofi ukoncovani pracovniho poméru, tj. propousténi, penzionovani, rezignace
a umrti pracovnik.
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12 Vedeni

Vedeni je proces ovliviiovani lidi (podfizenych spolupracovnikl) takovym zplGsobem, aby jejich
¢innosti prispivaly k dosahovani skupinovych a podnikovych cild. Uméni vést lidi (leadership) je
musi ovladat celou Skalu riznych dovednosti (time management, krizovou komunikaci) a dispo-
novat specifickymi schopnostmi (umét motivovat lidi, komunikovat, chovat se asertivné apod.).
Lidrem se ¢lovék nerodi, ale stava se jim.

Potfebné manazerské dovednosti a schopnosti jsou pro uspésné vedeni lidi podminkou nut-
nou, avsak nikoli postacujici (efektivni leadership pfimo nevyZaduje excelentni technické znalosti
¢i vysoké 1Q, trebaze tyto viastnosti mohou pomoci), nebot leadeship je predevsim o chovdni
a nikoliv o méfitelnych schopnostech ci efektivnim pldnovani. Alfou a omegou uspéchu pfi vedeni
lidi je osobnost a charakter vidce, nebot lidé ndsleduji lidry zejména proto, Ze jim véri a respek-
tuji je. Lidé (followeri) maji radi charismatické lidry (charizma je pro vedeni lidi ddlezity faktor,
avsak samo o sobé neni zdrukou efektivniho leadershipu), ktefi v nich dokdzou vzbudit viru
v sebe sama a vyzaruji silu.

12.1 Teorie chovani

Vedeni je ve své podstaté kvalifikované vyuzivani moci. Moc vedoucich pracovniki Ize v zasadé
rozdélit do dvou zakladnich skupin, kterymi jsou:

e moc vyplyvajici z funkce, kterou ¢lovék v organizaci (pfipadné mimo ni) zastava;

e moc zaloZzena na osobnich charakteristikdch pracovnika.

Moc je ddlezitym ndstrojem vedeni a ovliviiovdni. Ménici se pracovni podminky preferuji moc
zaloZenou na osobnich charakteristikdch.

Manazer mize v rlznych situacich vyuZivat riizné mocenské ndstroje. Preference donucovaci
a trestajici moci v fizeni lidi je scestnd, nebot dfive & pozdéji vede k poklesu aktivity, ristu ne-
spokojenosti a konfliktim, odchodu schopnych a vykonnych pracovnikda.

Clovék se vyviji a méni - bohuzel, mdlokdy k lepsimu. Tento proces je mnohdy urychlen prdvé
vlivem ziskané moci. Mocenské vztahy mohou byt nejen vyuZivané (napr: pro motivaci lidi), ale
i zneuZivané (napr. pro zastraseni druhého).

V souvislosti s moci nelze opomenout otdzku mordlky. Zde byvd &Elovék pruzny. Uroveri jeho
mordlniho mysleni md tendenci klesat, jakmile se zdleZitost tykd jeho osobné.

Lidé maji tendenci nasledovat toho, kdo je podle jejich nazoru schopen uspokojovat jejich
osobni cile. Vidcovstvi pfedpoklada urcité specifické schopnosti, nebot byt opravdovym viidcem
znamena:

o efektivné vyuzivat mog;

e motivovat lidi v zavislosti na situaci a ¢ase;

e inspirovat nasledovatele;

e vytvaret a udrZzovat pfriznivé klima potiebné pro vysokou vykonnost.
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Pro manaZzerskou praxi jsou v zasadé charakteristické nasledujici tfi zakladni viidcovské typy:

Autokraticky

Autokraticky lidr se vyznacuje tim, ze dava prikazy a ocekava jejich splnéni (je dogmaticky,
témér vylu¢né vyuziva pozi¢ni autority, rozhoduje autonomné a obvykle nepfipousti diskusi,
vesmeés uplatfiuje metodu ,cukru a bice”, tj. vede podfizené na zakladé moznosti udélit po-
stih, resp. odepfit odménu).

Demokraticky (participativni)

Charakteristickym znakem tohoto typu vidce je, Ze se radi se svymi podfizenymi spolupracov-
niky o navrhovanych aktivitach a rozhodnutich, podnécuje je ke spolupraci a je jim vzorem.
~Volnd otéz”

Tento typ lidra vyuziva jen zfidka svoji moc a jeho podfizeni jsou pfi realizovani svych aktivit
znacné nezavisli.

V Zivoté vsak mnohdy nastanou takové situace, kdy je nezbytné rychlé rozhodnuti a neni cas

o problému diskutovat (hasici, zachranka apod.). V takovychto pripadech musi i ten nejdemokra-
tictejsi lidr pouZit autokraticky styl.

Pro hodnoceni chovani manazerd podle jejich ,za- vysoky | 1/9 9/9

jmu o vykon” a ,zajmu o lidi” se vyuziva manazer-

ska mfizka. Ve vodorovné stupnici se hodnoti ,zajem

o vykon” (pfiprava pracovniho procesu, Uroven pla-

novani pracovni ¢innosti, rozdéleni ukoll ve skupiné, Zajem o lidi & 5/5
seznameni lidi s ukoly apod.). Ve vertikalni stupnici

pak ,zajem o lidi* (znalost jejich potifeb, schopnost

motivovat, vytvaret tvirci klima v tymech apod.).

Hodnoceni:

nizky ~1/1 9/1
nizky <« vysoky

V(max), L(max) Zajem o vykon

Tymovy manazer (zajima se o vykon i lidi), velky
pracovni vykon nadsenych pracovnikt (9/9).
V(min), L(min)

Manazer se stara hlavné sam o sebe, vykonu a lidem vénuje minimalni pozornost (1/1).
V(min), L(max)

Manazer zajmové organizace, ktery se nestara o dosazeni podnikovych cilG, ale vytvafi pratel-
skou atmosféru (1/9).

V(max), L(min)

Autokraticky manazer, ktery je orientovany na vykon, aniz by bral na zietel mezilidské vztahy
(9/7).

12.2 Efektivni styl vedeni

Pro¢ nejsou lidé ve firmach odvazni, aktivni a kreativni? Pro¢ se je nedafi motivovat? Jak budou
lidé konec¢né délat to, co maji? Pro¢ muze vedouci svym podrizenym vérit? Na tyto a dalsi otazky,
které jsou fundamentalni pro kazdého manazera, hledad odpovéd Bernd (2014) a konstatuje, ze
.5éf”, ktery chce mit vSe neustale pod kontrolou, fesit provozni véci a snazit se pfedchazet viem
chybam a nezdarlim, vede k jedinému: manazer, jeho podfizeni a celd firma z(stavaji daleko za
svymi moznostmi! Pfepracovani manaZera, stres a mozna i mimopracovni problémy - to jsou
dalsi plody jeho ,nenahraditelnosti” a Spatnych pracovnich navykl. Co je tfeba zménit? Prestat
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pracovat za své podfizené a nechat je ucit se chybami. Neobavat se samostatnosti svych lidi, ne-
bot kdyZ se jim tato za spravnych podminek poskytne, budou zodpovédni, kreativni, motivovani
a pfinesou dobré vysledky.

Co by manazer mél délat, aby byl ispésny? Prestoze existuje celda skala nejriznéjsich rad
a doporuceni, ,recept” garantujici dspésnost pfi vedeni lidi neni.

Je tomu tak proto, Ze kazdy ¢&lovék je unikdtni jedinec a to, co u jednoho vyvold v dany oka-
mzik na daném misté zadouci pozitivni efekt, u druhého bude mit dopad neutrdlni ¢i dokonce
negativni.

Uspé&3ni manazefi se vesmé&s shoduji na tom, Ze ptedpoklad efektivniho vedeni lidi spociva

v dodrZovani nasledujicich zasad:

o Veérit svym podrfizenym
Bez vzajemné dlvéry nelze ziskat pracovnika pro plnéni podnikovych cilG. Vyznamnou formou
ddvéry je delegovani pravomoci a odpovédnosti, spolutcast na rozhodovani.

e Stanovit vhodnou vizi a ziskat lidi pro jeji realizaci
Podminkou aktivni ucasti lidi je znalost dlouhodobych cilt (informace o jejich postaveni ve
firmé&). U¢innost zavisi na obsahu vize a schopnosti manazera ziskat pro ni pod¥izené tak, aby
se jeji realizace stala i jejich zalezitosti.

e Zachovat klid a rozvahu
Zejména v krizovych situacich klidné, vécné a rozvazné chovani manazera plsobi kladné na
podfizené, eliminuje jejich obavy a podnécuje jejich zajem na feSeni probléma.

e Prijmout riziko
V situacich, kdy nejsou k dispozici vSechny informace nutné pro rozhodnuti, budou spolupra-
covnici jen obtizné uznavat vedouciho, ktery nebude schopen experimentovat a hledat nové
moznosti rozvoje firmy. To vSak nelze, pokud tento nebude ochoten prijmout riziko.

e Byt odbornikem ve svém oboru
Podfizeni vzdy respektuji Séfa, ktery zna a umi.

e Pripustit odlisné ndzory
Vedouci, ktery nepfipusti odliSné nazory, védomé potlacuje aktivitu a iniciativu pracovnikd,
nebot nekonformni nazory jsou zdrojem tvarc¢i atmosféry a inspiraci k efektivnimu rozhodo-
vani a novym feSenim.

e Soustredit se na podstatné
Schopnost nezabyvat se nepodstatnymi strankami problému, ale tim, co je pro feseni rozho-
dujici, je zakladnim predpokladem raciondlniho jednani, vedouciho k meritu véci (pfedpoklada
to vSak, aby $éf sam dokazal rozpoznat, co je v dané situaci podstatné a co nikoli).

Podle respektovaného businessleadera Jacka Welche je tézké oddélit management od lea-
dershipu. Jeho doporuceni, kterd ve svych knihdch (Welch, Byrne, 2001; Welch, Welch, 2005)
¢i rozhovorech pro ¢asopisy nebo noviny publikoval, tvofi management a leadership ucelenou
jednotu. Proto ani ndsledujici zdsady nelze brdt jako vycCerpdvajici ndvod k tomu, jak byt ispésny
pri vedeni lidi, ale Ize je chapat jako zdkladni pfedpoklad a zdroj inspirace.

su

K tomu, ,co délat a co neopomenout pfi vedeni lidi*, chce-li byt lidr dspésny, Welch rika:
1. Je pouze jedna cesta, a to ta pfimd.
3 Deite soravné lidi na sorévné pozice - iednd se o dalesitsisi
3. Informovanost ve firmé je konkurencni vyhoda.
4. Ujistéte se, Ze s kazdym se pocitd, a kazdy vi, Ze se s nim pocitad.
5. Business musi byt zdbava - oslavujte uspéchy.
6. Pokuste se nalézt, kde je opravdovd hodnota vaseho produktu, a nasadte na ni nejlepsi lidi.

172



7.

8.

12 Vedeni

Instinktivné se rozhodnéte, kdy je vhodné se zapojit a kdy nechat kolegy si mezi sebou
vyresit své problémy.

Jako vidce je vasi prioritou zajistit, aby se udélala prdce - at uz se jednd o jakoukoliv prdci,
pricemz ddlezité je:

- zndt cile a védét, jak jich dosdhnout,

- vytvorit tym, ktery je odhodlany tyto cile splnit.

Pokud se jednd o roli vidce, je podle Welche nezbytné, aby kazdy lidr mél permanentné na
paméti, Ze:

1.

Ok WN

7.
8.

Vidcové nednavné zdokonaluji svij tym. Viadcové vyuZivaji kazdého setkani jako prileZitos-
ti k hodnoceni, koucovdni a posilovdni sebeddveéry.

Vidcové zajistuji, aby lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi Zili a dychali.

Vidcové se dostdvaji kazdému pod kizi a vyvoldvaji v ném pozitivni energii a optimismus.
Vidcové ziskdvaji divéru otevienosti, prihlednosti a uzndnim.

Vidcové maji odvahu prosazovat nepopuldrni opatieni. Vidcové maji intuici.

Vidcové zkoumaji a pronikaji do vseho se zvédavosti doprovdzenou skepsi. Vidcové Zzdda-
ji, aby lidé na jejich pobidky odpovidali c¢iny.

Vidcové podnécuji riskovdni a ponauceni z pFikladu.

Vidcové oslavuji.

Welch nezapomind ani na vlastnosti, které by mél lidr (chce-li byt uspésny) mit, a uvddi nd-
sledujici soupis:

1.
2.

o kW

7.

Bezuhonnost (jedna z fundamentdlnich viastnosti lidra).

Zodpovédnost (lidr by mél nalézt vyvdZzenost mezi profitem, socidlni zodpovédnosti a zod-
povédnosti k Zemi).

Vyspélost (nikdy v lidech nevzbuzujte negativni emoce, nekricte na né i kdyZz jste rozcilenti).
Byt prikladem (vZdy jdéte pfikladem, Ze pracujete tvrdé a svédomité).

Ochota pomoci (vZdy svym lidem pomdhejte, kdyZz vds o to poZddaji).

Férovost (budte ke vSem stejné spravedlivi a vyhnéte se tomu, aby se firma chovala spatné
¢i neeticky).

Pozitivni pristup (usmivejte se).

Y

Uméni vést lidi (leadeship) patfi mezi nejtézsi a zaroven fundamentalni manazerské doved-
nosti. Manazer by proto mél mit neustale na paméti (a u Uspésnych manazerd tomu skutecné
tak je), ze:

Stézuje-li si lidr, Ze ho lidé nenasleduiji, je to problém lidra a nikoliv jeho followerd.

Lidr je ztracen, kdyZ se pfiliS zaméfuje na prosazovani své autority a zapomina na opravdo-
vé vedeni, nebot leadership je o pomoci lidem dosahnout shodné vize a nikoliv fikani toho,
co maji délat.

Lidr nemuze porozumét lidem a vést je, paklize ma hlavu v oblacich nebo stréenou v pisku.
Lidr nemUze ocekavat, Ze ho lidé budou nasledovat, jestlize nebude schopen nejprve de-
monstrovat vize a hodnoty.

Lidé rychle ztrati dtvéru ve vlidce, ktery nevéfi, Ze ostatni lidé jsou mnohem chytrejsi a maji
veétsi smysl pro pravdu, nez si on sam uvédomuije.

Lidé odpusti, kdyz lidr udéla chybu a pfizna ji, neodpusti viak, kdyz jsou z nich délani hlu-
paci.

Lidr odpovida za netspéchy, avsak nikdy nesklizi kredit za Uspéchy svého tymu sam.

Lidr musi vidét ,celého ¢lovéka” a zajimat se proto o podfizené spolupracovniky, najit si ¢as
na pochopeni toho, co délaji, jak Ziji i co je trapi (v praci i mimo ni), nebot si uvédomuije, ze
opravdova loajalita ani jeji projev nemohou byt od lidi vynucovany.
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Organizace stoji ve sluzbdch lidstva a clovék propdjcuje své sluzby organizaci. Vyvolat toto
vzdjemné stridavé ptlisobeni by mélo byt snem kazdého vedouciho, nebot to je primdrni podsta-
tou uméni vést lidi!

12.3 Tym a jeho vedeni

Tym a tymova prace patfi k tématlm, kterd jsou ¢asto diskutovana. Za tym je mnohdy povazova-
na skupina pracovnikd, kterad ve skute¢nosti Zzadnym tymem neni. Logicky tudiz vyvstava otazka:
»Co je to tym a ¢im se liSi od pracovni skupiny?” Tymem se vSeobecné rozumi pracovni skupina
(jeji velikost by neméla byt pfilis pocetna), kterou charakterizuji nasledujici znaky:

e (lenéni podle funkci;

e spolecné cile;

e intenzivni vzajemné vztahy;

e vyrazné kolektivni duch;

e silna soudrznost mezi ¢leny tymu.

Vnéjsim projevem aktivit ,opravdového tymu” je zpravidla ,Spi¢kovy vykon”, kterého je dosa-
hovano na zakladé ,synergického efektu”.

12.3.1 Faktory Gspésnosti tymu

Pro maximalni vyuziti potencidlnich zdroja tvofivosti a vykonu, které tymova prace pfinasi, je

tfeba respektovat nasledujici, ,zkusenostmi” ovérena pravidla:

o Vedouci - katalyzdator
Tym vyZaduje oproti jinym organiza¢nim formam odliSné vedeni. Vedouci tymu musi byt jeho
¢lenem a zastavat v ném post ,prvni mezi rovhymi“. Nezbytné je, aby to byla ,silna” osobnost
(nejlépe ,neformdlni” viidce), kterd je schopna zasahnout proti rusivym elementdm (byt ,ka-
talyzatorem” tvofivosti kazdého ¢lena tymu a ,regulatorem”, ktery tuto tvofivost orientuje ke
spole¢nému cili).

e Kooperativni ¢clenové tymu
Clenové tymu by mé&li mit zhruba stejnou Groven své odbornosti a postaveni v hierarchii Fizeni
(v interdisciplindarnim tymu je nezbytné, aby se ,Uzce” zaméreni specialisté naucili podridit se
spole¢nému cili a nestavéli svou odbornost nad néj).

e Spolecny cil
Cil musi byt vdem ¢lendm tymu jasny a musi se s nim ztotoznit. Pro fungovani je nezbytné, aby
tym mél stanovend ,pravidla hry”, kterd vsichni pfijmou za sva a jednaji (chovaji se) podle nich.

e Ocenéni tymu
Prace tymu musi byt priibéZzné hodnocena a ocerfiovana (zejména po Uspésném splnéni cile).
Odmeénit je nezbytné tym jako celek (stanoveni podilu jednotlivych ¢lend na odméné je vy-
hradné zalezitosti tymu samého) a nikoliv jen vedoucim vybrané ¢leny (zasadni chyba, ktera
vede ke krachu tymu).

12.3.2 Vedeni tymu

Existuje fada doporuceni, jak vést spravné tym. Podle nazoru Rolfa H. Baye (2000) ma vedouci
tymu nasledujici poslani:
o Vést
- vytvaret ramcové podminky pro Uspésnou praci tymu;
- budovat kulturu orientovanou na vykon;
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- vyvijet a uplatfiovat systémové cile a cile controlingu;
- vytvaret a zdokonalovat procesy zpétné vazby;

rozvijet Uroven sebefizeni a sebeorganizace tymu.

e VyZadovat

praci orientovanou na procesy a prani zakaznik(;

zkvalitiovani vztaht mezi vstupem a vystupem v tymu smérem dovnitf i navenek;
flexibilitu pfi plnéni ukold;

uplatfiovani standardizovanych pracovnich metod;

zvySovani Urovné znalosti, védomosti a dovednosti;

chovani podporujici tymovou praci a ducha.

e Podporovat
- rozvoj kompetence jednotlivcl a tymu;
- rozvoj samostatnosti a vyspélosti tymu;
- uplatfiovani koucovani pfi feSeni problémovych stavl a situaci.

Jako idedl muize slouzit vitéznd fotbalovd jedendctka. Kazdy jednotlivec slouzi svym prici-
nénim druZstvu, svému klubu. DruZstvo slouZi jednotlivci, jenZ v ném mizZe své uméni ukdzat,
rozvijet a zdokonalovat. Jednotlivec a celek jsou spolu sehrdni a jsou na sobé zavisli.
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13 Motivace pracovnikl

Podstatou a cilem motivace je v maximalni mife aktivovat individualni potencial pracovnik( v za-
jmu spole¢ného cile (probudit v lidech ,spiciho obra” a vyuzit jeho sily k dosazeni spole¢ného
cile). Pro i¢innou motivaci je nezbytné, aby si manazer uvédomil, Ze musi:
e porozumét sam sobé vcetné vlivu, ktery ma na lidi;
e porozumeét skute¢nym potfebam a pozadavkdam lidi;
o Tidit, vést a motivovat lidi takovym zplsobem, jenz je v souladu s jejich potifebami a poZza-
davky.

13.1 Manazerské motivovani

Manazerska motivace souvisi s uménim vytvofit u spolupracovnikl zajem, ochotu a chut aktivné
se zucastnit plnéni vSech ¢innosti organizace v souladu s cili organizace. Manazerské motivovani
se uskuteciiuje pomoci:

e manazerskych technik;

e systému odmeén a trestq;

e stimuld.

Co je motivace? Je-li motiv ddvodem pro to, aby ¢lovék néco udélal, potom proces motivace
zahrnuje plsobeni takovych faktor(, které ovliviiuji lidi, aby néco udélali. Smyslem motivace je
podle Arnolda a kol. (1991) dosahnout toho, aby jednani lidi mélo urcity smér (co se ¢lovék po-
kousi udélat), bylo podlozeno jistym asilim (s jakou pili se o to pokousi) a vytrvalosti (jak dlouho
se o to pokousi). Lidé jsou motivovani tehdy, ocekavaji-li, Ze jejich jednani povede k dosazeni
urcitého cile a bude ocenéno odménou, ktera uspokojuje jejich potreby.

Organizace muzZe nabizet prostredi, v némz Ize dosdhnout vysoké miry motivace pomoci sti-
muld a odmeén, uspokojujici prdce a prileZitosti ke vzdéldvani a rdstu. Pordd jsou to ale manaZeri,
ktefi museji sehrdvat hlavni dlohu a vyuZivat své dovednosti motivovat, aby dosdhli toho, ze lidé
budou ze sebe vyddvat to nejlepsi, a ktefi museji byt schopni v konkrétnich situacich vyuzivat
motivujici procesy nabizené organizaci.

Podle Herzberga a kol. (1959) existuji dva zdkladni podnéty vyvolavajici pracovni motivaci,
jimiz jsou:
e Vnitini motivace
Lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji a vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potfeby ¢i
vede k tomu, Ze od ni o¢ekavaji naplnéni svych cila.

Odpovédnd a zajimavd prdce spojend s vysokou mirou autonomie a sebekontroly umoZzriuje
clovéku nejen rozvijet schopnosti a dovednosti, ale i postupovat v hierarchii pracovnich funkci
a je ucinnym a i relativné dlouhodobé pisobicim motivdtorem.

o Vnéjsi motivace
Lidé jsou motivovani managementem prostfednictvim takovych metod, jako jsou odmérova-
ni, povysovani, disciplinarni fizeni apod.
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Vnéjsi motivdtory zpravidla maji bezprostredni a vyrazny ucinek, avsak jejich plisobnost byvd
Casto relativné krdatkodobad.

Konkrétni pfistupy k motivaci pouzivané v praxi jsou vesmeés zalozené na nasledujicich teo-
riich motivace.

13.1.1 Teorie instrumentality

Zastance této klasické teorie F. W. Taylor (1947) tvrdi, Ze ¢lovék pracuje pouze pro penize a nej-
ucinnéjsim prostfedkem k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali a jednali Zadoucim zplGsobem,
jsou tudiz odmeény a tresty (politika ,cukru a bice”).

Prestoze tento pristup k motivaci neni ani v dnesni dobé zvldstnosti, Ize jej povaZovat za pre-
konany (¢lovék ma kromé penéz celou Skdlu dalsich potieb) a v fadé pripadi i za rizikovy. Mira
rizika roste pfimo umérné s ristem kvalifikace pracovniki (a sloZitosti jimi vykondvané prdce),
vici nimz je tento zplsob motivace uplatriovdn. Politika ,cukru a bice” mize vést i k tomu, Ze
schopni a tvofivi pracovnici ji nejsou ochotni akceptovat a radéji odchdzeji ke konkurenci (to
vsak nemd pozitivni vliv ani na prosperitu firmy, ani na jeji zaméstnaneckou povést).

13.1.2 Teorie potreb

Vychodiskem téchto teorii je podle Maslowa (1954), Herzberga a kol. (1959) a Alderfera (1972)
presvédceni, ze obsah motivace tvofi potfeby. Kazdé chovani je motivovano neuspokojenymi
potifebami (uspokojena potreba jiz neni motivatorem). Ne vSechny potreby jsou vsak pro kon-
krétniho ¢lovéka stejné dllezité (nékteré mohou vyvolavat mnohem intenzivnéjsi usili smérujici
k dosazeni cile nez jiné). Vyznamnou roli pro formovani potreb ¢lovéka sehravaji takové faktory,
jakymi jsou prostfedi, z néhoz jedinec vySel, jeho vychova, dosavadni Zivot i soucasna situace.

Uc¢innost vlastni motivace v praktickém Zivoté zdvisi na tom, do jaké miry manaZer poznd
(nebo nepoznd) individudIni hierarchii potreb podfizenych spolupracovnikd. To vSak predpokld-
dd, aby se o své spolupracovniky ,doopravdy” zajimal a nechdpal je pouze jako ,ndkladovou
polozku” ¢&i ,vykonavatele urcité role” (blize viz podkap. 1.3.2 Psychologicko-socidlni pfistupy -
str. 11).

13.1.3 Teorie orientované na proces

Tyto teorie kladou akcent jak na psychologické procesy nebo faktory, které ovliviiuji motivaci, tak
i na zakladni potfeby. Orientu;ji se na to, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi, a zplsoby, jak ho
chapou a interpretuji.

vy,

lity a potreb, nebot nabizeji realisti¢téjsi vychodiska pro motivovdni lidi.

Mezi v soucasné dobé nejznaméjsi a v praktickém zivoté nejpouzivané;jsi teorie zamérené na
proces patifi:

13.1.3.1 Teorie ocekdvdni
Podstata této teorie podle Vrooma (1964) a Portera a Lawlera (1968) spociva v poznani, Ze
motivace je mozna pouze tehdy, jestlize existuje mezi vykonem a vysledkem jasny vztah a je-li
vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potfeb. Motivace a vykon jsou tedy determinovany:

e vnimanym vztahem mezi Usilim a vykonem;

e vnimanym vztahem mezi vykonem a vysledky;

e vyznamem vysledku pro ¢lovéka.
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Samotné usili vSak neni postacujici. Porter a Lawler (1968) tvrdi, Ze ma-li byt produktem usili
zadouci vykon, je nutno vzit v vahu i faktory, které ovliviiuji Ucinnost (efektivnost) usili. Za kli-
cove faktory ovliviujici spInéni ukolu a zefektiviujici Usili povazuiji:

e schopnosti ¢lovéka (inteligence, znalosti, dovednosti ap.);

e vnimani role jedincem (idedlni stav nastava, paklize predstavy pracovnika a organizace

o tom, co by mél ¢lovék délat, jsou totozné).

Vroomovu teorii (1964) ocekdvdni Ize zjednodusené interpretovat tak, Ze ¢lovék reguluje své
pracovni usili podle toho, jak si odpovi na ndsledujici raciondIni otdzky:

- Jakd je pravdépodobnost, Ze zadany tkol splnim?

- Jakd je pravdépodobnost, Ze za splnéni tkolu dostanu odménu??

- Je ocekdvand hodnota odmény za dosazeny vysledek pro mé uspokojiva?

Teorie ocekdvdni je podle vyzkumd i praktickych zkuSenosti uc¢innd u raciondlné a objektivné
uvazujicich lidi (v organizacich viak pracuji i lidé jednajici emociondlné a subjektivné).

Co z toho vyplyva? Velikost Usili (motivace) ¢lovéka je tim vétsi, ¢im vétsi je hodnota odmén
za vykon a ¢im vétsi je pravdépodobnost, ze ziskani téchto odmén zavisi na jeho Usili.

13.1.3.2 Teorie cile
Podstatou teorie, jejimiz predstaviteli jsou Latham a Locke (1979), je tvrzeni, Ze motivace a vy-
kon se zlepsi, maji-li lidé naro¢né (avsak realné) cile a existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon.
Participace pracovnika na formulovani cile a jeho podpora pfi plnéni projednanych a odsouhla-
senych cild managementem jsou zakladnimi predpoklady toho, jak pracovnika ziskat pro plnéni
vysSich cila.

Pro udrzeni motivace a dosahovani cild majicich rostouci trend sehrava nezastupitelnou roli
zpétna vazba, nebot poskytuje ¢lovéku informace nejen o tom, jak dobfe pracuje, ale umoznuje
mu téZ korigovat své usili, smér a strategii plnéni ukold.

Teorie cilt sehrdva klicovou roli nejen pfi motivaci lidi (participace na stanovovadni cilt a jejich
akceptace vytvdri u pracovnika pocit zdvazku tyto cile spinit), ale i v procesu Fizeni pracovniho
vykonu (blize viz kap. 14 - Rizeni pracovniho vykonu pracovniki).

Spoluucast pracovnika na formulovani cild zdsadnim zplsobem ovliviiuje jak redlnost a nd-
ro¢nost toho, co ma dosdhnout, tak i miru identifikace jeho osobnich (individudlnich) cili s cili
organizace.

V pripadech, kdy se pracovnik na formulaci cilG nepodili, existuje vdzné riziko, Ze cile, které
jsou mu stanoveny, budou budto mdlo ambiciézni (tedy skute¢né schopnosti jedince jsou podce-
nény a to ho maze urdzet), anebo je naopak pracovnik povaZuje za neredlné (i kdyz tomu tak ve
skutecnosti byt nemusi) a md tudiz tendenci pfedem na jejich plnéni (vice & méné) rezignovat
(proc¢ vynaklddat asili na néco, co nelze splinit).

Ochota pracovnika ,vydat ze sebe vse” také klesd, paklize nebude presvédcen, Ze jim vynakld-
dané usili sméruje k Zadoucimu cili (pokud trpi pocitem nejistoty pramenici z toho, Ze nevi, jak
nadrizeny hodnoti jeho prdci).

Co z toho vyplyva? Opomijeni ¢i podcenovani principu teorie cilG pfi motivaci lidi vede nejen
k jejich demotivaci, ale také k tomu, Ze lidé dosahnou méné, nez by dosahnout mohli.

13.1.3.3 Teorie spravedInosti
Vychodiskem teorie podle Adamse (1965) je poznatek, Ze lidé jsou motivovanéjsi, pokud se
s nimi zachazi slusné a spravedlivé. Autor rozeznava nasledujici dvé zakladni formy spravedInosti:
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e Distributivni spravedinost
Jak lidé citi, ze jsou odménovani podle svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi.

e Procedurdlni spravedinost
Jak lidé vnimaji spravedinost postupt v takovych ¢innostech, jako jsou hodnoceni pracovnikd,
jejich povySovani ¢i feSeni disciplinarnich zaleZitosti.

Vnimani proceduralni spravedlnosti podle Tylera a Biese (1990) vyznamnym zptsobem ovliv-
Auji nasledujici interpersonalni faktory:

- priméfené zvazovani stanoviska pracovnika;

- potlaceni osobni predpojatosti k pracovnikovi;

- stejné naroc¢né uplatiiovani kritérii u vsech pracovnikd;

- poskytovani zpétné vazby tykajici se disledkl rozhodnuti;

- poskytovani pfiméreného vysvétleni u¢inénych rozhodnuti.

Spravedinost znamend, Ze ¢lovék je ve srovndni s ostatnimi, ktefi se chovaji podobné, posu-
zovdn stejné. Spravedinost bezprostredné a neoddélitelné souvisi s pocity a vnimdnim, pficemz
vZdy se jednd o porovnani.

V pripadé distributivni spravedinosti pracovnici srovndvaji své vstupy (osobni kvality, zku-
Senost, trénink, vék, vynaloZené usili, ¢as) a vystupy (penize, pochvala, povyseni, jind odména)
s ostatnimi, zejména témi, ktefi délaji stejnou prdci. Zjisti-li nespravedInost, snaZi se korigovat
své chovdni tak, aby se situace stala pro né snesitelnou. Maji-li pocit, Ze jsou podhodnocovdni
(nejpravdépodobnéjsi pripad), mohou budto snizit své pracovni usili a cas (tedy vstupy), nebo
zvysit svdj vykon, aby se psychologicky zvyhodnili (,déldém to Iépe nezZ ten druhy”). Mohou se
snaZit o vétsi odménu (tedy vystup) nebo ddt vypovéd.

Organizace se snaZi prfedchdzet problémim majicim koreny v distributivni spravedinosti vy-
tvdrenim vnitfné spravedlivych mzdovych struktur. Nepodafi-li se ji to, dochdzi k nespokojenosti
pracovnikd, kterd mize vyustit aZz v nejriiznéjsi petice (nezfidka i medidlné zverejriované). Nega-
tivni dopad takovychto petic na zaméstnaneckou povést organizace je ziejmy.

V pripadé procedurdlni spravedinosti pracovnici srovndvaji, zda se s nimi ve stejnych pripa-
dech zachdzi (jednd) stejné a v nestejnych odlisné. Pfi¢in vzniku pocitu tohoto typu nesprave-
dinosti existuje celd Skdla. Nejcastéjsi pricinou je rozdilny osobni vztah manazera k jednotlivym
spolupracovnikiim (sympatie, antipatie, kamarddstvi, zndmost ap.) a z toho pramenici nestejné
zachdzeni a jedndni (nestejné ndrocné uplatriovdni kritérii, rozdilnd ochota naslouchat spolupra-
covnikovi a zajimat se o to, co fikd a proc to Ffikd ap.).

Organizace se snaZi eliminovat rizika spojend se vznikem procedurdini nespravedinosti tim,
Ze standardizuji nékteré postupy, které mohou byt jejich pricinou (postupy pri hodnoceni pracov-
nikd, kariérni rast ap.).

Co z toho vyplyva? Lidé maji rizny stupen citlivosti ke spravedInosti a povinnosti manaZzera
je usilovat o jeji dosazeni. Nepodafi-li se mu to, dochazi zpravidla k naruseni interpersonalnich
vztaht v kolektivu (nejen mezi manazerem a fizenymi spolupracovniky, ale i mezi fizenymi spo-
lupracovniky navzajem), k poklesu spokojenosti pracovnikd a v dlisledku toho zpravidla i jejich
vykonnosti.

13.2 Jak zvysit motivaci a predchazet demotivaci pracovniku

Na motivaci a chovani lidi pdsobi cela Skala faktor(, v€etné odmén a trestid. Je nezbytné si
uvédomit, Zze odména nejsou jen penize, ale také povyseni, formalni uznani (pochvaly) a za-
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méstnanecké vyhody (zpravidla nepenézniho charakteru) poskytované pracovnikovi ze strany
organizace.

Mezi specifické formy odmén nékteri autori (napr. Koubek, 2003) zarazuji i vzdéldavdni posky-
tované organizaci, nebot toto zvysuje ,cenu” pracovnika na trhu prdce.

Nastrojem ovliviiujicim chovani lidi, uzivanym pfi porusovani pracovni kaznég, pfi spolecensky
nezadoucim chovani apod., jsou téz postihy.

Je povinnosti manaZera vcas poznat, které odmény a jak ptsobi na chovdni spolupracovniki
a podle toho je vyuZivat.

Postihy (maji-li mit Zddouci uc¢inek) museji byt udéleny bezprostredné po prestupku a jejich
vyse musi byt umérnd prestupku (potrestanému je nutno radné vysvétlit divod a zdivodnit, Ze
postih je veden proti nesprdvné ¢innosti a nikoliv osobé).

Jak zvysit motivaci a snizit riziko demotivace? Odpovéd na tuto legitimni otazku je obtizna,
nebot neexistuje (a ani, jak jiz bylo vzhledem k unikatnosti kazdého jedince konstatovano, exi-
stovat nem(ze) zadny presny navod (,kucharka”), ale pouze doporuceni ,co délat” a ,¢eho se
vyvarovat”.

Faktort ptsobicich pozitivhé nebo negativné s vétsi ¢i mensi intenzitou na motivaci existuje
bohatd Skdla. Za rozhodujici faktory zvysujici motivaci povaZuje Koubek (2003) tyto:

- ndrocné (avsak redlné) cile, které Ize spinit (aniz by ¢lovék musel ,prekrocit svij stin®);

- uzndni a ocenéni v pfipadé dosazZeni cilt;

- delegovdni odpovédnosti a pravomoci;

- pracovni postup a povyseni (kariéra);

- osobni rozvoj;

- uspokojovdni osobnich potreb;

- respektovdni prdava na ,volny cas”;

- respektovdni prava na ,rdzné ndzory”;

- respektovdni prdva na ,chyby”;

- mimorddnd odména za mimorddné usili a vysledky apod.

Zdkladnim faktorem sniZujicim riziko demotivace je podle Tylera a Biese (1990) jasnd firemni
politika:

- vymezené ,mantinely pracovisté” (vcetné stanoveni pravomoci a odpovédnosti);

- podpora pracovnika pri dosahovdni jeho cilt (vcetné jeho osobniho rozvoje);

- pracovni prostredi;

- plat, odmény, provize;

- tymovad prdce;

- pracovni doba;

- jistota a bezpecnost pfi prdci apod.

Pri formulovani motivacni strategie doporucuje Armstrong (2006) respektovat nasleduijici
skutecCnosti a zasady:

e Proces motivace je natolik komplikovany, Ze zjednodusujici postupy zaloZené na politice
~cukru a bice” nebudou pravdépodobné tispésné.
Nezbytné je vyvarovat se strategii zaloZzenych na autoritativnich predpisech pro motivaci
a neakceptujicich individudlni rozdily mezi lidmi.
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13 Motivace pracovniki

Motivace lidi roste, pracuji-li v prostredi, v némz jsou ocernovdni za to, co jsou a co délaji.
Ddalezité je podporovat procesy rizeni pracovniho vykonu, které umoZzriuji dohodnout vzdjem-
né ocekdvdni pracovnika i organizace a poskytovat zpétnou vazbu na plnéni ukold. K ocerio-
vani lidi formou penéZnich i nepenéZnich odmeén je nezbytné vytvdret systémy odmériovdni,
vychdzejici z poznatku teorii orientovanych na proces (teorie ocekdvani, teorie cile a teorie
spravedInosti).

Motivaci lidi zvysuje takovd prdce, kterd jim napomdhda k dosaZeni jejich cili.
Pfi utvdreni pracovnich ukoli a pracovnich mist je nutno brdt v dvahu takové faktory, jako
jsou rozmanitost a autonomnost prdce, vyuZivdni schopnosti a dovednosti pracovnika.

Ochota lidi ,vydat ze sebe vse” roste, pokud maji redlnou prileZitost k rozvoji svych schop-
nosti a profesnimu ristu.

Znacnou pozornost je nutno vénovat takovym procestiim, jako jsou programy vzdéldvdni, pla-
novdni persondlniho rozvoje a kariéry.

Motivaci lidi podstatnym zpiisobem zlepsuje takovy styl vedeni, ktery je zaloZeny na posu-
zovdni (stimulaci) pracovniki a poskytuje pracovnikiim podporu v jejich usili pfi dosahovdni
stanovenych cilti (zlepSovdni pracovniho vykonu).

