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Abstrakt

Habilita¢ni prace obohacuje manazerské teorie o behavioralni ptistup, aby tim
vzajemn¢ pomohla vytvofit podminky pro aplikovani teorie v praxi. Zkouma chovani
manazera - podnikatele v reakci na prvky prostfedi v ¢eském kontextu. Teoreticky
ramec vytvaii podminky pro dichotomické vnimani ve védach, hypotéza je stanovena
binarn¢ a testuje proaktivni versus pasivni chovani manazera vuéi prostiedi, tedy
behavioralni model adaptivni/manipulativni. Multiplikacni metodologicky pfistup
kombinuje primarni kvalitativni postup a kvantitativnimi postupy. Kvalitativni vyzkum
postupuje induktivng, tedy je empiricky zkoumano, jak se manazefi skutecné chovaji a
poté jsou generovany vystupni hypotézy = tvrzeni. Jsou nalezeny shody empirickych
vystupl s teoriemi a konkrétnimi teoretiky. K dalSimu ovéfeni jsou pouzity vybrané
kvantitativni metody. Je dokazan manipulativni behaviordlni model, kde manaZer svym
proaktivnim chovanim vuci prostiedi dokaze =zajistit potiebné zdroje z prostredi,

manipuluje s prvky prosttedi.

Abstract

The habilitation thesis enriches managerial theories with a behavioral approach in
order to help create the conditions for applying the theory in practice. It examines the
behavior of manager - entrepreneur in response to environmental elements in the Czech
context. The theoretical framework creates conditions for dichotomous perception in the
sciences, the hypothesis is binary and tests the proactive versus passive behavior of the
manager towards the environment, ie the adaptive / manipulative behavioral model. The
multiplication methodological approach combines the primary qualitative method and
quantitative method. Qualitative research proceeds inductively, ie it is empirically
examined how managers actually behave and then output hypotheses are generated.
Accordance of empirical outputs with theories as well as with particular theorists are
found. Selected quantitative methods are used for further verification. A manipulative
behavioral model is proved, where manager by his proactive behavior towards the
environment is able to provide the necessary resources from the environment, he even

manipulates the elements of the environment.
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Uvod

Nase realita ma komplexni charakter. Abychom néemu porozuméli, musime
od jiného abstrahovat. Proto existuji tendence zevSeobecnovat nejriznéj$i védecka
pozorovani. Védci hledaji trendy a vyjadiuji je prostfednictvim model. SpiSe nez
na vyjimky a odchylky od normy soustfed’'uji svoji pozornost na pievladajici procesy

a jevy. Stejné takovy je vyvoj véd zkoumajicich nové trendy v managementu.

Vedle teorie podepiené v minulosti popsanymi védeckymi argumenty a zalozené
na sledovani pfevlddajicich jevl je zapotiebi analyza paradoxnich jevi, jako jsou
napiiklad manazerské postupy kazdodenni reality manazeri a podnikateli odliSné
od klasického pojeti managementu, zvlasté¢ pak jejich sledovani v reakci na prvky
prostiedi. Sledovani zdanlivé nesourodych jevu v jejich jednotlivostech i vnimani jejich
rostouciho objemu nam muze oteviit nové perspektivy v managementu a ve obohaceni
jeho novych trendi. Praxe i teorie se tak mize pouéit z vyzkumu chovani manazert

uspésnych podnikt vici prostiedi.

Tato prace piedstavuje holistické pojeti managementu jako komplexniho
a interdisciplinarniho oboru, sleduje provazanost s ostatnimi vé&dami, jako jsou
mikroekonomie, makroekonomie, prostorové védy, sociologie, psychologie i nejnovejsi

experimentalni ekonomické piistupy.

Téméi tficet let od konce totalitniho rezimu aplikuje Ceské republika ekonomiku
volného trhu a svobodného podnikdni. Spole¢nost prosla socidlnimi, politickymi
a ekonomickymi zménami. Transformace zahrnovala restituci zabavené¢ho majetku
a vyzadovala nejen zmény ekonomického systému, ale 1 zmény postoji k soukromému
podnikani. V 90. letech slouzily bankrotujici statni podniky jako zdroj vzdélanych
odbornikii, zdkaznickych portfolii, technickych dovednosti, ndpadi a na téchto
zakladech bylo zaloZzeno mnoho novych podnikli. Podnikatelé obnovili své rodinné
tradice a dédictvi svych otcti a pfedchidct preruSené po 40 let. Navracené budovy byly
v troskach a podnikatel¢ s obtizemi znovu zavadéli pavodni vyrobni technologie.
Investovali sviij cas a soukromé uspory ke vzkiiSeni Zivotnich hodnot svych ptedkii.

| kdyz jim chybély technické dovednosti, know-how, obchodni zkuSenosti a kapital,



hrdost a tucta k jejich kofenim byly rozhodujicimi faktory pro jejich podnikani.
Podnikéni je riskantni ¢innost a ¢asto konci netspéchem. Podnikatel je manazer a jeho
fizeni zahrnuje komplex manazerskych cinnosti. Podnikatel¢ se Casto fidi intuici
a nikoliv metodologickymi postupy. Uspé&$nost podnikani a inovaci v riiznych oblastech
se navzdjem lisi. Podnikani spocivd v cilevédomém a organizovaném vyhledavani
prilezitosti a systematickém rozhodovani za nejistoty. Roste mnozstvi podniki
a podnikateld, ktefi jsou velmi GspéSni a stoji za to zkoumat styl fizeni a zdroj jejich

uspechu.

Habilitacni prace analyzuje podnikatelskd rozhodnuti, rutinu a behavioralni
postupy a argumentuje, ze jsou rozhodujici pro schopnost podniku fungovat. Empiricky
vyzkum zkoumd, jaké jsou specifické rysy ceského behaviordlniho managementu
podnikatelii, pokud jde o reakce na prvky prostiedi. Vyzkum behaviordlniho
managementu na rozdil od neoklasického postupuje induktivne. Behavioristé
nezkoumaji, jak by se manazefi méli chovat, ale spise, jak se skute¢né chovaji. Takova

je 1 metoda predkladané studie.

Behavioralni ptistup popisuje chovani manaZeri a nasledné je propojuje pomoci
vysvétlyjicich  faktort. Z diivodu mnozstvi uskutecnénych empirickych studii
zamefenych na chovani podnikateld ¢i rozhodovani vici prosttedi prace pristupuje k
vyzkumu zpiisobem explorativnim a otevienym. Zavéry jsou odvozeny ze zobecnéni
empirickych pozorovani a propojeny s teoriemi, jsou nalezena nova manazerska

specifika a jsou vymezeny nové trendy.



1 Motivace pro vyzkum tématu

1.1 Potieba doplnit klasickou teorii o behavioralni a prostorovy

pristup

V manazerskych teoriich by mél byt manazer - podnikatel ustfednim bodem
vyzkumu, protoZe jeho manaZerské schopnosti zaruduji fungovani podniku. Ukolem je
porozumét mozaice vyvijejicich se vazeb. Podnik je misto, kde se setkdvaji socialni
a ekonomické procesy. Z toho divodu existuje naléhava potfeba zabyvat se touto
otazkou Vv rdmci manazerskych véd. Je vnimana tato potfebnost, protoze ma dopad

na ekonomicky rozvoj podniki i rozvoj hospodaistvi jako celku.

Po desetileti si teoretici stézovali, ze jejich teorie a myslenky jsou pouzity pouze
ke zpétnému sledovani. Ztidka jsou myslenky teoretiki vyuzity pii formulaci
manazerskych navodu. Je mozné uvést tvrzeni, ze potiebny vstup do praxe bude
realizovan pouze tehdy, kdyz védci dokazi vhodnym zpisobem zdokonalit teorii
managementu a zakomponuji do klasické veédy behaviordlni fenomén chovani

a rozhodovani manazera.

Behavioralni manazersky pftistup tedy logicky zaziva v posledni dobé& boom.
Dtkazem toho je, Ze za vyzkum v této oblasti ziskali tfi v&dci Nobelovu cenu
za ekonomii: Simon v roce 1978, Kahneman v roce 2002 a Thaler v roce 2017. Richard
Thaler zkouma rozhodovani manazeri za podminek omezené racionality a vysvétluje,
pro¢ manazefi davaji prednost svobodné volbé namisto racionalnich ekonomickych
rozhodnuti. Odmitd klasickou teorii, podle které manaZer rozhoduje po raciondlni

uvaze, s jedinym imyslem timyslem maximalizoval zisk.

Uspéch podnikatele manaZera neni dostate¢né vyjasnénym pojmem. Obsahuje
mnoho komponent, které nemohou byt zaménitelné, je zajimavé jej zkoumat.
V individudlnim kontextu to je napiiklad extrémné sloZzity a variabilni kompromis mezi

penézi a svobodou. TotéZ plati pro rodinu, respekt pro etické hodnoty atd.



Uspéch ¢&i netspéch v podnikani vnimaji teorie jako udalost, k niz dochazi
v ramci podniku. Management podniku fidi a rozhoduje na zakladé informaci. Udalosti
Vv prosttedi jsou udélosti nezachycené v podnikovych statistikach a Cislech, jenze jsou
zachyceni, prace s nimi, rozhodovani a vyuziti je pfilezitosti k uspéchu ¢i hrozbou
neuspéchu. Prace zachycuje piiklady vnéjSich podnétii a jejich vyuziti uvnitt podniku.

Ceska regionalni specifika jsou akcentovana.

Vnéjsi prostiedi ptinasi prileZitosti. Jsou vyznamné a jsou Casté a vyzaduji vic
nez jen S$tésti nebo intuici. Podnikatel pfilezitosti musi védomé hledat, musi byt
pro jejich zpracovani organizacné piipraven, aby je mohl wvyuzit. (Ivancevich,

Konopaske, Matteson, 2013)

Podnik existuje v prostiedi a je prostiedim vytvafen a ovlivilovan. Mnoho
vngjsich faktord podnécuje a ovliviiuje vykonnost a efektivitu podniku a management
na né¢ tedy musi reagovat. Kazdy podnik musi reagovat na pozadavky zadkazniki
¢i klientli, na legislativni omezeni a na ekonomické a technologické zmény a vyvoj.
Musi reagovat na prvky v prostfedi majici vazbu na podnik, proto je tieba, aby manazer

umél identifikovat a analyzovat prosttedi.

Habilitacni prace doplnuje klasickou teorii managementu o behavioralni teorii
managementu zakomponovdnim chovani manazera - podnikatele v reakci na prvky
prostredi v ceskem kontextu. Autorka vnima potiebnost zabyvat se tématem, novy
a presny pohled na adaptabilitu manazera a jeho manipulativni schopnost ve vztahu
k prostredi by pomohl doplnit mezeru mezi managementem klasickym a behaviordlnim

0 prvky tohoto fenoménu v ceském podnikatelském prostredi.
1.2  Diilezitost podnikani v sou¢asné ekonomice

Diilezitym piedpokladem ekonomického ristu je dynamicky rozvoj malého
a stfedniho podnikani. Malé podniky a zivnostnici v ekonomice plisobi jako oZzivujici
faktor, majici nejen ekonomicky, ale i socialni a politicky aspekt. Je nezbytné, aby stat

soustavné vytvarel systém ekonomickych a mimoekonomickych nastrojt, které



by dostate¢né¢ motivovaly rozvoj podnikani a zaroven respektovaly jeho specifické

vlastnosti a zranitelnost.