Rozhodujici roli sehrdvd osobnost manazera (vedouciho tymu) a jeho schopnost vést a ridit
lidi. Je proto ddlezité, aby organizace vytvorila ucinny systém umoZziiujici nejen vcas rozpo-
znat ,opravdové” schopnosti jejich manaZert vést a fidit lidi, ale také tyto schopnosti perma-
nentné rozvijet (pomoci fizeni pracovniho vykonu a assessment center). Nakolik se to orga-
nizaci podari, bude zdviset pak to, zda jeji manazefi budou skutec¢nymi vadci (leaderships),
chovajicimi se tak, jak se od nich ocekdvd, anebo cynickymi autokraty.

Prostor pro motivaci lidi vymezuje firemni kultura organizace, prostrednictvim vyzndvanych
norem a hodnot.

Jedinym resenim je vytvdret a rozvijet takovou organizalni kulturu, kterd nejen Ze nebude
brzdou procesti odmériovdni a oceriovdni pracovnikd, ale naopak je bude podporovat.
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14 Rizeni pracovniho vykonu pracovniki

Lidé, jejich znalosti, schopnosti a dovednosti jsou nejvétsi devizou kazdé organizace. Rizeni pra-
covniho vykonu pracovnik( a jejich hodnoceni je tedy zcela logicky povazovano za jednu ze sté-
Zejnich ¢innosti manazera.

14.1 Pojeti, vychodiska a cile fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu chidpe Armstrong (2006) jako systematicky kontinudlni proces zlep$o-
vani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedinc a tymd, ktery orientuje lidi
na to, aby délali spravné véci tim, Ze vyjasnuje jejich cile. Tento trvaly a flexibilni proces, jehoz
zakladnimi slozkami jsou dohoda, méreni, zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani a dialog, vede
k tomu, Ze manazefi a jimi fizeni pracovnici funguji jako partnefi v ramci systému, ktery rika, jak
by méli za G¢elem dosazeni pozadovanych vysledkd co nejlépe pracovat. Rizeni pracovniho vyko-
nu napomaha i uspokojovat potrebu lidi rozvijet se a zlepSovat, aby tak byli pfipraveni vykonavat

Vv

Rizeni pracovniho vykonu klade vétsi akcent na to, co bude (tedy budoucnost v podobé ocekd-
vaného pracovniho vykonu) nez zpétné hodnoceni toho, co bylo (byt i to je, zejména pro pouceni
se z chyb, dilezité). Preferuje dohodu pred prikazem a spoléhd spise na shodu a spoluprdci nez
na kontrolu a pfinuceni.

Podle Egana (1995) vétsina pracovniki chce (ocekdvd) takovy styl fizeni, ktery uddvd smer,
poskytuje svobodu k tomu aby mohli délat svou prdci, povzbuzuje je a podporuje (nikoliv kontro-
luje). Systém rizeni pracovniho vykonu by mél byt systémem kontroly jen vyjimecné.

Resenim je udélat z néj systém rozvoje zaloZeného na spoluprdci, a to dvéma zptsoby:

- cely proces fizeni pracovniho vykonu (koucovdni, counselling, zpétnd vazba, sledovdni pra-
covniho vykonu, uzndni apod.) by mél povzbuzovat k rozvoji (v idedlnim pfipadé clenové
tymu rostou a rozvijeji se prostrednictvim uvedenych interakci);

- zacnou-li se manaZefi a clenové tymu ptdt, co museji byt schopni délat, aby udélali vice
a aby to udélali Iépe, posouvaji se ke strategickému rozvoji.

Pro pochopeni problematiky fizeni pracovniho vykonu je nezbytné si nejprve vyjasnit, co pra-
covni vykon je (co zahrnuje) a jaké faktory jej ovliviiuji. Pod pojmem ,vykon” si lidé vesmés pred-
stavuji spInéni urcitych kvantitativnich cild. To je vSak zjednodusené vidéni, nebot to, ¢eho ¢lovék
dosahuje (tedy vysledek), bezprostiedné zavisi na jeho potencidlu (tedy potiebnych znalostech,
dovednostech a schopnostech) a uméni tento potencial efektivné vyuzivat (zejména v chovani).

Brumback (1988) rika: ,Vykon znamend jak chovani, tak vysledky. Chovdni vychdzi, vyzafuje
z vykonavatele a transformuje vykon z abstrakce na akci. Chovdni neni jenom ndstrojem pro
dosahovdni vysledkd, ale je také samo o sobé vysledkem - je produktem duSevniho a télesného
usili pouzitého k plnéni tkold - a mize byt posuzovdno oddélené od vysledkd.”

Armstrong (2006) konstatuje, Ze vykon neni jen to, ¢eho lidé dosahuji, ale také to, jak toho
dosahuji. Vykon je vyslednici vhodného chovdni (zejména chovdni zaloZeného na vlastnim dsud-

ku) a efektivniho pouzivdni potrebnych znalosti, dovednosti a schopnosti.
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Chovdni zaloZzené na vlastnim usudku se podle Purcella a kol. (2003) tyka voleb, které lidé
délaji o tom, jak vykondvat svou prdci a v jaké mife demonstrovat své usili, péci a snahu inovovat
produktivni chovdni.

Toto pojeti vykonu vede logicky k zavéru, Ze fizeni pracovniho vykonu zahrnuje jak ,vstupy”
(znalosti, dovednosti, schopnosti a chovani nezbytné k dosahovani o¢ekavanych vysledk(), tak
i ,vystupy” (vysledky).

Podle Armstronga (2006) se fizeni pracovniho vykonu musi zabyvat nejenom tim, ,jakych vy-
sledkd bylo dosazeno”, ale také tim, ,jakym zplGsobem jich bylo dosaZeno”, nebot to je informace
nezbytnd ke zvdzeni toho, co je tfeba udélat pro zlepseni téchto vysledkd.

Pracovni vykon a jeho fizeni Uzce souvisi s hodnotami vyznavanymi organizaci, nebot pravé
hodnoty organizace jsou ,majakem”, ktery usmériuje chovani lidi. Vyznava-li organizace urcité
hodnoty (péce o kvalitu, péce o lidi, pé¢e o rovné prilezitosti, etické fungovani apod.), musi to,
co lidé délaji, sméfovat k naplnéni téchto hodnot (neni-li tomu tak, potom hodnoty, k nimz se
organizace hlasi, nejsou vic nez vzneSena slova).

,Zit podle hodnot”, resp. ,zit hodnotami”, to je pfistup, jemuz se ve $pi¢kovych firmdch pFipi-
suje znacny vyznam.

Pfi Fizeni pracovniho vykonu (ma-li byt tento proces efektivni a pfinést zadouci vysledky) je
nebytné mit na paméti, ze individualni cile lidi musi korespondovat (byt propojeny) s cili organi-
zace a napomahat (pfispivat) k jejich dosazeni.

Kompatibilita individudlnich cild pracovniki s cili organizace v praxi znamend, Ze viechno, co
lidé pri prdci délaji, vede k vysledkiim, jez napomdhaji naplinit cile organizace. Individudlini cile by
mély byt dohodnuty (nikoliv jednostranné stanoveny) na zdkladé otevieného dialogu probihaji-
ciho po cely rok mezi manaZery a jednotlivymi pracovniky. DosaZeni kompatibility individudlnich
cila lidi s cili organizace je vsak obtizné (ne-li nemozné) bez partnerstvi, v jehoZ ramci existuje
sdileni odpovédnosti a jsou definovdna vzdjemnd ocekdvdni (manazZer ocekdvd od pracovnika
dosazeni dohodnutého cile a pracovnik naopak ocekdvd od svého manazera jeho podporu).

Fletcher (1993) rikd: ,Redlné pojeti rizeni pracovniho vykonu je spojeno s pristupem k vy-
tvdreni sdilené, spolecné vize o ucelu a cilech organizace, kterd kazdému pracovnikovi pomdha
pochopit, rozpoznat a uznat svou roli v pfispivdni k tomuto ucelu a cilim, a tak vilastné fidi
a zvySuje vykon jak jednotlivcd, tak celé organizace.”

Rizeni pracovniho vykonu je zaleZitosti liniovych manazer(, nebot ti mohou nejlépe vytvofit
potfebné podminky pro naplnéni cile tohoto procesu, kterym je vytvaret a rozvijet schopnosti lidi
a motivovat je k tomu, aby naplfovali a pfekracovali to, co se od nich ocekava a svij potencial
pIné vyuzivali nejen k uZzitku organizace, ale i uzitku svému.

Skutecnost, Ze vyznamu rizeni pracovniho vykonu je vénovdna u vyspélych firem znacnd po-
zornost, potvrzuji ndsledujici cile, které spole¢nosti sleduji (IRS, 2003):

- Posilovdni pravomoci, motivovdni a odmériovani lidi, aby pracovali nejlépe, jak mohou
(Armstrong World Industries).

- Orientace ukold lidi na sprdvné véci a na jejich spravné déldni. Propojovdni individudlnich
cilt vsech pracovnikd s cili organizace (Eli Lilly & Co).

- Proces a chovani, jimiz manazefi ridi vykon svych lidi tak, aby organizace byla vysoce
uspésnd (Standard Chartered Bank).
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- Maximalizace potencidlu jednotlivci a tymd ku prospéchu jich samotnych i ku prospéchu
organizace, orientace na uspésné plnéni jejich cili (West Bromwich Building Society).

14.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity a komplexni proces, ktery vyjasiiuje vzajemna o¢ekavani,
akcentuje podplrnou a pomocnou roli manazerd (od nich se ocekava, Ze budou pusobit spise
jako koucové nez jako soudci) a orientuje se na budoucnost. Podle Armstronga (2006) je fizeni
pracovniho vykonu permanentné probihajici sebeobnovuijici cyklus, ktery Ize vyjadfit pomoci na-
sledujiciho schématu:

Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji

0N N
Zkoumani Rizeni
a posuzovani « pracovniho vykonu
pracovniho vykonu béhem roku

14.2.1 Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji

Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji, uzavirand mezi pracovnikem a pfimo nadfizenym mana-
Zerem (zpravidla na jeden rok), je v zasadé odrazem toho, co organizace od pracovnika jako dr-
Zitele urcité role ocekava (jaké schopnosti by mél ziskat ¢i zdokonalit a jakych vysledk( na jejich
zakladé dosahnout).

Vychodiskem dohody o pracovnim vykonu a rozvoji je profil role, ktery tuto roli definuje nejen
v podobé hlavnich oéekdvanych vysledkd, ale i toho, co drZitel role musi zndt a byt schopen dé-
lat a jaké chovadni se od néj ocekdva z hlediska respektovdni hlavnich hodnot organizace. Profily
roli je proto tfeba aktualizovat vzdy, kdyZ se vytvdfi formdlni dohoda o pracovnim vykonu.

Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji pracovnika vSak nezahrnuje pouze zavazky pracovnika
(tedy ocekavani organizace), ale i zavazky organizace a manazera, odrazejici podporu, ktera bude
pracovnikovi poskytovana pfi dosahovani dohodnutého pracovniho vykonu (jaké podminky mu
budou vytvoreny a jaka zpétna vazba poskytovana).

Vlastni dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji de facto zahrnuje nasledujici vzajemné provaza-
né oblasti, které musi byt mezi manazerem a pracovnikem prodiskutovany a dohodnuty:

e Cile pracovniho vykonu

Cile jsou odrazem toho, ¢eho musi byt dosazeno nebo co musi byt splnéno. Stanovovani cild

(tedy toho, ¢eho drzitel role musi dosahnout) je klicovou fazi jak procesu formulace o¢ekava-

ni (definovana ocekavani jsou zakotvena v dohodé o pracovnim vykonu), tak i procesu Fizeni

pracovniho vykonu viibec, nebot cile predstavuji stéZzejni bod pro zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu.

V podnikové praxi jsou nejcastéji vyuzivany nasledujici tri zdkladni typy cild, jimiz jsou:

- Prabézné (stabilni) cile role nebo prace
Kazdd role md trvalé a pupecni siitirou s ni spojené cile, které vyplyvaji z jeji podstaty a jeZ Ize
tudiz chdpat jako hlavni oblast vysledkd.
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- Vysledky (vysledkové cile)
Charakteristickym znakem téchto cild je to, Ze jsou definovdny v méritelné formé (rdst vynosa
¢i zisku, snizovdni ndkladd, pokles miry reklamaci, ridst podilu na trhu apod.).

- Ukoly a projekty
Nezridla jsou cile stanovovdny v podobé dokonceni ukol nebo projekti (pripadné splnéni
dilcich etap) ke konkrétnimu datu.

Cilem pracovniho vykonu muzZe byt za urcitych okolnosti i chovadni, které je zpravidla spolu
se znalostmi a dovednostmi organickou soucdsti ocekdvdni v oblasti schopnosti, nicméné Ize jej
v pfipadé potreby definovat individudiné (jednd se zejména o pfipady, kdy chovdni pracovnika
podstatnym zplsobem ovliviiuje hodnoty vyzndvané organizaci).

e Méreni pracovniho vykonu

Méreni predstavuje fundamentalni prvek fizeni pracovniho vykonu, nebot je zdrojem zpétné
vazby a identifikuje, kde prace jde (nebo také nejde) dobie (stava se tak de facto vychodiskem
nejen pro budovani daldiho Uspéchu, ale také krokd k napravé v pripadech, kde se nedafi).
Méreni vykonu je relativné snadné u téch pracovnikd, ktefi jsou odpovédni za dosahovani
kvantifikovatelnych vysledkd (snizeni nakladd, snizeni poctu reklamaci, nardst poctu klientd
apod.). Podstatné obtizné;jsi situace nastava v ptipadech, kdy vysledky Usili nelze plné méfit
kvantifikovatelnymi vystupy a efekty (zpravidla se jedna o vzdélané pracovniky z oblasti védy
a vyzkumu, statni spravy apod.).

V takovémto pripadé je nutno rozliSovat mezi dvéma formami vysledk:
- kvantifikovatelnymi (méfitelnymi) vystupy;
- efekty (vysledky usili, které nutné nemuseji byt méreny kvantitativnimi nastroji).

Podle Armstronga (2006) existuji ve vSech pracich slozky, jejichz vystupy je obtizné mérit
pomoci kvantitativnich ukazatel( a vSechny prace maji sv(j efekt, tfebaze neni kvantifikovatelny.
Proto je mnohdy tfeba posuzovat vykon pomoci odkazu na to, ¢eho bylo dosazeno, v porovnani
s tim, co se ocekavalo. Nekvantifikovatelné vysledky pak mohou byt vyjadieny v kvalitativnich
pojmech, jako jsou dosaZzené standardy nebo Uroven schopnosti.

Pri vytvdreni dohod o cilech proto sehrdvd klicovou roli odpovéd na otdzku: ,Jak budeme vé-
dét, Ze jsme tohoto cile dosahli?” Tuto je pak tfeba vyjddrit v podobé: ,ProtoZe se to a to nebo tak
a tak stane”. ,To a to” nebo ,tak a tak” bude definovdno bud'jako vystupy v takovych formdch,
jakymi jsou splnéni nebo pfekroceni pldnovanych vysledkd, uspokojivé dokonceni projektu nebo
tkolu (co je ,uspokojivé’, musi byt definovdno), nebo jako efekty v takové podobé, jako je dosa-
Zeni dohodnutého standardu vykonu nebo poskytovdni dohodnuté urovné sluzby.

Protoze pracovni vykon zahrnuje vstupy i vystupy, je tudiz nezbytné zvazovat i trover dosa-
zenych znalosti a dovednosti, jakoz i chovani odpovidajiciho standardim stanovenym v soustavé
schopnosti a v deklaracich zakladnich hodnot.

Chovdni nelze mérit kvantitativnim zptsobem, ale mize byt posuzovdno s ohledem na defi-
nice toho, co je a co neni dobré chovdni ¢i na zakladé dikazd, které jsou relevantni k posuzovdni
chovdni.

Pro méreni (posuzovani) pracovniho vykonu lze pouzit celou skalu nejriznéjsich méritek a jim
odpovidajicich ukazateld. Volba konkrétnich kritérii a ukazatell je zaleZitosti kazdé organizace
a vychazi z cilq, jichz chce dosahnout, a priorit, které sleduje.
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Na zdkladé Setreni o rizeni pracovniho vykonu, které zorganizoval Chartered Institute of Per-
sonnel and Development v roce 2003 a publikovali Armstrong a Baron (2004), bylo zjisténo, Ze

respo

1.

\.\,
= O

12.

©OONSIUAWN

ndenti pouzivali ndsledujici méritka (kritéria) vykonu (uspordaddno podle poradi vyznamu):
dosahovani cila;

odbornd zpisobilost;

kvalita;

prinos pro tym;

péce o zakaznika;

pracovni vztahy;

produktivita;

flexibilita;

cile tykajici se dovednosti/vzdéldavdni;
. spojeni osobnich cilt s cili organizace;
znalost podniku a podnikdni;

znalost financnich zdlezitosti.

Pro posuzovdni pracovniho vykonu doporucuje Armstrong (2006) volit takovd kritéria pracov-
niho vykonu, kterd budou sprdvné vyvazovat mezi:

dosazenymi vysledky v porovndni s cili;

existujici a uplatriovanou trovni znalosti a dovednosti (odbornymi schopnostmi, odbornou
zpusobilosti);

chovdnim pri prdci ovliviiujicim vykon (schopnostmi chovdni);

mirou, v jaké chovdni respektuje zdkladni hodnoty organizace;

kazdodenni efektivnosti.

e Schopnosti potiebné k dosazeni cile pracovniho vykonu
Dosazeni cile pracovniho vykonu je obtizné (ne-li nemozné), paklize pracovnik nebude dispo-
novat potfebnymi znalostmi a dovednostmi a nedokaze se urcitym zptsobem chovat (chovani
nebude odpovidat standardiim stanovenym v soustavé schopnosti a v deklaracich zakladnich

ho
ho

dnot), tedy jeho schopnosti (vstupy) nebudou na Grovni nezbytné pro dosaZzeni o¢ekavané-
pracovniho vykonu. Je proto nezbytné formulovat a specifikovat, jaké schopnosti (znalosti,

dovednosti, chovani) jsou potiebné k efektivnimu plnéni pracovnich ukoll (pracovniho vyko-
nu) na konkrétnim pracovnim misté.

Podle Koubka (2003) je tfeba, aby pracovnik a jeho nadrizeny manaZer prodiskutovali a spo-

lecné
1.

2.

nalezli odpovéd na ndsledujici otdzky:

Jaké schopnosti jsou potiebné pro efektivni plnéni pracovnich tkoli na daném pracovnim
misté?

Potfebuje pracovnik pro zabezpeceni dohodnutych pracovnich ciliG a zlepseni svého pra-
covniho vykonu néjaké vzdélavani?

. V ¢em se potrebuje rozvijet v zdjmu plnéni svych pracovnich ukold a zvysovdni svého uspo-

kojeni z vykondvané prdce?

. Jaké vzdéldvaci a rozvojové aktivity prichdzeji v uvahu?
. Kdy, kde a jak by se mély uskutecnit?
. Co udéld v zdjmu svého vzdéldvani a rozvoje pracovnik a jaké podminky pro to vytvofi

a ¢im prispéje nadrizeny manaZer (organizace)?

. Jakym zpisobem se bude ovérovat, Ze pracovnik zvldd! znalosti a dovednosti zprostredko-

vané vzdéldvacimi a rozvojovymi aktivitami?

. Co udéld nadfizeny manaZer v zdjmu umoznéni a usnadnéni téchto znalosti a dovednosti

do pracovnikovy prdce?
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e Pldn pracovniho vykonu a osobniho rozvoje pracovnika
Plan pracovniho vykonu obsahuje dohodu o tom, co pracovnik musi udélat, aby splnil cile,
zlepSil vykon a ziskal potfebné schopnosti. Jsou v ném také definovany priority, jimz bude vé-
novana mimoradna pozornost. Nedilnou soucasti je dohoda o tom, jak bude pracovni vykon
méfen a posuzovan a jaké dikazy budou pouzity pro hodnoceni trovné schopnosti.

Pfi volbé zptisobu méreni a formulovdni ukazatel pracovniho vykonu doporucuje Koubek
(2003) dodrZovat ndsledujici zdsady:

1. Méreni a ukazatele by se mély vztahovat k vysledkiim, a nikoliv k usili.

2. Dosazeni vysledki musi mit pracovnik pod kontrolou.

3. Méreni musi byt objektivni a ukazatele zjistitelné.

4. Méreni musi byt pracovniky povazovdno za spravedlivé.

5. Pro méfeni museji byt k dispozici potfebné udaje.

6. Je vhodné upfednostriovat tradi¢ni a vseobecné srozumitelné ukazatele.

Nemd-li dojit v budoucnu (pri ,zkoumdni a posuzovdni pracovniho vykonu”) k nedorozumeéni
a konfliktu, je nezbytné se dohodnout i na tom, jak bude posuzovdna uroveri plnéni v radmci jed-
notlivych ukazatel( (zejména jakd uroveri plnéni bude povaZovdna za nepfijatelnou).

Plan osobniho rozvoje zahrnuje vzdélavaci aktivity dohodnuté za ucelem zlepSeni pracovniho
vykonu a rozvoje schopnosti (znalosti, dovednosti a chovani). Orientovan je zpravidla na rozvoj
schopnosti v rozsahu nezbytném k tomu, aby pracovnik mohl svou praci vykonavat lépe, avsak
muUze byt zaméren i na formovani takového potencialu pracovnika, ktery mu umozni vykonavat

v v

naroc¢néjsi prace a zastavat vyssi funkce.

Vzdélavaci aktivity mohou zahrnovat nejen formdlini vzdélavani, ale i Sirokou $kdlu jinych ak-
tivit, orientovanych na vzdéldvdni a rozvoj (samostatné vzdéldvdni, koucovdni, mentoring, prdce
na projektech, rozsifovdni a obohacovdni prdce apod.).

Za naplnéni pldnu osobniho rozvoje je odpovédny sém pracovnik (organizace a manazer mu
pfri jeho realizaci ucinné napomdhaji a podporuji ho).

14.2.2 Rizeni pracovniho vykonu béhem roku

Rizeni pracovniho vykonu je de facto permanentni proces uplatiiovany manazery, jehoZ podsta-
tou je udavani sméru, sledovani a méreni vykonu a podnikani k tomu ucelu relevantnich krokd.
Klicovou roli v efektivnim fizeni pracovniho vykonu sehrava zpétna vazba, poskytovana pracov-
nikovi jeho manazerem, nebot ta je pro ného rozhodujicim signalem toho, zda ,kraci spravnym
smérem”. Je proto nezbytné, aby manazer pribézné monitoroval pracovni vykon pracovnika,
podaval mu zpétnou vazbu a pfipadné problémy vcas spole¢né odhalili a resili. To je viak bez
oboustranné permanentni a spravné komunikace prakticky nemozné.

Pracovnik nesmi mit obavu pfijit za svym ,séfem” s jakoukoliv zdlezZitosti souvisejici s praci
(ba naopak, mél by jim byt k tomu podporovdn). Ten mu musi umét nejen naslouchat, ale i zvd-
Zit jeho ndzory a pfipominky, tfebaze tyto mohou byt nekonformni a kritické (schopny manazer
.~hezakazuje” a ,netrestd” ani kritiku tykajici se jeho osoby, nebot si je védom toho, Ze mu miize
napomoci zlep$it svou vlastni prdci).

Mimorddné dulezZité je véasné spolecné odhalovdni a reseni problémd pracovniho vykonu.

Koubek (2003) doporucuje ndsledujici postup:
1. Pri zjisténi problému (at uz pracovnikem, nebo manazZzerem) je nezbytné, aby se oba part-
nerfi na ném dohodli (pro reseni je dulezité, aby problém zjistény manaZerem vidél nejen
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manazer, ale aby jej vidél a uznal i pracovnik, a naopak, aby problém zjistény pracovnikem
vidél a uznal i manaZer, nebot nebude-li tomu tak, existuje vazné riziko, Ze druhd strana
bude k jeho reseni pristupovat laxné).

2. Manazer spolecné s pracovnikem pak museji odhalit pri¢iny problému a shodnout se na
nich (je to ddlezité pro angaZovanost obou stran pfFi FeSeni problému a odstrariovdni jeho
prFicin).

3. 0bé strany museji spolec¢né rozhodnout o krocich vedoucich k prekondni problému ci ales-
pori k jeho zmirnéni.

4. ManazZer musi vytvorit podminky pro uspésnost téchto krokd, pficemz je vhodné, aby k vy-
tvareni ¢i tpravam podminek prispival i pracovnik.

5. Manazer musi peclivé sledovat, jak se pracovnik angaZuje a podili na realizaci krok( ve-
doucich k pfekondni problému a jak se v souvislosti s tim vyviji jeho pracovni vykon, posky-
tuje mu zpétnou vazbu a pozorné naslouchd jeho sdélenim a vnima signdly, jimiz pracov-
nik naznacuje své ndzory na to, jak a ¢im manazer prispiva k vyreseni jeho problému.

14.2.3 Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnika)
Hodnoceni pracovnikd (job evaluation) je fundamentalni soucasti personalniho managementu
kazdé firmy a lze jej povazovat (v Uspésnych firmach tomu tak skutecné je) za jeden z kli¢covych
nastrojl fizeni, ktery umoZiiuje nejen zvySovat vykonnost lidi, ale i efektivnéji lidské zdroje vyuzi-
vat a dosahovat vytéenych cild. Hodnoceni pracovnikd je jednim z nastroji umoZziujici organizaci
odhalit redlny stav lidského potencialu, kterym disponuje. Kazdy zaméstnavatel potifebuje mit
informace o tom, jaké pracovniky a s jakym potencidlem m3, jak lidé pracuiji a jak pfispivaji k hos-
podarskym vysledkdm firmy. Pracovnik ma pak pravo védét, jak na néj pohlizi jeho zaméstnavatel,
jak je spokojen s jeho praci a vykony, které pro firmu odvadi. Pravidelné hodnoceni pracovnika
pfispiva k vytvoreni motivac¢niho firemniho klimatu, napomaha oteviené komunikaci uvnitf pod-
niku a ke vzajemnému sdileni firemnich hodnot a princip0.

Hodnoceni pracovnikd, md-li byt ucinné, je nutno chdpat jako permanentni proces, jehoZ smy-
slem neni pouhé zkonstatovdni toho, ,co a jak bylo’, nybrz i dohodnuti se na tom, ,co a za jakych

vvvvvvvvvvvv

postaveny. Do popredi se dostdvaji takové charakteristiky, jako jsou postoje, chovdni, jedndni,

komunikace a fada dal$ich, obtiZznéji méritelnych hodnot (to vSak vytvdri prostor pro zneuZivdni
hodnoceni a nezfidka i k intrikdm).

Spravné propracovany systém hodnoceni pracovnik( (job evaluation) je cennym pomocnikem
pro rozvoj kvalifikace pracovnikd, planovani jejich kariéry, motivaci i odménovani. Hodnoceni pra-
covnikl se tak ve svém duasledku stava vyznamnym faktorem ovliviiujicim vykonnost firmy jako
celku i jeji konkurenceschopnost. Tuto funkci vsak plni jen objektivni hodnoceni zalozené na fak-
tech a pravdivych Udajich, které jsou méfitelné, porovnatelné a realné identifikovatelné (systém
pracovniho hodnoceni patfi mezi tzv. ,mékké prvky prosperity” a jeho Uroveri napovida mnohé
i 0 Urovni organiza¢ni kultury firmy).

Zvédavost ,jak mé hodnoti mé okoli” je zcela prirozenou vlastnosti kazdého ¢&lovéka, bez
ohledu na vék, pohlavi ¢i spolecenské postaveni. Potfeba zndt svou ,osobni pozici” se tak logicky
stdavd socidlni potrebou clovéka. Kazdy clovék ma ve vztahu ke konkrétnimu okoli celou skdlu
,0sobnich pozic” s vétsi ¢i mensi mirou vzdjemné zdvislosti. Za jednu z nejvyznamnéjsich, ne-li
primo rozhodujici, Ize povaZovat ,0sobni pozici” v zaméstndni, tedy pracovnim kolektivu. KaZdy
pracovnik, fadovym pocinaje a manazZerem konce, potrebuje védét, nakolik si zaméstnavatel
ceni jeho prdce (tedy jak je pro néj ddlezity), co povazZuje za jeho ,silné stranky”, kde spatiuje
jeho ,rezervy” a jaké md s nim zaméry do budoucnosti (pocitd-li s nim vibec).
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Manazer, ktery dokdzZe sdélit spolupracovnikiim zda a jak udélali svou prdci, nejenZe setfi
svdj ¢as a energii (tim, Ze preventivné eliminuje hromadéni zbytecnych chyb a jejich ndsledné
napravovdni), ale zdroveri ddvd spolupracovnikiim i prostor k ristu (ti védi nejen to, co se od
nich chce a na ¢em musi jesté zapracovat, ale dokdzou také lépe plnit ocekdvdni vedeni a stad-
vaji se samostatnéjsimi). ManaZer, ktery nefika svym spolupracovnikim, jak pracuji, na to dfive
¢i pozdéji doplati nejen jejich lhostejnosti a neochotou, ale také tim, Ze nebudou délat véci tak,
jak poZaduje. Projevit uzndni ¢&i nelibost druhym vsak dokdzZe jen manaZer, ktery si zdravé véri
(tato ddvéra vsak musi byt podloZena odpovidajici kompetentnosti) a je otevieny i k hodnoceni
své vlastni prdce (je si védom, Ze jej ustoji, aniz by ztratil respekt a autoritu ze strany spolupra-
covniku).

PrestozZe se problematikou hodnoceni pracovniki zabyvd fada zndmych autord, zaruceny re-
cept na to, ,jak sprdvné hodnotit’, vSak neexistuje. Mnohé aspekty pracovniho vykonu pracovni-
ka (zejména pak pracovnikii vyse postavenych) Ize totiz jen velmi obtizné (v nékterych pfipadech
dokonce vibec) objektivné zmérit. Rozhodujici roli tak sehrdvd osobnost manaZera - hodnoti-
tele.

14.2.3.1 Cile hodnoceni pracovniki
Hodnoceni pracovnik( (pracovniho vykonu) Ize chdpat jako proces sestavajici z nasledujicich ti
fazi:

e zjiStovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozadavky svého pra-
covniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikiim, zadkaznikdm ¢i
dalsim osobdam, s nimiz v souvislosti s praci pfichazi do styku;

e sdélovani vysledkd zjistovani jednotlivym pracovnikim a jejich projednani s nimi, jakoz
i hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu;

e realizace opatfeni, ktera tomu maji napomoci.

Primarnim smyslem a cilem hodnoceni pracovnika z hlediska organizace (tedy zaméstnavate-

le) je:

e rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu pracovnika (jeho ,silné” a ,slabé” stran-
ky), poskytnout mu informace nutné ke zlepSeni jeho prace a umoznit mu zlepSit pracovni
vykon;

¢ identifikovat potencial (hranice a rezervy) pracovniho vykonu pracovnika i potfeby jeho
vzdélavani a rozvoje a vytvofit podklady pro rozmistovani pracovnikd (povyseni, pfevedeni,
prelozeni na nizsi funkci, propusténi ap.);

e vytvorit predpoklady (zakladnu) pro odmérovani pracovnika v zavislosti na jeho prispévku
pfi pInéni podnikovych cilt a motivovat ho k vynalozeni maximalniho usili na dosazeni téch-
to cilg;

e 7zjistit ucinnost personalniho fizeni (spokojenost pracovnika).

Cilem a smyslem hodnoceni pracovnika viak neni, a ani nemudze byt, pouze ,pohled organiza-
ce”, nebot také pracovnik od svého hodnoceni néco ocekava. Hodnoceni je pro néj jedine¢nou
prilezitosti k:

e ziskani informace (zpétné vazby) o tom, jak pracuje a jak ho vidi pfimy nadfizeny (nemusi

tedy zjistovat svou vlastni hodnotu z ,kompetentniho” sdéleni tfetich osob);

e porovnani svych prfedstav o sobé a svych moznostech s predstavami svého nadfizeného

(podle toho bude orientovat své dalsi usili);
e sdéleni svych nazord na to, ,co je", a pfedstav o tom, ,co by mélo byt" (v€etné pfedstavy
o odménovani).
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Milkovich a Boudreau (1993) uvddéji (podle poradi dilezitosti) ndsledujici moZnosti vyuZiti
hodnoceni pracovnikt v organizaci:

- zlepseni pracovniho vykonu;

- odmériovani podle zasluh;

- informovdni pracovniki o poZadavcich prdce;

- rozhodovdni o povyseni pracovnikd;

- poskytovdni rad pracovnikim;

- motivovdni pracovnikd;

- hodnoceni rozvojového potencidlu (schopnosti) pracovnikd;

- identifikace potreb vzdéldvani pracovnikd;

- zkvalitriovdni vztahG mezi pracovniky a jejich nadfizenymi;

- pomoc pracovnikiim pri stanovovdni cild jejich kariéry;

- efektivnéjsi pridélovdni pracovnich ukold;

- rozhodovdni o prevedeni pracovnik( na jinou prdci;

- rozhodovdni o vysazeni z prdce nebo ukonceni pracovniho poméru;

- vychodisko (jedno z vychodisek) dlouhodobého pldnovdni;

- vyhodnocovdni efektivnosti vybéru a prijimdni pracovnika.

Z uvedeného je ziejmé, ze hodnoceni pracovnikd sehrava nezastupitelnou roli pfi naplfiova-
ni jednoho ze zakladnich Ukold Fizeni lidskych zdrojd, tj. dat ,spravného ¢lovéka” na ,spravné
misto”, optimalné vyuzivat jeho schopnosti, formovat tymy, efektivné vést lidi a vytvaret zdravé
mezilidské vztahy, jakoz i realizovat persondlni a socialni rozvoj pracovniku.

Hodnoceni pracovniki (pracovniho vykonu) se v fadé organizaci z nejriiznéjsich ddvodd zdis-
kreditovalo (tendence divat se do minulosti a soustifedovat se spise na to, co se délalo $patné,
nez aby se hledélo kupredu a zabyvalo se budoucimi potfebami rozvoje apod.). Vlivem formalis-
mu dochdzi stdle castéji k tomu, Ze pracovnikiim zacind vadit povrchnost, s jakou toto hodnoce-
ni provddéji manazeri, kteri postradaji potfebné dovednosti, maji sklon k subjektivismu a pouze
se snaZi tuto zdleZitost néjak odbyt. Tyto skutecnosti ve svém dusledku ovliviiuji i postoje pracov-
nika k hodnoceni. Jestlize tito dojdou k ndzoru, Ze hodnoceni se provddi jen kvili tomu, aby jim
zpusobilo problémy, mizZe jen zaryty optimista pocitat s jejich vstricnosti.

Armstrong a Murlis (1998) tvrdi, Ze hodnoceni pracovniho vykonu prilis ¢asto degenerovalo
na ,nepoctivy a necestny kazdoroc¢ni ritudl”.

14.2.3.2 Hodnotici rozhovor

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedné nadfizeny. Ten vy-
hodnocuje vSechny podklady, déla z nich zavéry, vede hodnotici rozhovor a navrhuje opatfeni
vyplyvajici z hodnoceni. Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym pracovnikiim sdéleny a byt
s nimi projednany. Tito pak maji pravo se k nim vyjadfit (seriézni je proto poskytovat pracovnikiim
jejich hodnoceni pisemné a v predstihu pred hodnoticim rozhovorem).

Smyslem a cilem hodnoticiho rozhovoru je:

e zhodnotit vykon pracovnika za hodnocené obdobij;

e zformulovat plan (opatreni) smérujici ke zlepSeni vykonu;

e identifikovat problémy a zhodnotit potencialni pfilezitosti tykajici se prace;

o identifikovat faktory negativné ovliviujici pracovni vykon pracovnika, které pracovnik ne-
muUze ovlivnit;

e umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko a vyslechnout jeho nazor;

e poskytovat vychodisko ke zjisténi, jak dalece jsou prace a odména za praci ve vzajemném
souladu (zda je tfeba provést Upravu ¢i prizpGsobeni);
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¢ identifikovat potencial pracovnika a moZznosti jeho dalSiho uplatnéni u organizace;
¢ identifikovat potieby vzdélavani a dalSiho rozvoje pracovnika;
e zlepSit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym.

Hodnotici rozhovor mizZe byt (zejména je-li ze strany hodnotitele podcenéna jeho pfiprava)
neprijemnym zdZitkem jak pro hodnoceného, tak i pro hodnotitele. Nezifidka md totiZ hodnoceny
pracovnik lepsi verbdIni a argumentacni schopnosti nez hodnotitel a ten pak byvd zahdnén do
defenzivy (zejména pak v pripadech, kdy kompetentnost hodnotitele - at jiZ odbornd, nebo ma-
naZerskd - neni na poZadované trovni), pficemz opomenout nelze ani skutecnost, Ze lidé casto
nemaji v oblibé ani Fikat svym spolupracovnikiim do o¢i neprijemné véci. Nezpochybnitelnym
faktem také je, Ze vysledky hodnoceni nemuseji byt vZdy zcela objektivni a prikazné (schopny
manazer - hodnotitel si je této skute¢nosti védom). Neni proto vyjimkou, Ze hodnotitelé se boji
rozhovoru vice nez hodnoceni.

Mimoradnou duleZitost pro u¢innost a atmosféru hodnoticiho rozhovoru ma jeho styl (ten se
mUze pohybovat od vyrazné dominance hodnotitele az po pIné participativni rozhovor, vytvareji-
c¢i z hodnotitele a hodnoceného rovnopravné partnery).

Rozhovor, ve kterém vyrazné dominuje hodnotitel (hodnocenému se de facto ,sdéluji” vysled-
ky jeho hodnoceni), je ve svém disledku kontraproduktivni (zejména v pripadech, kdy hodnoceni
neni v souladu s o¢ekdvdnim hodnoceného) a schopnému manazerovi (hodnotiteli) pristupujici-
mu k hodnoceni bez postrannich tmysla (intrik) byvd zpravidla tento styl cizi.

Rozhovor vytvdrejici z hodnotitele a hodnoceného rovnoprdvné partnery hledajici spole¢né
reseni (tedy participativni rozhovor) je nejucinnéjsi a schopny manazZer (hodnotitel) si je toho
dobre védom. Tento styl rozhovoru totiz ,vtahuje” hodnoceného pracovnika do tvah o cestdch
ke zlepseni vykonu a nalezend feSeni mu neni tfeba narizovat, nebot pracovnik je nezridka pre-
svédcen, Ze opatreni smérujici ke zlepseni vykonu jsou jeho vlastni ndpadly.

Doporuceni, jaké zdsady by mél hodnotitel dodrZzovat pri hodnoticim rozhovoru, je celd fada.
Koubek (2003) uvddi ndsledujici:

- vyslovné zdlraznit, Ze ucelem rozhovoru je pomoci hodnocenému;

- nechat hodnoceného mluvit;

- povzbuzovat jej k sebehodnoceni;

- zabyvat se vykonem béhem celého hodnoceného obdobi;

- Zddnd prekvapeni - nezacit s kritikou;

- pochvdlit vsude, kde je to jen mozné a vhodné (pochvalou zacit);

- zamérit se na prdci a aktudlIni pracovni vykon, nikoli na osobnost hodnoceného;

- byt pozitivni a kritizovat konstruktivné;

- chdpat, ze obranné postoje hodnoceného jsou normalni;

- nikdy pfimo neudtocit na obranu hodnoceného;

- vyZaduje-li to situace, odlozZit kone¢né rozhodnuti;

- uvédomit si vlastni omezeni, vlastni hranice.

Hodnotici rozhovor mize byt nejenom impulzem ke zlepSeni vykonu pracovnika a inspiraci
k jeho dalsimu rozvoji, ale i pro manaZera (hodnotitele) je idedlIni pfileZitosti vyjasnit si své vzta-
hy ke spolupracovnikovi a prohloubit je. Hodnotici rozhovor je také odrazem vztahd pracovnika
ke svému vedoucimu, prdci, firmé a v neposledni fadé i viici sobé samému.

14.2.3.3 Problémy a chyby hodnoceni pracovniki
Pfi hodnoceni pracovnikl hraje klicovou roli osobnost hodnotitele. Mnohé aspekty pracovniho
vykonu pracovnika nelze objektivné zmérit a hodnoceni je tak silné vystaveno nebezpedi subjek-
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tivismu (dalsi komplikace pak zpUsobuje nevhodny vybér kritérii a metod hodnoceni). Nej¢astéji

se podle Koubka (2003) vyskytuji nasledujici chyby:

e Prilisnd shovivavost (prisnost)
Hodnotitel je budto pfilis mirny, nebo naopak neiamérné tvrdy. To se projevi v tom, Ze hodno-
ceni pracovnici jsou vyrazné zkoncentrovani na pozitivnim (negativnim) konci stupnice, misto
aby byli spiSe rozptyleni po celé jeji skale.

e Tendence k hodnoceni pracovniki hodnotami ze stfedu stupnice
Hodnotitel se domniva, Ze nejlepsi je ,zlata stfedni cesta”. VSichni (vétSina) pracovniki jsou
jakoby prdmeérni. Nikomu neni zdanlivé ublizeno a nikdo neni pfilis vyzvednut (tedy nezpych-
ne). Ve skutec¢nosti se to ale lepSich pracovnikl dotkne a demotivuje je to a horsi pracovnici
nabudou dojmu, Ze je vSechno v pofadku a nebudou se snazit o zlepSeni.

o Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych viastnich méfitek
Hodnotitel akcentuje ty stranky pracovniho vykonu a ty zplsoby a pristupy k praci, které sam
preferuje. Tento pfistup zpravidla negativné ovliviiuje kreativitu, tvofivost a iniciativu pracov-
nika.

e Tendence nechat se ovliviiovat svymi osobnimi sympatiemi ¢i predsudky
Hodnotitel podlehne vlivu osobnich sympatii, antipatii ¢i pfedsudkd vic¢i hodnocenému. Emo-
ce a predsudky vSak nemaji nic spole¢ného s pracovnim vykonem a do hodnoceni nepatfi.
Neakceptovani této skutecnosti ma zpravidla negativni vliv na motivaci pracovnik( a interper-
sonalni vztahy.

e Halo (hejlou) efekt
Hodnotitel se nechd unést nékterym pozitivnim ¢i negativnim rysem hodnoceného (prvni do-
jem, vystupovani, vzhled apod.) a pod timto vlivem pak hodnoti i ostatni vlastnosti ¢i slozky
pracovniho vykonu pracovnika.

o Prihlizeni k socidlni ¢i stranické prislusnosti, pribuzenstvi a znadmostem apod.
Hodnotitel pfihlizi k nejriznéjsim ,nepracovnim” aspektim. Hodnoceni ,skrze bryle” téchto
aspektl je ale ve svém dlsledku kontraproduktivni, nebot vede k demotivaci pracovnik(, na-
ruseni interpersonalnich vztah( a v neposledni fadé i oslabeni divéry v manazera.

o Prilisné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni
Hodnotitel se snazi nepoSkozovat podfizené v pfipadé€, Ze hodnoceni je nastrojem snizovani
poctu pracovnikd, ¢i vylepSit jejich tvar v pfipadé, Ze hodnoceni je nastrojem zmén v odmé-
novani.

o Vyrazné kritickd forma hodnoceni
Hodnotitel, ktery nedokaze vhodné namixovat pochvalu s kritikou a voli vyrazné kritickou for-
mu hodnoceni (mnohdy umocnénou nevhodné podanou kritikou), jedna kontraproduktivnég,
nebot hodnoceny se v takovémto pripadé postavi do opozice a hodnotici pohovor jen stézi
splni své poslani.

o Nestejnd ndrocnost a pfistup k hodnoceni uplatiiovany jednotlivymi hodnotiteli
Pracovnici porovnavaji pfistupy jednotlivych hodnotitel a ti, ktefi maji dojem, ze byli hodno-
ceni témi prisnéjsimi, mivaji pocit nespravedinosti. Dlsledkem je nespokojenost a v nékterych
pfipadech i demotivace.

Vsechny tyto chyby jsou v rozporu se smyslem i u¢elem hodnoceni pracovnik’ a znehodnocuji

jej. Podle Koubka (2003) je pro predchdzeni a eliminaci uvedenych chyb nezbytné:

- Ddkladné propracovat a vybrat kritéria i metody hodnoceni tak, aby byly pfimérené tcelu
hodnoceni i povaze prdce hodnocenych pracovniki. NesnaZit se o hodnoceni viech kate-
gorii pracovnikl jednotnym zpisobem za kaZdou cenu.

- Ddkladné pripravit vSsechny dokumenty pouZivané k hodnocent.

- Ddkladné vypracovat postup hodnoceni.
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Dakladné proskolit pracovniky, kteri budou hodnoceni provadét, zpracovdvat dokumenty
hodnoceni a provadét pohovory s hodnocenymi pracovniky (komunikacni dovednosti).
Informovat pracovniky o smyslu, cilech, kritériich, pouZitych normdch a metoddch hodno-
ceni a zajistit si jejich ochotu k pripadné spoluprdci.

Zapominat nelze ani na to, Zze hodnoceni pracovnikl nesmi byt v rozporu s platnymi zakony
a lidskymi pravy, coz v praxi znamena, Ze:

je nezbytné z hodnoceni vyloucit vie, co nesouvisi s vykonavanou praci, jakoz i jakékoliv
prvky diskriminace;

nelze hodnotit vykon pracovnikd na zakladé nedostatecného pozorovani ¢i subjektivnich
nebo nejasnych kritérii;

neni pfipustné pfi hodnoceni ignorovat podminky a faktory, které ovliviuji pracovni vykon,
avSak nezaviseji na hodnoceném;

je nepfipustné nechat se ovliviiovat osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi hodnotitele
k hodnocenému, nebot tyto nesouviseji s vykonavanou praci a do hodnoceni nepatfi.

S ohledem na klicovou roli, kterou sehrava hodnoceni pracovnikd v personalnim managemen-
tu organizace, byly v fadé vyspélych zemi pfijaty nasledujici zasady:

organizace ma povinnost zpracovat pisemné pokyny zdvazné pro hodnotitele a proskolit
je, jakoz i zabezpecit, aby predmét, obsah, kritéria a metody hodnoceni byly v souladu
s platnymi zakony a mezinarodnimi ujednanimi;

zakladem a vychodiskem obsahu hodnoceni musi byt dikladna analyza prace na pracov-
nich mistech;

vysledky hodnoceni museji byt pfedlozeny hodnocenym k vyjadieni a pracovnik ma pravo
domahat se zmény hodnoceni a argumentovat ve sv(j prospéch (své pravo mlze uplatnit
prostfednictvim k tomu zfizenych instituci organizace, odbor( ¢i soudd).

Zajimavd a z hlediska praktického Zivota i ucinna doporuceni orientovand na eliminaci nékte-
rych problému (zejména etického charakteru) souvisejicich s hodnocenim pracovnikd, formulo-
val Kellog (1975), ktery manazZerim radi:

Hodnot na zdkladé reprezentativnich informaci.

Musi$ zndt ddvod pro hodnoceni pracovnikd.

Hodnot na zdkladé dostatecnych informaci.

Hodnot na zdkladé relevantnich informaci.

Bud' pri hodnoceni poctivy a spravedlivy.

Zajisti, aby pisemnd a ustni hodnoceni byla shodnd.

Prezentuj hodnoceni jako ndzor.

Poskytuj informace o hodnoceni pouze tém, ktefi maji prdvo je zndt.
Neber v uvahu hodnoceni, kterd neprobéhla formdilné.

Neakceptuj hodnoceni predklddané nékym jinym, aniz bys znal podklady, které k nému
vedly.

Dodrzuj zdsady hodnoceni, které jsi stanovil.

Neposkytuj informace o hodnoceni treti strané bez souhlasu hodnoceného.
Dej pisemné hodnoceni k dispozici hodnocenému.

Poskytni hodnocenému prdvo na odvoldni.

Umozni hodnocenému pracovnikovi podilet se na hodnoceni.

14.2.3.4 Hodnoceni pracovniki a intriky
Hodnoceni pracovnikl je samo o sobé vystaveno riziku subjektivismu. To klade mimoradné vy-
soké naroky na osobnost manazera (hodnotitele), a to nejen na jeho odbornou fundovanost
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a manazerské dovednosti, ale i moralni a etické vlastnosti. Neni Zadnym tajemstvim, ze pravé
subjektivismus pfi posuzovani reality je témér idedlnim zdrojem zneuziti. Hodnoceni pracovnika
se tak bohuzel mlze stat i vitanym nastrojem k prosazeni nejrliznéjsich zajma, majicich pramalo
spole¢ného s praci a pracovnim chovanim pracovnika.

Na radé prikladd z praxe, a to nejen u malych ¢i stfednich, ale i velkych a ambiciéznich or-
ganizaci, které rddy zddrazriuji vyznam organizacni kultury a prezentuji se nejriiznéjsimi eticky-
mi kodexy, Ize dokumentovat, Ze hodnoceni je ,idedInim ndstrojem” ke zbaveni se pracovnika
z ddvodd osobnich antipatii, potfeby ,uvolnit lukrativni pracovni post” pro zndmého ¢i jiného
nekorektniho ddvodu.

ManaZer (hodnotitel), ktery takto védomé zneuzije hodnoceni, si vsak casto neuvédomuje, Ze
intrikareni se mu muze jako bumerang vrdtit v podobé problémd. Pracovnik — obét, je-li si védom
svych pracovnich schopnosti a dovednosti, totiz zpravidla z organizace odchdzi a odndsi si s se-
bou své know-how. Neni-li nové dosazeny pracovnik dostatec¢né kompetentni (zvlast aktudini je
to u manaZzerskych postd, které jsou predmétem intrik nejéastéji), existuje vdzné riziko retézové
reakce, kterd zacind poklesem vykonnosti celého pracovniho tymu (to postihne viechny jeho
¢leny v podobé nizsich ¢&i Zadnych odmén), pokracuje ,ztrdtou tymového ducha” a destrukci me-
zilidskych vztahd (novy $éf hledd viniky nedspéchu v okruhu svych spolupracovnikd, nastupuje
atmosféra strachu o vlastni existenci a individudlni zdjmy vitézi nad tymovymi) a konci tim, Ze
schopni a vykonni pracovnici zacnou sami odchdzet (to viak vede k dalSimu poklesu vykonnosti
tymu a demotivaci jeho ¢lend).

Takovyto neodpovédny pfistup manazZera (hodnotitele) vsak napdchd znacné skody i v za-
méstnanecké povésti organizace. Nekalé praktiky totiz drive ¢i pozdéji vyjdou najevo a zpisobi
organizaci potize pfi ziskdvdni schopnych a vykonnych pracovnikd.

Intrikareni se mize ve svém dusledku obrdtit i proti jeho ptvodci, a to nejenom v podobé
sniZzené vykonnosti fizeného tymu ¢i organizacni slozky a naru$eni vnitrnich interpersondlnich
vztahd, ale i ve formé ztrdty ddvéry podfizenych spolupracovniki ve svého vidce (kazdé intri-
kareni dfive ¢i pozdéji vyjde najevo a lidé jsou zpravidla na ,nepoctivost” citlivi). Vyjimkou pak
nejsou ani pripady, kdy pracovnik, ktery ziskal svij post skrze intriky, se stavd (zejména je-li i on
intrikdnem) hrozbou i pro svého promotéra.

Personalni utvary by mély proto nejenom zpracovavat transparentni metodiku hodnoceni
a proskolit hodnotitele, ale také analyzovat postupy a vysledky hodnoceni, nebot jednim z ukolt
personalnich Gtvard podle Armstronga (2006) je plnit Ulohu ,strazce dlslednosti”. Pozornost by
meély vénovat ,zlomovym” hodnocenim, tj. pfipadim, kdy hodnoceny dosahl oproti pfedchozim
obdobim radikalniho zhorseni ¢i zlepSeni. Tedy hledat odpovéd na otazku: Co je pfi¢inou tak
podstatného zhorseni ¢i zlepSeni pracovnika?

14.2.3.5 Schopnost spravné hodnotit pracovniky je klicovou manazerskou dovednosti
Schopnost spravné hodnotit spolupracovniky Ize bez nadsazky povazovat za jeden z nejvyznam-
néjsich prubifskych kamentd opravdové manazerské kompetentnosti, nebot manazer postradajici
tuto schopnost se jen velmi obtizné muze stat uznavanym vidcem, ktery vzbudi ve svych spolu-
pracovnicich ,spiciho obra“, ktery bude ochoten vynalozit svou silu ke prospéchu firmy, viidcem,
kterého budou jeho spolupracovnici ochotni nasledovat k dosazeni spole¢ného cile. Toho, co
by si mél manazer - hodnotitel pfi hodnoceni pracovnik( uvédomovat a co by mél dodrZovat,
je mnoho. Nicméné pres vSechny komplikace a uskali souvisejici s hodnocenim pracovnikd by
nemél manaZer ani na okamzik pustit ze zfetele, Ze:
e Zivot ¢lovéka se sklada ze vztahd a tam, kde neexistuje ptimy ¢i nepfimy vztah mezi pracov-
nikem a jeho praci, neni co posuzovat. Pro organizaci neni zajimavé pracovnikovo ,byti", ale

194



14 Rizeni pracovniho vykonu pracovnikii

jeho plsobeni (ze Skaly nejriznéjsich kritérii jsou k hodnoceni vhodné jen ty, které néjakym
zplGsobem souviseji s praci pracovnika).

Hodnoceni prfedpoklada jasné definovana pravidla a méfitka. Ma-li se néco posoudit, hod-
notit, je nezbytné védét, s ¢im se to, co se hodnoti, ma srovnavat. Soulad mezi hodnoticim
vedoucim a hodnocenym pracovnikem pfedpoklada uznani a uplatnéni stejnych méfitek. Jen
stézi ziska hodnoceni na vaznosti, pokud nebude predem jasné znam obsah kritérii, podle
nichZz se hodnoceni provadi. Dfive, nez se jedna o tom, jaky je stav, jaké je chovani, musi byt
vyjasnéno, jaky stav by mél byt, jaké by mélo byt zadouci chovani. To vSak je nemozné, pakli-
7e hodnotitel i hodnoceny nebudou stejné chapat pojmy jako ,pfekondvat omezeni”, ,jednat
autenticky”, ,pfitahnout, rozvijet a inspirovat lidi” apod.

Nejasnost v obsahu pojmU a nesoulad v jejich chapani mezi hodnotitelem a hodnocenym
muze byt nejenom pfi¢inou zpravidla nepfijemného prekvapeni hodnoceného pfi hodnoticim
pohovoru, ale bohuzel i vitanym nastrojem hodnotitele ke zbaveni se nepohodIného podfize-
ného (aktualnije to zejména v pripadech, kdy hodnoceny nema vazné problémy s pInénim mé-
fitelnych vysledkd, jako jsou ,zisk”, ,rentabilita”, ,nakladovost” apod.). V pfipadé méfitelnych
kritérii hodnoceni je nezbytné pfedem stanovit, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepfijatelny.
Hodnotici rozhovor je pfilezitosti vyjasnit si své vztahy ke spolupracovnikovi a prohloubit je.
.ldealni rozhovor” nelze provést podle ucebnice, ale musi ho spolecné vytvofit hodnotici ma-
nazer a hodnoceny spolupracovnik. Je nezbytné si uvédomit, Ze nikdo si nenecha rad fici
.vsechno” od kazdého. To, co si pracovnik beze vSeho necha fici od obdivovaného $éfa, si urci-
té nenecha fici od vedouciho, kterého ,nemuze ani citit”. Jesté méné bude pracovnik ochoten
svému vedoucimu s klidem sdélit, co ma na srdci ($éf prece predstavuje firmu, je jeho nadfize-
nym a tudiz silou, ktera vyZzaduje vykonnost, zatimco pracovnik pfedstavuje pouze sam sebe
a svou rodinu). Dokazat, aby se pracovnik rozhovofil, je proto podstatné obtiznéjsi, nez mu
udélat pfednasku o jeho praci a schopnostech.

Pfi rozhovoru s pracovnikem nejde jen o dva nazory stojici proti sobé (nazor vedouciho a na-

zor pracovnika), nybrz o nazory Ctyfi:

- co povazuje vedouci za Zadouci (co by mélo byt);
- co povazuje pracovnik za Zadouci (co by mélo byt);
- jak vidi soucasny stav vedouci (to, co je);

- jak vidi soucasny stav pracovnik (to, co je).

Hodnotici rozhovor vede vedouci. To vSak neznamena, Ze se jedna o monolog. Naopak, vedou-
ci klade otazky a dava tak hodnocenému pracovnikovi pfilezitost, aby se sam ,jasné” vyjadfril
(tuto pfilezitost vsak dostane nikoli tim, ze jej bude $éf neustale prerusovat, aby opravil jeho
zfejmé ,scestné” nazory, ale tim, Ze sam pracovnik se dostane do situace, kdy bude nucen

vvvvvv

otazek (byti to je dulezité, nebot kladené otazky musi mit smysl a cil), ale uméni naslouchat.

Hodnotici rozhovor, nema-li byt kontraproduktivni (a to neni, resp. nemél by byt) v zajmu hod-

notitele ani hodnoceného, musi mit urcitou strukturu a rad.

U¢inny je nasledujici postup:

- Rozhovor zahgjit nékolika pratelskymi slovy, upfimné myslenymi (fale$ pracovnik pozna),
ktera navodi atmosféru nezbytnou pro ,partnersky rozhovor®.

- Pracovnikovi dat pfilezitost, aby sam vykreslil svij vlastni obraz (toto Ize dosahnout pomo-
ci otazek typu: ,Co se vam v minulém roce zvlast podafilo?”, ,Co vam jde zvlast dobre?”,
.Kde vidite svou silu?”, nebo naopak: ,Co nedopadlo podle vasich predstav?”, ,Co se dalo
udélat 1épe?”, ,Kde vidite mozZnost se jesté zlepsit?”).
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- Spole¢né s pracovnikem zformulovat a vytycit pro ného nové cile, odpovidajici potfebam
firmy i pracovnika samého.
- Vysledek rozhovoru spole¢né zaznamenat a odsouhlasit.

e Hodnoceni pracovnik( jako akt vedeni je nejen uvédomovacim procesem, ale predevsim musi
stejnou mérou motivovat pracovnika i manazera. Je-li management chapan nikoli jako nafizo-
vani, nybrz jako podpora, potom hodnotici rozhovor neni zadny ,posudek”, ale rozhovor na
podporu pracovnika, ktera je rozhodujicim cilem hodnoticiho rozhovoru.

Schopnost sprdvné hodnotit spolupracovniky je jednou z rozhodujicich manazerskych doved-
nosti, nebot hodnoceni pracovniki je silné vystaveno riziku subjektivismu (nevhodnym vybé-
rem kritérii a metod hodnoceni pocinaje a vlastnim hodnocenim pracovnich vysledkd, chovdni
a schopnosti pracovnika konce).

Uspésny manazer si uvédomuje, Ze:

- Hodnotici pohovor je idedIni prileZitosti vyjasnit si své vztahy ke spolupracovnikovi a pro-
hloubit je.

- Hodnotici pohovor mize byt vyuZit i k vyjasnéni si, jak dalece mize byt pracovnik (moznd
Iépe) pouzit jinde, zda a jak by mohl byt podporovdn ¢&i rovnou povysen.

- Vysledek hodnoceni je vychodiskem ke zjisténi, jak dalece jsou prdce a odména za prdci ve
vzdjemném souladu nebo zda je potreba provést upravu ¢i prizpisobeni.

- Vést lidi znamend je podporovat a hodnoceni je pak nutno chdpat jako podporu spolupra-
covnika, tedy jako ucinny ndstroj motivace a nikoli intrik.
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Civilizace vypracovaly v pribéhu svého vyvoje znaky, symboly, gesta a mimiku, tedy vSechno to,
co lidem umoznuje Iépe navazovat pracovni i nepracovni vztahy, plnohodnotnéji si predavat in-
formace, presnéji a hloubé&ji pochopit toho druhého.

15.1 Fenomén komunikace

Clovék mGze spravné hovofit a vystupovat, miize dokonale ovladat sv(j hlas, pohyby, gesta a diky
tomu prosadit svlj nazor, pfesvédcit druhé a ziskat je na svou stranu. A pfesto se mu v komu-
nikaci nemusi dafit. Je to tim, ze ¢im vice je ¢lovék opévovan svym okolim, tim vice roste jeho
superego, tim vice je zahledén sam do sebe a bohuzel tim vice ztraci nezbytnou komunikacni
vlastnost, kterou je schopnost vnimat druhé.

Schopnost vnimat druhé znamena alespon na chvili zapomenout na své pfani i potfeby a za-
myslet se nad tim, co je pro druhého dulezité, co je pro druhého hodnotou. Toto pochopit viak
vyZzaduje schopnost umét se ponofit do svéta druhého, pochopit jeho radosti, bolesti, prani
a touhy, tedy schopnost byt druhym. Schopnost byt druhym je uméni ménit se, a pfitom zlstavat
sebou samym. Je to schopnost vzit a vcitit se do druhého, pochopit pficiny jeho jednani, divat se
na svét jeho o¢ima. Pochopeni druhého umoznuje pak ¢lovéku korigovat své chovani tak, aby mu
partner rozumél, a pfijmout roli, kterou od ného partner ocekava. Schopnost vnimat druhé a byt
druhym jsou nezbytnymi pfedpoklady efektivni komunikace - fenoménem komunikace. Uspé&sni
manazefi jsou si védomi, Zze schopnost vnimat spolupracovnika a vcitit se do néj neni pouze fe-
noménem komunikace, ale i jednim ze zakladnich kament spravné a G¢inné motivace (motivace
odpovidajici potfebam i ocekavani pracovnikd).

15.2 Komunikace a fizeni

Pise-li ¢clovék nékomu ¢i s nékym hovofi, pfedava tim svému partnerovi fakta, ¢isla, data, sdéleni.
Toto sdéleni vSak muze pro pfijemce znamenat mnohem vice, nez se v ném uvadi. Kazdy ¢lovék
totiz danou informaci posuzuje i ze svého pohledu, své situace, své mentality. Co pro jednoho je
Cest, mUze byt pro druhého urdazkou. Komunikace neni tedy pouze problémem jasného a pres-
ného sdélovani skutecnosti, nybrz i otazkou zplsobu podani sdélovani. VyZzaduje pfrihlizet k po-
tfebam a ocekavanim lidi, jejich individualni hierarchii hodnot. Je tudiz zfejmé, ze komunikace je
zalezitosti jak intelektualni, tak emocionalni.

Znamou pravdou je, Ze lidé si vysvétluji jevy a udalosti podle svych minulych zkuSenosti, podle
toho, co prozili nebo slyseli. Je proto zcela pfirozené, Ze zpravidla ¢lovék slysi to, co slySet chce ¢i
slySet ocekava. Ve zpravach a prikazech pak hleda i to, co tam neni. Ma-li tedy byt sdéleni ucinné,
je nezbytné zvazit nejen ,co lidem fici”, ale také ,proc¢ jim to fici” a ,jakou formou” by to bylo
nejvhodnéjsi.

Tuto zdsadu by si méli uvédomovat a dodrZzovat zejména manaZzeri. Pfedesli by tim fadé ne-
dorozuméni a konfliktd, majicich zdroj pravé v nesprdvné interpretaci jejich sdéleni.
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Neméné dullezité je dat svym partnerdm pfilezitost vyménit si upfimné a podrobné nazory.
Nezridka si vedouci pracovnici stézuji na nedostatek ucinné spoluprace. Neuvédomuiji si vsak pfi-
tom, ze velkou vinu na tom maji oni sami, kdyz se vymlouvaji na nedostatek ¢asu, neochotné ¢i
neschopné podfizené ¢i davaji najevo, Zze nekonformni nazory neradi slySi a nejsou tudiz Zadouci.

Soucasnost byva ¢asto charakterizovana jako vék turbulence a diskontinuit. Pro organizace
a jejich manazZery se stava zasadnim problémem, jak |épe a ucinnéji zapojit zaméstnance do
pInéni firemnich Ukold a cild. V¢asna a t¢inna komunikace je jednim z vyznamnych faktor(, napo-
mahajici tento problém fesit. Pfes svoji kliCovou roli vSak neni a ani nemuze byt vielékem na ves-
keré neduhy organizace. Dosahnout dobré komunikace je velmi obtizné i pfimo nemozné, kdyz
pracovni podminky vyvolavaji u lidi nudu nebo rozcileni, kdyZz maji praci, ktera jim neumoznuje
projevit své tvlrci schopnosti a rozvijet potenciadlni dovednosti, kdyZ pocituji ve vlastnim podniku
odcizeni, nechapou nebo neznaji jeho cile a zaméry, neztotoznuji se s jeho strategii a politikou.

Manazer je v jednani s lidmi Uspésny pouze tehdy, dokaze-li nejenom vytvofit atmosféru vza-
jemné duavéry, pocit sounalezitosti fizeného kolektivu, ale také vysvétlit a prezentovat cile a za-
meéry organizace, vytvofit tvarci klima, kdy kazdy jeho spolupracovnik se citi dalezity a potfebny
pro Uspésné fungovani celého kolektivu a organizace vibec. Opomenout nelze ani to, Ze vedle
pracovnich vztaht existuji vztahy osobni, urcité spole¢enské pomeéry, dosazena kultura chovani
a vystupovani, moralka a ze od vlivu téchto faktord nelze abstrahovat.

Uspésnost organizace Ize zvySovat nejenom zavddénim moderni techniky, technologii a pro-
gresivni organizaci, ale zejména aktivni spoluticasti zaméstnanct na napliiovdni jejich cild. To
je vsak nemozné, nebudou-li zaméstnanci zdmeéry a cile organizace zndt a neztotozni se s nimi.
Nezastupitelnou roli tudiz sehrdvd komunikace.

U manaZzerd je proto kladen diraz na oteviené jedndni a castou osobni komunikaci se spolu-
pracovniky, zejména pak s témi, kteri se bezprostredné podileji na rozhodujicich aktivitdch firmy.
Cilem této osobni komunikace je vytvorit pocit soundleZitosti a v idedInim pfipadé az prislusnos-
ti k ,podnikové rodiné”. Mark Shepard z Texas Instruments tvrdi, Ze jednat se spolupracovniky
jako ,zdrojem idei a ndpadi” md byt snahou kazdé firmy Ci instituce.

Dobre fungujici komunikace je tudiz nezbytnym predpokladem a charakteristickym znakem
uspésnych organizaci. Naopak nedostatky v komunikaci, zejména pak mezi manaZery a fizenymi
spolupracovniky, byvaji jednou z castych pricin jejich nizké c¢i zhorsujici se prosperity. Oteviend
komunikace a véasnd informovanost pracovnikd jsou proto zcela logicky povazovdny za zdklad-
ni symptomy zdravé organizacni kultury.

Poslanim komunikace v jakékoliv organizaci (velké ¢i malé, ziskové ¢i neziskové) je zabezpecit
nasledujici primarni funkce:

e informacni (ziskavani, zpracovani a Sifeni informaci vnitfnich i z okoli organizace);

e prikazovadi a instrukeni (,kdo”, ,co”, ,jak”, ,kde", ,kdy” a za ,jakych podminek” udéld);

e ovliviiovaci a prfesvédcovaci (jak budou pracovnici motivovani);

e integracni a udrZzovaci (podporuje fungovani organizace).

Z hlediska sméru toku informaci (komunikace) se zpravidla rozeznavaji nasledujici tfi zakladni
typy:

komunikace vertikalni (smérem dol( a nahoru);
komunikace horizontalni (mezi subjekty na stejné Grovni);
komunikace diagonalni (mezi riznymi subjekty na riznych organizacnich arovnich).

v v/

Manazeri maji casto tendenci vyuZivat nejjednodussich a nejrychlejsich zdroji (formdini ta-
bulky, prehledy, zprdvy, rozbory apod.). Tyto formdini zdroje vsak mohou byt jednak neaktudini
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a jednak mize dojit u prijemce (manaZera) k interpreta¢nim problémim. Je proto ddlezité, aby
manazer ziskdval informace i z neformdlnich zdrojG (hovoril s lidmi a naslouchal jim - komuni-
koval s nimi).

Pro manazera je ddlezité si ujasnit:
-k jakému cili informace poZaduje (pro pldnovadni, rozhodnuti, kontrolu apod.);
- jaké maji informace byt (mnoZstvi, kvalita, aktudlnost, objektivita apod.).

Vyjasnéni si tohoto problému de facto urcuje nejenom odkud tyto informace ziskd, ale také
jakym zpisobem je ziskad.

15.3 Co lidé v komunikaci nedocenuji

Vyznam komunikace v zivoté ¢lovéka je nezpochybnitelny. Lidé ve vzajemném kontaktu nemo-
hou nekomunikovat. | mi¢eni a omezeni pohybu v sobé obsahuji urcité sdéleni (nezajem, nechut
¢i odpor k nékomu apod.). Komunikace mezi lidmi je soucasti jejich interakce (vzajemného pa-
sobeni). Komunikace byva nékdy redukovana pouze na dorozumivani. To je vsak zjednoduseny
pohled, nebot komunikaci nelze podle Janouska (1968) zuZovat na pouhé dorozumivani, ale je ji
nutno chapat Sifeji, a to jako specifickou formu socialniho styku.

Problémy mezilidskych vztaht jsou zpravidla problémy komunikace. Spatné pochopena zada-
ni, nizkd pracovni motivace, stiznost na chovani pracovnika, nedodrzovani predpist apod. - to
vie muze byt vysledkem komunikacnich probléma.

Potize, které provdzeji komunikacni proces, se nazyvaji sumy. Sumem mdze byt cokoli, co na-
rusuje odesildni, presun nebo prijem sdéleni (hluk, unava, pouzivdni nejednoznacnych symboli
apod.).

Predpokladem efektivni interpersonalni komunikace neni pouze zvladnuti jeji verbalni stranky,
tedy vyjadfovani myslenek artikulovanou redi, ale i stranky nonverbalni. Tento druh komunikace
je vSak nezfidka prehlizen a podcenovan. Lidé mnohem radéji slysi vyjadreni ¢i sdéleni Ustné
nebo pisemné, aniz si uvédomuji, Ze slova jsou pouhym ,kabatem, do néhoz ¢lovék obléka” to,
co chce sdélit. Je proto dulezité si uvédomit ,co” a ,jak” si lze beze slov sdélovat.

e V prvni fadé jsou to pocity, ndlady a emoce
NejvystiznéjSim a nejbohatsim zdrojem informaci o emocionalnim stavu ¢lovéka je tvar. Sdé-
lovani mimikou je povazovano radou psychologtl za druhy nejvyznamnéjsi sdélovaci prostre-
dek (prvni je mluvené slovo). Podle Kfivohlavého (1988) existuje sedm primarnich emoci ve
vyrazech obliceje:
- Stésti — nestésti;
- neocekavané prekvapeni - splnéné ocekavani;
- strach a bazen - pocit jistoty;
- radost - smutek;
- klid - roz¢ileni;
- spokojenost - nespokojenost az znechuceni;
- zajem - nezajem.

Psychologickymi vyzkumy bylo zjisténo, Ze lidé mnohem sndze rozpoznaji kladné emoce. Né-
ktefi jedinci (vétsinou introverti) jsou nadani schopnosti ¢ist a rozpozndvat vyrazy, ndlady a sta-
vy lidi a na zdkladé toho pak podvédomé dokdzZou predvidat chovdni lidi.
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o Kromé sdélovdani mimikou mohou lidé vyjadrovat své ndlady a pocity postoji a pohyby.
Postoje odrazeji momentalni stav - reakci, ndladu, souhlas ¢i nesouhlas ¢lovéka. Vzajemné
postaveni partnerd ukazuje, jaka je situace a jak se bude dal vyvijet. Kazdy ¢lovék ma kolem
sebe prostor, do kterého ne vSechny lidi pusti. Hranice tohoto prostoru je individualni a za-
maji tuto hranici mnohem blize nez narody severni) To, do jaké miry si ¢lovék partnera pusti
LK télu”, zavisi i na pfistupu partnera. Od kritizujiciho, karajiciho a nesouhlasného partnera ma
¢lovék tendenci byt co nejdale, a naopak jedna-li se o partnera chvaliciho, lichoticiho a obdi-
vujiciho, citi se ¢lovék v jeho tésné blizkosti bezpecny a dokonce ji vyhledava.

Jak by se tedy mél ¢lovék chovat, aby nenarusil ,vysostné vody” druhého v pripadé, Ze si neni
jisty jeho postojem ke své osobé?

Recept je jednoduchy - nechat druhého, aby si saém urcil vzdjemnou vzddlenost, a stdt se
tak jejim pasivnim tvircem. Kazdy clovék si totiz sém podvédomé najde vyhovujici vzddlenost
k ostatnim.

Pohyby, oproti postojam, které jsou spiSe statickou strankou vyjadfovani, prfedstavuji stranku
dynamickou, dodavajici jednani a chovani energeticky naboj. Zvlastni vyznam v feci pohybl zau-
jimaji gesta, ktera maji vyrazny sdélovaci ucinek a ¢asto doprovazeji slovni projevy. Na rozdil od
ostatnich nonverbalnich projevl podléhaji pohyby nejméné kontrole pfi sebeovladani i zkreslo-
vani dojmu, a proto maji zna¢nou vypovidaci schopnost o tom, co si druhy opravdu mysli a citi.
o K vyznamnym nonverbdlnim zptisobilim sdélovdni patfi rec oci.

Pfi pozorovani feci o¢i jsou podle Kfivohlavého (1988) vyznamné nasledujici ¢tyri stavy, jimiz

jsou:

- délka pohleduy;

- prijemnost ¢i nepfijemnost pohledu;

- situace, kdy se clovék citi byt pozorovan;

- pohled z odi do o¢i.

Cloveék se déle diva na osobu, které si vazi, na vy$e postavené spolupracovniky, preferované
osoby, pratele i znamé a osoby, jejichz kladny vztah se pokousi ziskat. Nepfijemné jsou zpravidla
pohledy trvajici bez pfestani delSi dobu nebo naopak Uplna absence pohledu.

Typickou situaci, kdy se ¢lovék citi byt pozorovdn, je, kdyz sam mluvi k nékolika lidem nebo je
v roli vyse postaveného. Pohledy z o&i do o¢i mohou byt vyvrcholenim pratelskych vztahd, proje-
vem nejvys$si davéry, ale také vyvrcholenim vztahd nepfdtelskych.

e Na rozhrani verbdlniho a nonverbdlniho projevu patri hlasovy projev, tedy jak ¢lovék fika to,
co fika.
Tén hlasu, jeho zabarveni, sila, napéti, tempo, pomlky - to vSe odrazi psychicky stav ¢lovéka.
Tento zpUlsob projevu umoziuje tomu, kdo hovofi, vyjadfit opravdovost sdéleni (zda sam veéri
tomu, co fikd), a tomu, kdo poslouchd, pak rozpoznat, za ¢im stoji ten, kdo mluvi.

15.4 Naslouchani - klicovy faktor efektivni komunikace

Nezbytnymi komunika¢nimi vlastnostmi jsou schopnost vnimat druhé a schopnost byt druhym.
To vSak neni mozné, paklize ¢lovék nebude schopen svému partnerovi naslouchat. Existuji tfi
zakladni zplsoby naslouchani:
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e usima (slySenim);
e ocima (vidénim);
e srdcem (milovanim).

Nejde viak jen o to slySet, co druhy fika, ale také porozumét tomu, co fika, a chapat, proc to
fika - tedy spravné interpretovat sdéleni partnera.

Kazdé sdéleni totiz obsahuje néco o jeho autorovi. Ten, kdo néco sdéluje, predava cely balik
informaci:

e fikd, co si mysli o tom, o ¢em hovoff;

e Tika, co citi, jak mu je, co proziva;

e fika, co chce, jaké jsou jeho zaméry a prani;

o fika, kdo je, a to nejen tim, co fika o sobé, ale i tim, jak to fika (kazda zprava obsahuje néco

o tom, kdo ji podava).

Klicovym prfedpokladem spravné a efektivni komunikace je tedy umét partnerovi naslouchat.
Ke spravné interpretaci toho, co druhy fika, vSak nestadi pouze pasivné partnerovi naslouchat,
ale je nezbytné se ho i ptat - aktivné naslouchat. Aktivnim naslouchanim Ize nejenom predejit
zbytecnym nedorozuménim a konfliktm, ale i zjistit zaméry a o¢ekavani partnera, nebot kazdy
se rad svéfuje tomu, kdo jej vnimavé posloucha, kdo ma o néj zajem.