Uspé$ny rozvoj ¢eské ekonomiky piedpoklada skloubeni zajmi statu se zajmy
regionti a podnikatelské sféry. Ceskd republika a jeji ekonomika jsou soudasti
Jednotného trhu Evropské unie, na kterém se volné pohybuji zbozi, sluzby, osoby
a kapital. Podnikatelé, mikro a malé podniky dosud v Ceské republice nemaji takovou
pozici, kterd jim nalezi v rozvinutych zemich, stietdvaji se s problémy v oblasti
administrativni, legislativni a ekonomické, podnikatelim schazi zkuSenosti i odvaha
podstupovat riziko, musi &elit druhotné platebni neschopnosti. Ceské podniky jakoz
I Zivnostnici jsou stale pevngji stabilizovani a etablovani na nasem i zahrani¢nim trhu.
Mal¢ a stfedni podniky se podileji na vice nez poloviné ceského exportu. Mnoho
malych a stfednich podniki je navazéno na automobilovy primysl, obchod, strojirenstvi

alT.

K zakladim konkurenceschopného podnikatelského prostfedi patii drobné
podnikani ve vétsiné trznich ekonomik. Zivnostnici, mikro, mali a stiedni podnikatelé
se velkou mérou podileji na tvorbé HDP. V Ceské republice podil piidané hodnoty
malych a stfednich podnikii v roce 2018 c¢inil 54,6 % a podil zaméstnancti malych
a stfednich podnikii na celkovém poétu zaméstnancti podnikatelské sféry v CR v roce
2018 cinil 58,0 %. Podil malych a stfednich podnik na celkovém poctu aktivnich
podnikatelskych subjektd v roce 2018 byl 99,8 %. (Pocty podnikatelii a Zivnosti, MPO,
2019). Rozvoj a stabilita malych a stfednich podniki ma nezastupitelny podil na
stabilit¢ a rozvoji Ceské ekonomiky, stejn¢ jako ekonomik ostatnich evropskych zemi.
Vyznamny vliv na jejich fungovani ma vnéjsi prostfedi. Exogenni faktory ovliviiuji

pochody uvnitt podniku a maji vliv na jeho management.

Vstupem Ceské republiky do Evropské unie v kvétnu 2004 dochazi k zasadnim
zmeénam ve fungovani statu i podnikl. Statni organy, stejné jako fyzické a pravnické
osoby se musi podfidit ekonomickému a pravnimu prostiedi Evropské unie. Clenstvi
v Evropské unii ma proto dopad na podnikatele, ktefi podnikaji na izemi Ceské

republiky, ale 1 na ty, ktetfi podnikaji v ostatnich ¢lenskych statech. Podpora podnikani je
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pro instituce Evropské unie, pfedev§im pro Evropskou komisi zodpovédnou za iniciaci
a zavadeéni legislativy, sttedem zajmu. Evropskéa komise aktivity na poli podnikéni bere
vazn€é, protoze narustd presvédceni, Ze kli¢ ekonomického rastu a zlepSovani
produktivity spo¢ivda v tom, jakou ma ekonomika podnikatelskou kapacitu.

(Mandysova, 2012)

Transformace Ceské ekonomiky v 90. letech a silici mezinarodni konkurence
vedly k obnové behavioralniho pfistupu v fizeni podnikt. Pfes uspésnost zavedeni
ptistupu byl na pocatku tento pfistup k managementu chybné povazovan za kratkodobé¢
fungujici mechanismus praktikovany v krizovych obdobich a opoustény kvili tomu, ze
je udajné v konfliktu se standardizovanymi manazerskymi praktikami v podnicich.
To dalo podnét k ¢etnym vyzkumim. Behaviordlni pfistup v managementu byl zkouman
zejména z duvodu funkénosti, proveditelnosti a lukrativnosti mechanismu. Zkoumat
Celit prekazkam, piinasi potencidlné vyss$i ziskovost. Zajem o malé podniky
od sedmdesatych let postupné vzrostl, pozornost védct se ale stale silné upira na velké
podniky, na které se diva jako na ,dany fakt“. Vznik a rast velkych podniki, role
prostiedi podniku, umisténi podniku a jeho zmény nejsou dostatecn¢ zkoumany. Velké
podniky byly kdysi malé a soustfedénost vyzkumu na velké podniky odvadi pozornost

od dulezitého problému v teorii, vztah podniku a osobnosti a schopnosti manazera.



11

2  Cil, obsah a struktura prace

2.1 Podstata a smérovani prace

Skute¢nosti v evropskych ekonomikach i v Ceské republice je, Ze vlivem
narodni i celkové ekonomické prosperity se ekonomické podminky v odlehlych
oblastech zlepsily do té miry, ze splituji minimalni pozadavky uspé€sné¢ ekonomické
¢innosti. Predpoklada se, ze zbyvajici lokaliza¢ni nevyhody jsou feSeny samotnymi
podniky pomoci adaptivnich ¢i manipulativnich strategii. Predpoklada se také, ze pravé
tato schopnost podniku manipulovat s prostiedim vysvétluje rast malych podniki
V pomérné nepiiznivych prostfedich. Tato prace ma v iimyslu zabyvat se nadale timto

behavioralnim piistupem Vv oblasti manazerskych véd.

Je potieba vymezit charakter a odlisné formy chovdni podnikatele/manazera
a jeho reakci na prostredi tak, jak tyto pohledy ovliviiuji sou¢asné manazerské teorie. Je
vytvoten kriticky pohled osvétlujici rizné teoretické nazory. S pouzitim poznatki
ziskanych v teoretickych kapitolach je prakticky zkoumano, jak se podnnikatelé a mikro
¢i malé podniky ajejich manaZeti v Pardubickém kraji potykaji s piileZitostmi ¢i
pfekdzkami mistniho podnikatelského prostredi. Vyzkum je provadén kvalitativnimi

metodami a kvantitativné verifikovan.

Soucasna teorie managementu vysvétluje manaZerské fizeni a chovani manazZera
na implicitnim pfedpokladu rovnovahy. Védecké mysleni je zavislé na zobectiovani
neboli na induktivnim mysleni, které dospiva od pozorovanych jednotlivosti k obecnym
zakonitostem. Pozorovani indukuje formulaci zékonitosti ve védomi pozorovatele. Je
nezbytné pochopit fenomén managementu tak, jak ve skutec¢nosti funguje a nasledné

revidovat teorii. Sledujeme opakovanost jevu, jeho ¢etnost.

V predkladané habilita¢ni praci je zkouman manazer - podnikatel, tedy jedinec,
ktery manaZersky fidi a ma zaroven vlastnosti a ptistup podnikatele. Jeho manazerské
chovani je transparentni a jeho ¢etnd rozhodnuti se odraZeji v prostfedi a jsou jim

motivovana. ,,Pfevazna vétsina vedoucich osobnosti dnesniho svétového managementu
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se shoduje, ze klicem k ispéSné manazerské praci je tvlirci mysleni a proaktivni jednani
vedoucich pracovnikli - podnikatelt. ... je podminéna konkrétni realitou zivota, v niz
manazefi, podnikatelé¢ pracuji.“ (Vodacek, Vodackova, 2013) Proto je fenomén
manazera - podnikatele zamérné zvolen. Je piredpokladem, ze méné formalni struktura
fizeni odpovidajici mikro a malé velikosti podniku ovliviiuje chovani manazera -

podnikatele.

Manazer - podnikatel prezentuje behavioralni pfistup a behavioralni hodnoty
zietelngji, nez klasicky manazer. ManaZer - podnikatel tedy praktikuje behavioralni
a kontingen¢ni podnikatelsky management. Déle v praci je z vySe uvedenych divodi
pro tento komplexni fenomén pouzivan zkracené¢ vyraz ,,manazer”. (Luthans, 1973),

(Mintzberg, 1983), (Bélousova, 2010), (Koréab, 2015)

Prace dava moznost pteklenout mezery mezi teorii a praxi pochopenim interakci
mezi podnikatelem a turbulentnim chaotickym prostfedim. Ackoli chaos byl v minulosti
odmitan, od konce minulého stoleti vzbudil mezi védci velky zajem a je Siroce pfijiman
jako realita rychle se ménici souasnosti. Poznatky musi byt pochopeny ve svétle
behaviordlnich dynamickych procesti spiSe nez uspotfaddanych statickych vystupl

a zaclenény do teoretické baze.

Behavioralni pfistup k managementu je v Ceské republice dosud nedostatedng
rozvinuty. Pfesto si vyznam lidského chovani a rozhodovani zaslouzi zvlastni
pozornost. NadSeni pro véc, nejasnosti, snaha a vysvétlovani doprovazeji vyvoj vSeho
nového. Mize existovat tendence k pirehdnéni a nasledna kritika. Pfilisny entusiasmus
aSpatna aplikace zapfiCinily, Ze smysluplnost a konstruktivnost behavioralniho
managementu byla opomijena. Ocekdvand vzajemnd propojenost hledd mozné
alternativy jak zakomponovat tento vyznamny element — lidské chovani a osobnost

¢lovéka - manazera jako takového.
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2.2 Cil prace, hypotézy

V habilitacni praci jsou zkoumadany socialni, kognitivni a emocionalni faktory
majici vliv na manazerskou praci. Prace aplikuje behavioralni pfistup a analyzuje
chovani manazerti-podnikatel z pohledu behaviordlnich teorii, které zacletiuje do
Sirokého teoretického ramce. Rozsifuje teorii behavioradlniho managementu o specifika
managementu Vv prostiedi Ceskych podnikateli. Byl proto zvolen nazev habilita¢ni

prace:

»Behavioralni management v prostiedi ¢eskych podnikateli*

Stanoveni hypotézy nebo vice hypotéz pfedem ma postulovanou univerzalni
platnost. Je formulovdna domnénka pfedsunutd pied empirii. Hypotéza je
konfrontovana s pozorovanim, jednd se tedy o deduktivni postup metodologicky bézny.
Hypotéza je stanovena binarné a testuje typ praktikovaného manazerského ptistupu

adaptivni-manipulativni, je stanovena v reakci na podminky prostiedi:

HO: Manazer pasivnim chovanim nedokaze zajistit zdroje z prostredi, pasivné se

na prostredi adaptuje. (Adaptivni model)

H1: Manazer aktivnim chovanim dokdze zajistit zdroje z prostredi, manipuluje

s prvky prostredi. (Manipulativni model)

Davod pro vytvoreni HO je odvozen od toho, Ze predstavuje klasicky jev.
Odpovida klasickym teoriim managementu, je podlozen pieddefinovanou strukturou
aje tudiZz rovnovazny. Prace zkoumd nové manazerské postupy a uvazuje odchylku,
tedy jev alternativni. Smyslem je na zéklad¢€ nového pozorovani rozhodnout o platnosti
hypotézy nové oproti hypotéze piivodni. Prace tedy potfebuje empirii, aby bylo ziskano
dost divodii k zamitnuti HO. Jsou tedy hledany diivody pro opravnénost H1. Je testovan

vztah mezi chovanim podniktele na jedné stran¢ pasivnim piistupem, kdy pasivné
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pfijima podminky prostfedi nebo na druhé stran¢ aktivnim pfistupem, kdy manipuluje
s prvky v prostiedi a prizptisobuje je svym potfebam. Divody se musi opirat jak o védni
obor, tak o0 vécné argumenty. V behavioralnich védach jsou rozhodovaci kritéria
subjektivni. Samotné statistické ovéfeni by bylo jednostranné, ovSem je pouZito

za ucelem ovéfeni.