Pro sprdavné naslouchdni doporucuje Temper (1996) dodrZzovat ndsledujici zasady, jimizZ jsou:
- ptejte se;
- soustredte se;
- snaZte se pochopit hlavni myslenky;
- snaZte se pochopit princip nebo logicky zdklad toho, co se za feci lidi skryvd;
- poslouchejte vyznamnd slova;
- to, co jste vyslechli, si setridte svym logickym zpisobem ve své mysli;
- pokud jsou problémy nebo Zddosti prilis slozité, udélejte si pozndmky.

Pro to, aby byl ¢lovék Iépe poslouchatelny, pak doporucuje:
- vZdy se snazte vyjddrit soucasné jen jednu myslenku;
- dodrZujte jednoduchost;
- vyjadrfujte se strucné;
- to, co rikate, fikejte viastnimi slovy a tomu, komu je to urleno;
- pouzivejte vhodnou intonaci hlasu a vhodnd gesta;
- polozte diraz na kazdou sdélovanou myslenku;
- reagujte na emoce, které vase slova vyvolaji u posluchace;
- snaZte se pochopit stanovisko posluchace;
- umoznéte svému posluchaci, aby se k problému vyjddril.

V souvislosti s naslouchanim jakozto klicovym faktorem efektivni komunikace nelze opome-
nout empatii. Empatie (vciténi) znamenda porozumét emocim a motiviim druhého ¢lovéka. Pro
schopnost empatie je dulezité umét odlozit svoje vlastni nazory, hodnoty a predsudky. Jde o to
byt schopny pochopit, jak a pro¢ ¢lovék jednal tak, jak jednal, jaké z toho ma pocity a jaky ma
na véc nazor, kdy jedna proti svému presvédceni a kdy se naopak jeho chovani navenek plné
ztotoznuje s tim, co citi uvnitf. Idealni je, pokud se podafri oprostit se od vlastnich hodnot, po-
citd, asociaci, nazorl a predsudkd, prijmout ty jeho a pokud mozno poznat jejich pfic¢inu nebo
ddvod.
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Zejména lidé pracujici v socidlni a zdravotni sféfe by si méli uvédomit, Ze aktivni naslouchdni
a empatie patfi mezi nejucinnéjsi prostredky k navdzani efektivniho kontaktu s klientem (uZiva-
telem zdravotnich a socidlnich sluzeb).

Efektivni komunikace je kritickou soucdsti prdce socidlniho pracovnika, nebot ten, kdo umi
komunikovat, md vétsi schopnost iniciovat u svych klientd zmény vedouci k podpore jejich zdravi
a md vétsi uspéch pri vytvdreni davérnéjsich vztahd jak s klienty, tak i jejich rodinami. V praktic-
kém Zivoté se prokazuji jako ucinné a efektivni ndsledujici terapeutické komunikacni techniky:

- schopnost mic¢et tam, kde je to sprdvné;

- pouZzivdni otevienych otdzek;

- vyuZivdni doteku;

- parafrdzovdni;

- Zddost o objasnéni;

- Shrnuti.

Socidlni pracovnik se vsak setkdvd i s klienty a situacemi, v nichZ béZné metody komunikace
nestaci (napr. zmateny ¢i rozhnévany klient). | v téchto zvidstnich situacich je tfeba vyuZivat
zdkladnich komunikacnich dovednosti a pravidel, kterd fidi béZnou komunikaci, nebot kompe-
tentni socidlni pracovnik musi mit neustdle na paméti, Ze vytvoreni divérného vztahu, vyjadreni
ni¢im nepodminéného respektu a laskavy pristup jsou predpokladem terapeutického pristupu ke
klientovi.

Soucasti efektivni komunikace je i minimalizace Sum@ v komunikaci (srozumitelné sdélovani
svych rozhodnuti, zadavani kol apod.).

15.5 Konflikt

Komunikace slouzi nejen ke vzajemnému pochopeni, ale je i zdrojem nedorozumeéni a konfliktd.
Lidé jsou rlzni, rGzné jsou i zpUsoby jejich mysleni, vnimani a jednani. To vsak zdkonité vede ke
konfliktnim situacim, tj. stfetavani protichldnych sil, jejichz pfi¢inou jsou riznorodé pohledy,
potreby, zvyky a priority individualnich cild kazdého jedince.

V zavislosti na tom, zda se stretdvaji kladné ¢i zaporné hodnoty nebo zajmy, rozezndvaji se

nasledujici tfi zakladni typy konflikt(:

o Konflikt ,PLUS - PLUS”
Tento typ konfliktu je ,nejvice prijemny” a ,lehko se Fesi“. Jedna se o situace, ve kterych se
stretavaji priznivé alternativy (vybér dobrého jidla nebo zabavy).

o Konflikt ,MINUS - MINUS*
Charakteristickym znakem je ,nevyhodnost obou variant”, coz vede ke snaze vybrat ze dvou
zel to mensi (vybér vegetariana z nabidky pokrmi obsahujicich maso).

o Konflikt ,PLUS - MINUS”
V téchto situacich se stretavaji ,kladna” a ,zapornd” varianta. Komplikovanéjsi feSeni je v pfi-
padé, Ze je tato varianta zdvojena (propusténi pracovnika pfinasi praci navic, nebot znamena
najit a zapracovat pracovnika nového, ale zaroven je to zpUsob, jak se zbavit méné schopného
¢lovéka).

Konflikt a souvislosti s nim spojené evokuji fadu otazek typu: ,Jak se zachovat v konfliktni
situaci?”, ,Jaky zpasob jednani vybrat?”. Je ziejmé, ze velmi mnoho zalezi na tom, o jaky druh
konfliktu se jedna a jaci lidé se ho ucastni.
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Rada lidi (zejména manaZeti, ktefi maji konfliktni situace témér na ,kazdodennim poradku”)
uplatriuje v konfliktnich situacich urcity zazity styl chovani, ktery zavisi jak na charakteru ¢lové-
ka, tak i na jeho zkusenostech, znalostech a schopnostech vyporddat se s konfliktem.

Nejbéznéjsi styly chovani lidi v konfliktnich situacich jsou podle Kfivohlavého (1973) nasledu-
jici:
e Obranny
Charakteristicka je instinktivni reakce zaméfena na snizeni napéti a obhajobu svého ega. Ten-
to styl vznika sam od sebe v podvédomi ¢lovéka, bere v Gvahu hajeni vlastnich zajmad a ne-
ohlizi se na zajmy druhych (proto mdze dojit k izolaci a odcizeni). Obranny styl mlze byt ve-
den tfemi typy chovani, jimiz jsou:
- Odklonéni (odmitnuti)
Clovék se tvari, ze k zddnému konfliktu vlastné nedochazi, zahladi nejostiejsi hroty a ,za-
Zzene” konflikt do vlastniho nitra.
- Dominance
Cilem je upevnéni pozic a utvrzeni moci. Proto timto zplsobem resi konflikty autoritativni
manazefi, ktefi nepfipusti nazor druhého ani svou chybu.
- Kapitulace
Clovék se podridi silngjimu. Pfi¢inou je strach utrpét porazku, narudit vztahy, pfipadné
zdliba byt ,obé&tnim berankem®.

e Spoluprdce

Propagatofi a zastanci tohoto stylu se domnivaji, ze konflikty se mohou a museji stat pro-

stfedkem k dosazZeni pozitivhich zmén a vzajemné vyhody obou stran. Spoluprace ma tyto

dva stupné:

- Nizsi (kompromisni)
Snaha obou stran najit spole¢nou fec a spolecné feSeni je vétSinou povrchni a formalni, coz
vede k tomu, Ze ani jedna z nich nepovazuje dané feSeni za konecné.

- VWyssi (kolektivni)
Pres vsechny nazorové rozdily se obé strany snazi ,doopravdy” pochopit druhého, nalézt
spolecné zajmy a pohledy, vyhledavat takova reSeni, ktera jsou oboustranné vyhodna. Je to
proces vyzadujici dobrou vili a vyspélost konfliktnich stran, avSak vysledek spocivajici ve
vyfeSeni konfliktu je pro obé strany natolik pfinosny, Ze se vyplati do néj trpélivost a vdli
investovat.

Konflikt mezi lidmi je tfeba chdpat jako samoziejmou soucdst Zivota a u manaZert jako sou-
¢dst zdravého riskovdni (manaZer, ktery se boji konfliktd, se boji zdravé riskovat a minimalizuje
tak svou Sanci na uspéch).

15.6 Spravna komunikace - klicova dovednost manazera

Komunikace je vyznamnym faktorem ovliviiujicim miru ztotoznéni osobnich cild zaméstnance
s cili podnikd, nutnym predpokladem dobrych interpersonalnich vztaht i prostfedkem uspoko-
jovani socialnich potteb lidi. Uroven komunikace podstatnym zpGsobem pusobi na prosperitu
podniku a schopnost uc¢inné komunikovat je tudiz fundamentalnim prfedpokladem moderniho
a uspésného manazera.
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Tak jako neexistuje ndvod na to, jak byt uspésny v podnikdni (bylo-li by tomu tak, postacilo by
postupovat presné podle ,prirucky” a pricinou krachu firmy by nebyla neschopnost jejiho mana-
gementu, ale nedodrzovadni stanovenych postupli), neexistuje zaruceny recept ani na to, jak byt
stoprocentné uspésny v komunikaci. Existuji pouze doporuceni ,co délat” a ,ceho se vyvarovat’.
Jinak tomu ale ani byt nemdze, nebot interpersondlni komunikace je vzdy zdlezZitosti lidi - jedi-
necnych Zivych bytosti s jedinecnym chovdnim a jedndnim (v této souvislosti nelze opomenout
dnes jiz klasickou prdci Dalea Carnegieho ,How to win friends and influence People” v ceském
prekladu ,Jak ziskdvat prdatele a ptsobit na lidi” (1939), kde formou pfikladi a doporuceni popu-
larizuje taktiku bezkonfliktniho jedndni. Jeho ndsledujici doporuceni, kterd jsou i dnes aktudlini,
zni:

Jak ziskat lidi pro vase ndzory, zplisob mysleni, navrhy ¢& doporuceni?
- Jedinou cestou, jak nejvice ziskat z vasi nesouhlasné argumentace, je vyhnout se ji.
- Respektujte ndzor partnera a nikdy nefikejte, Ze nemd pravdu.
- Jestlize sém nemdte pravdu, rychle a didrazné to priznejte.
- Zacinejte jedndni pratelsky.
- Dosdhnéte toho, aby s vami partner na zacdtku konverzace souhlasil.
- Nechte vice hovorit svého partnera.
- Souhlaste s tim, aby se vds$ partner domnival, Ze je plivodcem ideje (kterou jste mu vnutil).
- SnaZte se objektivné videét véci z pohledu partnera.
- Projevte sympatie k ndzorim i pfanim partnera.
- Odvoldvejte se na vyssi (vzneSené) motivy.
- Dramatizujte své ideje (ndzory).
- Apelujte na lidi (vyzvéte je k soutéZivosti, snazte se prokdzat, co vas partner dovede).

Jak ménit ndzory ¢i jedndni lidi, aniz by je to drdaZdilo a projevovali odpor ¢i nesouhlas?
- Zacnéte chvdlou a upfimnym ocenénim.
- Na chyby ostatnich poukazujte nepfimo.
- Nez zacnete kritizovat, zmirite se o vlastnich chybdch.
- Nedadvejte primé prikazy, navadéjte otdzkami.
- Respektujte, aby si vds$ partner ,zachoval svoji tvar”.
- Chvalte kazdé zlepseni, i to nejmensi. Budte srdecni a nesetrete chvdlou.
- Ponechte vasemu partnerovi dobrou povést (reputaci).
- Povzbuzujte a jednejte tak, aby se chyby zddly snadno napravitelné.
- Vytvorte podminky, aby partner rad délat to, co si prejete.

Ma-li byt komunikace v organizaci efektivni, musi byt obousmérna. Obousmérna komunikace
je nezbytna k tomu, aby management mohl pribézné informovat zaméstnance o tom, co se
v organizaci déje, o planech, které se jich tykaji, a zaméstnanci naopak mohli reagovat svymi na-
zory na zameéry a ¢innost managementu. To, co chce fici management, zpravidla zavisi na analyze
toho, co zaméstnanci potrebuji védét.

Management se zpravidla snazi:
e Dosahnout, aby zaméstnanci pochopili a akceptovali to, co management navrhuje udélat
v oblastech, které se jich tykaji.
e Vlytvofit u zaméstnancu pocit sounalezitosti se zaméry a cily podniku.
o Ubezpecdit zaméstnance, Ze si jejich aktivni Gcasti na tvorbé a plnéni podnikovych cild do-
opravdy vazi a Ze tato aktivni Ucast je i v zajmu jich samych.
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Uspésny manaZer si ale uvédomuje, Ze u&innost komunikace vyraznym zptisobem ovlivriuje
jesté dalsi faktor a tim je, co zaméstnanci ocekdvaji (co chtéji slyset). Zaméstnance zajimaji pro-
blémy, které se jich bezprostredné dotykaji, a k nim se chtéji i vyjadrovat. Chtéji tedy slyset o zd-
mérech a zméndch ovliviiujicich jistotu jejich zaméstnani, odmériovani, zaméstnanecké vyhody
apod. Na managementu potom je aby porozumél, o ¢em chtéji byt zaméstnanci informovdni
a v souladu s timto pozndnim nasel nejlepsi zptsob, jak jim to fici.

U¢innost komunikace zavisi nejen na zvladnuti jeji verbalni a nonverbdlni stranky, ale kli¢o-
vou roli sehrava schopnost efektivné naslouchat. Ma-li byt ¢lovék v interpersonalni komunikaci
Uspésny, a to je dllezité zejména pro manazery, je nezbytné, aby kromé uvedenych zasad mél na
paméti, ze chce-li néco fici (predmét), musi védét, co chce fici a ¢eho tim chce dosahnout (cil)
a jak to rici (koncepce). Absence ¢i podcenéni nékterého z téchto ciniteld vyznamnym zplsobem
snizuje efektivnost komunikace.

Zplsob komunikace muze odstranit ¢i alespor zmirnit nékteré ,komunikacni slabiny manaze-
ra”. V zadném pripadé viak nemuze nahradit to, co bylo, je a s nejvétsi pravdépodobnosti i bude
pro manazera stézejni oblasti, tj. schopnost navazovat, rozvijet a regulovat kontakty s lidmi, tedy
schopnost efektivni socialni komunikace.

Trebaze vétsinu komunikacnich dovednosti Ize zdokonalit vycvikem a tréninkem, fundamen-
tdInimi faktory tspésnosti komunikace jsou a ztstanou individudIni schopnosti (kompetentnost)
a dovednosti ¢lovéka. Bez nadsdzky Ize tudiz konstatovat, Ze spravnd komunikace je pfednosti,
ale i slabinou manazera.

Uspésny manazer si uvédomuje a md na paméti, Ze:

- Organizace je zaloZena na kolektivni cinnosti lidi, unikdtnich jedincd, schopnych vlastniho
individudlniho jedndni, jez nemusi byt v souladu s podnikovou politikou. Ke koordinaci ak-
tivit lidi a dosaZeni cili organizace je nezbytnd dobre fungujici a efektivni komunikace.

- Organizace je pod permanentnim tlakem zmén, které ovliviuji prdci lidi, jejich poho-
du a pocit bezpeéi. Zddnd zména vsak nemiize byt fizena efektivné, jestlize jeji divody
a zejména pak dusledky nebudou srozumitelnym zpisobem sdéleny tém, jichZz se zména
tykd - tedy zaméstnancim. Pouze v pripadé, Ze lidé pochopi divod zmén a organizace
bude vnimat pocity téch, na néz dopadly jeji disledky, nedojde ke konfliktni situaci.

- Organizace muize dosdhnout svych cilt jen v pfipadé, Ze lidé jsou sprdvné motivovdni.
Uc¢innd motivace je viak nemoznd, nebudou-li vnimdny a pochopeny skute¢né zdjmy, po-
treby a ocekdvdni zaméstnanci. To se ale neobejde bez sprdavné komunikace.

15.7 Asertivita aneb jak se prosadit

Predkové ¢lovéka vyuzivali ke zvladnuti konfliktu ,bud boj, nebo unik”. Clovék k témto dvéma pro-
stredkdm pridal mozZnost tfeti, kterou je slovni komunikace (rozhovor). V praktickém zivoté vsak
lidé této moznosti ne vzdy vyuzivaji. Vyjimkou nejsou situace, kdy ostra hadka znici pratelstvi
dvou lidi, ktefi se ve svych odliSnych pfedstavach stretli na pomysiném Uzkém mustku a zadny
nechce udélat krok stranou, nebot kazdy z nich je presvédcen, Ze dal mlze jit jen tehdy, kdyz
.prevalcuje” toho druhého. Fundamentalni otazka tudiz zni:

»Co je tfeba udélat a jak, aby lidé na sebe nettocili, aby byli tolerantnéjsi?”
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15.7.1 Pojeti a vyznam asertivity

Asertivita je dovednost, ktera ¢lovéku umozni prosazovat vlastni nazory, stanoviska nebo zajmy,
at uz na pracovisti, ¢i v soukromém zivoté. Jedna se o komunikacni strategii, ktera klade dlraz
na sebedlvéru a sebeprosazeni. Asertivita nejenze mlze jedinci pomoci hlidat si své hranice, ale
také rozpoznat a zastavit manipulativni chovani, které vi¢i nému nékdo v jeho okoli uplatiiuje.
Asertivni feSeni konfliktd mdze vést nejen k vnitini spokojenosti, kvalitnéjsi spolupraci a zvyseni
profesionality, ale i k rozvoji pratelstvi, pocitu sounalezZitosti a uspokojeni potreb viech zucast-
nénych.

Podle oxfordského slovniku ,asertivita” znamena celit né¢emu tvdfi v tvdr a umét se prosa-
dit. Asertivitou se zdroveri rozumi uméni poZadat o laskavost, fici ne a celit manipulacim. Zni
to jednoduse, ale pro jedince s malou sebedtvérou, ktefi jsou vice neZ ndchylni k ostychavosti,
muZe takové chovdni znit jako nedosaZitelnd meta.

Asertivita, jeZ se v USA stala hitem sedmdesdtych let, je uzce spjata se jménem psychologa
Andrewa Saltera, ktery s uspéchem porddal popularizaéni vycvikové kurzy o asertivnim zplsobu
jedndni, jejichZ cilem bylo, krom jiného, pfivést jednotlivce k zodpovédnosti za sebe sama. Pod-
statou asertivity dle jeho ndzoru je rozumovy a vytrvaly komunikacni pristup doplnény schop-
nosti ,jit druhému naproti’, chceme-li se s nim ,setkat”, a navdzat s nim komunikaci. Souhrn
vsech téchto dovednosti a zplsobl uvaZovdni je zdroveri bezpecnou a pevnou ochranou pred
manipulacemi.

Asertivita v Zadném pfipadé neznamena ,prosazovani za kazdou cenu” (zpravidla pomoci ,5i-
rokych loktd” a ,hrosi klize"). Asertivni jednani neni agresivni ¢i nepratelské vici svému okoli, ale
naopak jde o velmi vstficné jednani, jehoz cilem je pochopit druhého, porozumét jeho nazordm,
postojim i potfebam a tyto respektovat. Soucasné je viak nezbytné uchovat také respekt k sobé
samému, tj. vlastnim nazordm, potfebam a zajmuam.

Asertivita, paklize clovék pochopi jeji zakonitosti, pravidla, prava i povinnosti a zvladne jeji
techniky, napomaha podle Nolkeho (2009) nejen prosazovat vlastni ndzory, stanoviska ¢i zajmy,
ale také konstruktivné fesit sporné nebo konfliktni situace (nalézat a pfijimat v dialogu dvou
rovnopravnych partnert feSeni, ktera jsou nejen v zajmu véci, ale zaroven pro obé strany pokud
mozno vyhodnd) a celit manipulaci.

Asertivita neni samospasitelnd a nemuze (ba ani nesmi) byt jen cvi¢enim pouhych taktickych
manévrd. Vyznam ma jako soucdast ,zdravé” komunikace, respektujici moralni zasady (ty jsou ji
nadrazeny do té miry, Ze nemUze byt asertivni to, co je nemoralni). Asertivita neni ,cesta k vitéz-
stvi”, avSak mUze byt jednou z cest ke kooperaci v interpersonalnich vztazich.

Asertivné Ize resit problémy, nezbytné postupy, vysvétlit Zddouci, vyslovovat prdani, hodnoceni
a ocenéni. Asertivita neni pouhym souhrnem zdsad komunikace (komunikacni strategii), ale
i pfistupem k Zivotu. Neni to filozoficky smér ani ndvod, jak Zit c¢tyfiadvacet hodin denné, nebot
¢lovék md vzdy plné prdvo rozhodnout, zda bude v dany okamzik jednat asertivné ci nikoliv. To,
co je podstatné a co je tudiz nezbytné mit neustdle na paméti, je cil, jehoz ¢lovék chce svym jed-
ndnim dosdhnout, tj. zda mu v dané chvili vice zdlezi na konkrétnim vysledku nebo da prednost
dlouhodobému vztahu (ne vZdy je prohrou to, co vypadd na prvni pohled jako ustupek).

Asertivni Zenu nemusi predstavovat bojovnd amazonka, ale také bytost, kterd svym jedndnim
pusobi na prvni pohled kfehce a Zensky, tfeba jako moudrd Seherezdda z pohddek Tisice a jedné
noci, ktera se pasivné nepodridila svému krutému udélu, avsak ani nezvolila otevieny boj proti
sultanovi.

Neni tudiz prohfeskem proti asertivité, paklize se ¢lovék rozhodne jednat v urcité situaci zddn-
livé neasertivné za predpokladu, Ze se tak svobodné rozhodl, tedy ,vi, co déla”. Je to jen a pouze
jedinec, kdo se rozhoduje a za své rozhodnuti nese plnou odpovédnost.
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Asertivné jednajici ¢lovék vyslovuje své myslenky bez bazné a prosazuje je, avsak zdroveri chd-
pe stanoviska ostatnich a respektuje je. Nenechd se zmanipulovat, ale také neni manipuldtorem.

15.7.2 Typy lidského chovani

Clovék se ve svém Zivoté dostava do nejriizngjsich situaci, na néz musi reagovat. V zavislosti na

typu reakce se obecné rozezndvaji nasledujici tfi typy socidlniho chovani (jednani):

e Pasivni jedndni
Pasivné jednajici ¢lovék je charakteristicky tim, Ze nedokaze prosadit své pozadavky, které
navic nezfidka neumi ani pfiméfenym zplsobem sdélit a zpravidla se chce za kazdou cenu
vyhnout konfliktu. Nedostatek sebejistoty v hajeni vlastniho nazoru ovliviiuje také postoj je-
dince nejen k sobé& samému, ale i k jeho okoli.

Clovék, jemuZ pasivita ,éouhd z bot”, plisobi vy¢erpané, depresivné a rozmrzele (leckdy jako
ztélesnénd vycitka). Vyzaruje z ného prdni ,byt pokud mozZno neslysen” a ve spolecnosti vice lidi
si nejradéji seddvd dozadu nebo do kouta. Typické jsou pro ného postoje:

»Na to jaé nemdm, na to bych nikdy nestacil.”
- ,Nemdm jinou moZnost a nezbyva mi nic jiného, nezZ nést svdj udél.”

Dasledkem vseho je nardstajici Spatny pocit, ktery si dotycny ,skladuje” a ceka na to, kdy
bude moci vse i s troky nékomu vrdtit. ProtoZe to ale vyZaduje odvahu, kterou nemda a podvédo-
mé vi, Ze ani mit nebude, zistdva jedinym vychodiskem permanentni pocit rozmrzelosti.

e Agresivni jedndni
Charakteristickym rysem agresivné jednajiciho ¢lovéka je to, Ze nezvlada své emoce a ne-
takticky, bez pfedbézného zvazeni celé situace, agresivné reaguje. Agresivni ¢lovék nejenze
s nechuti nasloucha druhému (nasloucha-li mu vibec) a striktné zamitne jeho pozadavek, ale
nezfidka ,odrovnava” protivnika i tim, Ze mu pfipomene minulé, davno jiz vyfeSené prohresky
¢i vyuzije jinou ,ranu pod pas”.

Agresivni clovék s oblibou zvysuje hlas, je sarkasticky, pfipadné podrdzdéné blahosklonny.
Svdj slovni projev, ktery byvd ,prospikovany” i vulgdarnimi slovy, umocni nezridka chladnym a vy-
smésnym pohledem do oci. Vyjimkou neni ani ostentativni bouchnuti do stolu, odhozeni tuzky ci
prdsknuti dvermi. Typické jsou pro ného postoje:

,Vsichni jsou Spatni, jenom jd jsem dobry.”
Vynikl bych, jen kdyby mi $éf nehdzel klacky pod nohy.”
,0dménou’, po niz agresivné jednajici ¢lovék touZi, je pocit vitéze, ktery ovlddd druhé.

Agrese véak nejsou jen poli¢ky ¢&i jiné udery. Siroké spektrum jejich projevii muze v lidech
vyvolat také rfadu nejrdznéjsich nepfiznivych reakci (pocity ohroZeni, rozcileni, napéti, tuzkosti,
rezervovanost, pomstychtivost, zizené vnimani apod.).

e Asertivni jedndni
Asertivné jednajici ¢clovék spontanné reaguje, pfimérené projevuje emoce a umi si stat za svym
(aniz by v8ak tim poruSoval nejen prava sva, ale i prava ostatnich). Dokaze presné formulovat
situaci tak, jak ji vidi a jak ji hodnoti. Vzdy respektuje partnera, neponizuje ho a cti jeho du-
stojnost. Nenecha se zmanipulovat a neni ani manipuldtorem.

Clovék, chce-li jednat asertivné, musi umét svému partnerovi nejen naslouchat a zvdzit jeho
informace, ale také pristoupit na kompromis ¢i zménit svij ndzor pod tlakem zdvaznych a opod-
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statnénych argumentd. Charakteristickym znakem celého jedndni je klid a vyrovnanost, cemuz
odpovidd i postoj, gestikulace a hlasova modulace.

Snazi-li se jedinec (manipuldtor) vyvolat v partnerovi (manipulovaném) vnitini konflikt mezi
jeho svédomim a viastnimi potfebami, jednd se o manipulaci. Jejim cilem je prinutit druhého,
aby délal to, co nechce. Manipuldtor zpravidla posuzuje chovdni manipulovaného podle jakéhosi
vyssiho mordlniho kritéria, které vsak s obsahem manipuldtorovy snahy souvisi pouze zddnlivé.
Manipuldtory jsou obvykle jedinci, kteri jdou sice tvrdé, ale vyluéné jen za svym prospéchem
a manipulované casto povazuji za ,prostdcky’, ktefi jim maji k jejich prospéchu pomoci.

15.7.3 Prava, povinnosti a zlaté pravidlo asertivity
Asertivitou se podle Novaka (2012a) rozumi pfimé, poctivé a pfimérené vyjadrené vlastnich na-
zor(Q (pozitivnich, negativnich), potfeb a pocitd, aniz by tim byla porusena prava druhych (ale ani
svych vlastnich) a sniZovana jejich dlstojnost.

Klade-li asertivni jednani dliraz na respektovani prav druhych i vlastnich, je nutno odpovédét
na otazku: Jakda prava to vlastné jsou a které myty vyvraceji?

TrebaZe existuji ndzory, Ze asertivni prava je mozno vztahnout na konkrétni situace a skupiny
lidi, I1ze formulovat shodu na nasledujicich ,zakladnich” asertivnich pravech:
e Mdme prdvo posuzovat své vlastni chovdni, myslenky a emoce a byt za né a jejich diisledky
odpovédni.
Mytus: ,0 mém chovdni rozhoduje nékdo jiny, néjaké vyssi mordlini kritérium, ja pouze plnim
prikazy.”

e Mdme prdvo nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedliujici nase chovdni.
Mytus: ,Kdo neumi zddvodnit své Ciny, je nesvéprdvny a musi byt kontrolovdn.”

e Mdme prdvo posoudit, zda a nakolik jsme odpovédni za rfeseni problému ostatnich lidi.
Mytus: ,Pomoci vZdy a vSude, kazdému. At chces, nebo nechces, jsou véci, které té zavazuji,
zapri sdm sebe.” Pomdhat ano, ale na zdkladé svého vlastniho rozhodnuti v konkrétni situaci.

e Mdme prdvo zménit sviij ndzor.
Mytus: ,Kdo méni svij ndzor, je bezcharakterni. Kdo pfiznd, Ze se zmylil, je neddvéryhodny.”

e Madme prdvo fici: ,,Ja nevim.”
Mytus: ,Mél bys zndt odpovédi na vsechny otdzky. Jinak jsi nevédomy a nesvéprdvny a mél by
té nékdo kontrolovat.”

e Madme prdvo byt nezavisli na dobré viili ostatnich.
Mytus: ,Ostatni by té méli mit rddi, a pokud nemaji, asi si to nezaslouzis. Mél by ses citit vin-
nym.”

e Madme prdvo délat chyby a byt za né odpovédni.
Mytus: ,Styd'se za to, Ze délds chyby, kdo déla chyby, musi byt kontrolovdn.”

e Mdme prdvo délat nelogickd rozhodnuti.
Mytus: ,Mé jedndni jako séfa, mysliciho tvora, jako pdna svéta, musi byt vzdy logicky zddvod-
nitelné.”
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e Mdme prdvo Fici: ,Nerozumim.”
Mytus: ,Mél bys rozumét tomu, co chtéji lidé kolem tebe, i kdyZ to jasné nefeknou. Pokud
tomu nerozumis, jsi necitlivy a nemds je rad.”

e Madme prdvo fici: ,Je mi to jedno.”
Mytus: ,Jsou véci, na kterych by ti mélo zdlezet vic nez na cemkoli jiném. Mél by ses snazit byt
dokonaly.”

e Mdme prdvo Fici ,ne”.
Mytus: ,Mél bys vyhovét prdani druhych, odmitat je nezdvofilé a bezohledné.”

Co z asertivnich prav vyplyva? Nikdo jiny nez jedinec sam nemuize hodnotit to, co opravdu
chce, déla, o€ usiluje. Pokud tak nékdo cini, promita do svého hodnoceni vlastni postoje, ¢imz de
facto podstr¢i jedinci néco, co neni jeho.

Pozor na tzv. RODICE v nds, tj. onu cdst lidského j/i, jez shrnuje mordlku, etiku a tradici, po-
platnou dobé svého vzniku. Pod tlakem rodicovskych, radoby vychovatelskych pravd si nezfidka
¢lovék nechd rozmluvit véci, které mu komplikuji Zivot a rozhodovdni v ném.

Asertivni prdva jsou v zdsadé poprenim rady casto se vyskytujicich stereotypli a mytd, pre-
ddvanych v nasi kulturni oblasti po staleti z generace na generaci. Je proto nezbytné se naucit
Ltroufnout si jednat proti mytu”. VyuZit asertivni prdva s akcentem na jejich eticko-mordini prvky.
Prava - ne povinnosti, protoZe zdleZi jen na jedinci, zda je bude dodrZovat.

Rozhodne-li se ¢lovék pfi svém jednani s okolim vyuzivat asertivnich prav, musi mit vzdy na pa-
méti nejen to, Ze stejna asertivni prava ma jak on, tak i ostatni, ale také to, ze kromé asertivnich
prav ma i nékteré povinnosti, ke kterym patfi:

e Védét, co chci, znat svij cil.

e Nést zodpovédnost za disledky svého jednani.

e Byt upfimny vici sobé samému (nenalhavat si do vlastni kapsy).

e Partnery v komunikaci nejprve poznat a pak teprve hodnotit (nenalhavat si néco o dru-

hych).

e Jasné fici, co chci, co nechci a jak situaci prozivam.

e Nemanipulovat druhymi.

e Pozorné naslouchat a slyset.

Na rozdil od asertivnich pradv, kterd clovék mize (ale také nemusi) pri komunikaci pouZit,
plati o asertivnich povinnostech to, Ze jejich uplatriovani je imperativem kazdého spolecenského
stylu.

Pro pfiméfenou komunikaci mezi lidmi plati zlaté pravidlo asertivity, které zni:
»~Nikdy nezapominejte, ¢eho chcete dosahnout.”

V kazdé situaci (a problémové predevsim) by mél ¢lovék jednat vZdy v souladu s cilem, za
kterym jde. Nelze se orientovat na véci podruzné (byt Idkavéjsi), které ho od cile odvadéji.
Pokud se jednd o stanoveni cile, potom jedinym limitem, ktery ¢lovék musi respektovat, jsou

prdva ostatnich.
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15.7.4 Asertivni techniky a dovednosti

Asertivita je dovednost umoznujici ¢lovéku prosazovat vlastni nazory, stanoviska nebo zajmy.
Otazkou ale je: Jak by mél jedinec v ,konkrétni situaci” postupovat (reagovat) a jaké techniky
a dovednosti zvolit?

Asertivni techniky a dovednosti Ize tudiZ chdpat jako ndstroje, které by ¢lovéku mély napomo-
ci najit odpovéd na otdzku: ,Jak na to?”

Z nepreberné skaly nejriiznéjsich konceptd, jejichz autory jsou jak odbornici o problematice

pisici,

tak i firmy zabyvajici se praktickym vycvikem, Ize sestavit nasledujici doporuceni, ktera lze

povazovat pro béZnou praxi za fundamentalni:

o Jak uspésné konverzovat

1.

HwnN

©~NOo v

9.
10.

Soustrfedime se pfedevsim na to, co fika druhy, naslouchame mu a klademe otazky.
Promyslime pfedem to, ¢eho chceme dosahnout.

Rozvineme rozhovor tim, Ze navazujeme na to, co fika partner v dialogu.
Ignorujeme véci pro nas nepfijemné, nezajimavé ¢i nehoraznosti a nepolemizujeme o nich
(nezapominejme, Ze nds partner v rozhovoru ma pravo na svij nazor).

Dame partnerovi najevo (pfitakanim, zopakovanim), ze jeho slovo vnimame.
Vyvarujeme se pouZzivani ironie a sarkasmu.

Zapomeneme v bézné konverzaci na kritiku.

Nezapomeneme, zZe v kazdém okamziku mame pravo rozhovor ukondit.

Mame-li trému, fekneme to.

Mame-li chut mi¢et, mame na to pravo.

e Jak prosadit opravnény pozadavek

1

NO Uuhs WN

. Drzime se svého pozadavku a nenechame se odvést k jinému tématu.

. Pozadavek formulujeme jasné, stru¢né a jednoznacné.

. Svlj pozadavek opakujeme znovu a znovu bez osobnich Utokd.

. Nerozcilujeme se, nejsme Uzkostni, neurazime se, nevycitame, nejsme ironicti.

. Bedlivé hlidame vlastni projev (verbalni i neverbaini).

. Chovame se k partnerovi korektné, s respektem a Uctou, jsme slusni.

. Souhlasime s kazdou obecnou pravdou nebo pravdépodobnosti, kterou uvadi nas part-

ner, a ihned poté opakujeme sv(ij pozadavek.

. Naslouchame partnerovi a jim poskytované informace bereme v potaz, abychom nepfres-

lechli jeho pfipadny navrh na jiné (i pro vas pfijatelné) feSeni.

. Bereme vse trochu jako hru, diky ¢emuz zlistaneme uvolnéni a zachovame si nadhled.

. Na zavér pouze podékujeme za laskavost a ochotu (nementorujeme ani nedavame najevo
svUj pocit vitéze).

o Jak fikat NE

1

ONO UL D WN

. Neseriozni neni fici NE, ale pravy opak, tedy fikat ANO v situaci, kdy vime, Ze na véc nema-

me sily, znalosti ani chut.

. Odmitnuti musi byt okamzité, jasné a srozumitelné.

. Odmitnuti opakujeme tolikrat a tak dlouho, dokud nejsme vyslySeni a pochopeni.
. Nediskutujeme ani se neomlouvame.

. Nezdlraziujeme, a paklize ano, nezaplétame se do argumentu.

. Nesnizujeme didslednost partnera.

. Nenechame se vyvést z miry, jedname klidné a bez emoci.

. Nejsme agresivni, itoc¢ni ani ironicti.
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. Rekneme NE a pozadame radéji partnera o laskavost, aby pochopil, pro¢ jsme takovi, jaci

jsme (kazdy jsme jiny, proto neni nikdo z vas lepsi ani horsi).
. Technika odmitani nepfimérenych pozadavku je zrcadlovym obrazem prosazovani (prosa-
zujeme sva opravnéna NE).

e Jak pozadat o laskavost

10

. Vychazime vzdy z presvédceni, ze lidé jsou v zasadé ochotni pomahat jeden druhému

(neni to ale jejich povinnost).

. Bereme Zadost o laskavost jako zkouSku (hru).

. Uvédomujeme si, Ze zadost o laskavost je prosba, a proto je nutno ji i takto formulovat.
. Zadost o laskavost formulujeme pFesné, jasné a srozumitelné.

. Pokud nam nebude vyhovéno, bereme to jako pravo a netrapime se tim.

. Zadost o laskavost pfi odmitnuti mGzeme u téhoZ nebo jiného ¢lovéka opakovat (nenech-

me se odradit prvnim odmitnutim).

. Bereme skutecCnost, Ze jsme se odvazili pozadat o laskavost, jako vlastni vitézstvi.
. Netvafime a nechovame se ponizené.
. Nechovame se agresivné.

. Je-li nam vyhovéno, pak slusné a jasné podékujeme.

e Jak na kritiky

1.

—

SOENOU A WN

Reagujeme v kritice pouze na prokazatelné pravdiva sdéleni, ostatni prejdeme.
Selektivné ignorujeme a pfejdeme mlcenim Utoky na nasi osobu.

Zasadné se nebranime utokem (kritikou kritika).

Nebranime se vymluvami, ale podame pouze vysvétleni.

Nechytame se slovicek.

Nenechame se vyvést z miry ve smyslu pocitu viny nebo uUzkosti.

Hledame na kritice dobré stranky (poskytuje nam cenné informace o nas).
Nerozumime-li, tak se zeptame.

Respektujeme partnera, nebot ma pravo na svij ndzor o nas.

. Rozlisujeme, zda se jedna o kritiku konstruktivni (kritik chce néco zlepsit), a tu bereme,
nebo kritiku destruktivni (kritik chce zranit, odreagovat se), a z té si nedélame tézkou
hlavu.

o Jak vyuzit kritiky

1.

—

SOENOU A WN

Na kritiku reagujeme otazkou, dotazovanim se na nedostatky.
Aktivné Zadame detailné&jsi vysvétleni ke kritice.

Vyvolavame dalsi kritiku.

Dotazy ke kritikovi formulujeme jasné a klidné.

Odpovédi na né pozorné poslouchame.

Nenechame se ,roznést na kopytech” dalsi kritikou.

Nas projev nesmi obsahovat Zzadny naznak agrese, ironie ¢i sarkasmu.
VyuZijeme toho, co se z rozhovoru dozvime o sobé i o kritikovi.
Vytrvame-li, zjistime, co kritikovi skutec¢né vadi.

. Neporadame v tomto stylu dalekosahlé diskuse (i o velmi vaznych vécech se lze domluvit
do hodiny).

Uvedend reakce na kritiku je vhodnd v pfipadé, Ze se jedna o kriticky dialog s lidmi, se kterymi

su

jsme v kazdodennim kontaktu (at jiZz soukromém, nebo pracovnim) a kde ,umliceni” kritika by
bylo spise kontraproduktivnim resenim.

Takovy rozhovor je vSak velmi ndroény a Ize v ném uplatnit jak asertivni prdva a povinnosti,
tak i vSsechny uvedené asertivni techniky.
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Z existujici Skaly asertivnich dovednosti nachazeji v praktickém Zivoté relativhé nejcastéjsi

uplatnéni tyto:

e Poskrabana gramodeska
Pouziti této metody je vhodné v pfipadech, kdy chceme prosadit svij opravnény nazor ¢i po-
Zadavek nebo citime-li, Ze se nas nékdo pokousi zamérné zmanipulovat, pficemz oboustranné
prijatelny kompromis neni mozny. Klidné, jasné, zietelné, bez emoci a nezménénym hlasem
dokola opakujeme své stanovisko, nazor ¢i opravnény pozadavek. Dllezité je nedat se vtah-
nout do diskuse.

e Oteviené dvere
Pomoci této metody (v zahrani¢ni literature se pouziva termin ,mlzeni") lze Ucinné reagovat
na kritiku. Trebaze pujde o kritiku, ktera neni zcela opravnénd, budeme souhlasit s kazdou
obecnou pravdou, se vSim, co by mohlo byt alespor pravdépodobné (to umoziuje, abychom
si ponechali svij nazor), tedy reagovat tak, Zze vlastné souhlasime. Kritik se tak ocitne v situa-
ci Clovéka, ktery se vsi silou rozbiha proti zavfenym dvefim a chce je vyrazit. Kdyz k nim ale
dobéhne, zjisti, Ze jsou oteviené. Nas postoj protivnika prahnouciho po souboji obvykle nejen
uml¢i (dojdou mu argumenty), ale také si uvédomi, ze at déla co d€l3, nepodafi se mu dostat
vas do konfliktu (nezvedneme hozenou rukavici).

o Miceni
Princip této metody spociva v tom, Ze na kritiku reagujeme ml¢enim. Jedna se de facto o zvlast-
ni formu ,otevienych dvefi”, nebot miceni lze v podstaté pokladat za jakousi formu souhlasu.

v

Metoda ,otevienych dveri” a ,mi¢eni” maji jedno spolecné a tim je, Ze kritika vétsinou umlici.
ZdleZi pouze na nds, zda tento zplisob povaZujeme pro dalsi kontakt s kritikem za nejvhodnéjsi.

e Negativni aserce
Jednim z vrcholl vlastniho ovladani hlubokého sebepoznani je perfektni pouzivani této me-
tody. V reakci na kritiku uzname svou vlastni chybu, pfipadné se jesté vice zkritizujeme. Pfi
dokonalém zvladnuti této metody Ize pfimét kritika dokonce k takovému zavéru, Ze svou
pUvodni kritiku odvola.

e Negativni dotazovdni
Tato metoda uzce souvisi s ,negativni aserci”. Princip spociva v tom, Zze misto konstatovani
vlastni kritiky se snazime dotazem tuto kritiku jesté prohloubit. Tato silné manipulativni me-
toda muze (v pfipadé jeji uspésné aplikace) vyvolat u naseho kritika az pocit viny.

Predpokladem efektivni aplikace asertivnich technik a dovednosti v praxi neni pouze jejich
dokonalé zvlddnuti, ale konecny uspéch spocivd zejména ve schopnosti tvorivé pfechdzet z jedné
do druhé a v koordinaci jednotlivych postupt dle kontextu a reakci partnera.

15.7.5 Asertivné vzdy a vSude
UZiteCnost a prospésnost asertivniho zpUsobu jednani je nezpochybnitelna. Nabizi se vSak otaz-

ka, zda asertivné feSit pouze kontakty pracovni, nebo by mél byt asertivni pfistup samoziejmosti
i v soukromém zivoté? Vzhledem k tomu, Ze tyto dvé stranky existence clovéka nelze od sebe
oddélit, je zcela logické, Ze Spatny pocit nakumulovany pasivitou nebo agresivitou ze vztahu
s rodinnymi pfislusniky nutné ovlivni i sebelepsi asertivni jednani jako obecné platné zasady pro
kontakt se vSemi lidmi v okoli (tedy i se spolupracovniky v zaméstnani).

Neméné dllezitou a aktudlni otazkou také je, zda asertivni jednani je pfilezitosti pro manaze-
ra. Na tuto otazku existuje jedind odpovéd. Nejenze je, ale praxe stale vice potvrzuje, Ze manazer
nema jinou volbu, nebot podle Lahnerové (2012) chce-li dosahnout svych cilCi, musi vyuzivat po-
zitiva asertivni komunikace. Agresivnim jednanim je sice mozné dosahnout momentalnich vyhod
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(stanovenych cill), avsak dlouhodobé se nasledky takového jednani vzdy jako bumerang obrati
proti svému pQvodci.

V zdjmu manazera se nemize (ba ani nesmi) ,jit pres mrtvoly’, ale dosdhnout cile (o némZ je
presvédcen, Ze je sprdvny) pomoci asertivniho (tedy normdlniho, slusného a lidského) jedndni,
a nikoliv za cenu poniZeni ¢i podvedeni spolupracovnika, kolegy nebo zdkaznika. Jde oviem také
o to, nedat se zmanipulovat a nebyt ani manipuldtorem.

Uspésny manazer si pfi svém jedndni plné uvédomuje, Ze:
- Asertivita je pfimym, poctivym a pfimérenym vyjdadrenim viastnich ndzord, potieb a poci-
td, které neporusuje prdva druhych a nesniZuje jejich distojnost.
- Asertivita je ve svém disledku vic nez pouhy zpisob jedndni - je to zplisob mysleni, zplsob
pohledu na svét.
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16 Vyvojové tendence managementu

Zmény spolecenského vyvoje ovliviuji teorii i praxi managementu. Jeho vyvojové tendence se
vyznacuji nasledujicimi symptomy:
e SniZuje se vyznam piikazd, prisnych kontrol a tresti
Hlavni funkci manazera prestava byt definovat ukoly pro podfizené, ale motivovat je, vyvolavat
jejich iniciativu a podany vykon fadné ocenit. Manazer musi umét jednat s lidmi, ziskavat je
pro pochopeni a spolupraci pfi plnéni cili organizace, podnécovat jejich iniciativu.
e Dochadzi ke zméné organizacéni architektury
Prizpisobovani organizacni struktury potfebam procesniho managementu (autonomni tymy,
preference tymU pred Utvary apod.).
e Zintenziviiuje se aktivni rozvijeni podnikatelského chovdni organizace
Management se stale vice orientuje na fizeni procesu uspokojovani zajma a potieb zakaznika.
e Roste vyznam znalosti, schopnosti a informaci
Rizeni se radikalizuje, uplatiuje se pozadavek permanentniho srovnavani se $pi¢kovymi fir-
mami.

16.1 Udici se organizace

Soucasna spolec¢nost je mnoha odborniky oznacovana jako spole¢nost informacni, postindust-
rialni, technokraticka. Proces permanentni inovace vytvafli spolu s globalizaci trhG ve svété
chaotické a diskontinualné se vyvijejici prostredi. To vSe klade nebyvalé naroky na schopnosti
(znalosti, dovednosti, chovani) lidi, nebot vice nez kdy v minulosti se ukazuje, Ze lidsky kapital or-
ganizace je hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody. Rozhodujici roli sehrava rozvoj lidskych zdroju,
ktery je primarnim predpokladem schopnosti organizace trvale a rychle se v zavislosti na novych
podminkach (zejména vnéjsich) ménit, prizpisobovat a reagovat. Je tudiz logické, Ze procesu
uceni (vzdélavani) a rozvoji lidi musi kazda organizace, ktera chce byt uspésna nejen nyni, ale
i v budoucnu, vénovat maximalni pozornost.

Uceni (vzdeéldvdni) a rozvoj definoval britsky Chartered Institute of Personnel and Develop-
ment jako proces rozvijeni lidi v organizaci, ktery v sobé integruje procesy, aktivity a vztahy
efektivnost a udrZitelnost organizace. V pfipadé jednotlivcd jsou vysledkem zvysend schopnost,
adaptabilita a zaméstnanost. Jednd se tudiz o rozhodujici podnikovy proces jak v ziskovych, tak
i neziskovych organizacich. Slozkami tohoto procesu jsou:

- UCceni se

Relativné permanentni zména chovdni, k niZ dochdzi v disledku praxe nebo zkusenosti.
- Vzdélavani

Rozvoj znalosti, hodnot a védomosti poZzadovanych spise obecné ve vsech oblastech Zivota,

nez znalosti a dovednosti vztahujicich se k nékterym konkrétnim sféram pracovniho Zivota.
- Rozvoj

Rast nebo realizace osobnich schopnosti a potencidlu prostifednictvim disponibilnich vzdéld-

vacich aktivit a praxe.

- Odborné vzdélavdni (vycvik)

Planované a systematické formovdni schopnosti pomoci prileZitosti k uceni, vzdéldvacich

akci, programt a instrukci, které umoZznuji jedincGm dosdhnout takové urovné znalosti, do-

vednosti a chovdni, aby mohli svou prdci vykondvat efektivné.
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16.1.1 Pojeti a charakteristika ucici se organizace

Autorem pojmu ucici se organizace je Senge (1990), ktery ucici se organizaci charakterizoval jako
organizaci, ,kde lidé permanentné rozsifuji své schopnosti vytvaret vysledky, které si opravdu
preji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zplsoby mysleni, kde se svobodné formuluji a stano-
vuji kolektivni aspirace a kde se lidé soustavné udi, jak se ucit spolecné”.

Pojeti ucici se organizace vychazi podle Garvina (1993) z myslenky, Ze uceni je jednim z kli-
¢ovych faktord umoznujici organizaci prezit a tudiz soucasti firemni politiky a strategie musi byt
védomé, soustavné a integrované uceni, pficemz za vytvareni optimalniho klimatu, v némz se
bude cely personal moci ucit, je odpovédny management.

Podle Garvina (1993) je ucici se organizace ,zpusobild vytvdret, ziskdvat, pfendset a preddvat
znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy modifikovat své chovdni”.

Burgoyne (1994) tvrdi, Ze ucici se organizace museji byt schopny se adaptovat na podminky,
v nichz existuji a funguji, jakoz i formovat své lidi tak, aby témto podminkédm odpovidali a vy-
hovovali.

Je-li definovano pojeti utici se organizace a jeji vyznam, nabizi se zcela logicka otazka: ,Cim se
udici se organizace odliSuje od ostatnich a jaké jsou jeji charakteristické rysy?”

Miller a Steward (1999) uvadéji nasledujici charakteristické rysy:
e Uzké propojeni podnikové strategie a strategie vzdélavani;
e organizace se védomé udi na zakladé prilezitosti a rizik podnikani;
e jednotlivci, tymy a celd organizace se nejenom uci, ale také se udi, jak se ucit;
e informacni systémy, technika a technologie slouZzi vice k podpore uceni nez k jeho kontrole;
e existuji propracované procesy k definovani, vytvareni, osvojovani si, pfedavani a vyuzivani
znalosti, fungujici a fizené jako celek (systém).

Aktualnim problémem je vlastni formovani (vytvareni) ucici se organizace. Z existujici Skaly
moznych prfistupl jsou v praxi pomérné casto aplikovany doporuceni Sengeho a Garratta.

Senge (1990) doporucuje orientovat se na kolektivni feSeni problém0 v organizaci vyuzivajici
tymové uceni a metody ,mékkych systéma”, kdy jsou zvazovany nejrliznéjsi priciny probléma tak,
aby bylo mozné presnéji definovat nejen ty, které je mozné vyresit, ale také ty, jez jsou nefesitel-
né (alespon ne v soucasné dobé).

Garratt (1990) zastava nazor, Ze manazefi museji rozvijet své schopnosti ucit se jako jedin-
ci a pracovat a ucit se jako tymy. Preferuje vyuzivani takovych rozvojovych aktivit, jakymi jsou
pozorovani, rozsifovani a obohacovani prace, jakoz i nejriiznéjsi formy tymové a na projektech
zalozené prace.

16.1.2 Proces uceni, jeho pojeti a charakteristika

U&eni chape Kim (1993) jako proces ,zvy$ovani schopnosti ¢lovéka konat”. Rada odbornikd za-
byvajicich se problematikou ucici se organizace tvrdi, Ze ,uleni je slozité a rozmanité a zahrnuje
takové oblasti, jako jsou znalosti, dovednosti, chapani, presvédceni, hodnoty, postoje a zvyky".
Clovék se udi pro sebe a udi se od jinych lidi. U¢i se jako ¢len tymu a pomoci vzajemného puso-
beni se svymi nadfizenymi, spolupracovniky i s lidmi mimo organizaci. Intenzita jeho uceni viak
zavisi na tom, jak dobfe je motivovan sam sebou a svym okolim.

Lidé se budou ucit efektivnéji, budou-li k tomu motivovdni. Nezastupitelnou roli sehrdva
v tomto sméru management organizace a schopnost jednotlivych manaZer( sprdvné motivovat
lidi k tomu, aby se ucili. Pravdivost tohoto tvrzeni je zfejmd z ndsledujiciho prfikladu. Teorie oce-
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kavani (blize viz podkap. 13.1.3.1 - str. 177) tvrdi, Ze chovdni orientované na cil je motivovdno
ocekdvanim dosazeni néceho, co ¢lovék povazuje za zadouci. Citi-li tudiz lidé, Ze vysledky uceni
jim pravdépodobné prinesou prospéch, budou ochotni se vice ucit, pricemz zjisti-li posléze, Ze
jejich ocekdvdni byla naplnéna, presvédceni, Ze uceni je néco, co stoji za to, se jesté posili.

Efektivnost uceni ovliviiuje celd fada nejrliznéjsich faktord. Jednu z kli¢ovych roli sehrava uro-
ven firemni kultury organizace, coz potvrzuji Birchall a Lyons (1995), ktefi tvrdi: ,Aby doslo u je-
dince k efektivnimu uceni, je duilezité péstovat prostredi, kde jsou lidé povzbuzovani, aby pod-
stupovali rizika a experimentovali, kde omyly jsou tolerovany, kde existuji moznosti ucit se ze
zkuSenosti.”

Idedlni je, podafi-li se vytvofit a implementovat takovy systém, ktery zabezpeli vzdélani
a uceni Sité na miru konkrétnim potfebdm organizace. Pro organizace socidlnich sluzeb je
s ohledem na jejich specificky charakter, velikost a mozZnosti (zejména ekonomické) vhodné
vychdzet z ndsledujiciho modelu vzdéldvdni pracovnikd v organizaci, jehoz autorem je Koubek
(2003).

Strategie organizace

Strategie a politika vzdéldvdni pracovniki
Organizacni a instituciondlni predpoklady k realizaci strategie vzdélavdni
Vyhodnocovdni ucinnosti - Identifikace potfeby - Pldnovdni vzdéldvdni
vzdélavacich programi vzdéldvani pracovniki pracovnikd

Realizace vzdéldvacich aktivit a programi

16.1.3 Teorie uceni

Existuje celad Skala teorii uceni, pricemz kazda z nich se orientuje na rlizné aspekty procesu uceni.

Mezi nejznaméjsi teorie uceni patfi:

e Pozndvaci (kognitivni) teorie
Pozndvaci teorie uceni je zaloZena na ziskavani znalosti a chapani né¢eho pomoci absorbova-
ni a osvojeni si informaci v podobé poucek, pojmi a faktl (¢lovék se de facto stava jakymsi
.strojem” na zpracovani informaci).

o Teorie uceni se ze zkusSenosti
Podstata uceni ze zkuSenosti spociva v tom, Ze ¢lovék o své zkuSenosti premysli, pochopi jeji
.Jjadro” a toto poznani uplatiiuje.

e Socidlni teorie uceni
Socialni teorie uceni tvrdi, ze efektivni uceni vyzaduje socialni interakci, nebot kazdy ¢lovék
je ¢lenem né&jaké skupiny lidi majicich stejnou odbornost a pracujicich spolu, ktera se stava
primarnim zdrojem jeho uceni.

Teorie uceni obecné popisuje, jak se ¢lovék uci, avsak ucici se jedinci preferuji urcity styl, tedy
konkrétni pristup k uceni. Autorem jedné ze dvou patrné nejznaméjsich klasifikaci stylt uceni je
Kolb a kol. (1974) a druhé Honey a Mumford (1986).

216



16 Vyvojové tendence managementu

e Kolb a kol. (1974) zjistili, Ze existuje cyklus uceni zahrnujici ¢tyti faze, ktery vyjadfili pomoci
nasledujiciho schématu:

Konkrétni zkusenost (zazitek)
) A
Ovérovani dasledku pojeti Pozorovani a reflexe
v novych situacich
(aktivni experimentovani)

l 2

Formovani abstraktnich pojeti a generalizaci (vytvareni teorii)

Fungovani tohoto cyklu uleni je zfejmé z ndsledujici tvahy. Pldnovand nebo ndhodnd zkuse-
nost ci zazZitek (prvni fdze) se stava impulzem k aktivnimu pfemysleni o ni samé a jejim vyznamu
(féze pozorovdni a reflexe). To vede k formulaci moznych pojeti a myslenek, které Ize aplikovat
v pfipadé, kdy se ¢lovék ocitne v podobnych situacich (fdze formulovdni abstraktnich pojeti a ge-
neralizaci). Testovdni vytvofenych pojeti a myslenek v novych situacich a vysledky téchto testd
(fdze ovérovani dasledki pojeti v novych situacich) jsou vychodisky pro novou konkrétni zkuse-
nost (tedy novy pocdtek celého cyklu).

Autofi zaroven definovali nasleduijici ¢tyfi zakladni styly uceni, které ¢lovék pouziva:

Kompromisnici

Typickym znakem je, Ze se uci metodou pokust a omylt a spojuji pritom fazi konkrétni
zkuSenosti s fazi experimentovani.

Imaginativni typy

Preferuji postup od konkrétnich situaci k abstraktnim a od Gvah k aktivnimu zapojeni. Cha-
rakteristické pro tyto jedince je to, ze zpravidla mivaji zna¢nou fantazii a v disledku toho
vidi celou situaci z riznych hledisek.

Logické typy

Typické pro tyto jedince je, Ze se primarné zajimaji o to, zda teorie funguje také v praxi.
Preferuji experimentovani s napady, vazi si téchto napadu pro jejich praktickou uzite¢nost
a spojuji abstraktni a experimentalni fazi.

Asimilatofi

Tito jedinci s oblibou vytvareji své vlastni teorie a transformuji rizna heterogenni (nesouro-
dd) pozorovani do ucelenych obecnych formulaci (vysvétleni). Jejich orientace je zamérena
na fazi reflexni a abstraktni.

e Honey a Mumford (1986) rozeznavaji nasledujici Ctyfi typy ucicich se jedincl (tedy Ctyfi styly
uceni), pficemz zadny z téchto styld neni vylu¢ny (jeden a tentyz ¢lovék mize byt vice nez
jednim typem uciciho se jedince):

Aktivisté

Tito jedinci se pIné a bez predpojatosti zapojuji do aktivit a ukold, které jim pfinesou nové
zazitky a zkuSenosti.

Premitavi

Premitavy clovék zpravidla z povzdali pozoruje z riznych Uhli nové zazitky a zkuSenosti,
shromazduje o nich Udaje, které analyzuje a utvari si zavér.

Teoretici

Charakteristickym znakem teoretika je to, Zze s oblibou transformuje sva pozorovani do
logickych teorii, coz vysvétluje jeho sklon k perfekcionalismu.
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- Pragmatici
Typickym znakem pragmatického ¢lovéka je, ze touzi vyzkouSet v praxi nové myslenky, pfistu-
py a feSeni, aby se na vlastni oci pfesvédcil, zda opravdu funguiji.

16.1.4 Problémy pojeti ucici se organizace
Trebaze pojeti ucici se organizace zni kvali své racionalité, lidské pfitazlivosti a predpokladanému
potencidlu pfispét k efektivnosti organizace presvédcivé, ma i své ,slabé stranky”.

Podle Harrisonové (2005) spociva slaba stranka v tom, Ze organizace ve skute¢nosti nejsou
naprosto samostatné a nezavislé a tudiz nejsou schopny samy zabezpecovat uceni.

Navzdory této vytce, kterou ostatné pripousti i fada dalSich autord (v€etné Burgoyneho, jed-
noho z prvnich autord piSiciho ve prospéch ucici se organizace), je nesporné, Ze filozofie udici
se organizace pomohla akcentovat vyznam znalosti a jejich fizeni jako prakticky faktor zvyseni
a zkvalitnéni uceni probihajiciho v organizaci.

Vyrazny akcent na vytvdreni a pfeddvdni znalosti, jeZ jsou pro jejich strategickou tspésnost
rozhodujici, patii mezi typické symptomy ucici se organizace.

Rizeni znalosti se orientuje na shromazdovdni, uchovdvdni a pfeddvdni znalosti a védomosti,
souvisejicich s procesy, metodami a &¢innostmi organizace. Scarborough a kol. (1999) tvrdi, Ze
fizeni znalosti je kazdy proces nebo postup vytvdreni, ziskdvdni, zvladdni, pfeddvdni a vyuzivdani
znalosti (at uz se odehrdvad kdekoliv), slouzici ke zlepSeni procesu uceni a vykonu v organizaci.

Problém ale spocivd v tom, Ze je obtizné podchytit tzv. ,mlicici” znalosti, které konkurenti ne-
mohou (nebo jen velice obtizné) napodobit ¢i opsat. Jednou z mozZnosti, jak to udélat, je podle
Wengera a Snydera (2000) podnécovat vytvdreni ,spolecenstvi praktikia”, v nichz lidé s podobny-
mi zdjmy diskutuji o spole¢nych problémech a vymériuji si ndpady a zkusenosti.

16.2 Time management

Time management (fizeni ¢asu) je v soucasnosti chapan jako nedilna souc¢ast managementu,
zameérena na promitani faktoru ¢asu do planovani a realizace Uloh manaZera. Zahrnuje sadu po-
stupt, doporuceni a nastrojd pro planovani ¢asu, obvykle za u¢elem zvyseni efektivnosti vyuziti
pracovniho i osobniho ¢asu.

Hlavni ndpini time managementu je zefektivnit fizeni vlastniho casu. Pro nékteré lidi neni
podstatné to, jak dlouhy je jejich den. Jisté je totiz jedno: Nikdy nestihaji spinit tkoly ve stanove-
ném terminu. Pokud je to i vase zkusenost, mozZnd jen patiite mezi ty, ktefi si neuméji efektivné
napldnovat viastni cas.

Time management by mél ddt ndvod, jak oddélit podstatné od nepodstatného a realisticky
zorganizovat prdci. Jeho zdsadami se pfitom mdZete ridit jak v profesnim, tak také v osobnim
Zivoté. Pokud byste se ve svém pldnovdni totiZ zamérili jen na pracovni povinnosti, mize se stdt,
Ze sice budete mit dost ¢asu na prdci, zdroveri véak budete zanedbdvat rodinu. Cas md dvé zd-
kladni kategorie:

- Objektivni cas

Objektivni &as je ten, ktery se méri hodinami (jeho pivod je v pohybu Zemé okolo Slunce).

Na objektivni cas se zpravidla nahlizi jako na fixni kvantitu (jeho rychlost je povaZovdna za

stejnou pro vsechny lidi, pokud ovsem nezohlednime Einsteinovu specidlni teorii relativity).

- Subjektivni ¢as
Subjektivni cas je zplsob, jak lidé zaZivaji, vyuZivaji a metabolizuji sekvence uddlosti v Zivoté.
Utika nam C&as, nebo ho fidime? J[sme schopni dosdhnout cild, které jsme si pro sebe stanovili?
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16.2.1 Vyvoj time managementu
Existuje fada nazord na ¢lenéni jednotlivych fazi time managementu. Pacovsky (2000) uvadi
nasleduijici:

bou vyuziva ndsledujici Eisenhowerdv diagram:

Legenda:

Prvni generace time managementu - CO ma byt udéldno?

Pokus o zavedeni pofadku v tom, jaké jsou pfed nami ukoly, Cinnosti. Vysledkem je pfehled
ukolt a jejich propojeni se zdroji potfebnymi k jejich zajisténi. Seznam ukold se dostava z hla-
vy na papir. Uleva a Unik pted stresem byly zajistény napsanymi seznamy Ukold a zdroja (hlava
zUstava cista a vime, co je tfeba délat).

Druhad generace time managementu -» CO + KDY md byt udéldno?

Seznam ukolu je pfifazovan k ¢asové ose, tj. kdy se budou urcité véci délat (k sepsanym uko-
[im se pridava pravé ¢as a zapisuje do diafe a podobnych planovacich pomcek).

Treti generace time managementu - CO + KDY + JAK ma byt udéldno?

K predchazejicim podnétim se pfifazuji priority, precizuje se kdy a hloubéji jak. Zavadi se po-
jem cilQ, priorit, delegovani, tymové prace.

Treti generace time managementu v praxi s obli- 100%

- sektor A znaci ¢asovy stres (¢innosti v ném dé-
ladme jako velmi ddlezité a naléhavé);

- sektor B je idedInim prostorem pro nase fun-
govdni (fesime pouze dilezité véci, ale jesté
~hehasime hordky”);

- sektor C c¢innosti naléhavé, ale ne zcela zdsad-
né dulezité (moznd béznd agenda, operativa);

- sektor K znaci odpadkovy kos.

~@m o~ =Moo —c0O

100%

o
5

Naléhavost

Pro urceni priorit z hlediska ddleZitosti je nezbytné se zamyslet nad tim, kolik casu chce clovék

na ukolu strdvit. Pro urceni stupné naléhavosti je urcujici, do kdy je potfeba mit ten ktery tkol
hotovy.

Pozor!

Plati pravidlo, Ze cely seznam ukold, které se musi udélat, je tfeba rozdélit do dvou kategorii - na
programové pldnované, které pomdhaji dosdhnout stanovenych cild, a na operativni, které se
musi vyresit, aby vsechno klapalo. A nakonec by mél ¢lovék o svych feSenich pfemyslet, pokladat
si otdzky proc se takto rozhodl a tim se posunul i do time managementu ctvrté generace. A co
je tfeba si zapamatovat? Nikdy si nepldnovat vice nez 60 % casu!

o Ctvrtd generace time managementu

Doplnuje, rozviji, ale v nékterych bodech i popira generace pfedchozi (de facto se snazi svym
zpusobem ,polidstit” tfeti generaci, nebot praxe mnohde ukazala, Ze pro fadu lidi je nemozné
dlouhodobé disledné dodrzovat kontext dennich, tydennich a mési¢nich pland). Tento nejno-
véjsi time management rovnéz odhlizi od priority potfeb dneska, od operativy a ¢asté naléha-
vosti a uci ¢lovéka spiSe prevencim, koncepcim a hlavné kreativité. Tim mnohem vice zasahuje
do jeho Zivota a zajima se mimo vysledkt i o spolecny zajem ¢lovéka a firmy, motivaci, pocity
¢i rast ¢lovéka, ktery jako individualita je nositelem téchto vysledkd.

Time management ctvrté generace dovoluje pracovat s intuici a hlavné vyuzivd principu

takzvané proaktivity. Jinymi slovy vybizi ¢clovéka nereagovat na danou véc, az nastane, pomoci
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zabéhnutych a zndmych ndvodd, ale aktivnim pfistupem vymyslet nové moznosti, netradi¢ni
reseni. Je tfeba oprostit se od vsugerovanych ndvykd, které mnohdy prertstaji nejen ve zlozvyky,
z nichz se jiZ nestdvaji pouze Zrouti ¢asu ¢lovéka, jak se ucilo ve treti generaci, ale ¢asto se na-
konec stanou hrobari jeho ristu a uspéchu. Pohodlnost ¢ neochota ¢lovéka proaktivné jednat
jej zpravidla vrhd do bludného kruhu odkldddni a vymluv. VZdyt je tak jednoduchd véta, kterd se
sama nabizi: ,Jd uz jiny nebudu” nebo ,0bdvdm se, Ze bych to nedokdzal” anebo nejcastéji ,Dnes
na to neni vhodnd doba, ted na to nejsou penize.”

Rada praktiki proto radi: ,Myslete vZdy jako vitéz. Vitéz je vZdy pfipraven vyzkouset néco
nového. Miluje zmény, nemda z nich strach. Vitéz nemd obavy z konkurence, diky proaktivnimu
pristupu je vzdy o krok vpredu. Vitéz si uvédomuje, Ze se obcas myli a je ochoten priznat své chy-
by. Tézi ze svych silnych stranek a vi o svych slabindch. Vitéz citi novy problém jako vyzvu a ne-
spoléhd se na pomoc zvenci, nybrz je pripraven prevzit osobni odpovédnost. Vitéz je rozhodny.
Vitéz si uvédomuje, Ze je tieba spinit tkol pravé nyni a pfitom chdpe rozdil v pojeti prezit dnes
a v pojeti cileného fizeni osobniho rozvoje. Vitéz mysli pozitivné a Zije pozitivné a do tohoto po-
zitivniho Zivota zahrnuje i rodinu, prdtele, zdravi, relaxaci a vsechny dalsi své Zivotni role. Time
management Ctvrté generace je totiz o mimoradné koncentraci, a pokud ¢lovék v Zivoté objevi
cil a koncentruje se k tomuto cili, tak je to obrovska sila.”

16.2.2 Jak vyuzit ¢as co nejlépe

Otazkou, kterou si zdaleka nekladou jen fidici pracovnici, zdstava: ,Jakym zptsobem mohu zvlad-
nout vie?” Odpovéd je jednoduchd. Nikdy nemizete stihnout udélat uplné vsechno, protoze to
zkratka neni v lidskych silach. Snaha zvladnout pfilis mnoho Ukold je pravdépodobné hlavnim
davodem, pro¢ tolik lidi stale zapasi s Casem. Pomoc je pfitom relativhé jednoducha. Stadi se jen
zamyslet a zaméfit se na to, co se opravdu musi zvladnout. Tento zakladni princip mUze ochranit
jak duSevni zdravi ¢lovéka, tak i jeho pracovni pohodu.

Podstatou time managementu je oddélit dalezité od nedulezitého. Kromé tohoto pravidla je
ucinné pokusit se fidit nasledujicimi radami, které vyrazné usetfi cas:

o Naucte se fikat ,ne”. Nemusite vzdy vyhovét vSem. Diilezité je zhodnotit, zda to, co po vas
ostatni pozaduji, snese odklad. Snazte se komunikovat s lidmi kolem sebe a spolecné hle-
dejte feseni.

e Pfi planovani ¢asu budte ambiciézni, ale nepretézujte se.
pristi den zvladnout. Nasledujici den se podle tohoto seznamu fidte.

o Ucte se délat presné odhady c¢asu potiebného na tkol.

o Naucte se efektivnéji komunikovat - at uz jde o komunikaci pies telefon, e-maily, nebo tvari
v tvar. Pri feSeni problému se snazte jit k jadru véci. Usetfite tim hodné casu jak sami sobé,
tak svému protéjsku.

¢ Naucte se rychleji rozhodovat. Schopnost vykonavat rozhodnuti je klicem Gspéchu. Pokud
budete schopni rychlého rozhodnuti (zvlasté v jednodussich situacich), budete mit vice ¢asu

¢ Planujte si maximalné 60 % svého ¢asu. Budete tak vice flexibilni a schopni reagovat na ne-
ocekavané situace.

o Narocné ukoly si rozdélte na dildi cile.

16.2.3 Spiritualita na pracovisti

V souvislosti s principy time managementu ¢tvrté generace Ize hovofit o dalsim fenoménu for-
mujicim se na zapad od nasich hranic, ktery je mozné oznacit jako ,spiritualita na pracovisti”.
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Zda se, ze pojmy spiritualita a pracovisté nejdou dohromady. OvSem i systém organizace,
ktery je zaloZen na racionalité, logice a pravidlech managementu, mizZe byt podle Robbinse
a Coulterové (2004) naplnén spiritualitou. U mnoha zaméstnanci Ize pozorovat rostouci zdjem
o duchovni sféru.

Firmy, jako napfiklad Taco Bell, Pizza Hut a pobocky firmy Wallmart najimaji duchovni vsech
moznych vyzndni, aby radili zaméstnancim pfri rdznych Zivotnich problémech a ve sloZitych si-
tuacich.

Co je tedy spiritualita na pracovisti? Tento trend vznikl jako odraz obecnych trendl spolecen-
ského vyvoje a nema nic spolec¢ného s organizovanim bohosluzeb. Zaméstnanci hledaji vyznam,
Ucel a smysl jejich prace a pracovisté. Lidé hledaji hlubsi pochopeni toho, co jsou a jaké je jejich
misto ve spolecnosti. Chtéji od zivota vice nez pouze praci a mzdu. Chtéji citit, Ze jejich zivot ma
smysl a jsou soucasti néceho vétsiho.

Jaké to ma dasledky pro management a je to pouze dalsi médni vystielek? Najit odpovéd na
tyto otazky neni snadné. AvSak vyzkumy zamérené na vztah spirituality na pracovisti a produkti-
vity nabizeji zajimavé vysledky, které by mohly vést k zavéru, ze pokud firma realizuje programy
vyuzivajici duchovni techniky, produktivita roste a fluktuace se snizuje. Jina ze studii odhalila, Ze
zaméstnanci, ktefi se zajimaji o spiritualitu, jsou méné bojacni, méné kompromisni z hlediska
svych hodnot a mnohem vice spokojeni se svou praci.

16.3 Procesni management

Manazerské procesy jsou dnes povazovany za zaklad filozofie podnikového fizeni. Filozofie pro-
cesniho pfistupu, zalozeného na ovladani vyrobnich i fidicich proces(, se podstatné odliSuje od
operacniho pfistupu, vychazejiciho ze zasad klasického managementu.

Procesem se rozumi vzdjemné propojeni dil¢ich c¢innosti, kdy dochdzi postupné k transforma-
ci vstupl na poZadované vystupy. Vstupy tvori vychozi zdroje (suroviny, materidl, kapacity stroja,
informace, znalosti) nebo vystupy od dodavateld. Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou
urceny pro zdkaznika.

Filozofie opera¢niho managementu je orientovana na vystupy, disledky a hodnoceni vysledkd.
Je vSak zfejmé, ze hodnoceni vysledk( nemusi odhalit pric¢iny neefektivnosti podniku (orientace
a akcent na ,vystupy” zpravidla znamena opomenuti ¢i nedocenéni vlivu principu ,prevence”).

Tradi¢nim ndstrojem je ekonomickd analyza, kterd odhali nizkou produktivitu prdce, vysoké
ndklady, pfezaméstnanost atd. Ndslednd opatreni sméfujici dovniti organizace jsou pak adreso-
vdna jednotlivym hierarchickym urovnim - funkcnim mistim (nékdy se proto hovori o funkcnim
pristupu), od nichz se patricné poZaduje snizit ndklady, usetfit dané procento pracovnikda.

Filozofie procesniho pfistupu se vSak nezaméruje jen na vysledky, ale také na pfriciny. Pfedpo-
klada se, ze pficinou Spatnych vysledku jsou Spatné probihajici procesy uvnitf organizace, které
je nutno preprojektovat (zménit) tak, aby probihaly efektivné a byly eliminovany vSechny ¢innosti
nepfinasejici hodnotu pro zakaznika, klienta.

Procesni management je na rozdil od funkéniho zaloZzen na principu integrace ¢innosti. Dilci
operace je tfeba sjednotit do ucelenych podnikovych procest oviddanych procesnimi tymy, které
jsou motivovdny na vytvoreni maximdlni pfidané hodnoty pro zdkaznika.

Soucasny procesni management rozezndvd pfistupy vedouci bud ke kontinudlnimu, nebo
radikalnimu zlepsSovdni (tento pripad je oznacovadn jako reengineering).
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16.3.1 Typické rysy procesniho managementu

Charakteristické rysy procesniho managementu (procesné fizené organizace) Ize spatfovat v na-

sledujicich zakladnich symptomech:

e Pruznd reakce na zdsadni zmény v podnikovém okoli
V dnesdnim turbulentnim prostiedi neni nic konstantniho. Vyvojové diskontinuity zpUsobuji, ze
se uspokojivé neda predvidat rast trhu nebo zZivotni cyklus produktd, spotfebitelska poptavka
¢i tempo technického pokroku. Rovnéz konkurence je vyrazné mohutnéjsi a dale roste. Zatim-
co v uplynulych letech kapitalové silné spole¢nosti pohlcovaly své mensi konkurenty v oboru,
jejichz produkce dopliiovala jejich vlastni sortiment, v soucasné dobé je silna tendence k pro-
pojeni nejvétsSich svétovych firem navzajem. Vznika skupina svétovych korporaci, které jsou
tak silné, ze kazda z nich je schopna ovladnout na ¢as trh. V okoli podniku se projevuji vyrazné
diskontinuity a tempo zmén se podstatné zrychlilo. Management se stal fizenim zmén.

Po druhé svétové vdlce bylo spotfebni zbozi nedostatkové. Dodavatelé je nebyli schopni vyrd-
bét v potfebném mnoZstvi: efekt nenasycené poptdvky ddval vyrobciim jednoznacnou vyhodu.
Podniky se ovsem v soucasné dobé musi vyporddat s tvrdou realitou soucasné doby: je nutno
pocitat s kazdym zdkaznikem.

e Zmény v organizacni architekture

Organizacni architektura vlivem novych podminek doznava podstatnych zmén a vice nez kdy

jindy plati, Zze organizace ,slouzi k podnikani”. Charakteristickymi symptomy jsou:

- Prechod na horizontdlni organizaéni strukturu
Snahou je vytvofit organizaci jenom s nékolika malo Urovnémi (tendence sméfuje jak ke
.zplosténi” organizadni struktury, tak i ke zjednoduseni jeji architektury).