Pokud bychom piijali tvrzeni, Ze prostiedi a management podniku jsou
Vv rovnovaze, pak by musely byt v rovnovaze i technologie, politika, trhy a socilni
vazby. Ty vSak nejsou vi¢i zméndm imunni, ve skutecnosti kazdy z téchto prvki je v
konstantnim stavu promény a kazdy prispiva k destabilizaci ostatnich. Management
jako disciplina neposkytuje vycCerpavajici a jasné navody, jak fidit jakoukoliv

organizaci.

Dlouhodoby vyzkum musi posuzovat zplisob, jakym je analyzovany objekt
ovlivnén prvky prostiedi a jak je on sdm naopak ovliviiuje. Je potieba upravit teorii
managementu tak, ze implikujeme vice kritérii. Nabizi se pouzit modely, které nam
pomohou pochopit jednotliva manazerska rozhodnuti. V managementu podnikd ptisobi
pfiliS mnoho proménnych, silné¢ pisobi lidsky faktor, proto se nemilizeme spoléhat
na navod, ktery manazerim nabizi klasicka véda. Chaos je skutecny a k vedeni efektivni
a konkurenceschopné firmy je nuté zménit piistup ke studiu managementu. Teorie

managementu musi byt postavena na teorii zmén, na behavioralnim pfistupu.
Nedostatky, se kterymi je tfeba se vypotadat, jsou:
— prehliZzeni malého podniku v manaZzerskych védach,
— zachazeni s podnikem jako s izolovanou entitou a
— nedostatecné zapracovani prostfedi podniku do manazerskych véd.
Prace uvadi a shrnuje vystupy ptipadové studie, podrobné a do hloubky zkouma

rozhodovéni a jedndni manazera - podnikatele. Vyzkumné metoda piipadovych studii

podniki je v manazerskych védach obvykla a je snadno obhajitelna:
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Cilem prace je obohatit manazerské teorie 0 behavioralni prvky chovani
podnikatele/manaZera v soucasnych podminkiach ¢eského podnikatelského

prostiedi.

Takovy tUkol vyzaduje exploracni ptistup. Tato prace predpoklada znaky
behaviordlniho managementu coby vychozi bod. Timto pfistupem se odklani
od tradi¢nich vyzkumi, které nasledné analyzuji dominujici nebo prevazujici trendy

rozvoje.
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2.3  Struktura prace

Po obecném tivodu do problematiky a vymezeni tématu je v kapitole 1. Motivace
pro vyzkum tématu vysvétlena potiebnost zabyvat se danou problematikou, je popsana
motivace autorky pro zvolené téma a zajem o vyzkum chovani podnikateld v regionu.
Podnikatel vroli manazera je aktérem strategickych fidicich rozhodnuti, kterymi
pretvaii sviij podnik podle svych schopnosti a moznosti. Jeho ¢innost iniciuje socidlni
a ekonomické vazby. Vyzkum chovani podnikateli ma své opodstatnéni

v samotné dulezitosti podnikateltl, zivnostnikd, mikro a malych podnikd v ekonomice.

Nasleduje kapitola 2. — podstata a sméfovani habilitacni prace, cil vyzkumu,
jeho popis, vysvétleni a stanoveni metodickych ptistupt a hypotéz. Primarni hypotézy
jsou v kapitole stanoveny ptfedem deduktivnim postupem, aby byly metodickym
nastrojem pro zmapovani teoretickych vychodisek a aby byly testovany. Je vysvétlena

nezbytnost pouzivané¢ho pojmu manaZer-podnikatel pro ptfedkladany vyzkum.

V kapitole 3. jsou vymezeny pojmy, dosavadni teorie jsou seskupeny tematicky
i chronologicky a jsou kriticky pfezkoumany. Jsou analyzovany minulé i soucasné

védecké pohledy v Ceské republice i v zahraniéi a jsou podrobovany kritice.

Podkapitola 3.1. definuje pojem management, formuluje tviréi problematiku
a kriticky hodnoti teorie. Zvlastnim bodem kritiky je, Ze v prevladajicich teoriich je
mikrodrovni a manazerovi vénovana nedostatecnd pozornost. Je kritizovana podiadna

a neadekvatni role osobnosti manazera v ramci manaZzerskych véd.

Je nutné pamatovat na skuteCnost, Ze manaZzerské teorie prochdzeji mnohymi
zménami. Proto kapitola 3.2. Behavioralni management zkouma, jak je mozné vyuzit
vhledu do manazerskych teorii pomoci dalSich véd tak, aby to umoznilo splnit cil prace.
Management je zde propojen s behavioralnim pfistupem. Kapitola demonstruje
skutecnost, Ze ekonomicka rozhodnuti kompenzuji nedostatek ¢asu a financi a piisobi
zde socialni, kognitivni a emocionalni faktory. Text kapitoly nachazi behaviordlni
pristupy Vv ekonomickych teoriich, které implikuji rozhodovani manaZzera v dané situaci,

spontann¢, rychle a pokud mozno efektivné dle mentdlniho postupu. Situaéni
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management pifindSi rozhodovani za nejistoty, za podminek omezenych informaci,

vysvétluje nutnou odchylkou od optima. Logicky jsou zahrnuty také heuristické

pristupy.

Proto je v podkapitole 3.3. charakterizovan manazer obsahové a vyznamove
presahujici pojem podnikatel - specificky proaktivné pfistupujici k fizeni podniku. Je
zhodnocen vyvoj pojmu podnikatel, kdy jsou postupné tomuto ekonomickému jedinci
piipisovany humaénni vlastnosti, jako schopnost ekonomicky uvazovat, inovovat, hledat
ptilezitosti trhu, pouZzivat intuici, pfedvidat, napodobovat vzory, obstaravat si informace,
davat jim hodnotu a byt schopen je zuzitkovat. Kognitivni analyza podnikateli umozni

predvidat trendy a v¢as na né reagovat.

Dale je vtéto subkapitole analyzovana rakouska Skola a jeji analogie se
soucasnymi manazerskymi védami, osobnost podnikatele a komparace se soucasnym
manazerem. Jeho prace S informacemi, identifikovani pfilezitosti a hlavni socialni
a ckonomické aspekty manazerskych funkci. Je charakterizovan podnikatel,

podnikatelsky duch, reakce podnikatele na zmény v prostiedi.

Podkapitoly uvadi definici a specifika podnikatelského managementu, pohledy

na podnikatelsky management a volbu podnikat.

Pro vyzkum a ovéfeni hypotéz byl pouzit model manazerského stylu fizeni
a chovani jako reakce na podnéty prostfedi. Tento pouzity model byl vyvinut klasiky.
Proto je v kapitole 3.4. definovano prostiedi, jeho vyznam a charakteristiky. Je
vymezena komplexnost prostfedi, dynamika, nestalost a nejistota a jsou zhodnoceny
pristupy jako adaptacni socidlni systémy ¢i model strukturalni nahodilosti. Zv1ast’ je

vymezeno prostiedi plnéni ukolu a jednotlivé Grovné prostredi podniku.

Za uCelem zkoumdani vztahu mezi manazerem a prostfedim, provazuje
nasledujici kapitola 3.5. vySe uvedené teorie s dalSimi souvisejicimi védnimi
disciplinami, zejména prostorovymi védami. Je nutné zapracovat skute€nost,
ze manazerské teorie proSly mnohymi zménami a proto je tfeba vyuzit vhledu pomoci

véd zkoumajicich prostiedi podniku tak, aby to umoznilo splnit cil prace.
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To umozni synteticky propojit pojmy manazer a prostiedi a tak vystihnout
piekazky, které manazer stfetava vné podniku, jako je zavislost podniku na vnéjSich
zdrojich. ManaZzerské teorie zkoumaji rozhodovani a nevénuji se dostatecné prostiedi.
Proto jsou v subkapitolach zkoumany podminky v prostfedi a vazba na jednani

manazera.

Kapitola 3.6. je syntézou behavioralniho managementu a prostorovych véd. Je
teoreticky zkoumano, jak se manazerska véda propojuje s lokaliza¢nimi teoriemi, jsou
zkouména lokaliza¢ni rozhodnuti manaZzera dle klasickych teorii a dle behavioralnich
teoril. Jsou akcentovana aktivni rozhodnuti manazera, tvorba externich vazeb a hledani
novych endogennich pfistupi v managementu. Kapitola rovnéz propojuje behavioralni

management a prostfedi podniku.

Skupina teorii pfifazuje manazerovi schopnost manipulovat. Analyzované teorie
popisuji nejistotu a nestabilitu, subjektivitu manazerského vnimani, ovS§em vnimaji ¢im
dal vice aktivni roli manazera, osobitou interpretaci vn¢jSiho svéta a schopnost vytvaret
vzor jednani s okolim aucelové navazovat vazby. Proto jsou dale zkoumany
rozhodovaci  manaZerské  teoretické postupy jako napiiklad  heuristika,

inkrementalistické a instituciondlni pfistupy s interdisciplinarnim presahem.

Z metodickych diivodid jsou teorie vnimany ucéelové dichotomicky jako
adaptivni ¢i manipulativni. Adaptivni pfistupy jsou zde demonstrovany fadou klasikl
hledajicich moZnosti manaZera adaptovat se na prostfedi. Subkapitoly nabizeji fadu
pristupti vytvarejicich syntézu pomoci propojeni manazerskych a prostorovych véd,
napft. teorie Zivotniho cyklu vyrobku, flexibilni komplexy dynamickych siti, teorie

aglomeracnich uspor, teorie transak¢nich nakladi a dalsi.

SouCasny stav a vyvojové trendy vyzkumu Vv oblasti podnikatelského
managementu a chovani manazeri uvadi kapitola 3.7., vymezuje casovy vyvoj
a nejvyraznéjsi publikované prace. Zvlastni diiraz je kladen na prolnuti pojmu manazer
a podnikatel, na vyzkumy rodinného podnikani ¢i podnikatelského prostiedi

ve vyzkumnych studiich provedenych v Ceské republice a v zahraniéi.
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Metodologické aspekty vyzkumu vysvétluje kapitola 4. Diive, nez bylo
pristoupeno ke zhodnoceni povahy a rozvijeni vnimavosti a reakce manazerti vici
mistnimu prostiedi, jsou vymezeny nékteré metodologické aspekty a vysvétlen postup
uzity pfi vybéru zkoumanych podnikt. Je vysvétlena ti¢elova metodicka dichotomie. Je
popsana pouzitd kvalitativni metoda a podéno jeji opodstatnéni. Protoze existuji
I matematicka ovéfeni vyzkumu, popisuje dalsi podkapitola vybrané kvantitativni

metody.