- Zmény v tymové prdci
Uplatnénim mensiho ddrazu procesniho managementu na hierarchii v organizaci se formuji
tymy se zna¢nou samostatnosti, tzv. autonomni tymy, které maji jistou vymezenou auto-
nomnost a vlastnosti, jakymi jsou samofizeni, samokontrola, samoorganizace (vlastnosti
.3 S").

- Koucovdni
Nahrazuje drivéjsi nafizovani. Pfechodem od funkéniho na procesni management se méni
pojeti manazerské prace. Rada Fidicich procest se pfevadi do tymG. ManazZer jiz neni nafi-
zovatel, prfechazi od kontrolnich a direktivnich roli k roli zprostfedkovatele, poradce.

- Zmény ve zpisobu motivace
Z3akaznik (klient) je tim, kdo prostrednictvim své spokojenosti pfipadné nespokojenosti
s vysledky procesu urcuje vySi odmény pfislusného tymu.

o Zmény ve zplisobu mysleni

V oblasti zpUsobu (filozofie) mysleni se v zasadé jedna o nasledujici tfi zakladni roviny zmény:

- 0Od operacniho k procesnimu mysleni
Zatimco operacné myslici manazer uvazuje v pojmech jako délba prace, uspory plynouci
z rozsahu vyroby, hierarchické fizeni, procesni mysleni, vyznava kategorie jako integrace
prace, tymova prace.

- Induktivni mysleni
Pfechod od mysleni deduktivniho k induktivnimu.

- Systematické zavddéni synergického efektu jako jedné z hlavnich metod pri zavddéni pro-
cesniho managementu
Vziajemna integrace efektivnich ¢innosti.

222



16 Vyvojové tendence managementu

e Integrace

K procesu integrace dochazi v zasadé ve tfech zakladnich problémovych oblastech, jimiz jsou:

- Integrace operaci (zéklad pro tymové rizeni)
Rozhodujici roli sehrava komplexné vzdélany a flexibilni pracovnik s dostate¢nym rozvojo-
vym potencialem.

- Integrace zdkaznika (klienta) do procesu vyrobce
Z3akaznik se sam muze vyslovit k tomu, jak chce mit vyrobek konfigurovany, a teprve potom
se dava signal k vyrobé.

- Integrace dodavatele do procesu vyrobce
Dodavatel se stava pfimo soucasti vyroby a neni jen dodavatelem jednotlivych komponent.

e Variantnost podle individudlnich poZadavki zakaznikd
Vyrobce musi pokud moZno vyuzivat vyhod hromadné vyroby za Gc¢elem udrzeni pfijatelnych
nakladd, ale zaroven plnit individualni prani zakaznika (problém kustomizace).

e Rizeni s otevienymi informacemi
V minulosti se informace v podniku stavaly vyrazem moci (kdo mél informace, mohl vladnout).
Nové paradigma se snazi odstranit informacni i znalostni bariéry. Vytvafi se otevieny tok infor-
maci ve sméru vertikalnim i horizontalnim.

16.3.2 Principy procesniho managementu a zasady implementace do podnikové
praxe

Se zménou systému fizeni se méni i principy, které jsou nezbytné pro vytvareni procest. Jedna se

o nasleduijici principy s vazbou na:

e prdci (princip integrace a komprese praci; princip delinearizace praci; princip nejvhodnéjsi-
ho mista realizace praci);

e proces (princip uplatnéni tymové prace; princip procesniho zaméreni motivace; princip od-
povédnosti za proces; princip variantniho pojeti procesu; princip 3S: samofizeni - samo-
kontrola - samoorganizace);

e podnil (princip pruzné autonomie procesnich tyma; princip znalostni a informacni bezba-
riérovosti).

Pro Uspésnou implementaci filozofie procesniho managementu do podnikové praxe je ne-
zbytné dodrzovat nasledujici tfi fundamentalni zasady:
e Nastartovdni nové podnikové kultury - tzv. pfesmysleni

Naucit cely podnikovy kolektiv procesné myslet. Proces zacina Skolenim a vyukou v novém

pfistupu tak, aby se dosavadni mysleni nestalo brzdou pfipravé praci na procesnim modelu

fizeni.

Soucdsti této etapy jsou v neposledni fadé také prislusné persondlni zmény, které maji za-
jistit, aby se do cela praci na novém modelu fizeni dostali lidé, ktefi maji prislusné viastnosti
i védomosti a jsou také patficné motivovani.

e Prehodnoceni podnikového systému fizeni
Vypracovani nové strategie podniku a vytvoreni na ni navazujici odpovidajici organiza¢ni struk-
tury. Z téchto dvou komponent potom vychazi nova procesni mapa.

Organizace maji svd organizacni schémata, procesy maji procesni mapy (vyjadfuji pracovni
tok v organizaci). Jednou z cest, jak procesy v organizaci lépe zvlddnout, je jim ddt jména vyjad-
fujici jejich pocdtecni a konecny stav.
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Pri definovani a analyze proces( v procesni map& mohou byt (a v praxi tomu témér vzdy tak

byva) odhaleny:

zbytecné realizované Cinnosti;
- chybéjici nebo duplicitné provadéné cinnosti;
- neefektivné realizované cinnosti;
- ¢innosti s minimalnim uzitkem pro zakaznika;
- dinnosti, které sice uzitek zakaznikovi poskytuiji, ale jejich zabezpeceni je vysoce nakladné;
- nedostatecna zpUsobilost, kvalifikace, Uroven zdroj(;
- nedostatky ve vnitini funkci procest, napt. zplisobené Spatnou koordinaci ¢innosti;
- informacni vakua, komunika¢ni Sumy;
- nedostatky ve vazbé procesll na dodavatelské procesy;
- nedostatky ve vazbé procesl na zakaznické procesy apod.

Kazdy vystup procesu je ohodnocen pomoci hodnotové metriky (valua metrics), kterd vyjad-

fuje a méri vysledky s ohledem na hodnotu pro zdkaznika (klienta). Jde o jeden nebo vice uka-
zateld, jejichZ sprdvnou volbou a dosaZenim je mozné zjistit, jak je zakaznik (klient) uspokojen.

Mdze jit napriklad o tyto skupiny:

- ndklady;
- kvalita vyrobku, sluzby;
- Casové parametry souvisejici s doddnim vyrobku, poskytnutim sluzby.

Kaskadovou mapu procesu je vhodné realizovat s vyuzitim vhodného softwaru na pocitaci.
Preprojektovdni podnikovych procest

Vylouceni ¢innosti zbytecnych a duplicitnich; doplnéni ¢innosti chybéjicich a inovace neefek-
tivné provadénych cinnosti; outsourcing (vyclenéni téch procesd, které muize zvladnout Iépe

a hospodarnéji jina organizace); integrace dodavateld; integrace zakaznikd.

Ddlezité je vyloucit vsechny procesy, jeZ nevytvdreji pridanou hodnotu pro zdkaznika (klienta).

Maximalizace pfidané hodnoty pro zdkaznika (klienta) je neoddélitelnou soucdsti synergického
efektu.

16.3.3 Procesni management je G€¢innym nastrojem na cesté k prosperité

Dosazeni podstatného zlepSeni produktivity lidskych, kapitalovych i informacnich zdroja, Spicko-
vé kvality produkce, vyssi konkurencni schopnosti a tim i rlstu trzniho podilu podniku vyZzaduje
novou filozofii fizeni. Systémova zména spociva zejména ve zméneé funkcnosti na proces. Trebaze
neni nikdy viechno jenom funk¢ni nebo jenom procesni, zjednodusené Ize konstatovat:

Ve funkénim pojeti a systému je organizace usporadana podle funkci a hierarchii, tedy pres-
né v duchu konceptu, jehoz autorem je Taylor (1947), ktery tvrdil, Ze praci lze nejucinnéji
vykonavat tehdy, je-li rozlozena na jednotlivé prvky a lidé jsou managementem nasazeni jako
specialisté, vykonavajici jednu jednoduchou ¢ast celé prace. VnéjsSim projevem funkcné fizené
organizace je zpravidla strma a ¢lenita organiza¢ni struktura.

V procesnim pojeti a systému jsou podle ndzoru Hammera a Champyho (2000) zakladem
organizace podnikové procesy jako ,soubor cinnosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice vstupl
a tvofi vystup, jenz predstavuje hodnotu pro zakaznika®”. Procesy jsou tedy chapany ucelové
(jsou tu proto, aby vstupy byly transformovany na vystupy, a nikoli proto, aby se vykonavaly
¢innosti) a vzdy ve vazbé na zakaznika (vytvareji hodnotu pro zakaznika). Systém procesniho
mysleni a fizeni ma plochou strukturu a vychazi z principl pfirozeného vodorovného a plos-
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ného vyrobniho procesu. VnéjSim projevem procesné fizené organizace je plocha organizacni
struktura zaloZzena na tymech.

Nejvétsim bestsellerem svétové podnikatelské a manazerské literatury devadesdtych let mi-
nulého stoleti byla kniha Hammera a Champyho ,Reengineering the Corporation: A Manifesto
for Business Revolution”, vydand v roce 1993 (v ¢eském prekladu ,Reengineering - radikdlIni pro-
ména firmy. Manifest revoluce v podnikdni, 2000).

Reengineering zpochybnil racionalitu tradi¢nich podnikovych procesu (jimiz je vyvoj nového
vyrobku, prijem objedndvky, jeji vyrizeni a expedice zakdzky, likvidace pojistné uddlosti atd.)
a stal se vyzvou konvencnich konceptu rizeni, jako je zejména délba prdce. Jeho podstatou je
integrovat procesy, které byly dosud fragmentovdny v zdjmu specializace ¢innosti, do smyslupl-
ného a efektivniho sledu ¢innosti, jenz vytvari vyznamnou hodnotu pro zdkaznika.

Reengineering pfindsi dramatické efekty do vsech cinnosti podniku — méni organizalni struk-
tury, md duasledky pro politiku zaméstnanosti a odmériovadni, pro fizeni skladového hospoddrstvi
a v neposledni fadé i pro informacni systémy. Hlavnim cilem veSkerého reengineeringového usili
je dosdhnout fadové vyssi vykonnosti, vysoké jakosti, snizeni ndkladd a dalSich faktord konku-
renceschopnosti (predevsim spotieby Casu) a prosperity. V knize jsou veskeré zdvéry doloZeny
pripadovymi studiemi a uspésnymi priklady z podnikové praxe.

Manazerskou pfirucku pro vsechny, kdo chtéji prostiednictvim procesniho fizeni co nejrych-
leji dosahovat konkrétnich a udrzitelnych vysledkd, publikoval Fiser (2014). Autor vysvétluje, Ze
prechod od funkcniho k procesnimu fizeni neni mechanickou zdleZitosti, ale Ze jeho uspésnost je
determinovdna tfemi klicovymi proménnymi:

- zplsobem organizovdni (Struktura);

- zplsobem rizeni (Styl);

- skute¢nym zazZitym chovdnim lidi (Kultura).

Pozndnim a postupnym ovliviiovdnim téchto prvki miézZze management firmy ovliviiovat sku-
tecny potencidl, které procesni fizeni do organizace prindsi. Ndvazné na tyto proménné definu-
je Ctyri zakladni drovné zralosti procesniho fizeni (konektivita, efektivita, flexibilita, dynamika)
a pro kazdou uroveri pak odpovidajici metody a ndstroje procesniho rizeni.

Konektivita (1. stuperi)

Procesy jsou definovdny a vymezeny svymi vstupy a vystupy, jejichZ prostrednictvim jsou v in-
terakci s okolim firmy (zdkaznici a dodavatelé) i mezi sebou navzdjem (vznikd procesni mapa).
Procesiim jsou posléze pfifazeny organizacni jednotky, podilejici se na jejich vykondvdni. Vnitini
uspordddni procest neni v této fdzi reseno.

Efektivita (2. stuperi)

Procesy jsou popsdny az do urovné cinnosti, pficemzZ nepotiebné cinnosti jsou vypustény. Po-
vinnosti a pravomoci na jednotlivych pracovnich pozicich jsou odvozeny z poZadavk( procesd.
Procesnim poZadavkim je pfizplsobena i organizacni struktura. Rizeni vykond je realizovdno
prostiednictvim vedoucich jednotlivych organizacnich jednotek, ktefi se na procesu podileji.

Flexibilita (3. stuperi)

Proces je fizen horizontdlné napfi¢ organizacnimi jednotkami. Vykonnost procesu je mérena
a hodnocena. Jsou zavedeny Fidici mechanismy pro kvantitativni i kvalitativni zmény procesu
jako celku. Akcent je kladen na pruznost pri zachovdni kvality a efektivnost. Uplatnény jsou prvky
tymové prdce a maticového rizeni.
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Dynamika (4. stuperi)

Proces funguje v reZimu proaktivniho kontinudiniho zlepsovdni. Rizen i realizovdn je tymové,
pricemz akcent je kladen na inovativni feseni a maximalizaci pfidané hodnoty pro zdkaznika
procesu v kazdém jeho cyklu.

Zdaleka ne u vsech procest je Zadouci a potfebné dosazeni trovné flexibility nebo dynamiky,
nebot v kazdé organizaci zcela jisté existuje fada procesu, kde Ize vystacit s dosazenou urovni
efektivity (nebo dokonce pouze s vymezenim konektivity vstupti a vystup(i) procesu.

Filozofie procesniho fizeni je vychodiskem reengineeringu podnikovych procest. Zdkladni
a nejobecnéjsi cile reengineeringu jsou:

- zvysit vnitini efektivnost a dynamiku organizace;

- dosdhnout sniZovdni ndkladd a ndrdstu vykond;

- zvysit podil organizace na zdjmovém trhu.

Postupové cile Ize pak definovat ndsledovné:

- prestaveéni (redesign) nosnych procest fizeni a vyroby tak, aby optimdlné odpovidaly nos-
nym aktivitdm (byznysim) organizace;

- zestihleni ridicich, vykonnych i obsluZnych struktur organizace;

- pfizpasobeni makrostruktury a mikrostruktury organizace povaze nosnych aktivit (byzny-
st) a povaze vnéjsiho prostredi;

- zavedeni (zdokonaleni) vnitiniho financniho Ffizeni s odpovédnosti provoznich manaZerd,
zaloZeného na manazerském ucetnictvi;

- zavedeni (zdokonaleni) systému jakosti dle ISO 9000 pro optimalizované procesy fizeni
a provozu.

Podstata procesniho uspéchu spociva v procesnosti samé, tedy v Fddném zorganizovdni prace
a ¢innosti do procesd a tyma.
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Organizacni kultura predstavuje origindlni predstavy, hodnoty, pfesvédceni, vzory jednani, pravi-
dla, symboly a mnohé dalsi prvky, které jsou sdileny zaméstnanci a jez se projevuji uvnitf organi-
zace i navenek. Podstatnym zplsobem ovliviiuje veskeré ¢innosti v organizaci. Je dllezité védét,
jakym zplGsobem a do jaké miry plsobi na chovani, jednani, komunikaci, vykonnost a motivaci
zaméstnancd, a na zakladé toho prfijmout vhodna opatfeni, ktera eliminuji negativni a podpofi
pozitivni vliv organizacni kultury.

17.1 Organizadéni kultura a jeji soudobé pojeti

Pojem organizadni kultura se objevil v ekonomice po¢atkem 80. let minulého stoleti. Organiza¢ni
kultura neni jen pfizniva atmosféra mezi spolupracovniky, ale také dalsi kulturni atributy, které
jako celek pfispivaji k realizaci cild organizace. Organizacni kultura je to, co firmy a organizace
vibec od sebe vyrazné a nezaménitelné odlisuje. Neni Zadnym tajemstvim, Ze organiza¢ni kultura
v soucasné dobé patii mezi nejvyznamnéjsi prvky mékké prosperity, ktera ma vyrazny a dlouho-
doby vliv na celkovou efektivitu organizace. Méné uz je vSak zndmo, Ze aby tato plnila svij Gcel,
musi byt dostatecné silna a jednotna, odpovidat pfijaté strategii organizace a tim ji uc¢inné vést
k dosazeni cild. Cela fada organizaci se dostava do potizi také proto, Ze nema ve svych organizac-
nich kulturach zakomponovan potrebny motivujici systém, ktery je pohani k vytéenym cilim. To
vSak poskytuje prostor pro konkurenty.

Existuje nemaly pocet organizaci, které si stézuji, Ze jejich zaméstnanci jsou demotivovani,
nejsou dostatecné loajdlini, jejich pfistup k prdci neni aktivni a produktivni. Profesor Jeffrey Pfef-
fer (1994) tvrdi, Ze takové organizace maji presné to, co samy zaslouzi. Pokud totiz maji lidé
vytvorené nefunkéni pracovni prostredi, Ize od nich ocekdvat podobné nefunkcni chovdni.

Ddalezitost zdravé organizacni kultury pro rozvoj a budoucnost organizace si ¢im ddl vice ma-
nazefi uvédomuji. Bez vyspélé organizacni kultury Ize jen obtizné implementovat program konti-
nudlniho zvysovdni kvality, realizovat transformacni proces ci zlepsit produktivitu a ekonomiku.

Zejména v organizacich socidlnich sluzeb a zdravotnictvi sehrdvd s ohledem na jejich ¢innost,
zaloZenou na humdnnich principech, klicovou roli. Proto jsou aktudlIni informace o ni velice dd-
lezité.

Organizacni kultura je komplexni zalezitost. Pfedstavuje specifické zplsoby jednani a chovani
¢lend organizace, jejich postoje, pouzivanou hantyrku, styl oblékani, gesta, tabu, tradice, ritualy
a metody, jakymi se realizuji cile. Nelze ji jednoduse vytvorit, zménit nebo prfenést odjinud. Or-
ganizac¢ni kultura vice ¢i méné ovliviiuje veSkeré ¢innosti a procesy v organizaci. Managementem
muze byt bud péstovana, nebo se v pripadé jeho nezajmu vyviji zivelné. Organizacni kultura mize
byt nejen tmelem, ktery drzi organizaci pohromadé (zejména v krizovych situacich), ale i klinem,
ktery ji rozdéluje.

Odborna literatura nabizi pomérné bohatou Skdlu nejriiznéjsich definic a pojeti organizacni
kultury. Podle Scheina (1987) je organizalni kultura vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstay,
které urcita skupina nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvlddat

vy,

problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou vseobecné platné.
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Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozZno zviddat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.
Organizacni kultura se stdvd ucinnym ndstrojem k ziskdni konkurencni vyhody organizace.

Podle jinych autor( odrdZi organizacni kultura zdkladni hodnoty a presvédceni organizace,
tak jak jsou prezentovdny vrcholovym managementem a kopirovdny (nebo také ne) ostatnimi
pracovniky. Zaklddd se na vzorci chovdni managementu a na zpisobu, jak je toto chovani vni-
mdno a interpretovdno zaméstnanci.

V soudobé praxi existuji podle Nového (1993) nasledujici dva mezni pfistupy k pojeti organi-
zacni kultury:
e Organizacni kultura je ndstrojem v rukou managementu, ktery md v urcitém slova smyslu
i materializovanou podobu
Toto pojeti akcentuje pragmaticky pfistup k problému (institucionalizace organiza¢ni kultury,
opirajici se o standardizaci a pisemné vyjadfeni ve formé pravnich, organizac¢nich, ekonomic-
kym i socidlnich norem a pfedpist). UmoZiiuje relativné snadné a rychlé zmény a neklade zad-
né mimoradné naroky na osobnost manazer( a jejich schopnost bezprostredné ovliviiovat své
spolupracovniky. Posilovani je ¢asto redukovani na tvorbu vnitfnich smérnic a pokynd, které
jsou podporovany vyraznou symbolikou (hesla, loga, firemni barvy). Negativni strankou je niz-
ka uroven skutec¢né identifikace fady pracovnikl s organizaci (v nékterych pfipadech dokonce
dochazi i k ur¢itym formam opozice vici ni).

Tento pristup byvd nezridka zdkladem pro nové dominantni kultury nebo zmény v rozloZzeni
moci uvnitf organizace.

e Organizacni kultura je idedlni systém, nevyZadujici Zadnou formu materializované opory
Toto pojeti vychazi z pfedpokladu, Ze organiza¢ni kultura je u pracovnik( natolik silné zako-
fenéna a zazita, Ze opora v predpisech, normach a instrukcich neni potfebna. Klade vysoké
naroky na osobnost manazer( a jejich styl fizeni. Manazefi vytvareji organiza¢ni kulturu prede-
vsim svou osobni presvédcivosti, vlastnim pfikladem, silou argumentd a pfistupem (zejména
psychologickym) k jednotlivym pracovniklm. V organizaci kazdy pracovnik vi, co se od ného
ocekava, nebot zakladni hodnoty jsou jasné a vSem srozumitelné. Silnou strankou je vysoka
osobni identifikace vétSiny pracovnikt s existujici organiza¢ni kulturou a jejich loajalita k orga-
nizaci jako celku. Organizace je vnitiné integrovana a prevlada v ni pfiznivé klima. Nezbytnou
dani za to vSe byva relativné velmi dlouha a komplikovana cesta ke zméné existujici organizac-
ni kultury a riziko urcitého,pfepsychologizovani” déni uvnitf organizace.

Oba pfistupy predstavuji krajni moznosti, které se v ,Cisté podobé” v praxi nevyskytuji.

V redlném Zivoté se vZdy jednd o urclity kompromis s vétsi ¢i mensi pfevahou toho nebo onoho

pristupu.

17.2 Diagnéza organizacni kultury

Obdobné jako vSechny abstraktni projekty ani organiza¢ni kultura neni snadno méfitelna. Cilem
jeji diagnostiky je v.maximalni mife objektivhé popsat vzitou organizacni kulturu (byt zjisténé
poznani mlQze byt vice ¢i méné bolestné), jeji prvky a souvislosti. Vychodiskem pro vlastni dia-
gnostiku by mély byt odpovédi na otazky nasledujiciho typu:
e Jakou podstatu md identifikace pracovniki s organizaci
Identifikace pracovnika s organizaci znamena, Ze jedinec stavi cile organizace vySe nez své
vlastni. Za bazické typy identifikace Ize povazovat identifikaci pfirozenou (hodnoty a zajmy
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pracovnika plné koresponduji s cili a hodnotami organizace), selektivni (nékteré hodnoty a cile
organizace pracovnik odmitd) a vykalkulovanou (pracovnik se podfidi cildm a hodnotam orga-
nizace, aniz je pfijme za své). Vnéjsim projevem identifikace je loajalita pracovnika k organizaci
(to zaruduje, Ze jedinec bude jednat v souladu s cili a zajmy organizace).

Jaka je informovanost pracovniki organizace

Uplna a v&asna informovanost pracovnik( je daleZitd nejenom pro jejich spravnou orientaci,
ale je i vyznamnym motivacnim faktorem, ktery mize podstatnym zplsobem pozitivné ovliv-
nit potencial pracovnikd, jejich inovativhost a vykonnost. Nezastupitelnou roli sehrava i pfi eli-
minaci nejistoty pracovnikd z budoucnosti v ddsledku zmén. Pracovnik potfebuje, chce a ma
pravo byt informovan o vSem, co se tyka organizace, jejimz ¢lenem je, a zejména o tom, co
se tyka jeho samého (na dokonalé informovanosti jsou napfiklad zaloZzeny japonské krouzky
kvality).

Jaky zpiisob mysleni v organizaci pfevazuje

Z hlediska vyznavanych hodnot existuji dva zakladni (mezni) zptsoby mysleni. Muzsky, akcen-
tujici zejména takové hodnoty jako vykon, konkurence, Uspéch, kariéra, a zensky, upfednost-
fujici hodnoty typu pochopeni, tolerance, dobré mezilidské vztahy.

Jaké pracovni podminky jsou v organizaci vytvoreny

Nejedna se pouze o hledisko bezpecnosti prace, nybrz o vytvareni takového prostredi a tako-
vych podminek, které v maximalni mife usnadriuji a napomahaji nejen dosahovat pozadova-
nych vykond, ale také co nejvice usnadnuji vykondvané pracovni ¢innosti.

Jak probihd v organizaci komunikace

Zpusob a formy komunikace podstatnym zplGsobem ovliviiuji informovanost pracovnikd v or-
ganizaci. Praxe nescetnékrat potvrdila, Ze nejucinnéjsi komunikacni kanal je Ustni (rozhovor
dvou partner( tvafi v tvar, skupinové porady, prezentace, telefon), byt pisemné (dopisy, obéz-
niky, elektronicka posta) i obrazové (plakaty, kresba, grafy, nasténky) kanaly jsou taktéz du-
lezité. Malokdo pochybuje o kli¢cové roli oboustrannych komunikacnich (informacnich) tokd
mezi managementem a pracovniky i nezbytnosti tokd horizontalnich a diagonalnich (4Uspé&sné
organizace jsou charakteristické pestrosti komunikac¢nich tokd). Zasadnim zpldsobem roste
vyznam neformalni komunikace (ve vyspélych organizacich dominuje nad formalni).

Jaky styl Fizeni je pro organizaci charakteristicky

Styl fizeni uplatiiovany v organizaci ovliviiuje jeji klima a vytvari pfiznivou nebo nepfiznivou
pracovni atmosféru. Veskeré jednani a chovani fidiciho pracovnika ptsobi védomé i nevédomé
jako vzor pro ostatni pracovniky organizace, ktefi maji tendenci ho vice ¢i méné napodobovat.
Kazda organizace, jednotlivymi pracovisti pocinaje a organizaci jako celkem konce, vyZaduje
svldj optimalni styl fizeni. Pro tymy sloZzené z vysoce kvalifikovanych pracovnikd je typicky
a efektivni participativni (demokraticky) styl, pfi fizeni manudlnich pracovnik( s nizkou kvali-
fikaci je nezfidka uplatiovan participativni styl s relativné vysokym podilem prvkd stylu auto-
kratického (v nékterych pripadech i styl vylozené autokraticky). Rozhodujici roli vSak sehrava
styl fizeni vrcholového managementu, ktery je pfirozenym vzorem i bariérou pro manazery na
nizSich Urovnich fizeni (autokraticky top manazer bude at védomé, ¢i podvédomé stejny styl
fizeni o¢ekavat i od manazerl na nizsi Urovni fizeni).

Jak jsou pracovnici organizace motivovdni

Organizacni kultura nejen ovliviuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale ma
i stimula¢ni funkci. Kazda organizace by méla hledat takové formy motivace, ktera v maximalni
mife odrazi ocekavani pracovnikd a zaroven koresponduje s cili organizace. Nékteré organi-
zace dosud uplatiuji vyhradné ¢&i prevazné motivaci finan¢ni, jiné si uvédomuji nezastupitel-
ny vyznam takovych motivacnich faktord, jakymi jsou nepenézni odmény (povyseni, formalni
uznani) a zameéstnanecké vyhody (pfispévky na penzijni ¢i Zivotni pojisténi, stravovani, vzdé-
l[avani hrazené organizaci). Dalezitym motiva¢nim faktorem se stava péce organizace o vyuziti
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mimopracovniho ¢asu pracovnikl. Rada organizaci preferuje jistotu dlouhodobého zaméstna-
ni, perspektivni kariéru a zvySovani kvalifikace.

Jaky nositel uspéchu je v organizaci dominantni

Podstatou je problém individualismu a kolektivismu. Individualismus znamena, Ze jednotlivec
(pracovnik) je prostifedkem i cilem fizeni a pracovni skupina (tym) tvofi jen jeden z parametrt
pracovnich podminek. V pfipadé kolektivismu jsou fidici aktivity orientovany na tym a teprve
prostfednictvim ného je ovliviiovan jednotlivy pracovnik a jeho vykon. Vyspélé a uspésné or-
ganizace se vesmeés opiraji o tymy a tymovou spolupraci.

Jak organizace podporuje inovativnost a toleruje rizika

Inovace jsou hybnou silou pokroku. Inovativnost organizace nespociva pouze v tom, Ze pod-
poruje kreativitu, nové napady a myslenky, ale také v tom, ze vytvafi prostredi podporujici
pracovniky ke spontannosti a ochoté jit do rizikovych akci. Inovativhost neznamena jen nové
vyrobky a sluzby, ale i pruzné reagovani organizace na nové podnéty jejiho okoli (takova orga-
nizace ma nadéji byt v konkuren¢nim prostredi Uspésna).

Jak tolerantni je organizace k nekonformnim ndzoriim

Tolerantnost organizace k nekonformnim nazordm a kritice je vyznamnym predpokladem jeji-
ho rozvoje. Navenek se projevuje otevienou komunikaci, aktivnim a konstruktivnim pristupem
pracovnikl k Feseni problém0 organizace (hrozi-li pracovnikovi za jeho nekonformni nazor
nemilost” $éfa, Ize od ného oclekavat, Ze se bude feSeni problémU organizace vyhybat).
Jaké je celkové klima v organizaci a jak jsou spokojeni pracovnici

Spokojenost pracovnikl ovliviiuje podstatnym zplGsobem pracovni skupina. Jeji plsobeni re-
guluje soubor socialnich norem, jejichz poruseni ze strany nékterého ¢lena je vnimano nega-
tivné a dochazi k oslabovani vazeb jedince se skupinou. Vykonnost a spokojenost pracovnika
jsou tak pfimo zavislé na pracovni skupiné. Ta se utvari, posiluje a oslabuje v konfrontaci s nor-
mami a zajmy, které skupina uznava. Vyrazem pracovni spokojenosti je vztah ¢lovéka k praci.
Pokud je pIné identifikovan se svou praci a pracovnim zafazenim, stava se pro né€j prace jednim
z hlavnich faktort motivace a Zivotniho uspokojeni. Manazer mize svym jednanim navodit
v organizaci atmosféru dlvéry a spoluprace stejné jako atmosféru apatie a nesnasenlivosti.
Zalezi pouze na osobnosti manazera a jeho schopnostech.

Vyznamnou metodou aplikovanou pri diagnostice organizaéni kultury jsou prizkumy a Setre-

ni, provddéné mezi pracovniky organizace a jejimi zdkazniky.

17.3 Typologie organizacdni kultury

Ukolem typologie organiza¢ni kultury je zmapovat slozity obsah socialni reality organizaci
a umoznit pochopit podstatné ,kulturni” rozdily mezi nimi.

Podle miry rizikovosti predmétu podnikani (intenzity ohroZeni dalsi prosperity firmy jednim

nelspéchem) a rychlosti (dynamiky) zpétné vazby trhu (doba, ktera uplyne od vyvinuti urcité ak-
tivity v organizaci do okamziku, kdy tato zjisti, jak danou aktivitu hodnoti zakaznik) definuji Deal
a Kennedy (2000) nasledujici typy organizacni kultury:

Kultura ,,Vsechno nebo nic” (,,Kultura ostrych hochii”)

Organizace je svétem individualistd a hvézd s velkymi idejemi. Pozitivhé je hodnoceno velmi
temperamentni a mladistvé jednani. Komunikace je nekonven¢ni. Kariéra ma podobu rychlého
vzestupu (ale i sestupu) a doba zaméstnani zpravidla netrva pfilis dlouho. Muzi i zeny mivaji
rovnopravné postaveni a jsou na né kladeny stejné tvrdé pozadavky.
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Charakteristickym znakem je vysokd mira rizikovosti a rychld dynamika. Uspéch uréuje vse
(autoritu, moc, prijmy i oblibenost) a pracovnici ¢asto Ziji pod vlivem hesla ,Jsi jen tak dobry, jak
dobry je tvij posledni uspéch”

e Kultura ,Chléb a hry” (,Kultura tvrdé prdce”)
Akcent je kladen na spolupraci, pratelstvi a sympatické chovani. Vysledkem toho je nejen per-
manentni a intenzivni verbalni komunikace (ten, kdo mlci, je podeziely), ale také nejrlznéjsi
oslavy, vyznamenani a ceny. Pfevazuje vyznam socialniho prostrfedi nad fyzickymi podminkami
prace a navzdory Casté nespokojenosti s odméfovanim existuje pomeérné znacna stabilita
pracovniku.

Charakteristickym znakem je nizkd mira rizikovosti a rychld dynamika. VertikdIni hierarchie

moci neni rozhodujici. Hrdinou je ten, kdo ,seZzene mraznicku do kanceldre, protoze vsichni maji
radi zmrzlinu”. Tato kultura zpravidla panuje v organizacich se sirokym sortimentem produkce
(je tedy méné ohroZena neuspéchem, priznivd pro inovace a dovoluje budovat sehrané tymy)
a heslo zni: ,Za hodné muziky hodné penéz.”
e ,Procesni” kultura
VesSkeré aktivity jsou orientovany na proces (vlastni cil hraje nepodstatnou roli). Kli¢ova je
hierarchie moci, oblec¢eni a vy3e pfijmu (vlastni telefon, koberec v kancelafi, vypolstrované
dvere a lampicka na stole jsou dllezitéjsi nez penize). Rovnéz povyseni je vysoce aktualnim
tématem.

Charakteristickym znakem je nizkd mira rizikovosti a pomald dynamika. Hrdinové jsou zpravi-
dla ti, ktefi bez chyb, a treba i proti vedeni a osudu, stdle pracuji (nékdy i desitky let) v organizaci.
U téchto organizaci bohuzel chybi motiv (a &asto i prostredky), ktery by je nutil k tomu ,byt lep-

si%, ,néco ménit” a ,rozvijet”. Pozornost je tudiz vesmés orientovdna na vykaznictvi, nebot: ,Neni
rozhodujici co a jak délame, ale jak to hodnoti nadfizeni.”

e ,Analyticko-projektovda” kultura (,Kultura - sazka na budoucnost”)
Akcent je kladen na racionalitu (intuice, momentalni invence, zkusenost, tradice, stésti a nala-
dajsou nespolehlivé, a tudiz nebezpecné). Klicovym ritudlem se stavaji zasedani, nebot vse je
nutno dikladné prozkoumat a to trva dlouho (rychlost s sebou pfinasi povrchnost a je tudiz
nevitand). Komunikace i obleceni jsou korektni a kariéra zpravidla zdlouhava.

Charakteristickym znakem je velkd mira rizikovosti a pomald dynamika. MaximdlIni ddraz je
proto kladen na eliminaci potencidlnich rizik a mnohondsobnou kontrolu. Do tfi let po ndstupu
byvad kazdy jesté povazovdn za novdcka (heslo zni: ,Je tu tfi roky, nic o tom nevi”). Hrdinou se
vesmés stdvd ten, kdo s dlouhodobou houzevnatosti a bez ohledu na podminky sleduje jednu
myslenku.

Kets de Vries a Miller (1984) zpracovali odliSnou typologii organiza¢nich kultur, zalozenou na
nepfiznivych psychickych stavech jednotlivce. Nasledujici typy kultur pfedstavuji nezdravé social-
ni prostredi jako dlsledek dlouhodobého nezvladani fidicich procesu:

e Paranoidni kultura

Charakteristické jsou neustalé obavy a strach, permanentni sledovani veSkerych aktivit a pro-

jeva ostatnich spolupracovnikd, trvalé ohroZeni vSeho druhu a pfipravenost na cokoliv.
e Ndtlakovd kultura

Typicky je akcent na perfektnost a detail, nebot vSe ma svij fad a nejvétsi ohrozeni vyplyva

z chaosu. Interpersonalni vztahy jsou zalozeny na pfikazech (emoce jsou nepfipustné) a nic

nelze ponechat nahodé (vse je fizeno a do detailu organizovano).
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e Dramatickad kultura
Vse se soustieduje okolo charismatické osobnosti ,Séfa”, ktera se sama usadila doprostred
.scény”. Ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni silné zavisli, nebot veskera rozhodnuti ¢ini ona.
Pracovni metody jsou zaloZeny na spontannosti a intuici. Struktury a regule se ¢asto rusi jako
zbytecné a Uspéchy se s pompéznosti oslavuji. Projevovani pozitivnich emoci je chapano jako
projev loajality.

o Depresivni kultura
Typické jsou pesimistické prognoézy a strach (nic se neda stihnout, osud nas pronasleduje).
Vse ma svlj béh a rad (rutina urcuje zpusob jednani) a jen malo zalezitosti Ize skute¢né ovliv-
nit. Moc je Siroce rozdélena, avsak bez praktického vyznamu.

e Schizoidni kultura
Charakteristicky prvek ,lepsi je drzet se zpatky”, projevujici se v plachosti a ostychavosti, vy-
plyva z mocenského vakua a soucasného boje o moc, nebot prestiz a kariéra jsou rozhodujici
(hnév nebo nadseni, nikdo nevi, kdy se co midze pfihodit).

Typologie americké autorky Wendy Hallové (1996) je oznacovana jako typologie kulturnich
stylt chovani (mapuje miru prosazovani organizace na trhu, jeji spolupraci s jinymi organizacemi
a také miru jeji citlivosti). Prezentuje v ni charakteristické vzorce chovani jak v ramci narodnich
kultur, tak i v ramci kultur jednotlivych spole¢nosti. Autorka tuto teorii nazyva kompasovy model
(The Compass Model, TCM), ktery je zaloZen na dimenzi asertivity a citlivosti.

Ctyfi charakteristické vzorce chovani organizaci, tedy styly kultury, jeZ vznikaji kombinaci uve-
denych dimenzi, autorka nazyva stylem severnim, jiznim, vychodnim a zapadnim (schéma 17.1).

kevantitatival,
opatrny,
plesny,
matodicky

dlohovd
orlgntovany,
vykadujici,

loajaini,

divira,
kompromisni,

ymaowy

kontrolujic,
autoritativnl

rychlost zmin,

nepledvidatelny,
dynamicky,

Individualistichky

Schéma 17.1 - Vzorce chovdni organizaci

Oznaceni pomoci svétovych stran nemd nic spolecného s geografickym pivodem organizaci,
ale jde jen o vyuZiti analogie s kompasem a jeho zdkladnimi souradnicemi.

o Dimenze asertivity (the assertiveness)
Ukazuje miru, v niz ostatni vnimaji chovani organizace jako vynucujici a direktivni. Organizace
s vysokou mirou asertivity jsou vnimany jako rozhodné, rychlé a silné. Budi dojem, ze maji déni
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ve vlastnich rukou, jasné a ¢asto oznamuji svoje nazory, v daném oboru byvaji velmi viditelné
a jsou povazovany za lidry na trhu. Naopak malo asertivni organizace jsou pomalejsi a stalejsi.

Chovani, které indikuje vysokou (nizkou) miru asertivity, je charakteristické nasledujicimi
symptomy:

- individualismus;

- spiSe vyzadovani nez laskavost;

- kontrola;

- prldbojnost;

- autoritativnost;

- utocnost;

- vyzyvavost;

- tvrda prace;

- rychlost zmén;

- rozhodnost.

e Dimenze citlivosti (the responsiveness)
Vztahuje se k mife, v jaké je chovani organizace vnimano jako emocionalni. Organizace, které
se chovaji vysoce citlivé, byvaji povazovany za pratelské vici pracovnikdm, uvolnéné a spon-
tanni. Pfi analyze své konkurenceschopnosti se opiraji spiSe o pocity nez o fakta. Malo citlivé
organizace jsou naopak rezervovanéjsi a uzavienéjsi a jsou spise respektovany nez oblibeny.

Charakteristiky, které indikuji vysokou miru citlivosti (v opa¢né varianté malou citlivost) pod-
niku, jsou podle Hallové nasledujici:

- senzitivnost;

- loajalnost;

- tendence ke kompromistm;

- davéra;

- tymovost;

- harmonie hodnot;

- vice kvalitativni nez kvantitativni pfistupy;

- spiSe emocionalni nez na faktech zalozené pfristupy;

- spiSe neexaktnost nez preciznost;

- orientace vice na lidi nez na ukoly;

- nekonzistentnost (nemetodicky pfistup).

e Severni styl kultury (mdlo asertivni, mdlo citlivy)
Dlkladny a metodicky. Rozhodnuti jsou pfijimana az po prostudovani faktd. Klicovymi charak-
teristikami jsou konzistentnost a spolehlivost. Ciny jsou povazovany za dilezit&jsi nez emoce
ucastnikd. Pro organizace s timto stylem kultury je charakteristicka snaha délat véci spravné
hned napoprvé. Vychazeji z redlné situace a jsou orientovany na pomaly a stabilni Uspéch. Vy-
hybaji se konfliktdm a rizikim. Jestlize chce nékdo spolupracovat s organizacemi tohoto stylu
kultury, musi ddkladné znat detaily jejich aktivit.

e Jizni styl kultury (velmi asertivni, velmi citlivy)
Dynamicky, podnikavy a v chovani malo konzistentni. Proto byva vniman jako malo predvida-
telny. Rozhodovani je spontanni, smélé a zaloZzené na dobrém instinktu, silnou strankou je
nezavislost a kreativita. Organizace jizniho stylu rady navazuji kontakty s jinymi organizacemi,
nednavné vsak pfitom sleduji své cile. Jizni styl kultury se stava netrpélivym pfi necinnosti
a usiluje o nové a vétsi projekty.
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o Vychodni styl kultury (mdlo asertivni, vysoce citlivy)
Akcentuje budovani tymu a harmonii vztah. Je orientovan vice na lidi nez na ukoly a upfed-
nostriuje ,zachovani tvare”, tedy udrzeni prestize a respektu pfed mérenim vykonl pomoci
kvantitativnich kritérii. Organizace vychodniho stylu kultury maji potfebu budovat a uchova-
vat vztahy. Odpovédnost je svéfovana spiSe skupinam nez jednotlivcim. Pfi spolupraci s orga-
nizacemi tohoto stylu kultury je tfeba zachovavat harmonii a prosazovat loajalitu.

e Zdpadni styl kultury (vysoce asertivni, mdlo citlivy)
Upfednostiiuje postup krok za krokem a bez ¢asovych ztrat. Rozhodovani je nezavislé, zaloze-
né na faktech, na zvazovani a pozorovani moznych rizik. Jde o styl kultury orientovany spiSe na
ukoly nez na lidi, emoce se skryvaji za profesionalitu. Pfikazy a pokyny jsou uprednostfiovany
pred kladenim otdzek a zjistovanim nazord, existuje tendence spiSe vyzadovat nez davat.
Organizace zapadniho stylu ocenu;ji vysledky. Cas vynaloZeny na diskusi o problému znamena
z jejich pohledu ,vyhozené penize”. Manazefi jsou odpovédni za pokrok, ktery je v3ak tfeba
definovat v kvantitativnich ukazatelich.

Zdadny z typt organizaéni kultury neni vycerpdvajici, protoze kazdy z nich postihuje jen jeji
urcité aspekty. Pro manazery md znalost typologii organizacni kultury predevsim pozndvaci
vyznam, protoZe zvysuje jejich vnimavost ke kulturnim projeviim, s nimiz se ve své organizaci
setkdvaji, a umoZznuji jim porovndvat obsah kultury své organizace s typickymi pfipady, jez exis-
tuji, a pfemyslet nad tim, jakou kulturu v soucasnosti jejich organizace md a jakou by méla mit,
aby byla uspésnd.

17.4 Silna a slaba organizacni kultura

V globalnim svété, kde jsou kvalita a propracované marketingové strategie samoziejmosti, se
konkuren¢ni stfet pfenasi zejména do oblasti vnitfniho uspofadani organizace. Organizacni kul-
tura se tak stava acinnym nastrojem, ktery podporuje konkuren¢ni vyhodu organizace. Nejenom
mnohé vyzkumy, ale i praxe prokazala souvislost mezi silnou organizacni kulturou a ekonomicky-
mi vysledky organizaci.

Kotter a Heskett (2011) ve svém vyzkumu na vzorku 207 velkych americkych firem v rozmezi
jedendcti let zjistili, Ze vykon firem, které Fidily aktivné svoji organizacni kulturu, rostl ctyfikrat
rychleji nez firem, které se ji ndlezité nezabyvaly.

Vyznam ,silné” a ,slabé” organizalni kultury analyzovali a jeji vliv na ,Zivot organizace” zaji-
mavym a podnétnym zptisobem formulovali Hofstede a Hofstede (2006).

Jak poznat silnou organizacni kulturu?
Existuje fada indicii, jimiz se silna organiza¢ni kultura vyznacuje. Mezi nej¢etnéjsi a nejznaméjsi
patfi nasledujici:

e zprostfedkovava a usnadriuje pohled na hodnoty a normy organizace, které tak Cini pfe-

hledné a relativné snadno pochopitelné;

o vytvari pfedpoklady pro pfimou, jednoznacnou a otevienou komunikaci;

e umoznuje rychlé rozhodovani a urychluje plynulou implementaci;

e snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikd;

e zvySuje motivaci a tymovy duch;

e zajistuje stabilitu socidlniho systému.
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Na druhé strané viak existuji i jista negativa, ktera jsou zplisobena pravé silnou organizacni
kulturou. Mezi né patfi zejména tyto:

e tendence k uzavienosti organizace;

e dudraz na tradice a relativni nedostatek flexibility;

e blokace novych strategii a vynucovani konformity za kazdou cenu;
slozitd a komplikovana adaptace novych spolupracovniku.

Jak se projevuje slaba organizaéni kultura?

Slaba (difuzni) organiza¢ni kultura se projevuje vnitfni nekonzistenci nazord, Spatnou komunika-
ci, a to nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale také v rdmci jednotlivych subjektd.
Dlsledkem uvedenych nedostatkd je pak obtiznd motivace pracovnikli a nesrovnatelné vétsi
naroky na kontrolu.

Jednim z nejcastéjsich divodd slabé organizalni kultury je chyba v komunikaci s pracovniky.
Clovék chce byt souldsti organizace, v niZ pracuje, a chce védét, co se okolo néj déje a proé. Po-
kud tyto informace nemd, nejen Ze se nemdZe ztotozZnit s problémy organizace, ale naopak citi
se byt ukrfivdén a neni ochoten vydat ze sebe vse v jeji prospéch.

Vyznamnou pricinou slabé organizacni kultury je tudiz nezfidka i vlastni management orga-
nizace, ktery sdm nevi, co chce.

17.5 Zdrava organizacni kultura pritahuje schopné lidi

Kazda organizace, bez ohledu na pfedmét c¢innosti, usiluje o ziskani co nejschopnéjsich a nejvy-
konnéjSich pracovnikid. Tato snaha je logicka a organizace v honbé za kvalitnim personalem vy-
uzivaji nejriznéjsich prostredkd. Nezfidka si vSak uvédomuji, Ze pravé droven organizacni kultury
muze byt jednim z rozhodujicich faktord, ktery schopné a vykonné pracovniky pfitahuje, nebo
naopak odrazuje.
Je vice nez zfejmé, ze kvalitni pracovnik bude jen velmi téZko ochoten dlouhodobé pracovat
v organizaci (a zachovavat ji loajalitu), pro niz jsou typické nasledujici symptomy:
e absence jasné predstavy o tom, co je Uspéch a jak jej dosahnout;
e odkladani klicovych rozhodnuti;
e nevyuzivani pfilezitosti;
e ztrata nadéje a sméruy;
e nizka vykonnost a nekompetentnost managementu;
e nezdjem managementu o problémy pracovnikll (zajem managementu je orientovan vy-
hradné na ekonomické problémy a pracovnik je pouze ,ndkladovou polozkou®);
e komunikac¢ni problémy s managementem;
e napady a pokusy pracovnikli néco zménit jsou ignorovany;
e podstatné neni, jak kdo pracuje, nybrz jaky dokaze udélat dojem;
e podcenovani etickych norem a jejich dilezitosti;
e neetické chovani managementu i pracovnikd;
e ignorovani nebo nefeseni etickych prohfeskii managementem organizace (atmosféra ,ti-
chého souhlasu®);
e enormni orientace jednotlivcd vyhradné na osobni prospéch;
e o reformé vztah( k zakaznikim (ve zdravotnictvi k pacientiim) se vice mluvi, nez prakticky
cini.
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Relativné ¢asto byvd slabym mistem organizacni kultury fady organizaci stanoveni klicovych
etickych hodnot, vymezujicich mravni charakter jejich ¢innostem a aktivitam. Je pfitom ziejmé,
Ze organizacni kultura, opirajici se o pevné mordlIni zdsady, byvd zdkladnim predpokladem pozi-
tivniho klimatu uvnitf organizace. V jeho ramci dochdzi ke kultivaci mezilidskych vztahd, utuzeni
pracovni mordlky, zefektivnéni komunikace a fidici prdce. Existence fundamentdlnich etickych
hodnot v organizacni kulture je prednosti, kterd mize organizaci podstatnym zptlsobem napo-
moci k dobrému image a tim i vyznamnému postaveni v podvédomi vefejnosti i na trhu.

17.6 Organizacéni kultura ovliviiuje prosperitu organizace

Vliv organiza¢ni kultury na Uspésnost organizace je nesporny. Jeji tvorba a implementace v praxi
vsak v mnoha pripadech pokulhavaji. Je proto nezbytné, aby si management organizace uvédo-
mil aktualni stav organizacni kultury, poznal zakonitosti jejiho vyvoje a moznosti, jak tento vyvoj
ovliviiovat (pfipadné jak naplanovat zmény). Kultura managementu organizace ovliviuje:

e usmérfiovani budoucnosti organizace;

e z3jiSténi ucinného a ucelného vyuzivani zdroj organizace (technika, lidé, finance apod.);

e organizaci a zajistovani sluzeb (péce o zakazniky);

e motivaci a vedeni lidi;

e podporu organiza¢nich zmén, inovaci a tvofivosti.

Mezi teoretiky a odborniky z praxe existuje vieobecny konsenzus o vlivu organizacni kultury
nejenom na procesy probihajici v organizaci, ale i na jeji pfinos pfi realizaci mise a strategie orga-
nizace. Kultura organizace bude stale vice akcentovat:

e orientaci na sluzby zakazniklm (prioritni je spokojenost zakaznika);

e prabézné zlepSovani kvality (bude nartstat uspokojeni zakaznikt);

e pécli o zaméstnance (zlepSovani sluzeb je dosahovano lidmi);

e orientaci na klicové prvky systému (pfinasi rozhodujici efekt).

Organizace je ,Zivy” systém s vlastnimi potfebami a Zivotnimi cykly. BEhem svého ristu a roz-
voje proziva zmény i konflikty. U nékterych organizaci, obdobné jako u lidi, pfijde nemoc a je
zapotrebi [écby a rehabilitace. Trebaze existence naprosto zdravé organizace je témér fikci, valnd
vétsina firem se snaZi o to, aby si své zdravi udrZela. Zdravd organizacni kultura neznamend pou-
ze nepfitomnost nemoci v podobé konfliktd, zloby, nendvisti, neochoty, pomluy, frustrace i cyni-
smu, ale zejména maximdlni rozvoj potencidlu zaméstnanct a jejich uspokojeni z prdace. Zdravi
organizacni kultury se projevi loajalitou zaméstnancd, jejich vysokou produktivitou, kreativitou,
angazovanosti a aktivnim pfistupem k prdci vibec.

Organizacni kultura mize pasobit i kontraproduktivné, jestlize jeji obsah a forma nejsou vy-
tvareny s ohledem na konkrétni cile a strategii organizace.

Jakékoli rozpory mezi slovy a ¢iny manaZera maji za ndsledek, Ze vytvdrend organizacni kul-
tura bude prostoupena cynismem, neddvérou a nec¢innosti.
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Profese manazera je jedna z nejnarocnéjsich. Jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilt svére-
né mu organizacni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikd a poskytnutych zdrojd, vcetné
tvardi ucasti na stanoveni cill a jejich zajisténi. ManaZery se zpravidla stavaji lidé, ktefi maji vro-
zenou potfebu nékoho vést a maji silny vliv na ostatni. Neméli by viak projevovat nadfazenost,
povysenost a neomylnost. Musi byt silnou osobnosti, plsobit pfesvédcivé a zaroven si uvédo-
movat, Ze jsou stfedem pozornosti a kazdy jejich projev je okolim hodnocen. Praxe nesc¢etnékrat
potvrdila, Ze u ,manazera pfistich dnd” bude stale vice rozhodovat o Uspéchu jeho schopnost
efektivné fidit ve spolupraci s témi a aktivhim zapojenim téch, jichz se fizeni tyka, tj. fizeného
pracovniho kolektivu. Klicovym Ukolem manazera tudiz musi byt vytvofit ze svych spolupracovni-
kd intelektualni, tvofivy a vykonny tym, jehoZ Usili bude orientovano na dosazeni vytéeného cile,
pficemz tento cil musi byt spole¢ny obéma stranam, tj. vedoucim i vedenym.

18.1 Manazer je vidce

Manazefi existuji proto, aby sobé i ostatnim urcovali cile a prosadili uskute¢novani téchto cild,
a to ,opravdu” a ,ve spravném terminu”, navzdory vSem prekazkam i nedostatku disponibilnich
zdrojd nasazenych k dosazeni cild.

Pomérné Casto se mezi laickou i odbornou vefejnosti hovofi o ,osobnim manazerském umé-
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manazefi se vesmeés shoduji na tom, Ze klicovym predpokladem Uspéchu je ,uméni vést lidi”.

Tuto skutecnost potvrzuji i slova znadmého financnika Rockefellera, ktery rekl: ,Za sprdvné
jedndni s lidmi, za tento dar bych dal daleko vic nez za jakoukoliv jinou schopnost.”

Dalsi komentdr nevyZaduje ani ndhrobni ndpis Andrewa Carnegieho: ,Zde odpocivad ¢lovék,
ktery védél, jak zapojit do svych sluzeb lidi - chytfejsi neZz on sam.”

Hovofi-li se vSak o ,uméni vést lidi”, nezfidka se Ize v praktickém Zivoté setkat s tim, ze lidé
nerozlisuji mezi ,fizenim lidi“ a ,vedenim lidi”. Jaky je v tom rozdil?

e Ridit lidi
Ridit lidi znamend Fikat jim, co maji udélat. Pokud zadny pfikaz nedostanou, jejich ochota udé-
lat néco v zajmu podniku z vlastni iniciativy je velmi nizka.

o Vést lidi
Vést lidi znamena usmérrfiovat je, nefikat jim vzdy, co maji vykonat. Vést lidi znamena pracovat
s jejich motivy a pouze je vhodné usmérnit tak, aby vykonali to, co je potfeba pro dosazeni
cild podniku.

Zatimco fizeni lidi je proces presvédcovani, Ze program a cile organizace je nutné uskutecnit,
umeéni vést ma co do ¢inéni s vytvarenim predstav a motivovanim lidi.

John C. Maxwell (2001) tvrdi: ,Lidé nechtéji byt rizeni, ale chtéji byt vedeni. Kdo kdy slysel
o svétovém rediteli? Svétovém vidci, to ano. Politicky vidce, jisté. NdboZensky vidce. Vidce pra-
cujicich. Samozfejmé. Oni vedou ostatni. Nefidi je. Cukr vZdycky vyhraje nad bicem. Zeptejte se

237



RIZENI ORGANIZACI SOCIALNI PRACE

svého koné. MdizZete ho dovést k vodé, ale nemuizete mu nafidit, aby se napil. Pokud chcete néko-
mu néco nafizovat, narizujte sobé. Udélejte to a budete na nejlepsi cesté k tomu, abyste prestali
ridit a zacali vést.” Autor ddle pokracuje: ,Leader (lidr, vidce) je ¢lovék, ktery je nadpramérny
svymi vysledky, md zdjem o lidi, ochotu jim pomdhat a starat se o né. Takto ziskdvad pfirozenou
autoritu a vadcovské postaveni.” Kazdy skutecny lidr md urcité charakteristické znaky. Témito
pro vudce charakteristickymi rysy jsou:

- vize;

- charakter a integrita;

- zodpovédnost;

- rozhodnost;

- vira;

- pozitivni postoj;

- komunikace;

- sluzba lidem.

Za jeden z nejdalezitéjsich prvkd, které jsou spolecné viem lidem ve vidcich postavenich, je
povaZovdna ochota a pfipravenost slouzit lidem, které leader (lidr, vidce) vede, i lidem, ktefi
budou mit z vysledki jeho prdce prospéch.

P. F. Drucker, ikona moderniho managementu, ve své genialni knize ,The Effective Executive”
z roku 1967, v Ceském prekladu ,Efektivni vedouci” (2008), ktera je odbornou verejnosti ¢asto
povazovana za dosud ,nejlepsi knihu o osobnim rozvoji a vedeni lidi*, tvrdi, Ze vedouci ¢i zna-
lostni pracovnik (executive) je ten, kdo pfijima a nese odpovédnost za rozhodovani a vlastni
pfispéni, vyznamnym zpulsobem ovliviiuje schopnost organizace podavat vykon a dosahovat vy-
sledkl (ma spoluodpovédnost za celkovy vysledek). Tento pracovnik je tedy soucasti organizace,
kterou vsak Ize chapat i ve volnéjsim vyznamu jako sit kooperativnich vztah(. Dnesni spole¢nost
Drucker povazuje za ,spole¢nost organizaci”, nebot organizace je pro jednotlivce nezbytnym pro-
stfedkem, jenz mu umoZziuje realizovat vlastni jedine¢ny produktivni pfinos. Znalostni pracovnik
muUze byt ,nezavislym” dodavatelem, pracovnikem ve svobodném povolani.

Prioritnim uUkolem vedouciho (znalostniho) pracovnika je zajistovat efektivnost organizace,
resp. k ni prispivat, takze jeho efektivni sebefizeni je fundamentalnim predpokladem efektivniho
fizeni druhych. Osobni efektivnost sama je ,ctnosti”, které je mozné se naudit a jiz se vedouci
pracovnici musi ucit, aby dokazali délat to, co se od nich ocekava (tato dovednost nema nic spo-
le¢ného s vrozenym talentem, inteligenci, tvofivosti a ani s ,charismatem”).

Pouze efektivhost vedoucich mlze dnesni ,spolecnosti organizaci” pomoci sladit jeji dvé po-
tfeby, jimiz jsou:
e potfeba organizace ziskavat od jednotlivce jeho produktivni pfispéni;
e potieba jednotlivce mit organizaci, ktera mu poslouzi jako nastroj dosazeni jeho osobnich
cild.

Vedouci pracovnik (manazer), ktery hleda Gcinnéjsi zpusoby, jak byt v kazdodennim snazeni
efektivnéjsi, by mél mit nejen na paméti, ale zejména vzité nasledujici fundamentalni myslenky
a doporuceni Druckera (2008).

Jaké jsou zdklady efektivnosti vedouciho pracovnika?
e Klade si otazky: ,Co je tfeba udélat?” a ,Co je dobré pro organizaci?”
e Vypracovava plany aktivniho jednani.
e Prebira odpovédnost za rozhodnuti a komunikaci.
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Soustreduje se predevsim na prilezitosti a nikoli na problémy.

Premysli a vyjadfuje se spiSe se zifetelem k ,my” nez ,ja".

Rozhodnuti neni pfijato, dokud lidé neznaji:

jméno osoby, kterd je odpovédna za jeho realizaci;
konecny termin;
jmeéna lidi, kterych se bude rozhodnuti tykat.

Podle Druckera (2008) existuje v podstaté pét praktickych postupt (pét navykd mysleni), kte-
ré je treba si osvojit, aby se ¢lovék mohl stat efektivnim vedoucim, resp. znalostnim pracovnikem:

1. Efektivni znalostni pracovnici védi, na co vynaklddaji sviij ¢as. Systematicky se snazi fidit to
mdlo svého casu, které mohou mit pod vlastni kontrolou.

7 v

Efektivni pracovnik se vyznacuje maximalni péci o ¢as, nebot ma-li fidit své jednani efektivng,
musi védét, na co spotfebovava ¢as. Jsou tudiz pro néj vice nez aktualni nasledujici axiomy:

Poznej svij ¢as

Efektivni pracovnik dokaze pozornou a peclivou péci o ¢as s nim hospodarit, zejména tim,
ze:

- zbavuje se cinnosti, které jsou neproduktivni ztratou casu;

- zaznamenava a sleduje, co déla (vyhodnocuje, co déla);

- Tidi, co déla (rozhoduje se podle priorit);

- ,seskupuje” ¢innosti do velkych souvislych jednotek (pracuje viak s prestavkami);

- ,seskupuje” Cas, ktery vénuje praci na vyznamnych projektech.

Vrcholovi vedouci si v organizacich pravidelné vyhrazuji ¢as na kontakt se znalostnimi pracov-
niky a ptaji se jich:

,Co bychom my ve vedeni této organizace méli védét o vasi praci?”
.Kde vidite pfileZitosti, kterych nevyuZivame?”
,Vidite néjakda nebezpecli, kterd dosud prehlizime?”

Hlavni pri¢iny ¢asovych ztrat

Faktor(, které jsou pfi¢inou ¢asovych ztrat, existuje v praktickém zivoté cela Skala, nicméné
za rozhodujici Ize povazovat tyto:

- nedostatek systematicnosti i proziravosti;

- zapojeni pfilis velkého poctu pracovnikd;

- Spatnd organizace prace.

Charakteristickym znakem nedostatecné organizovanosti je nadmérny pocet porad. Lidé se
totiz bud radi, nebo pracuji. Nelze délat oboji soucasné.

Spatna prace s informacemi.

Prvni véci na prvni misto

Pokud existuje néjaké ,tajemstvi” efektivnosti, tak je to soustfedénost. Efektivni pracov-
nici délaji nejdfive nejdulezitéjsi véci a vzdy délaji jen jednu véc. Lidé, ktefi zvladaji hodné
véci, a pfitom tolik obtiznych, pracuji vZdy jen na jediné. V dlsledku toho na né na vsechny
nakonec potfebuji mnohem méné ¢asu nez ostatni lidé. Je zfejmé, Ze na dokonceni vSech
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akoltim. Cim vy3$i pFispéni, tim vétsi a souvislejsi ¢asové Useky jsou zapottebi.
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2. Efektivni znalostni pracovnici se soustreduji na produktivni pfrispéni, které se realizuje ve
vnéjsim prostredi. Své usili zaméruji predevsim na Zadouci vysledky.
Efektivni znalostni pracovnik se pta: ,Ceho ma byt dosaZzeno? Jaké musi byt vysledky mé pra-

ce?” Soustfeduje se predevsim na zadouci vysledky, nikoli na usili samo.

3. Efektivni znalostni pracovnici stavéji na silnych strankdch - na svych viastnich, ale i na sil-
nych strankdch svych nadfizenych, kolegti a podfizenych, nesnaZi se prekondvat slabiny; sta-
véji také na vyhodnych strankdch situace ¢€ili na tom, co mohou udélat.

Efektivni znalostni pracovnik vzdy zacina tim, co jiz umi.

4. Efektivni znalostni pracovnici se soustfeduji na omezeny pocet diileZitych oblasti, v nichz
provotridni vykonnost prinese vynikajici vysledky. Urcuji priority.
Efektivni znalostni pracovnik se soustfedi na omezeny pocet oblasti, drzi se stanovenych
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5. Efektivni znalostni pracovnici pfijimaji efektivni rozhodnuti. Védi, Ze je to pfedevsim otdzka
systému - délat spravné kroky ve spravném poradi. A védi, Ze je tfeba prijimat jen nékolik
rozhodnuti, avsak zdsadnich.

Efektivni znalostni pracovnik déla spravné kroky ve spravném poradi a zvaZzuje sva rozhodnuti.
Proces rozhodovani neni tplny, dokud se rozhodnuti neproméni v konkrétni terminované pra-
covni ukoly konkrétnich jednotlivcd.

Prvky procesu rozhodovdni

Rozhodovaci proces je neoddélitelna soucast kazdodenniho zivota znalostniho pracovnika. Za

jeho rozhodujici prvky Drucker (2008) povazuje:

e Pochopeni povahy problému. Jedna se o obecny problém, ktery Ize feSit podle pravidel &i za-
sad, nebo se jedna o vyjimecny pfipad?

e Urc¢eni meznich podminek. Co ma rozhodnuti pfinést? Jaké jsou cile? Jaké jsou minimalni vy-
sledky, které musi zajistit? Jakym podminkam musi vyhovovat?

e Dukladné promysleni, jak ma vypadat feseni vyhovujici meznim podminkam. Rozhodnuti je
volba mezi alternativami (jen vyjimecné se rozhoduje mezi tim, co je spravné, a tim, co je ne-
spravné).

V nejlepsim pfipadé jde o volbu mezi ,témér spravnym” a ,pravdépodobné nespravnym®.

e Zaclenéni aktivniho opatfeni sméfujiciho k realizaci rozhodnuti do rozhodnuti samého.

e ZajiSténi zpétné vazby, ktera provéfuje spravnost a efektivnost rozhodnuti s ohledem na sku-
tecny béh udalosti.

18.2 Co ocekavaji spolupracovnici od manazera

Kazdy manaZer ma viceméné jasnou predstavu o tom, jaké pozadavky by mél jim fizeny spolupra-
covnik splhovat, aby byl schopen v maximalni mife naplfiovat to, co se od ného ocekava.

Ne vzdy si vSak manazer uvédomuje, Ze i podfizeny spolupracovnik ma své predstavy o tom,
jaky by mél byt jeho vedouci, pro néhoz by byl ochoten vydat ze sebe v3e. Je zde tudiz otazka:
.Co spolupracovnik o¢ekava od svého 3éfa a jaké ma na néj pozadavky?”

Podle zkuSenosti Uspésnych manazer( i poradenskych firem jsou podfizenymi spolupracovni-
ky nejvice ,obdivovani” a ,uznavani” vedouci, ktefi se fidi témito zasadami:
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o VyzZaduji sami od sebe vic, nez od nich ostatni ocekdvaji
Pozaduje-li vedouci od svého spolupracovnika plné nasazeni, iniciativu a dodrZzovani pravidel
hry, jen velice obtizné toho mize dosahnout, paklize sam:
- nedokaze jednat disledné a cilevédomé;
- nenajde odvahu se v¢as rozhodnout (dfive nez k tomu bude ,okolnostmi” donucen) a pre-
birat rizika;
- nedokaze véfit spolupracovnikovi a ,delegovat” na néj pravomocg;
- nebude umét rozvijet iniciativu, pfinaset nové napady a mit ,naskok” pred ostatnimi.

,Séf musi umét az do konce své kariéry pfekvapovat. Nikoliv triky a divtipem, ale uZite¢nymi
dary, které cas od casu z jeho vlastniho dusevniho majetku vychdzeji najevo.”
Edgar Schumacher

e VyZaduji od spolupracovnika vice nez kdokoli jiny

PoZaduje-li vedouci od svého spolupracovnika, aby vydal ve prospéch firmy vSechny své schop-

nosti, musi umét:

- ukdzat mu, kde je jeho ,silnd stranka” (v ¢em maze vyniknout);

- pomoci mu ji rozvijet a v praci uplatfiovat (stat se ,mistrem” ve svém oboru);

- ukladat mu naro¢né Ukoly (naroc¢néjsi, nez by kdo ocekaval), jejichz splnéni vsak nevyZzadu-
je prekonani ,vlastniho stinu”, nebot neni jednodussiho zptsobu, jak ,znicit” spolupracov-
nika, neZ mu davat Ukoly, na které nestaci.

Nejhorsi, co mize vedouci spolupracovnikovi udélat, je to, Ze jej podceni, nebot ho tim urdzi
a zcela spolehlivé potlaci jeho ,ochotu” vydat ze sebe vse.

e Zajimaji se o svého spolupracovnika vice nez kdokoli jiny
Neni Zzadnym tajemstvim, Ze kazdy clovék je svym zpUsobem jeSitny. To si schopny vedouci
velice dobfe uvédomuje a dokaze toho vyuzit, nebot kterému spolupracovnikovi neimponuje,
paklize mu jeho vedouci da najevo:
- ze mu chce pomoci i se od ného néco naudit;
- Zze véfive spInéni vSech jeho osobnich cild, tj. dGvéfuje mu;
- Ze spolu s nim proziva vSechny jeho radosti i starosti, tj. citi s nim.

Mad-li to byt ucinné, musi to byt opravdové, nebot jakoukoli ,nepoctivost” spolupracovnik oka-
mzité poznd, a potom béda takovému vedoucimu. Toto nezbytné vyZaduje, aby vedouci ,hledal”
a ,nalezl” u spolupracovnika to, co mize ocenit a obdivovat. Toho vsak nelze dosdhnout, aniz by
se o0 néj nezajimal.

e Chrani spolupracovnika pied strachem
Manazefi, ktefi dosahli ispéchu, si stale naléhavéji uvédomuji, Ze je mozné jen velmi obtizné
motivovat a pfimét podrizeného spolupracovnika k tomu, aby ze sebe vydal ve prospéch firmy

vSechny své schopnosti a dovednosti, paklize nad nim bude viset ,Damokldv mec” existen¢-
niho strachu.

Veskeré pokusy nadchnout spolupracovnika pro spolecny cil budou neuspésné, pokud spolu-
pracovnik nebude emotivné citit ve svém nadrizeném (a jeho prostrednictvim i ve firmé) oporu -
pokud nebude zbaven strachu z budoucnosti.
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18.3 Jak zlepsit praci manazer

Nedostatky v praci manazerd negativné ovliviuji efektivnost jejich prace. Nastrojem ke zlepSova-
ni vykonu manazerd nejen v jejich soucasnych rolich, ale i pfipravy na vyssi funkce v budoucnu,

je ,rozvoj manazerd”. Mumford a Gold (2004) hovofi o ,pokusu zlepsit efektivnost manazer(
pomoci procesu vzdélavani”.

Primarnim poslanim v organizaci je rozvijet manazery, které potfebuje k uspokojeni svych sou-
¢asnych a budoucich potieb. Podle Armstronga (2006) jsou cile rozvoje manazer( tyto:

e zabezpelit, aby manazefi chapali to, co se od nich ocekava (je tfeba s nimi dohodnout cile,
podle nichz bude posuzovan jejich vykon a Uroven schopnosti, vyzadovanych jejich rolemi);

e zlepSit vykon manazerl v jejich stavajicich rolich (prostfedek jejich pripravy na vétsi odpo-
védnost);

e rozpoznat manazZery s potencialem, vést je nejen k tomu, aby zpracovavali a realizovali
plany svého osobniho rozvoje, ale i zabezpecit, aby se jim dostalo potfebného vzdélani
a zkuSenosti, které by je pfipravily na naro¢néjsi ukoly jak na jejich pracovisti, tak i (v pfipa-
dé potreby) kdekoli jinde v organizaci;

e zabezpedit naslednictvi v manazerskych funkcich a vytvofit systém, ktery by tato nasledov-
nictvi prabézné revidoval.

Rostouci pozadavky kladené na liniové manazery znamenaji, ze ti potfebuiji rozvijet stale Sir-
Si okruh dovednosti. Tamkin a kol. (2003) se domnivaji, Ze manazefi se neobejdou bez téchto
schopnosti:
e stimulovat a rozvijet lidi (chapat a uplatriovat proces dosahovani vysledk( prostfednictvim
schopnosti jinych lidi);
e fidit lidi a pracovni vykon (stale vice potfebuji udrzovat moralku a zaroven maximalizovat
vykon);
e pracovat pres hranice oboru ¢&i funkce (angazovat se spolu s ostatnimi, pracovat jako ¢le-
nové tymu a premyslet o problémech i jejich feSeni netradi¢nim zpisobem);
e vytvaret vztahy se zakazniky a orientaci na zadkaznika (budovat vztah partnerstvi s vnitfnimi
i vnéjsimi zakazniky);
e vyvazovat odborné a generické dovednosti (odborné aspekty fizeni a fizeni lidskych vzta-
ha).

vvvvvv

Ze rozvoj musi byt orientovan na ukoly organizace, a to i tehdy, bude-li zaméren na rozvoj indivi-
dudlniho vykonu a potencidlu jednotlivce (organizace musi rozhodovat o tom, jaky druh mana-
zerl k dosazeni svych strategickych cil( potfebuje a jak nejlépe tyto manazery ziskat a rozvijet).

Predpokladem efektivniho rozvoje manazer( je podle Mumforda (1993) propojeni nasledu;ji-
cich prvkid rozvoje manazeru:
e rozvijeni sama sebe (uznani toho, Ze jedinci se mohou ucit, ale je jim nepfijemné, jsou-li
uceni, jakoZ i to, Ze iniciativa k rozvoji ¢asto spociva na jedinci);
e rozvijeni pochazejici od organizace (vytvareni systémui formalniho rozvoje);
e rozvijeni pochazejici od $éfa (akce podnikané nékterym z vySSich manazer( v souvislosti
s konkrétnim pracovnim problémem).

Mumford také upozorriuje na to, Ze formdlni procesy rozvoje manaZert nefunguji vzdy tak
efektivné, jak by se ocekdvalo. Pricinu spatiuje v tom, Ze velky diraz je kladen na pldnovdni, za-
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timco filozofie umoZnit manaZerim pochopit a vyuZivat svych dosavadnich zkuSenosti a na nich
pak stavét neni vZdy dostatecné doceriovdna.

18.3.1 Pristupy k rozvoji manazert

Rozvoj manaZerl by podle Armstronga (2006) mél byt povazovan spiSe za urcitou paletu propo-

jenych Cinnosti nez za néjaky vieobsahujici program. Potfebné aktivity rozvoje manazerl podle

néj zaviseji na organizaci (jeji technologii, prostredi a filozofii).

e Tradi¢nimu byrokratickému & mechanistickému typu organizace bude zfejmé blizsi aplikace
programovaného rutinniho pfistupu, realizovaného pomoci Skaly nejriznéjsich kurzu, postu-
pl podle predem stanovenych bodd, pland naslednictvi ve funkcich, planQ kariéry a systému
prezkoumavani vysledkad.

e Inovativni a organicky typ organizace bude zpravidla k problému pfistupovat tak, ze poskyt-
ne manaZerlm potfebné Sance, podnéty a vedeni, bude vyuzivat vSech prilezitosti k tomu,
aby lidé dostavali zvlastni odpovédnosti i pravomoci a dbat na to, aby méli takovy coaching
a podporu, jakou potiebuiji. Kli¢covou roli nebudou sehravat plany naslednictvi, seznamy bod
¢i formalni systémy hodnoceni, ale rozhodujici akcent bude kladen na to, aby lidé védéli, jak
si stoji, kam mohou dospét a jak se tam dostat.

18.3.2 Organickou soucasti rozvoje manazert jsou viidcovské dovednosti
ZvySovani vidcovskych dovednosti (spolu s rozsifovanim a zlepSovanim vSeobecnych manazer-
skych dovednosti) je organickou soucasti rozvoje manazerd. Podle Golemana (1995) sehrava
v tomto procesu vyznamnou roli emocdni inteligence. Emocni inteligenci jedince definoval takto:
e znalost toho, co citi a schopnost zachazet s témito pocity, aniz by jimi byl ovladnut;
e schopnost motivovat se k vykonavani prace, byt kreativni a dosahovat Spickového vykonu;
e schopnost vnimat, co citi ostatni a efektivné zachazet se vztahy s ostatnimi lidmi.

Mit vysokou uroven emocni inteligence je nezbytnou vlastnosti uspésného lidra. Goleman
(1995) definoval nasledujici ¢tyfi slozky emocni inteligence:

e Rizeni sama sebe
Schopnost kontrolovat nebo pfesmérovat rozvratné impulzy a nalady, jakoz i regulovat své
vlastni chovani souvisejici se sklonem energicky a neodbytné prosazovat cile. S touto slozkou
souvisi Sest schopnosti:
- sebekontrola;
- davéryhodnost a Cestnost;
- iniciativa a adaptabilita;
- nebyt vyvadén z miry nejasnou situaci;
- vstficnost ke zménam;
- silnd potreba uspét.

o Védomi sama sebe
Schopnost rozpoznat vlastni naladu, emoce a pohnutky, porozumét jim, jakoz i rozpoznat
a pochopit i jejich Ucinek na ostatni lidi. S touto slozkou souviseji tfi schopnosti:
- sebedlvéra;
- realistické sebehodnoceni;
- znalost vlastnich emoci.

e Socidlni védomi
Schopnost pochopit emocni usporadani jinych lidi a dovednost jednat s nimi podle jejich cito-
vych reakci. S touto slozkou souvisi Sest schopnosti:
- empatie (schopnost vcitit se do pocitd druhého);
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zkuSenost s formovanim a udrzovanim talentu;
organizacni schopnosti a znalost organizace;
citlivost k jinym kulturam;

oceniovani rozmanitosti;

sluzba klientim a zakaznikdm.

e Socidlni dovednosti
Zbéhlost v fizeni vztah( za uc¢elem dosahovani zadoucich vysledkt od jinych lidi a plnéni osob-
nich cild, jakoz i schopnost nalézt spole¢nou platformu a budovat vztahy. S touto slozkou
souvisi pét schopnosti:

schopnost vést;

ucinnost pfi fizeni zmény;

zvladani konfliktd;

spravna komunikace;

zkuSenost s budovanim a vedenim tyma.