Habilitacni prace ptiblizuje chovani, fizeni a rozhodovdni manaZerii
prozkoumanim reakeci vaci prostiedi, ve kterém podnik pilisobi. Proto na vytvofeni

teoretického ramce navazuje dalsi ¢ast, ovéfeni teorie pomoci empirického vyzkumu.

Bylo nezbytné popsat metodu sbéru dat, jejich zpracovani, divéryhodnost,
objektivitu, spolehlivost a reprezentativnost zkoumaného vzorku. Jsou mapovany
jednotlivé prvky prostiedi, lokalizaci a rist, dodavatele, lidské zdroje, odbératele a trh,

finance a stat.

Kapitola 5 — Empiricky vyzkum — sleduje, jak se manazefi chovaji. Vyzkum je
objektivizovan Cetnosti vzorku. Nachazi jejich charakteristiky specifik ceského
prostredi. Aspekt prostredi je zkouman zamérné, protoZze je nezbytné pieklenout

nespravné zkoumani manazera v izolaci - Black box teorie.

Vyzkum postupuje induktivn€ a vystupy jsou odvozeny ze zobecnéni
empirickych pozorovéni. Jsou vysvétleny pouzité statistické metody, analyza postupuje
jednak na zakladé¢ teoretickych podkladi a jednak za ucelem ovétfeni hypotéz danych
na zacatku habilitacni prace v kap. 2. Je zde kvantitativni zpracovani, tabulky a vypocty
korelace, regresni analyza a percentudlni podil korelace steoriemi. Z hodnot
mnohondsobné  regresni  analyzy  behaviordlnich  (zdvislych)  proménnych
na kontextualni (nezavislé proménné) proménné byla testovana vyznamnost modeld.
Vystupy kvantitativni jsou obsahem kapitoly 5.3. Jsou uvedeny vyznamné korelace, je

hodnocena nezavislost a vypovidaci schopnost modelu.
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Evaluace — kapitola 6. umoziiuje sumarizaci a evaluaci navrzeného modelu.
Kapitola poskytuje teoretické a metodologické zhodnoceni védniho ramce tak, Ze
propojuje empiricky vyzkum a teoretickou bazi a nachdzi shody specifik manazerské

praxe s uvedenymi teoretiky a jejich tvrzenimi (jména v zdvorkach).

Empiricky vyzkum, jeho vystupy a propojeni S hlavnimi teoriemu (jména
teoretikii uvedena v =zavorkdch) umoZnilo vzniku novych tvrzeni kvalitativnim
postupem — kapitola 6.1. Vysledna tvrzeni pro kazdy prvek prostiedi jsou roz¢lenéna
do indexovanych skupin dle teorii lokalizace (T.loc), dle vazeb s dodavateli (T.sub), dle
ziskavani a fizeni lidskych zdroji (T.hr) a dle aktivit na trzich a viéi odbératelim
(T. mark). Provazani teorii S behavioralnimi specifiky manazeri v ¢eském prostiedi

a vystupni hypotézy — tvrzeni (T.teo.emp) obsahuje kapitola 6.2.

V kapitole 6.3. je zhodnocen a diskutovan model adaptivni — manipulativni, jeho

opravnénost a nasledné cesty konvergence obou perspektiv.

Zaveér hodnoti aktudlni praxi managementu a souvisejicich teorii v ¢eském
prostfedi. Text zakomponuje do manaZzerskych teorii prvky chovani manazerli, nova
specifika. Je navrzen relevantni teoreticky zéklad. Novy pfistup k behavioralnimu
managementu identifikovany v Zavéru. Je diskutovana opravnénost interdisciplinarniho
pfistupu k behaviordlnimu managementu a je specifikovano chovani manaZera

vV podminkach ¢eského podnikatelského prostiedi.

Vhled do manaZerskych teorii pomoci ekonomickych véd, manaZerskych véd,
prostorovych véd a véd o prostiedi podniku umoziiuje splnit cil prace. Implikace
pro teorii a praxi sumarizuje behavioralni management v prostfedi ¢eskych podnikateli
a identifikuje trendy v managementu. Zavér rovnéz identifikuje mozné zakladni pro-
ristové zdroje, jsou shrnuty vysledky analyzy a nabidnuta implikace k praktickému

vyuziti a k dal§imu vyzkumu.
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3  Teoreticka vychodiska, vymezeni pojmi a soucasny

stav ve védach

Teoreticky ramec je tvofen zakomponovanim stavajicich ekonomickych teorii
tak, aby byly identifikovany nové trendy soucasnych teorii managementu. Teorie zde
analyzovana odtvodiuje smysl a cil dalSiho vyzkumu v oblasti behavioralniho ptistupu

V managementu.
3.1 Management

Slovo management vychazi zanglického to manage - ridit. Puvod je

z francouzského ménagement, majiciho zaklad ve slové manus — ruka.

Rizeni (managing) je jednou z nejdilezit&jsich lidskych ¢innosti. Od dob, kdy se
lidé zacali seskupovat za ucelem plnéni cilii, jezZ nemohli dosdhnout coby jednotlivci,
stalo se Fizeni podstatou koordinovani individudlnich ¢innosti. Tak, jak se spole¢nost
pocala postupné vice spoléhat na tymovou praci a spolecné Usili, organizované skupiny

narostly, dilezitost ulohy manazert nartstala.
3.1.1 Klasicky management

Zakladatelem védeckého managementu je Frederik W. Taylor (1856 - 1917).
Zakladni mysSlenky ohledné efektivity, minimalizace nakladd, ukolové specializace,
maximalizace vystupl atd. shrnul v publikacich Shop Management (Taylor, 1903), The
Principles of Scientific Management (Taylor, 1911) a The Testimony before the Special
House Commitee (Taylor, 1912). Definoval management jako proces rizeni skupiny
osob, realizovany jednotlivcem nebo vice lidmi za ucelem dosazeni stanovenych
vysledkii podniku. VétSina Taylorovych praci se zaméfila na optimalizace ve vyrobé
atykala se nizSich urovni managementu. Upiimné veétil, Zze jeho piinos bude
Ku prospéchu obéma stranam, jak zaméstnavateli, tak zaméstnancim, a sice

prostifednictvim zvySeni produktivity prace.
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Principy managementu popsal Henri Fayol (1841 - 1925) dlouho ptsobil jako
vrcholovy manazer a to mu umoznilo podrobné analyzovat manazerské tidici postupy
v podniku jako celku. Analyzoval management novym zpusobem, vzdalenym
od Taylorova uvazovani. V knize Administration industrielle et générale definoval
management jako proces systematického pldanovani, organizovani, vedeni lidi

a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilit organizace. (Fayol, 1916)

Management je podle definice klasiki (Koontz, Weihrich, 2015) ¢innost
manazera spoc¢ivajici ve vytvareni a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracujici
spolecné ve skupiné a plni efektivné stanovené cile. Harold Koontz charakterizuje
soucasné poznani jako ,,dzungli manazerskych poznatkt“. Klasifikuje manazerské

ptistupy do skupin:

procesni ptistupy (Process Approaches)

a
b. psychologicko-socialni ptistupy (Psychological and Social Approaches)

o

systémové pristupy (Systems Approaches)

o

kvantitativni pfistupy (Quantitative Approaches)
e. empirické ptistupy (Empirical Approaches) (Koontz, 1989).

, Ve svétove 1 Ceské literatufe posledniho desetileti 1ze snadno nalézt desitky
definic pojmu ,management a jejich odliSnych interpretaci. Neexistuje tudiz
jednozna¢né a vSeobecné¢ platné chapani tohoto pojmu. Vyklad pojmu
MANAGEMENT je zvlasté nesnadny. Piedevsim jde o pojem specificky americky a je
obtizené ho vystizné prelozit. Oznacuje nejen 1. funkci, ale také 2. lidi, kteti ji
vykonavaji... a také 3. odbornou disciplinu a 4. obor studia®“ (Vodacek, Vodackova,

2013)

V dusledku chaotickych zmén v prostiedi podnikani vznika stale hlubsi propast
mezi teorii managementu, jak je uvadéna v knihdch klasikd, a praktickou situaci
pfi fizeni podnikll v kaZzdodenni praxi. Pokud mé byt manaZerskd véda pro manaZery
podnikil uzite¢nd, musi reagovat na soucasné obrovské mnozstvi zmén. Problémem je

rozdil mezi teorii, ktera byla vyvinuta v minulosti za tic¢elem vysvétleni stavu a teorii,
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ktera je nezbytna k pochopeni a zvladani chaotickych zmén. Piistupy vychazeji z velmi

odli$nych zdroji a maji odlisny dopad na pozorovatele.

Pokud chceme dosdhnout pokroku pii porozuméni novych funkci managementu
a role manazera, nesmime se soustfedit pouze na klasické teorie managementu. Je tieba
zkoumat dynamiku a slozitost fungujicich podnikii, které se prizptisobuji zménam

Vv chaotickém prostiedi.
3.2 Behavioralni management

3.2.1 Propojeni managementu a behaviorismu

V nésledujicim textu je diskutovdno zaclenéni behaviordlnich procesi
do podnikovych teorii a managementu. Je Gcelné toto zkoumat, protoze behavioralni
procesy zatim nemaji dostate¢ny védecky ramec, co se tyka podrobného rozpracovani

zakladnich prvki prostiedi, které ovlivituji chovani a vykonnost manazera.

Elton Mayo (1880 - 1949), ve své knize Management and the worker upozornil
na nedokonalost védeckého managementu, kde je ignorovana humdnni podstata
podniku. Na zaklad€ experimentdlnich vyzkuml popiel, Ze je produktivita prace
ovlivitovana faktory: trvani pracovni doby, osvétleni, moznost odpocinku a stimula¢ni
mzdové systémy. Mayo pfi pokusech prokézal, ze vyznamnégj$i roli hraji lidské vztahy,
moralka, vzajemné vztahy mezi zaméstnanci a vi¢i managementu, podnécujici
sounalezitost k firm¢ a takovy management, ktery rozumi motivim chovani ¢lovéka
a podporuje vztahy mezi lidmi navzajem, umoznuje sdileni ndpadi a inspiraci
K inovacim. Vyzkumy E. Maya pomohly pochopit behavioristické aspekty
managementu koncipované v klasickém dile The Human Problems of an Industrial
Civilization (Mayo, 1933).

Mary P. Follet (1868 - 1933) vnasi humdnni aspekt do védeckého managementu
F. Taylora. Follet se zabyvala pfedevSim lidskou strankou managementu, jehoZz
podstatou je proces zalozeny na lidskych emocich a na vzijemnych vztazich

a na konfliktech, ke kterym nutné¢ dochdzi v pracovnim prostiedi kazdy den.
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Zdiraznovala potiebu apelovani na odpovédnost lidi v podniku s ohledem na lidské
vztahy. Velkého uznani se dockala v Japonsku. Jeji zasadni publikaci orientovanou
na problematiku managementu je Creative Experience (Follet, 1924) z roku 1924

a Dynamic Administration (Follet, 1941).

Némec Hugo Miinsterberg (1863 - 1916) ovlivnil védecky pristup
k managementu a je oznaCovan za prukopnika  psychologie managementu, protoze
zkoumal vramci managementu mezilidské vztahy. Na Harwardové univerzité se
zamétil na aplikaci psychologie v managementu pramyslu. Hlavnim dilem je

Psychology and Industrial Efficiency (Munsterberg, 1912).

Douglas M. McGregor (1906 - 1964) je klasikem managementu a zakladatelem
behavioralniho  managementu. Je piedstavitelem psychologickych pfistupl
v managementu. V 60. letech vytvofil teorii X a teorii Y ptedstavujici dva kontrastni
pohledy na chut’ a motivaci ¢lovéka pracovat, na tomu odpovidajici zpiisob fizeni
a managementu. Jeho nejvyznamnéj§im dilem je The Human Side of Enterprise
(McGregor, 1960). Teorie Y uvadi, ze jednotlivci jsou sami motivovani a sami se fidi.
Teorie X tvrdi, Ze je nutnost zaméstnancim velet a kontrolovat je. Tyto odlisné teorie
vyusti do McGregorova tvrzeni, Ze jedinec dokaze ptijimat odpovédnost, byt loajalni,

nema nechut’ K praci, jen negativné reaguje na $patné pomeéry na pracovisti.

Abraham Maslow (1908-1970) byl americkym teoretikem managementu
a behavioristou. Pusobil v primyslové praxi a pracoval jako manazer. Maslowovou
nejznaméjsi praci je kniha Motivation and Personality, (Maslow, 1954) definujici
motivacni teorii zaloZenou na hierarchii potieb. Zakladni motivacni podnéty a potieby
rozdéluje Maslow do stupnti ztvarnovanych formou pyramidy, kde zakladnu tvofi
fyziologické potieby, dale pocit bezpeci, potieba n€kam pfindlezet a na vrcholu
pyramidy pocit sebenaplnéni, kreativita a schopnost feSit problémy. K dal§im
vyznamnym Maslowovym publikacim patii Eupsychian Management, (Maslow, 1977).
Shrnul zékladni pfedpoklady managementu a zavedl pojem eupsychicky management,

jimZ oznacuje idedl vedeni lidi. Potieba seberealizace je hlavni potfebou ¢loveka, kde
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vyuziva své schopnosti. Ani po padesati letech existence jeho teorie managementu

bohuzel v manazerské praxi nepievlada.

Koncept Maslowovy hierarchie potfeb ma disledky na manazersky styl vedeni
podniku. Lidé jsou socialni stvofeni a kazdy okamzik naSeho Zzivota je formovan
potiebou byt soucasti vétsSiho celku. Zaméstnanci podniku jsou z podstaty loajalni,
protoze lidé jsou ovlivnéni potfebou byt soucasti veétsiho celku. Na rozdil od zvifat je
lidem dana od narozeni schopnost ucit se souhlasit ¢i nesouhlasit. Tim jsou manazefi

pohanéni skupinovou potfebou byt Uznani a ovliviiuje to jejich chovani.

Rensis Likert (1903 - 1981) byl profesorem managementu Michiganské
university a ve svych dilech New Patterns of Management (1963), The Human
Organization: Its Management and Value (1967) a New Ways of Managing Conflict
(1976) definuje typy manazerského piistupu:

Prvni systém Rensis Likertovy teorie, exploativné autoritativni, je
charakterizovan rozhodovanim v fidicich vrstvach podniku, bez jakékoli tymové prace
¢1 komunikace s podfizenymi. Druhy systém se nazyva benevolentni autoritativni. Tento
Likertdv systém je zalozen na vztahu mezi managementem a zaméstnanci, odmény jsou
jedinou motivaci a tymova prace i komunikace se zaméstnanci je minimalni. Tfeti,
konzulta¢ni styl, spociva v Caste¢né duvéte podiizenym, k motivaci jsou vyuzivany

odmeény je podporovana vyssi roven odpovédnosti za plnéni cila celého podniku.

Ctvrtd skupina zaloZzend na participaci a manazerské diveéfe patii
k behavioralnimu pfistupu a je validni pro tuto habilitaéni praci. Cile a odpovédnost za
jejich dosahovani se prolind na fidici i vykonné urovni. Manazer, podnikatel

a zaméstnanec jsou si pojmove nejblize.
3.2.2  Behavioralni Skola managementu

V Sedesatych letech se takzvand behavioralni Skola managementu pokousela
zaplnit mezeru v manazerskych teoriich. Novy pfistup se zaméfil na strategickou volbu
a osobni motivy v chovani manaZzera. Jeho zdkladni koncepce, pfedpoklady a aspirace

ovlivnily behavioralné orientované teoretiky v oblasti managementu.
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Propojeni managementu a behaviorismu jako systémového pfistupu ptinesl
Simon. Herbert A. Simon, nositel Nobelovy ceny za ekonomii z roku 1978, zpracoval
rozhodovani za omezené racionality a optimalizaci cild. Clovék je v Simonové pojeti
klicovou hybnou silou, coby manazer tidi systém a dynamicky jej rozviji. Pozornost
vénuje komunikaci v organizaci, kterou chape jako zdrojové zazemi rozhodovacich
procest. Konceptem omezené racionality Simon méni dosavadni predstavu, Ze manazer
vybere tu nejlepsi variantu z moznych. Manazer tidi podnik v ramci svych schopnosti,

ambici, o¢ekavani, jez vychazi z jeho potieby a z omezené racionality. (Blazek, 2005)

Miller publikoval v roce 1978 zasadni knihu Behavioralni management (Miller,
1978). Jeho kniha je bohatym zdrojem dlouholetych studii fungovani managementu
a chovani a rozhodovani manazert. V knize Getting to Lean — Transformational Change
Management (Miller, 2013) se zamétuje na oblasti fizeni kvality, efektivity prace,

prodeju a trznich pfizptisobeni.

Peter Senge je autorem managementu ucici se organizace. Sengeho poznatky
0 tom, jak se podniky uéi a navzdjem sdileji znalosti, jsou pro podniky inspiraci
amoznym novym zdrojem konkuren¢ni vyhody. Klasické dilo P. Sengeho je Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (2006).

Soucasny teoretik Ch. Wiegand zduraziiuje vyznam pozitivniho posileni
behaviordlniho pfistupu a psychologie Vv managementu obecné. Zkouma motivaci
k dosazeni Gspéchu a zpusoby, jak vyloucit selhani. Vyzkum zkouma nepiedvidatelné

udalosti v interpersonalnim managementu podniku. (Wiegand, 2008)
3.2.3  Nové behavioralni pristupy Vv manazerskych teoriich

Soucasné manazerské teorie a teorie podniku se 1i$i v konceptualizaci chovani
podniku, porozumeéni rozdilim, definovani hlavnich aktéri a v odhadu disledka
pro praxi. Behavioralni teorie se =zabyva uclinky socialnich, kognitivnich,
psychologickych a emocionélnich faktori na rozhodovani a jednani ekonomickych
subjektli, manazerd. Mira rizika je rozhodujicim faktorem v rozhodovani a je

definovana jako ochota manaZer angazovat se v ekonomické ¢innosti, jejiz vysledek je
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nejisty. Behavioralni teorie se primarné zabyva hranicemi racionality ekonomickych

Ciniteld.

Takzvand behavioralni Skola ekonomické teorie vznikla ve druhé poloviné
Sedesatych let, inspirovana ¢lanky Simona (1957, 1960) a Cyerta a Marche (1963).
Behaviordlni pfistup se pokousi nahradit nedostatek pozornosti, kterd je v ramci
klasické ekonomické teorie vénovéana vnitinim aspektim podniku. Tato zakladni
potieba otevfit ,,Cernou skiinku® podniku se brzy zménila na vyrazné¢ vyvinutou sit

dil¢ich pfistupt se vzajemnymi sty¢nymi body, ale zadroven s mnoha jemnymi rozdily.

Cyert a March (1963) definovali soubor zékladnich pojmt a vazeb na kognitivni
urovni slouzicich jako teoretické mechanismy. Ptelomova behaviordlni ekonomicka
teorie podniku zaplituje mezeru ve stavajicich ekonomickych teoriich. Tento novy
pfistup je zaméfeny na ekonomickd rozhodnuti a osobni motivy chovani podnikatelii.
Jeji zéklady ovlivnily fady teoretiki v oblasti podnikovych véd, managementu

a strategie a jednotlivé prvky jsou analyzovany nize.

Cyert a March vytvofili obecnou teorii ekonomického rozhodovéni a fizeni
podniku. Jejich teorie je empiricky relevantni a procesné orientovana a mapuje postupy,
podle kterych se manazefi rozhoduji. Jde konkrétné o rozhodovani o volbé
jedné varianty z tady alternativ z hlediska cilii na zaklad€¢ dostupnych informaci.
Behavioralni teorie podniku je klasickym dilem Cyerta a Marche (1963). Vzhledem
k Sirokému rozsahu a hloubce informaci vyznamné pfispiva ke zlepSeni soucasnych
manazerskych teorii v oblasti behaviordlniho managementu. Radi se mezi klasicka dila

managementu a zUstava relevantni dodnes.

Podle Cyerta a Marche (1963) existuje nesoulad s klasickou teorii ve tifech
bodech: prvni spociva v samotné podstaté toho, co je teorie; druhé usuzuje, do jaké miry
je teorie chybnd; tfeti hleda a navrhuje vhodné metody pro zlepSeni teorie. Prvni bod
vidi jako obtizné najit konsensus ohledné¢ soucasné teorie. Autoii uvadéji, ze
ve skutecnosti neexistuje konsenzus a uvadeji dva predpoklady omezené racionality:
podnikatelé se nesnazi maximalizovat zisk; a podnikatelé pracuji s nedokonalymi

znalostmi. Utok Cyerta a Marche na predpoklad maximalizace zisku nezpochybiiuje
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vyznam zisku, ale spiSe tvrdi, Ze maximalizace zisku by méla byt nahrazena cilem

dosahnout uspokojivych ziskd.

Herbert Simon (1957) je prikopnikem behaviordlniho rozhodovaciho procesu
manazeri a vyvinul teoreticky zdklad. Stanovil vzorce chovani manazera
v rozhodovacich situacich. Ve svém vyzkumu pouziva induktivni metodologicky postup
a definuje zakladni soubor kvalitativnich hodnot, které jsou povazovany za zasadni,
jmenovité nezavislost, ambice, kreativitu a odvahu. Piedlozeny vyzkum pouzivé rovnéz

induktivni postup a na zavér ovefuje shodu s vysledky Simonova badani.

Simontv vyzkum rozhodovacich procesti v ramci managementu vedl k udé€leni
ceny A. Nobela za ekonomii v roce 1978. Uspokojivy zisk (Simon, 1960) pro podnik
pfedstavuje troven aspirace slouzici k vyhodnoceni alternativnich strategii. Podle
Simona (1957) se uspokojivd mira zisku mize v pribéhu casu ménit, v kratkodobém
Casovém horizontu vSak definuje pouze dvé hodnoty - postacujici a nedostatecné.
Pokud jde o ptedpoklad dokonalé znalosti, Simon uvadi, ze informace nejsou podniku
dany, ale musi byt ziskany z vnéjsiho prostiedi. Zpisob, jakym si podnik opatiuje
informace z prostiedi, urCuje do zna¢né miry rozhodnuti, kterd budou v budoucnosti
ucinéna (Child, 1972) (Dickinson, 2008) (DiGennaro, Reed, 2016).