Goleman (1995) také navrhl i nasledujici kroky, které jsou potfebné ke zformovani emocni
inteligence:

posoudit pozadavky pracovniho mista z hlediska emoc¢nich dovednosti;

posoudit jedince s cilem rozpoznat Groven jejich emocni inteligence (dllezitym zdrojem
informaci mlze byt tfistaSedesatistupriova zpétna vazba);

posoudit pfipravenost (zajistit, aby lidé byli pfipraveni zlepSit droven své emocni inteligen-
ce);

motivovat lidi, aby uvéfili, Ze uc€eni jim bude ku prospéchu;

zménit orientaci lidi (podnécovat je, aby si pfipravovali plan uceni, ktery bude v souladu
s jejich zajmy, moZnostmi a cili);

zamérit se na jasné zvladnutelné cile (je nutné soustredit se na bezprostredni zvlddnutelné
kroky a mit na paméti, ze formovani novych dovednosti je postupny proces s fadou koncl
a zacatku);

predchazet opétovnému zhorseni (ukazat lidem, jak se mohou poucit z nevyhnutelnych
zhorseni);

poskytovat zpétnou vazbu na pracovni vykon;

znovu a znovu povzbuzovat a mit na paméti, Zze emocni schopnosti nelze zlepsit pfes noc;
byt vzorem zadouciho chovani;

povzbuzovat a upeviiovat védomi (vytvaret klima ocenujici zlepSovani sama sebe);
hodnotit (stanovit spravné a spravedlivé méfeni a ukazatele vysledk( a na jejich zakladé
pak hodnotit pracovni vykon).

18.3.3 Odpovédnost za rozvoj manazert

Rozvoj manazerd neni zadnou samostatnou cinnosti, kterou by bylo mozné predat do rukou
specialistd a pak se o ni nestarat. Uspé&3nost programu rozvoje manazerd zavisi na tom, do jaké
miry se v ném budou angazovat viechny Urovné Gzemi. Rozvoj podfizenych je tfeba povazovat
za organickou a podstatnou soucast prace kazdého manaZera (impulz vSak musi prichazet od
vrcholového vedeni organizace).

K problematice odpovédnosti za rozvoj manazerd Drucker (1954) fika: ,Rozvoj je vzdy rozvo-
jem sebe sama. Nic by pro podnik nemélo byt absurdnéjsi, nez pfijmout odpovédnost za rozvoj
¢lovéka. Odpovédnost spociva v jednotlivci, jeho schopnostech a Usili. Kazdy manazer v podniku
ma vsak pfilezitost povzbuzovat seberozvijeni jedinct nebo je dusit, fidit je nebo nespravné
orientovat. Mélo by mu byt vyslovné ulozeno pomahat vSem podfizenym v tom, aby orientovali,
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fidili a vynakladali své usili o vlastni rozvoj produktivné. A kazdy podnik mudze nabizet svym ma-
nazerm podnéty a pfilezitosti pro systematicky rozvoj.”

Druckerova slova jsou aktualni dodnes. Manazefi totiz museji prevzit hlavni odpovédnost za
svij vlastni rozvoj. Organizace mlize pomoci a nadfizeny manazera musi akceptovat urcitou od-
povédnost za povzbuzovani a podporu seberozvijeni, jakoz i za vedeni v tomto procesu (pokud
je to ovsem nutné). Od jedincl se vSak ocekava, Ze si vytvofi své vlastni plany osobniho rozvoje.
Jejich obsah by mél podle Armstronga (2006) vychazet z odpovédi na nasleduijici otazky:

e Jaké znalosti a dovednosti chcete ziskat?
e Jaké urovné schopnosti chcete dosahnout?
e Jaké jsou cile vaseho uceni a vzdélavani?

Cile by mély byt formulovdny v podobé vybéru oblasti, v nichz je tfeba vykon zlepsit, pripadné
novych véci, které bude schopen jedinec délat po ukonceni vzdéldvdni.

e Jak chcete dosdhnout svych cilii?
Obsahem jsou vzdéldvaci aktivity, které jedinec chce (musi) absolvovat. Doba potrebnd pro
kazdou fdzi a celkovd doba programu by mély byt stanoveny soucasné spolu s odhadem nd-
kladd na vzdélavdni.

e Jakou podporu budete potiebovat?
Obsahem je specializace podpory, kterou bude jedinec potrebovat (pocitacové vybaveni, kni-
hy, individudlIni coaching, mentoring, counselling apod.).

e Jakym zpisobem prokdzZete své vzdélani?
Obsahem jsou kritéria, podle nichz bude hodnoceno (prokazovdno), zda vibec a do jaké miry
bylo vzdélavani dostacujici.

18.4 Manazer a workoholismus

Workoholismus je ¢asto povazovan za pozitivni a prospésny a workoholici za velice schopné lidi,
ktefi miluji svoji praci a nejsou vlbec lini. Ve skute¢nosti nema workoholismus s nadSenim a za-
ujetim nic spole¢ného. Je to zavislost jako kazda jina. Nasledky nadmérného pracovniho zatizeni
trpi zejména ti, kdo pfichazeji do intenzivniho styku s lidmi (ucitelé, zdravotnici) ¢i maji zna¢-
nou odpovédnost (manazefi). V dlsledku vyCerpani se nejprve dostavuji pocity nespokojenosti
a prace clovéka prestava tésit. Poté nasleduji drobné zdravotni potize doprovazené postupné se
snizujici pracovni vykonnosti. To vede k poklesu sebevédomi a energie.

18.4.1 Kde kondi pracovitost a zacina workoholismus aneb jak se stat
workoholikem

Workoholismus si ¢lovék privodi sam nespravnym pfistupem k praci. Otazkou tudiz je: Kde je
viak ona pomysIna hranice, na niz konéi pracovitost a za¢inad workoholismus? Rada odbornika
se shoduje na tom, Ze pracovitost se méni ve workoholismus, paklize ¢lovék:

e travi v praci stale vice ¢asu, ale pofad nema pocit, Ze by mu pracovni ukoly ubyvaly;

e nepiestavda myslet na svoji praci a snazi se vdéemozné splnit viechny (¢asto i podruzné)

ukoly;
e vétSinu casu travi nad neddlezitymi ¢innostmi a strategicky cil se mu zacina vzdalovat.
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V této souvislosti se nabizi otazka: ,Jak se ale pozna, Ze ¢lovék skutecné trpi pracovni zavis-
losti (workoholismem)? Vychodiskem je odpovéd na nasledujici otazky:

e Jste neklidny a nesoustfedény, kdyz pravé nepracujete?

e Vnimate s vyloZzenou nelibosti, paklize vas nékdo vytrhuje z prace?

e Narusuje prace vas rodinny a spolecensky Zivot?

e Nahradil jste praci vSechny vase zaliby a uslechtilé ¢innosti?

e Narusuji nepracovni vikendy a svatky vas psychicky zivot?

o Nedokazete dodrzet stanoveny rozsah vasi ¢innost?

Pozitivni odpovéd na vétsSinu otazek by méla byt impulzem k zamysleni nad sebou a svymi
zvyklostmi.

Workoholikem se ¢lovék mUze stat i tak, ze si sice dokaze nastavit cile svého usilovani, avsak
neumi (nebo nemuize) k nim pfimocare dojit. Nema-li vedle sebe autoritu, ktera by ho usmér-
novala a pozitivné ovliviiovala, dopousti se na cesté k cili fady chyb a omyld, které se postupné
stavaji nedilnou soucasti jeho prace (¢asto pouziva neefektivni postupy a pousti se na cesty,
které vedou do slepych uli¢ek; pInéni podruznych ukoll postupné vytlacuje Ukoly strategické,
v dlsledku ¢ehoz se cil za¢ne vzdalovat). Dfive i pozdéji tak zacina bloudit ve své vlastni praci.
Touha dosahnout vysnéného cile je vsak velmi silna a nervozita z jeho vzdalovani vyvolava jesté
vice usili, jehoz vysledkem zpravidla byva pouze to, Ze se cil vzdaluje pomaleji.

Workoholikem se stdvd predevsim pracovity ¢lovék. A proto, nez se ,nakazi’, je tfeba mit vy-
tvoreny systém prdce a permanentné sledovat a vyhodnocovat vysledky prdce.

Podle Novdka (2012b) zalind workoholismus jako pracovitost a konci jako choroba. Worko-
holik neni ¢lovék, jehoz pracovat pouze bavi. Neni to ani ten, kdo ma velkou hypotéku, a aby ji
splatil, musi pracovat ,od nevidim do nevidim”. Workoholik své prdci zcela propadl|, neznd od-
pocinku, byt by si odpocinout mohl. Autor uvddi ndsledujici sadu otdzek, pricemz doporucuje,
pokud ¢lovék odpovi alespori na jednu z nich kladné, mél by se nad sebou zamyslet:

- Na svoji praci myslite, at déldte, co déldte - prosté stdle?

- Nejen, Ze na ni myslite, ale také o ni bez prestani mluvite?

- Ovliviiuje vase pracovni vytiZeni zdporné vase vztahy s okolim?

- Na nic jiného nezZ na prdci nemdte cas?

- Nesndasite dovolené?

- O vikendu se nudite?

- Kdyz zrovna nepracujete, citite se bidné?

18.4.2 Myty o workoholicich
Obdobné jako mnoho jinych chorobnych zavislosti je workoholismus obestfen myty, které zne-
snadiuji pochopit pravou povahu nemoci a moznosti lécby. Mezi nejznaméjsi myty o workoho-
licich patifi:
e Jsou uspésnéjsi
Omyl! Pracovat déle a tvrdéji nez kdokoli jiny neni tou spravnou cestou k Uspéchu. Ti dobfi
a uspésni prosté pracuji Iépe a rychleji.
e Séfové je maji radi
Pouha iluze! Dobfi $éfové maji ve skutecnosti z workoholikd a jejich pisobeni na kolektiv
obavy. Workoholikové jsou problémem.
e Jsou motivovadni snahou po uspéchu
Chyba! Workoholici jsou obvykle motivovani strachem - strachem z konkurence, strachem ze
selhani v praci ¢i strachem z realného svéta, jenz existuje mimo jejich pracovisté.
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e Maiji véci pod kontrolou
Opak je pravdou! Paklize by méli workoholici véci pod kontrolou, nemuseli by pracovat tak
tvrdé - tvrdéji nez ostatni.

o Délaji méné chyb
Nesmysl! ProtoZe pracuji déle a intenzivnéji nez ostatni, jsou unavenéjsi a maji tedy vice ¢asu
nejenom délat vice chyb, ale tyto znovu a znovu opakovat.

e Nemohou si pomoci.
To je vymluva! Workoholismus je zavislost, kterou Ize zvladnout a vylécit (paklize workoholik
L~opravdu” chce).

18.4.3 Jak predchazet workoholismu a co mize workoholik udélat se svou
zavislosti

Obdobné jako jiné zavislosti vznikd workoholismus pozvolna a viceméné neuvédoméle. Clovék

pracuje rad, bavi ho to, vazi si své prace, az si ¢asto neuvédomi, Ze je na ni zavisly. Vznika tudiz

legitimni otazka: Jak pfedchazet workoholismu?

Proti workoholismu Ize bojovat pouze nastavenim funkcniho systému prace. To v praxi zna-
mena:

e mit pro praci nastavena uc¢inna pravidla a systém;

e planovat a vyhodnocovat dosazené vysledky;

e zvladat seberealizaci, duSevni hygienu a sebekontrolu.

Prdce je pro Zivot zdravého a tvofivého jedince nezbytnd, nebot Zivot naplriuje a obohacuje.
Nelze ji ale vymezit absolutni vyznam a Cas. Je proto nutné vymezit prislusny ¢as nejen pro prdci,
ale i pro rodinu, prdtele, konicky, dalsi vzdéldvdni, fyzické aktivity apod. Tyto ¢innosti by dle ndzo-
ra rady odbornikG mély zahrnovat maximdiné dvé tretiny dne. Zbyvajici tretinu je nutno vyhradit
odpocinku, rekreaci, casovym ztratdm, rezervam a nepredvidanym okolnostem.

Nezbytnym predpokladem pIného vykonu ¢lovéka (zejména pak manaZera) je jeho dobra psy-
chicka i fyzicka kondice (jen ve stavu télesné a dusevni pohody je mozné efektivné fidit ¢as svuj
i ¢as svych spolupracovnik().

Workoholismus stejné jako kterakoli jina zavislost si totiz vybira svou dan na zdravi. Spankova
deprivace, hypertenze, stres a zvySené riziko mrtvice nebo infarktu jdou ¢asto s workoholismem
ruku v ruce (burnout syndrom jako potencidlni nasledek workoholismu je pak nezfidka doprova-
zen klinickymi depresemi).

Zbavit se workoholismu je jako zbavit se zavislosti na drogach, a tudiz v Zzadném pfipadé se
nejedna o kratkodobou zalezitost. Pokud ¢lovék nalezne silu se 1écit, je dllezita hlavné podpora
okoli. Ani po dlouhém léceni v3ak ¢lovék nemusi mit UpIné vyhrano. Staci malo a znovu se mize
propadnout tam, kde uz byl. Dllezité je proto rozpoznat prvni pfiznaky workoholismu.

Na to, jak Ié¢it workoholismus, existuje Sirokd Skala ndzord. Ramsey (2002) doporucuje nd-

sledujici kroky:

- Poznejte svoji zdvislost. Udélejte si osobni inventuru, pfiznejte své nedostatky jinym lidem,
sepiste seznam lidi poskozenych vasi zdvislosti a pokuste se o vylepSeni. Pamatujte, Ze
nejddlezitéjsi je pracovat a Zit.

- Stanovte hranice. Je to zplsob, jak si uvédomit, Ze vSsechno nemUizZete udélat sami.

- Snazte se kazdy den pfijit domu véas. Budete prekvapeni - svét se nezhrouti.

- Udélejte si kazdy den v prdci nékolik prestdvek.

- Zménite zpasob, jakym uvaZujete o Case. Je to ndstroj a nikoli nepfitel.
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- Zjednoduste si svij Zivot.

- Napldnujte si odpocinek a vyhradte si néjaky cas jen pro sebe.

- Obmériujte svou rutinu. PruZnost je protijedem workoholismu.

- Nedivejte se na hodinky tak dlouho, jak to vydrZite.

- Nezucastriujte se zbytecnych schizi a porad.

- Stanovte si redlné cile.

- Udélejte néjakou zménu, kterou si ulehcite svij soucasny ndklad.

- Nedokdzete-li vystdt predstavu dlouhé dovolené, zkuste krdtkou. Pro zaldtek postaci i pdr
dnd. A kdyz vydrzite netelefonovat do prdce, bude to néco navic.

- Pokud to potrebujete, nebojte se poZzddat v prdci o pomoc. NesnaZte se vsechno udélat
sami.

- Nesnazte se udélat kazdou prdci dokonale. Mnoho ukold si to prosté nezaslouZi.

- Pracujte tak rychle, jak mizZete, a tak pomalu, jak potfebujete.

- Piste méné vzkazi a misto toho radéji s lidmi mluvte.

- Vénujte pozornost tomu, co se déje okolo vds. Snazte se byt ,v obraze” a ne pouze ,v za-
méstndni”.

- Podivejte se po novych prileZitostech. Berte v dvahu své mozZnosti a zkuste néco jiného.

- Udélejte si seznam svych vlastnich roli (manzel/manZzelka, otec/matka, syn/dcera, spor-
tovni fanousek, milovnik uméni ap.). Jste vice neZ jen vase prdce.

- Vénujte se détem.

- Pamatujte, Ze pracujete pro Zivot, a ne naopak.

- Vratte se ke svym vdsnim, vzpomerite si na zapomenuté zdjmy. Prijde vam divné, Ze jste je
opustil?

- Najdéte si néjaké klidné misto a zdstarite tam, dokud nenajdete klid.

- VWyuzijte skupinové terapie.

- Nechte si poradit nebo si najdéte osobniho poradce, ktery by vdam pomohl najit cestu k Zi-
votnim hodnotdm.

- Berte véci i sami sebe s humorem. Zivot je pfilis vdazny, aby se dal brat vazné.

- Pokud jste vérici, pokuste se oZivit svou viru.

- Pokud si myslite, Ze za vas workoholismus mize kultura vasi organizace, odejdéte.

Uvedené kroky nejsou kouzelné, ale mohou udélat zdzraky a fadé workoholiki pomoci zlepsit
prdci i Zivot.

18.4.4 Workoholismus Skodi lidem i organizaci

Chorobna zavislost na praci (workoholismus) postihuje stale vice lidi, zejména z fad vedoucich
pracovnikl. Nékdo povazuje pfehnanou pracovitost za ctnost, avdak ve skutecnosti je to nemoc
s nepfiznivymi dopady na jednotlivce i organizaci. Clov&k zavisly na praci soustavné prekracuje
své télesné i dusevni moznosti, ¢asto neumi odpocivat, a kdyz uz odpociva, citi se provinile. Chce
viechno (nebo co nejvice) zvldadnout sam a pfi tymové praci miva problémy. Dava si terminy, kte-
k tomu nema dlvody. Nebyva realisticky a nékdy slibuje vic, nez je schopen zvladnout. Tito lidé
Casto pouzivaji praci k tomu, aby unikli pred nepfijemnymi duSevnimi pocity a nepfijemnymi sku-
tecnostmi vnéjsiho svéta. Nepfipoustéji sobé ani druhym, Ze jsou unaveni a ¢asto pouzivaji ne-
bezpe¢né zpusoby, jak zvladat nadmérnou zatéz (alkohol, cigarety a dalsi navykové latky). Casto
zanedbavaji nejenom své zdravi (projevuje se to tim, Ze pro zdravotni potiZe ani nevyhledavaji
lékafskou pomoc), ale také mezilidské vztahy (premahaji se zpravidla jen v takovych pfipadech,
kdy jim to prinese néjakou vyhodu v zaméstnani). Jsou zaméreny na své pracovni cile a to, co pro-
Zivaji ostatni, nechapou nebo je to nezajima. Byvaji netrpélivi a podrazdéni a kvili malym chybam
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se na sebe pfili$ zlobi. Maji sklon bud k sebelitosti, nebo své pocity prosté ignoruji. Casto se tvari
prilis vazné a trpi dojmem, Ze je ostatni nedocenuji. Nezfidka vedou zmateny a neorganizovany
zivotni styl a byvaji osaméli.

Chorobné pracoviti vedouci nezfidka vyzaduji stejné chovani i od svych podfizenych spolupra-
covnikd, coz dfive ¢i pozdéji vyvola jejich hnév a demoralizaci. Workoholismem samoziejmé ne-
trpi jen sami postizeni. V&¢né zaneprazdnény vedouci nejen Ze nebyvd dobrym manazerem, ale
zpravidla se nehodi ani pro rodinny zivot. Mnoho workoholikll proto také trpi rodinnym rozvra-
tem. Workoholici v3ak ztraceji nejen rodinu, ale i vlastni Zivot - existuji, pracuji, ale malokdy Ziji.

Zatimco k zdvislosti na alkoholu nebo drogdch se nikdo hrdé nehldsi, na pracovni zdvislost
jsou pysni i ti, kteri k ni maji daleko. Pro¢ tolik lidi touzi byt workoholiky a jakdkoli pochybnost
o jejich pracovnim vypéti se jich dotkne? VZdyt je to nebezpecnd zdvislost, kterdé mize vést az
k rozpadu osobnosti a totdInimu zhrouceni. Z normdlniho ¢lovéka se stdva sobec, md tendence
ovladat druhé a manipulovat s nimi, vSechno kontroluje a nikomu neddvéruje. Navic se u néj
projevuje krize hodnot a ztrata humoru, ktery ma prece prodluzovat Zivot. Ztrdci schopnost ko-
munikace a zGstdvd sam. Dalo by se Fici, Ze se stdvd asocidlnim ¢lenem spolecnosti.

Lécba workoholismu je moznd, avsSak zpravidla obtiZznd a jen vyjimecné se obejde bez odbor-
né pomoci. PostiZeny si totiZ casto po dlouhou dobu nechce priznat, Ze je zavisly a az do krajnos-
ti odmitd raciondlni argumenty svého okoli.

Skodlivy vliv workoholismu a jeho dasledky si dosud Fada organizaci plné neuvédomuje. Buje-
ni ¢i tolerovani workoholismu nejenom Ze komplikuje organizaci cestu pfi naplfovani podnikatel-
skych cild, ale zasadnim zpisobem ovliviiuje i jeji zaméstnaneckou povést. Lidé se totiz mohou
domnivat, Ze pfehnana prace se ve firmé ocekava, ceni a preferuje. To ale neni dobra vizitka pro
organizaci, ktera chce prildakat nové talenty nebo si udrzet klicové pracovniky. Organizace by
tudiz méla v zajmu dosazeni strategické prosperity usilovat o vytvareni takového pracovniho
prostredi, které bude v maximalni mozné mife eliminovat vznik a tolerovani workoholismu.

Pokud se jedna o manazery, praxe prokazala, Ze jednou z ¢astych pficin workoholismu byva to,
7e nedokazou odlisit naléhavost a dllezitost véci a podle toho fidit svij cas, byt urc¢eni hodnot
a jejich priorit je jednou z rozhodujicich dovednosti manaZera. To vede k nespravnému naklada-
ni s duSevnim kapitalem, a to jak svym, tak i svych spolupracovnikd. Manazefi by tudiZz v ramci
svého rozvoje neméli opomijet ¢i podcefiovat problematiku ,time managementu”. Dalsi casta
pfi¢ina workoholismu u manazerd spo¢iva v relaxaci. Unava a vy€erpani patfi k typickym znakam
prepracovanosti. Zvlast nebezpecna je dusevni Unava chronického charakteru, nebot chronicky
unaveny ¢lovék nema dost sil (energie), byva podrazdény, ospaly (¢asto proto, Ze nemuze spat)
a miva vtiravé pocity okamzité potreby jit zase pracovat. Nejjednodussim zplsobem prfedchazeni
a vyrovnavani unavy je ,odpocinek - relaxace”. Branit se unavé vali a vypétim nevede k Gspéchu.
U¢inna je zména rytmu pracovniho dne, vyvaZené organizovani pracovni doby, zafazovani piesta-
vek a stfidani ¢innosti. Dobrym feSenim je téz klouzava pracovni doba. V souvislosti s ,uménim
relaxovat” plati zasada, Ze ¢im vic se ¢lovék zaobira problémy, tim vic potfebuje relaxovat (existu-
je cela skala relaxacnich technik, napt. autogenni trénink, metoda progresivni relaxace, meditac¢ni
techniky apod., které pomahaji ¢lovéku odstranit nepfijemné napéti a vyrovnat se s naro¢nymi
situacemi).

18.5 Manazer a syndrom vyhoreni

Neni sporu o tom, Ze Zivot je v soucasné dobé mnohem slozitéjsi nez kdy dfive. Fluze, restruk-
turalizace a s tim spojené propousténi zvysuji nervozitu manazer( i zaméstnancl ve vétsiné
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organizaci. Lidé musi ¢asto rozhodovat a resit pracovni problémy, aniz by méli adekvatni lidské,
kapitalové a informacni zdroje. Po dlouhotrvajicich pokusech o vykonani nevykonatelného nékte-
fi z nich prosté ,vyhofi”. Co to vSak znamena?

Syndrom vyhoreni (burnout syndrom) nejvice postihuje lidi z pomdhajicich profesi, nejcastéji
pak manaZery, lékare, zdravotni sestry, ucitele, psychology, socidlni pracovniky, policisty apod.

Psychologové tvrdi, Ze hlavni pfi¢inou je neochota ¢i neschopnost manaZert delegovat ukoly
na své podrizené spolupracovniky (chtéji si udélat co nejvice ukolG sami, aby si byli jisti jejich
kvalitou). Syndrom vyhoreni je dusledkem celkového kompletniho vylerpdni organismu a pouhé
omezeni aktivity jej rozhodné nevyresi.

18.5.1 Priciny a priznaky syndromu vyhoreni

Lidé, ktefi od své prace necekaji vic nez vyplatu, mohou zazit stres, ale obvykle je nepotka syn-
drom vyhoteni (stres totiz neni totéz co syndrom vyhoteni). Ten totiz postihuje zpravidla velmi
kvalitni jedince, ktefi touzi po tom, aby jejich prace méla smysl a ktefi v ni chtéji néco dokazat.
Kdyz zjisti, Ze prfes veSkerou snahu nic nezmohou, jsou na nejlepsi cesté k ,vyhoreni”.

Syndrom vyhoreni je disledkem dlouhodobé plsobiciho stresu a nevhodného vyporadavani
se s psychickou i fyzickou zatézi. Chronickym stresem trpi pfedevsim lidé vystaveni trvalé zatézi
v socidlné emocionalni oblasti (velmi rizikovou skupinou jsou manazefi).

Pri¢inou problému vsak neni pouze namahava, prevazné dusevni prace, dlouhé prescasové
hodiny nebo rozhodovani i prace ve stresu. Jsou to i nesplnéné nadéje a nerealizované aspirace
vysoce motivovanych lidi. Podstatou syndromu vyhoreni je vyéerpani lidské vtile.

Syndrom vyhoteni je bolestna zkuSenost, ktera je doprovazena fyzickymi (télesnymi) a psy-
chickymi ptiznaky, pficemz stranou nezlstavaji ani socialni vztahy.

Typickymi fyzickymi (télesnymi) pfiznaky syndromu vyhoreni jsou podle fady autord nejcastéji
tyto:
e poruchy spanku, chuti k jidlu, nachylnost k nemocem, vegetativni potize (srdce, dychani,
zazivani);
e rychla unavitelnost, vyCerpanost, svalové napéti, vysoky krevni tlak.

Mezi psychické priznaky nejcastéji patfi:
e ztrata nadseni, schopnosti pracovniho nasazeni, zodpovédnosti;
e nechut, lhostejnost k praci;
e negativni postoj k sobé, praci, organizaci, spole¢nosti, Zivotu;
e unik do fantazie;
e potize se soustifedénim, zapominani;
e sklicenost, pocity bezmoci, popudlivost, agresivita, nespokojenost;
e pocit nedostatku uznani.

V oblasti socialnich vztahd se nastupujici syndrom vyhoteni projevuje zpravidla nasledujicimi
pfiznaky:

e ubyvani angazovanosti, snahy pomahat klientdm (zejména problémovym);

e omezeni kontaktu s kolegy, klienty;

e pribyvani konfliktd v praci, soukromi.

Proces, jehozZ vrcholem je vyhofeni, mnohdy trva fadu mésicl az let. Probiha v nékolika fazich,
které mohou byt rzné dlouhé. Z hlediska podnikové praxe dobre postihuji cely proces nasledu-
jici faze:
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e nadsSeni (vysoké idealy, vysoka angazovanost);

e stagnace (idedly se nedafi realizovat, méni se jejich orientace, pozadavky klientd ¢i zamést-
navatele zacinaji obtézovat);

e frustrace (pracovnik vnima klienta negativné, pracovisté pro néj predstavuje velké zklama-
ni);

e apatie (mezi pracovnikem a klientem vladne nepfratelstvi, pracovnik se vyhyba odbornym
rozhovoriim s kolegy a jakymkoli aktivitam);

e syndrom vyhofeni (dosazeno stadia Uplného vylerpani — ztrata smyslu prace, cynismus,
odosobnéni, odcizeni, vymizeni reflexe vnitfnich norem).

Podle Stocka (2010) je charakteristickym znakem syndromu vyhoreni to, Ze se jednd o zdlou-
havy proces, ktery probihd ve fdzich a projevuje se télesnymi i emociondlnimi pfiznaky a vzorci
chovani, které jsou u kazdého jedince rozdilné. Obecné je pro vyhoreni pfiznacnd ztrdta efektivity
prdce a motivace, odmitavy postoj viili okoli a vykondvané prdci. Problémy spojené s vyhorenim
vedou pfedevsim k rozcarovdni. Logickou otdzkou tudiz je: Kdy hrozi ¢clovéku syndrom vyhoreni?

Rizikem burnout syndromu jsou podle autora ohroZeni ti, kteri si kladné odpovi na ndsledujici
otazky:

- (itite se dlouhodobé a neumérné vytizeni?

- Jste casto ve stresu?

- Nemdte uZ silu takto ddle pokracovat?

V publikaci plné prikladd ze Zivota autor uvddi, ¢im se vyhoreni lis$i od ,normdlniho” stresu
a jak jej Ize poznat. Docist se Ize i co syndrom vyhofeni zpisobuje, jaké faktory v zaméstndni
hraji roli (zvysené pracovni vytizeni, bezohledni kolegové, nespravedlivi séfové, konflikty mezi
osobnim Zivotem a praci) a jaké postoje a vzorce chovdni ¢lovéka riziko burnout syndromu zvy-
suji. Poucnd jsou doporuceni, jak syndromu vyhorfeni ucinné pfedchdzet a jak resit jiz existujici
problém (at uz je clovék pretéZovdn v zaméstndni, anebo se musi vyrovnat se sloZitymi rodinny-
mi uddlostmi).

Problematice syndromu vyhoreni u socidlnich pracovniki se vénuje Maroon (2012), ktery uvd-
di, Ze vyhoreni neni pouze osobni zdleZitosti postiZzeného, nebot podstatné narusuje pracovni
okoli, tj. klienty, které socidlni pracovnik oznacil jako beznadéjné, a v neposledni fadé funkénost
dané socialni instituce. Maroon hledd pficiny vyhoreni a nabizi strategie a modely k jeho prevenci
i prekondni. Poukazuje na pouZitelné zdsahy a terapeutické metody pro socidlni pracovniky v riz-
nych etapdch profesniho vyvoje. Akcent klade na potencidlni podptrné struktury na pracovistich
a v soukromém Zzivoté postizenych. Socidlni pracovnici by méli umét rozpoznat jednotlivé prvky,
faze, dynamiku multidimenziondlniho procesu, jimz syndrom vyhoreni je. Pozornost je proto vé-
novdna také prevenci, podpore, systémium méreni, diagnostice i supervizi véetné kazuistik.

18.5.2 Jak zvladnout syndrom vyhoieni

Ten, kdo se chce se syndromem vyhofeni Uspésné vyrovnat, by mél nejprve zkusit sebeanalyzu,
nebot zhodnoceni vlastnich prednosti a slabin mize vratit postiZzeného jedince zpatky do zZivota.
To plati zejména pro ty, ktefi si stavi vysoké cile (manazefi). Dllezité je si také uvédomit, Ze pfi-
¢iny vyhofeni ¢asto prameni ze Spatné organizace prace.

Doporuceni a ndvodud ,co udélat” pro zvladnuti syndromu vyhoreni existuje celd Skdla. Stan-
ley (2001) radi:
- neobvinujte sami sebe, to jen prohlubuje problémy;
- rozhlédnéte se kolem sebe a rozhodnéte se, co se da a co se nedd zménit; podniknéte pa-
tricné kroky ke zméné pracovnich stresort tam, kde je to mozné;
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- nepribirejte si dalsi projekty a vezméte na védomi, Ze lidské sily maji své meze; nesnazZte se
byt nadclovékem;

- snaZte se budovat socidlni vztahy v prdci i mimo ni; je ddlezZité mit pratele a ¢leny rodiny,
ktefi pomohou zviadat problémy;

- najdéte si mimopracovni aktivity; maze jit o rekreaci, vzdélavdni nebo jen obycejny oddych,
rozhodujici je, jestli vdm to pomdhd ulevit od stresu;

- jezte zdravéji a pravidelné cvicte;

- pokud se na vsechno sdm necitite, najdéte si poradce z rad profesiondl( - kouce, ktery by
vdm pomohl utvofit dlouhodobou strategii pro zvlddnuti burnout syndromu.

Zplsob vyporadani se se syndromem vyhoteni zavisi do zna¢né miry na konkrétni praci, kte-
ra byla u postizeného jedince pfri¢inou jeho potizi (tedy viceméné individualni). Pokud se jedna
0 manazery, zpravidla pfipadaji v ivahu nasledujici tfi scénafre:

e Prejit na méné ndro¢nou manazerskou pozici, ve stejné organizaci

Riziko tohoto na prvni pohled rozumného feSeni spociva v tom, Ze potize se mohou ¢asem

vyskytnout i na této pozici, pokud se vyresi pficiny, které vyhofeni vyvolaly.

o Prejit na vys$si manaZerskou pozici a uniknout tak problémim a chaosu, ktery pisobi na
nizsi a stfedni management

Toto feSeni situaci jenom zkomplikuje a zhorsi, nebot manazer trpici vyhofenim nebude na

vys3i pficce schopen pfijimat obtizna rozhodnuti.
e Rezignovat na manazZerskou pozici a odejit

Velmi bolestna varianta feSeni, a to jak pro manazera, tak i pro organizaci. Manazefi zpravidla

nejsou zvykli vzdavat se, pfiznat a prozit porazku a organizace s odchazejicim manazerem

ztraci i jeho schopnosti a znalosti.

Aktualni vyzvou pro manazery podle Stanleye (2001) je naucit se transformovat stres na
motivujici faktor pro osobni a profesionalni rdst. Tim se manazefi mohou stat uspésnéjsimi a or-
ganizace z toho mlze mit vyznamny prospéch. Vyzaduje to viak, aby organizace podporovaly
své nejvykonnéjsi manazery (vysoce motivovani manazefi by méli dostat pfiméfenou pomoc pro
realizaci svych cild).

18.5.3 Co je tieba mit na paméti

Syndrom vyhofteni pfichazi zpravidla pozvolna a jeho vzniku predchazi vysoké pracovni nasaze-
ni, béhem néhozZ se ¢lovék snazi dosdhnout co nejlepsich vysledkl (proto postizenymi byvaji
vétsinou vysoce motivovani a své praci cele oddani lidé). Negativni a cynické postoje, které jsou
obvykle privodnim jevem, maji ¢asto vazné dasledky na praci, sluzby zakaznikdm, kolegy, podfi-
zené i nadfizené. Syndrom vyhoreni se ale mize projevovat také nizkou pracovni mordlkou, ne-
dochvilnosti, ¢astou zménou zaméstnavatele ¢i prace samé. PostiZeny jedinec se dostava snadno
do konfliktd, ztraci pratele a ma problémy i v rodinném Zivoté. Zvladnuti syndromu vyhoreni je
mozné, ale nékdy je nutné v rdmci vyhybani se stresovym situacim zménit i praci. Nejlepsim [é-
kem je vSak prevence. DulezZité je proto, aby organizace své rizikové zaméstnance podporovaly
v boji proti zbyte¢nému stresu a syndromu vyhoreni. Bohaté se jim vyplati, uznaji-li obtize svych
rizikovych zaméstnancd, zajisti jim pfiznivé pracovni prostredi a spravedlivé je budou odménovat
podle vykond.
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Souhrn

Organizace, kterd bude chtit v naro¢ném trznim prostfedi obstat, se pfi formulovani své podni-
katelské filozofie nemudze vyhnout odpovédim na rfadu otazek, z nichZ ta fundamentalni zni: ,Jak
ridit, aby organizace uspokojovala ménici se pozadavky zakaznikl |épe a efektivnéji nez konku-
rence, tedy jak fidit ke strategické prosperité?”

Této realité, ktera je logickym dusledkem rozvoje trzni ekonomiky, se nemulze vyhnout ani
sektor sluzeb, jehoZ nedilnou soucasti jsou sluzby socialni. Vyznam socidlnich sluzeb ve spole¢-
nosti v dlsledku plsobeni sociodemografickych faktor( poroste. ZvySovat se bude i poptavka po
téchto sluzbach. Socialni sluzby se s velkou pravdépodobnosti stanou zajimavou komoditou (ze-
jména oblast pobytovych sluzeb socialni péce), ktera bude pfitahovat stale vice subjektl (véetné
subjektd privatniho sektoru) majicich zajem vyvijet v této sféfe své podnikatelské aktivity. Trh
socialnich sluzeb bude mohutnét a zaroven se zvySovat i jeho kvalita. Uzivatelé socialnich sluzeb
budou od nich ofekavat stale vyssi uzitek a také jejich poskytovatelé budou sledovat své zajmy.

Poskytovateli socidlnich sluzeb jsou v sou¢asné dobé prevazné neziskové organizace majici na
trhu vesmés monopolni postaveni. Pfestoze cilem neziskové organizace neni generovat zisk ani
ziskat prevahu nad konkurenci, neznamena to, Ze by se neméla zabyvat tim, jak efektivné vyuziva
svych disponibilnich zdrojd (neziskové organizace nejlépe plni své cile ve prospéch spole¢nosti
tehdy, paklize rozdil mezi pfinosy a naklady je maximalni, pficemz tento rozdil neznamenda ma-
ximalizaci zisku, ale maximalizaci zajmu verejnosti, tzn. cilem je dosahnout maximalni mozné
kombinace poskytovanych sluzeb s minimalnimi zdroji).

Na rfadé pripadl Ize dokumentovat, Ze organizace poskytujici socialni sluzby, budou-li chtit
prezit, musi podstatné zefektivnit vyuzivani vdech svych disponibilnich zdrojd. Jedna z moznosti,
jak toho dosahnout, spociva ve zkvalitnéni fizeni a kontinudlni aplikaci poznatkd moderniho ma-
nagementu do kazdodenni praxe. Mimoradna tiha odpovédnosti proto spociva na manazerech.
Kazdy manazer musi mit neustale na paméti, Ze na ném zavisi, jak efektivhé bude organizace
vyuzivat disponibilnich zdrojd a fungovat a jaka ,atmosféra” v ni bude panovat. ManaZzer si musi
byt védom toho, Ze svym jednanim muize navodit v organizaci atmosféru ddvéry a spoluprace,
stejné jako atmosféru apatie a nesnasenlivosti, a Ze jakékoli rozpory mezi jeho slovy a ¢iny maji
za nasledek infikovani firemni kultury (ktera je jednim z vyznamnych faktord ovliviiujicich prospe-
ritu podniku) virem cynismu, nedtvéry a necinnosti.

Kli¢ova slova: komunikace;, manazZer; motivace; organizacni kultura; organizovdni; pldnovdni;
prosperita; socidlni sluzby; strategické fizeni; trh; fizeni; rizeni pracovniho vykonu,; rozhodovdni;
vedeni; vyvojové tendence managementu
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