Novy ptistup k teoriim reprezentuji dva nositelé Nobelovy ceny v ekonomickych
védach. David Kahneman (2003) dava zaklad teoriim v behavioralnich ekonomickych
védach a Richard Thaler (2017) tvrdi ze rozhodnuti manaZer ¢asto nemaji racionalni
zéklad. Ptedpojatost, chyby a omyly ovliviiuji manazerské ¢innosti popsané jako

"planning self and doing self" (Thaler, 2017).

Nové piistupy se zamétuji na vznikajici struktury, jako jsou ekonomicka volba,
osobni motivace a chovani podnikateld, které nakonec zakotvuji podnikatelské mysleni.
Zduraznuji tlohu a kvalitu lidského faktoru a komunika¢ni schopnosti jednotlivce,

rozhodovani a inovativni mysleni (Krueger, 2007).

Pojeti motivace a manipulace je v manazerské literatufe odliseno. Motivace je

vytvareni urcitych podminek, ovliviiyjicich zaméstnance. Manipulace je usili manaZera
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svou ,,manipulativni — | proaktivni* ¢innosti stakeholdery ovliviiovat. Jako motivatory
manazera pusobi vedle jinych i Cinitelé jako napt. radost z prace ¢i pocit dosazen¢ho
uspéchu, hmotné Uuspéchy, moralni aspekty, atd. (Herzberg, 1966), (Vodacek,
Vodackova, 2013).

Lze tedy shrnout, Ze teorie zahrnuji jak puvodni myslenky, tak nové objevy
avyvoj na poli ekonomickych teorii. Behavioralni pfistup kompenzuje nedostatek
pozornosti, ktery klasickd teorie vénovala internim aspektliim managementu podniku.
Nové paradigma se zamé&fuje na omezenou racionalitu, uspokojivy zisk, oportunitni

naklady, transakcni naklady, rozhodovani za nejistoty atd.

Behavioralni pfistup ¢ini z managementu interdisciplinarni obor, ke kterému se
ptiklani ¢im dél vice vyznamnych ekonomil. Mezi nejvyznamnéjsi behavioristy patii
vedle Simona (1978), Kahnemana (2002) a Thalera (2017) drzitel Nobelovy ceny
za ekonomii, Robert Lucas (1995), dal James G. March, ¢len Americké akademie véd;

Peter Doyle, ¢clen MMF a mnozi dals§i ekonomové.
3.24  Kontingen¢ni pFristup v managementu

Lze kriticky shrnout, Ze historickd snaha o vytvofeni univerzalniho pfistupu
k managementu nedokazala zohlednit ani jedine¢né vnitini uspofadani ani promeénlivé
anestalé vlivy okolniho prostiedi. Tento zasadni nedostatek se snaZzi odstranit teorie
kontingen¢niho managementu. (Luthans, 1973) Je to systémovy pfistup, hleda vhodné
metody managementu pro rizné situace. Pfinasi do teorie managementu novy prvek —
situaci. Kontingen¢ni pfistup se rozviji od druhé poloviny 60. let a jeho vyznamnymi

autory jsou Lawrence a Lorsch (1967).

Kontingen¢ni ptistup vychazi ze zédkladni premisy, Ze neexistuje Zadny optimalni
zpusob managementu, planovani, organizovani a kontrolovani. Naopak manazefi museji
pro kaZzdou nové vzniklou situaci vZdy hledat dany a jedine¢ny zptsob. Napftiklad jedno
rozhodnuti, jeZ by bylo v daném piipadé¢ velmi Uc¢inné, je jindy krajné¢ nevhodné.
Kontingenéni management je definovan jako hledani vhodnych metod managementu

pro riizné situace.
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Podle kontingen¢ni teorie neexistuje univerzalni zpisob fungovani podniku,
a tudiz neexistuje ani optimalni zptisob fizeni — managementu. Rizeni a feSeni problémi
probiha neustdle a v zavislosti na riznych situacich a podminkach. Pouzité zpiisoby
fizeni a jejich efektivita zavisi na konkrétni situaci, konkrétnim prostiedi, ve kterém se
podnik nachéazi. Podnik nutné¢ musi pifi hledani optimalni varianty rozhodnuti vychazet
vstiic pozadavkim a podminkam prostiedi. Kazdodenni situace je jedine¢na a manazer
¢ini jedine¢nad rozhodnuti ohledné nejvhodnéjSiho zpusobu a nejvhodnéjsi varianty
feSeni. Kazda manazerska Cinnost u¢inna v jednom piipad¢ nemusi byt U€¢innd v jiném
pfipadé, nebo je dokonce velmi nevhodna. Manazefi musi v denni praxi zvazovat
podminky wvné&j$iho prostfedi s védomim momentalniho ale zarovein dlouhodobého

a zasadniho efektu. Podnik musi byt podle toho pteorganizovan.

Procesni pristup zdaraziiuje posloupnost managementu a jeho funkei —
planovani, organizovani, fizeni a kontrolu. Tyto formalni funkce jsou zdkladem pro
vytvoreni struktury, procesi a politik tradi¢niho manazera. Pro toto manazer potiebuje
zaClenit pohled sociologicky, psychologicky a antropologicky. Management jako
takovy tedy je komplexnim kompromisem a integracnim piistupem. Musi pojmout 1.
rozumoveé védecky pohled a 2. brat vpotaz neformalni a neoficialni vazby
zodpovédnosti, pravomoci, znalosti, odbornosti a povinnosti a integrovat vSe v jeden

celek.

Kontrolni funkce je zakladem zahrnujicim sbér dat, jejich hodnoceni a korekci.
Jako dalsi potom navazuji reakce lidi na kontrolu, které se stietavaji s lidskym egem.

Vznika zde pole pro pfizplsobeni a napojeni formalniho kontrolovani na lidské potieby.
3.25  Heuristika, iracionalita, netuplna informovanost

Heuristika v managementu je mentalni postup manazera pii feSeni problémi
apfiyjimani rozhodnuti. ManaZer pfijimd rozhodnuti spontanné, rychle a efektivné.
Strategie ,,rule of thumb* pro manazera zkracuje ¢as nutny pro rozhodnuti a nemusi se
ustavicné zaobirat zatézkdvacimi okolnostmi. Heuristika je uzitecnd v mnoha piipadech,
muze ale vést k predsudkum. V 50letech Herbert Simon navrhl, aby se manazeti misto

hledani rozumovych rozhodnuti snazili rozhodovat v souladu s heuristikou. Kognitivni
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schopnost lidské mysli je omezend. Raciondlni manazerské rozhodnuti v sobé zahrnuje
zvazovani takovych faktorti jako potencidlni naklady proti potencidlnim benefitim.
Manazer je omezen Casem, ktery ma k rozhodnuti stejn¢, jako ma omezené mnozstvi
informaci. Existuji dal$i rozhodovaci faktory jako napf. inteligence, pfesnost vnimani.
Z divodu vySe uvedenych omezeni jsou manazefi nuceni K mentalnim zkratkdm
v managementu. Simon dokazal omezenost lidského rozhodovani ale az Tversky
a Kahneman (2000, 2003, 2012) zavedli specificky zpisob mysleni a manaZerského

rozhodovani zjednodusujiciho rozhodovaci proces.

Heuristika v managementu muze vést Kk zaujatosti. Manazer rozhoduje
afektovang, je ovlivnén emocemi vice nez zkuSenostmi. Manazer v dobré naladé¢
rozhoduje jinak, nez manazer ve Spatné nalad¢, coz ovlivituje miru ochoty nést riziko ¢i
oéekavané piinosy rozhodnuti. Proto heuristika hraje dilezitou roli pii feSeni problému
a rozhodovani manazerti. Prostfedi je plné informaci, ovSem mozek manazera je
schopny zpracovat jen jejich urcitou c¢ast. Kdyby se pokousel analyzovat kazdy
jednotlivy aspekt kazdé situace, nikdy by nerozhodl. Aby manazer zvladl obrovské
mnozstvi informaci, které se na ngj vali, musi zrychlit své rozhodovani, jeho mozek

rozhoduje strategicky, mentdlni zkratkou, aby usetfil Cas.

Heuristickym pfistupem manaZer védomé nevoli optimalni feSeni, ale to
ptijatelné (Bingham, Haleblian, 2012). Pouziti heuristického ptistupu mize byt uzite¢né
zejména v piipadech, kdy vypocet optimdlni varianty vyZaduje vysoké néklady
na informace, Cas a finance; je to kompenzace odchylky od optima. Heuristika se
zabyva ulinky socidlnich, kognitivnich, psychologickych a emocionélnich faktori
na ekonomicka rozhodnuti a jednani jednotlivcl, jako jsou manaZetfi nebo podnikatelé.
Tolerance rizika je rozhodujicim faktorem v podnikatelském rozhodovéni. Je
definovana jako ochota podnikateld zapojit se do podnikatelské ¢innosti, jejiz vysledek

je nejisty.

Ekonomové, ktefi maji blizko k sociologii, zpochybnuji pifedpoklady
raciondlniho chovani jednotlivei a podnikd. Zpochybnuji, Ze rozhodovani

ekonomického subjektu vzdy vede knaplnéni cili téchto subjektd. Zdlraznuji,
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ze neexistuje plnda nebo dostatecna informovanost. Vysledkem téchto uvah jsou pak
lokalizacni teorie, které jsou svou strukturou blizké neoklasickym, ale obsahové jsou
velmi odlisné. Potvrzenim jsou prace teoretikli zaloZzené na behavioralnich piistupech.
Behavioralni ptistupy respektuji také reakce manazera na prostiedi, ve kterém existuje
riziko a nejistota. Do procesu lokalizace a rozhodovani v podnicich vstupuji preference
manazeru a podnikateld, ktefi upfednostiiuji regiony a mista jim znama, v nichz maji

své osobni zazemi, rodinu, pratele.

Neoklasické koncepce svym deduktivnim pfistupem kladou 0zké formalni
hranice. Mnohé modely chovani manazeri podnikd, vyvozené jejich pozorovanim
Vv redlném zivote, se daji jen velmi neupln€ zachytit ve formalnim jazyce, preferovaném
neoklasickymi koncepcemi. Casto se téZ stava, ze modely blizsi realité rychle narazi
na hranice matematického vyjadfeni. Tyto problémy se pokousi fesit induktivni postup,

napiiklad behavioristicka koncepce.

Mimo to neoklasické teorie nepocitaji s nejistotou a iracionalitou.
Ve skute¢nosti jsou vSak podniky malokdy schopny pouzit optimaliza¢ni propocty.
Casto je nahrazuji zjednodusenymi postupy, rutinou, zkusenosti &i napodobovanim.
Tyto metody jsou shrnuty do pojmu heuristika. Heuristické jsou vzory feSeni, pii
kterych védomé nejde o optimalni feSeni, ale je tfeba najit akceptovatelné feSeni.
Uplatnéni heuristického piistupu mize byt smysluplné zejména v piipadech, kdy
optimalizaéni vypocet vyzaduje vysoké naklady na informace, ¢as a zdroje. Je tak
kompenzovana odchylka od optima. Vhodnou heuristikou je mozné zredukovat slozitost

rozhodovéni a dosahnout komplexni feSeni.

Zastanci behavioralniho pfistupu nezkoumaji, jak by se podniky mély chovat,
ale jak pfi lokalizacnich rozhodnutich opravdu postupuji a jak se chovaji v redlnych
podminkach. Do této kategorie spadaji napt. prace Preda, Marche, Cyerta, Simona,
Scotta, Storpra, Walkera, Spenceho, Kennetha a Granovettera. Podle nich jsou vztahy
jednotlived ¢i podnikll zakotveny v socidlnich sitich a neexistuji v abstraktni
idealizované formé&. Tyto behaviordlni teorie na rozdil od neoklasickych postupuji

induktivné. Zaveéry se odvozuji ze zevSeobecnéni empirickych pozorovani. Piedstavitelé
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behaviordlniho sméru se snazi lokalizacni chovani podnikii popsat a nasledné svoje
pozorovani spojit s vysvétlujicimi faktory, predevsim podnikovymi charakteristikami.
Behavioristické koncepce se od neoklasickych odliSuji tim, ze berou v uvahu rozdilné

individualni schopnosti podnikatell racionaln¢ planovat a fidit podnik.
3.2.6  Subjektivita manaZerského vnimani

Ptredpoklada se, Ze manazer je ve svém rozhodovacim procesu do znacné miry
samostatny. Rozhodnuti odrazeji spiSe preference managementu nez tlak okolniho
prostiedi. Manazerska samostatnost mize byt aplikovana jak na cile, tak na prostiedky.
S ohledem na vykonnost podniku se pfedpoklada, ze cile, jako je efektivnost nebo vyssi
vykon, jsou vice ¢i mén¢ nezavislé. Volnost pii vybéru je také vidét na typu Cinnosti,
jakym mé manazer podniku v umyslu dale rozvijet podnik v ramci jeho ,pole
pusobnosti“. Tak by mohl do jisté miry manazer zvolit prostifedi, v némz bude podnik
pusobit. Child (1972) také poznamenal, Ze vzhledem k nedokonalosti na trhu
by manazeti mohli sledovat i jiné cile krom¢é maximalni efektivnosti, o kterou kdysi
usilovali. Kompromisy mezi vykonem a dal$imi manazerskymi cili jsou prvky

zamérného a racionalniho uvazovani a podléhaji manazerské volbé.

Pokud se budeme zabyvat nastroji a prostiedky ¢i strategii, se kterou se manaZzeti
podnikil snazi dosahnout svych cilli v ramci stejného prostiedi, miiZzeme obdrzet rizné
varianty manazerského fizeni, které ovSem povedou ke stejnému cili, k uspeSnému
vystupu dané operace. Miles (2008) a jeho spolupracovnici pozorovali dvé
vydavatelstvi, jejichZ vedeni celila nékolika velkym piekdzkdm, zméndm a nejistotam
Vv okolnim prostfedi. Kazdé z nich ud¢lalo zasadné odlisné kroky tykajici se natlaku
okoli (adaptivni az manipulativni) a ob¢ dosla ke stejnému vysledku. Podle Pfeffera
(1994) ma vedeni podniku k dispozici fadu feSeni, jakymi se da vypotadat s vnitinim

nebo vnéjSim tlakem.

Jistotu popisuje Vodacek jako ptredstavu, ndzor i obraz, ktery posuzovatel ma
o realité a ktery odpovida skutecnosti. Tuto pfedstavu pak manazer respektuje v rdmci
svych modelt, mySleni a jednani. Domnivd se, Ze pracuje s jednoznacnymi

(deterministickymi) tidaji. Nejistota znamend, Ze ocekavané skuteCnosti (napt. udaje
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0 chovani stakeholderti, atd.) se mohou odliSovat od vychozi predstavy manazera, ktery

pracuje s nejednozna¢nymi (stochastickymi) udaji. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Ve svém tvrzeni popsal Child volnou vazbu mezi podnikem a prostfedim. Child
(1972) zdiraznil, ze okolni prostfedi nemtze byt vnimano jako soubor nefeSitelnych
omezeni, [ze jej ménit a manipulovat s nim prostfednictvim vzajemnych jednani tak,
aby korespondovalo s cili podniku. Podniky maji moc vytvorit své okolni prostiedi.
Vytvareji prosttedi tim, ze na n¢ sami reaguji. Okolni prostredi je vystup, nikoli vstup
manazerského rizeni. Child napftiklad tvrdil, Ze velké podniky jsou schopny vytvaiet

poptavku po svych produktech a kontrolovat své konkuren¢ni prostredi.

Dale Child tvrdi, ze Gc€inky okolniho prostfedi na podnik jsou deformovany
skrze filtr subjektivniho manaZerského vnimani. (Wiegand, 2008). To tedy znamena, Ze
vazba mezi okolnim prostiedim a organizaci je snizena prostfednictvim subjektivnich
vnimacich mechanismi a podobnych zkreslujicich faktorti, jez nemaji samy o sobé&
podstatny vyznam. Prostfedi se podle téchto védci sestava z informaci o vnéjsich
prvcich spiSe nez z informaci o skute¢nych vlastnostech samotnych prvkid. Zastanci
tohoto pohledu na informace o prostfedi, jsou Dill, Weick (1979) Lawrence a Lorsch

(1967) (Sener, 2012) (Schminke, Cropanzano, Rupp, 2002) a dalsi.
3.2.7  Teorie strategické volby v managementu

Teorie strategické volby upozorfiuje manazery na dulezitost jejich vnimani
a naslednych rozhodnuti. Je zdiraziovana jejich aktivni uiloha. Jejich moznosti a jejich
¢iny jsou povazovany argumenty, které formuji podnik jako celek. Dill (1962) zkouma
pohled manazera podniku na nejistoty v prostedi, vnimani nejistoty a rizik. Manazerské
rozhodovani je zaloZzeno na charakteristikich osobnosti manazera a jeho vnimani

nejistoty v prostiedi (Dill, 1962)

Teorie strategické volby se orientuje na manazery a podnikatele v jedné osobg,
na ty subjekty v podniku, které ¢ini rozhodnuti, na jejich vnimani a jejich rozhodovani.
Jsou povazovany za aktivni autonomni jedince, jejich Ciny jsou vniméany jako

samostatné a jsou hnaci silou, ktera formuje svét podniku (Shimmer, Brauer, 2012).
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Ztoho vyplyvda, ze zmény v podniku a také zmény v obklopujicim prostfedi jsou
vysledkem subjektivniho vnimani situace. ,Jedinci rozhodujici v podnicich svym
subjektivnim vnimanim okolniho prostredi a svoji osobitou interpretaci vnejsiho svéta
vytvareji vzor, podle kterého jednaji s okolim. Tim vytvareji vazby s obklopujicim

prostredim. “ (Kahneman, 2003)

V manazerské véde Ize prvky strategické volby nebo teorie racionalnich chovani
nalézt v behavioralnim a kontingen¢nim pfistupu. Nejvyraznéjsi podobnost mezi teorii
raciondlniho chovéni a behavioralnim a kontingenénim pfistupem je, Ze se ob¢ zamétuji
na prostiedi jako na vystup manazerského stylu. (Luthans, 1973) (Killingsworth et al.,
2016).

3.2.8  Shrnuti behavioralni teorie managementu

Cilem této kapitoly bylo integrovat behavioradlni management podnikatelti
do tradi¢nich manazerskych véd. Klasicka manazerska teorie 19. stoleti je logicka,
rozumova s jasnym feSenim manazerskych ukoll. Jenze podnikatelé jsou pii svém
podnikani vystavovani lidskym vztahim. Teorie managementu dostidla dlouhého
a rozmanitého vyvoje a behaviorismus v ni naSel pevné misto. Behavioralni teorie se
primarné zabyva hranicemi racionality ekonomickych Cciniteld (Kameda, Diasuke,
2002). Tradi¢ni védecky piistup nebyl chybny, byl jen caste¢ny a nedokonaly. Je
nezbytné jej brat v tvahu a zaroven vidét nové jevy, neformalni seskupovani, sdilenou

autoritu a dalsi substituty a modifikace.

Vyzkum behaviordlniho managementu se zabyva jedndnim jednotlivce a jeho
vzajemnym pusobenim na druhé. Psychologové se Casto zaméiuji na studium chovéni
jednotlivee ¢i skupiny, vnitini podnéty k chovani. Prvotnim zdjmem ekonomickych
studii je obvykle porozuméni, jak chovéani a interakce vytvaii systém ekonomickych
vystupti. Ekonomové se zajimaji o vystupy. Tyto ekonomické vystupy pochopitelné
zavisi na komplexu interakci jednotlivcl. Ekonomové se tradicné snazi porozumét
vystuplim vytvarenim matematickych modelil, které umozni kvantifikovat ekonomické

jevy. Behavioralni management aplikuje relativné jednoduché ptredpoklady o racionalité
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jednotlivee, jez umoziuje ekonomlim rozumét jednotlivei a tomu, jak se chova

Vv prostiedi fidit podnik.

Behavioralni management je rostoucim oborem, ktery zapracovava vice reality
a psychologicky pohled o individualnim chovani do teorie managementu. Cilem tohoto
proudu neni odmitnuti teorie managementu, ale lepsi porozuméni chovani manazert tak,
aby se zdokonalila soucasna teorie, zdokonalily se odhady budouciho vyvoje

manazerskych teorii a praxe managementu.

3.3 Manazer — podnikatel

3.3.1 Manazer - podnikatel, management — podnikani

Manazer - podnikatel a standardni manazer nejsou totozné pojmy. Manazer
S podnikatelskym piistupem mé optimalni vlastnosti, pfedev§im je ochoten piijimat

vvvvvv

V nachazeni ptilezitosti.

ManaZerské ftidici urovné jsou eliminovany zpravidla na jednu jedinou.
Rozhodnuti musi byt ¢inéna okamzité bez byrokratické zatéze nebo jen s jejim
minimem. Pfistup: wait-and-see neni akceptovatelny a nerozhodnost je ptimou cestou
K bankrotu, zména v pfistupu k fizeni je stale pfitomna. (Mintzberg, 1983), (B&lousova,

2010) (Koréb, 2015)

Teorie vymezuje dva pojmy: pojem ,,podnikatel a pojem ,,manazer®, které¢ se
prekryvaji. Nékdy je pouzivan pro oboji vyraz ,lidr*“. ManaZer, ktery je zaroven
podnikatelem, je v souCasné védecké literatufe vniman jako specificky sluéujici
fenomén. (Krueger, 2007) Tato klasifikace byla aplikovana za tcelem vyhnout se

odchylkam ve zkoumaném vzorku a ptredejit deformovani vystupti.

Definovani manazera - podnikatele jako zkoumaného objektu ovliviiuje
podminky vyzkumu a moznost evaluace jeho vysledkil. V habilita¢ni praci je pouzivan

pojem manazer, vyzkum se zaméfil na mikro a malé podnikatele a na zivnostniky,



37

u kterych je predpoklad identifikace manazert s podnikatelskym chovanim. Proto se

pojmy manazer a podnikatel optimalné prekryvaji.

Zahrnout do zkoumaného vzorku vrcholového manazera ve firmé by bylo
nepfesné. Manazeii na vrcholovych pozicich rozhoduji v rdmci svych kompetenci
a s ohledem k odpovédnosti dané pracovni smlouvou, jejich chovani je tudiz ovlivnéno
jinymi nepodnikatelskymi motivy, také naptiklad mzdou. Manazer klasického typu je
motivovan vysi mzdy, nevykazoval by aktivitu komplexné viici vSem prvkim prostredi

jako manazer - podnikatel a byl by ovlivnén tidicimi urovnémi.

Pro podnikéni jsou nezbytné poznatky manazera. Podnikatel ale nevystaci jenom
S poznatky managementu. Pro uspéSné podnikani je podstatné mit kromé znalosti
managementu i fadu dalSich ptedpokladi. Jde pfedevsim o potfebnou motivaci a Gsili
dosdhnout stanovenych podnikatelskych cilii. Nezbytné jsou i pfiméfené schopnosti,

znalosti, dovednosti a uzite¢né navyky. Proto lze management vnimat jako podmnozZinu

podnikani. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Mintzberg propojuje pojem manazer a pojem podnikatel definici: Podnikatel
jako manaZer je ten, jenZ fidi podnik a tim jej zaroven vytvafi. Jeho ¢innost zahrnuje
feSeni problémi, rozhodovani, generovani novych napadi a jejich implementace.

(Mintzberg, 1989)

Mintzberg (1989) charakterizoval 10 roli manazera rozdélenych do tiech
kategorii:

e interpersondlni role

e informacni role

e rozhodovaci role

Charakteristika manazera -  podnikatele, specifika podnikatelského

managementu:

Manazer - podnikatel méa schopnost celit riziku, mé proaktivni pfistup, ma
inovativni chovéani (Korab, 2016) a dalsi atributy na urovni top managementu. (Covin

and Slevin, 1991) (Vivarelli, 2000) (King, 20108). Podnécuje manazery k vytvareni
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inovacénich projektl, podnécuje k autonomnimu a odpovédnému chovani. (Witt, 2007)
Habilitaéni prace zkouma, jak dokaze podnikatel efektivné fidit podnik formou
podnikatelského managementu. Vyzkumy prokazaly, ze manazer si musi osvojit
podnikatelsky pfistup, aby byl podnik uspéSny. Myslenky rozviji i Hafiza ve své knize
Podnikatelsky management (2015).

3.3.2 Podnikatel, vyvoj teorii

Mezi jednotlivymi ekonomickymi disciplinami je obtizné dosahnout konsensu

.....

literatury a z vyzkumu autorky (Mandysova, 2008a 2008c, 2009)

Podnikatelem se jedinec rodi nebo vznikne postupné? Tato otazka je stfedem
vyzkumli a fady védeckych diskusi. Je v nas ve vSech pfitomen podnikatelsky
potencidl? A je zapotiebi néjakého podnétu zevné, aby se v nds tyto schopnosti
probudily? Kdyz se nam vybavi n&jaky vyznamny podnikatel, jaké ma specifické
vlastnosti? Je dosti odhodlany, pokrokovy, ptesvéd¢ivy ¢i odvazny? (Koontz, Weihrich,
2015)

Jedna z prvnich zminek o podnikatelich pochazi od D. Richarda a z roku 1734.
Ekonom Cantillon definoval podnikani jako zaméstnavani sebe sama s nejistym
vysledkem. Richard Cantillon piedstavil v roce 1734 (Cantillon, 1734) koncept
podnikatele entrepreneur pochdzejici z vyrazu etnreprendre (schopnost nést
zodpovédnost). Je to nejjednodussi a mozna nejlépe zvladnutd charakteristika, kterd se
nabizi. Cantilloniiv podnikatel na sebe dokazal vzit zodpovédnost a udélat cokoliv, co
bylo zapotiebi k dosazeni cile. Cantillon a jeho soucasnici, v osmnactém stoleti dokazali
v kratkém cCase zménit povahu podnikdni v oblasti francouzskych vin z regionalni
na narodni a nakonec na mezinarodni. Navzdory ¢isté¢ lokalni povaze francouzského
vina, zalozené na regiondlni odliSnosti druhli péstovanych hrozntli, se vinafstvi stalo

nejvice mezinarodnim francouzskym odvétvim.

Koncept pojmu podnikatel byl rovn€z pouzit francouzskym ekonomem

a podnikatelem ptrelomu 18. a 19. stoleti Jeanem Baptistem Sayem, (1826) ktery kladl
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diraz na schopnost podnikatele aktivovat sviij potencidl jako odezvu na nenaplnéné
prilezitosti. Poukazoval na kritickou roli zdroji a na manipulaci s nimi k dosazeni
podnikatelského cile. Podnikatel pfesunuje hospodaiské prostfedky z oblasti nizsi
do oblasti vyssi produktivity a vykonnosti. Say se zabyval ekonomickou oblasti, ovsem
uvadeél, ze podnikatelska ¢innost se zdaleka neomezuje na hospodaiskou sféru. Tyké se

dalSich Cinnosti nejriznéjSich oblasti.

Peter Drucker komentuje Saye s tim, ze dvé€ sté let po Sayové definici panuje
naprosty zmatek v tom, jaké by mély byt definice podnikatele a podnikavosti. Védci
v USA casto definuji podnikatele jako ¢loveka, ktery zaklada svij vlastni novy a maly
podnik. Zatimco anglofonni oblast si termin podnikatelska ¢innost ztotoznuje s novym
amalym podnikem, Némci si jej ztotoziluji s moci a majetkem, coz je ponékud
zavadgjici. Unternehmer — doslovny pieklad Sayova terminu entrepreneur do némciny —
je ¢lovek, ktery vlastni n¢jaky podnik a zaroven fidi jeho ¢innost. Odpovidajici anglicky
termin by byl owner-manager. Tohoto vyrazu se uziva k odliSeni vedouciho pracovnika
— §éfa, ktery je zéaroven majitelem podniku, od profesiondlniho manaZera
a od namezdnich zaméstnanct. Podnikatel také neni nezbytné zaméstnavatelem, ale
muze byt a casto skutecné byva zaméstnancem - tedy nékym, kdo pracuje sam

a vyhradné pro sebe.

Ekonom rakouské Skoly Carl Menger (1871) pocatkem 20. stoleti rozeznaval
mezi ekonomickymi statky na jedné strané a ostatnimi na stran¢ druhé. Ekonomicky
statek musel mit pfimé kauzalni spojeni s potfebami konzumentl na trhu, které Menger
nazyval economizers, coz by se dalo pielozit jako jedinec myslici ekonomicky. Jeho
podnikatel rozumél logickému procesu rozhodovani se spotiebiteld pro produkty s vyssi
hodnotou. Podnikatel samostatné zvazuje moznosti ohledné ceny zbozi. V moderni
manazerské terminologii je tohle ekvivalent vypracovani feasibility study a business
plan, na zakladé¢ kterého podnikatel posoudi, zda se mu vyplati vyrobit tzv. ekonomické
statky za cenu ocekavanou nebo cenu nizsi. Takové analyzy byly pfimo spojeny s tzv.
individualni marginalni uzitecnosti. V kontrastu s nefunkénim oddélenim teoretické
ekonomie a praktického podnikani byli Mengerovi podnikatelé vskutku ekonomové,

ktefi zkoumali celek bez pomyslného oddélovani. Jeho podnikatelé¢ vidéli Sanci
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ve vymeéné ekonomickych statkli rozdilnych hodnot, pfi¢emz byla tvofena hodnota jak
pro podnikatele, tak pro spotiebitele. NaneStésti Mengeriv koncept vymeény

ekonomickych statkl rozdilné hodnoty ztistal dlouhou dobu nepovsimnut.

Teprve nedavno marketingovi teoretici, jako Richard Bagozzi (Bagozzi, Zeynep,
Priester, 2002), znovu zavedli do odborné literatury fundamentalni teorii vymény, ktera

je zalozena na podobnych principech, jako ta Mengerova.

Ely a Hess (Ely, Hess, 1893) piifadili podnikatelim schopnost rozhodovat
V podniku jako integrovaném celku. Podle jejich ptredstavy byl podnik modelem ctyt
faktord (kapitalu, prace, podniku a podnikatele), pfiCemz sam podnikatel byl jeji
soucasti a zaroven jeji fidici jednotkou. Modifikovana verze modelu ctyr faktord,
sestavajiciho se z podnikatele a podniku, je zdkladem nového pojeti. Podnikatel je
zakotven v podniku a jak podnik, tak podnikatel, se spole¢né nachazi v prostiedi riizné
bohatém na zdroje, pficemz se integruji na trhu jako diveérné a spojité reagujici objekty.
Nanestésti se z klasické podnikové teorie vytratila explicitni role podnikatele
a do dnesni doby neni dostatené ocenéna, stale chybi v moderni teorii zabyvajici se
nadnarodnimi podniky. Role podniku jako takového stoupla, ale role podnikatele se
zmenSila vic, nez jak by se pfedpokladalo. Ely a Hess vidéli rozSifujici se horizont
podnikani daleko za obzorem industrialni revoluce v Anglii a potvrdili Cantillonovu vizi

o internacionalizaci podnikéni.

Schumpeter (1911) identifikuje tlohu podnikovych inovaci a tvrdi, ze kli¢
k uspéchu spociva v podnikavém duchu podnikatele, ktery se pfi vyvoji inovativnich
produktl a technologii snazi o trvalé sniZovani nakladi. Podle Schumpetera podnikatelé
vytvareji Sance za pouziti tzv. inovativnich kombinaci. Schumpeteriiv podnikatel byl
nonkonformista, ktery vyuzival inovativni pfilezitosti, aby reagoval na nenaplnéné
Sance, které¢ by eventudlné¢ vedly k tzv. tviréi destrukci pasivnich a strnulych

industrialnich praktik a mozna az k destrukci samotného primyslu a jeho prvka.
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Schumpeteriv podnikatel proto nebyl imitator, ale spi§ inovator. Nemusel sice
nic sdm vynalézat nebo inovovat, ale musel mit schopnost zuzitkovat potfebné inovace
na trhu. Takovi podnikatelé méli schopnost rozpoznat doCasné nestabilni stav trhu
(odchylku od rovnovahy) pii absenci néceho, co Menger nazval ekonomickym statkem.
Byli schopni uvadét na trh vyrobky s vyssi hodnotou, nez byla hodnota ptevladajicich
vyrobkli a uskutecnit tak sménu nesoumérné hodnoty. Piirozené chtéli vytvorit
ekonomické produkty s vysSi hodnotou, pficemz naruSovali docasnou rovnovahu
produktii s niz$i hodnotou. Toto by se pfirozené stalo, kdyby Mengeriv podnikatel

zpozoroval kuptikladu nenaplnénou nebo zacinajici poptavku.

Uvedeni autofi davali svym podnikatelim rtizné schopnosti, jako napiiklad
analytické vnimani, nebo dokonce intuici a piedvidani. Evropska skola pfisoudila svym
podnikateliim analytické schopnosti, na zdklad€ kterych mohli objevit - nebo vytvofit
v piipadé¢ Schumpetera - nové prilezitosti a pak jednat. Schumpeter postoupil jesté
0 krok dal. V jeho vizi byl podnikatel schopen jednat na zaklad¢ Sanci, které si sdm
vytvoii za pomoci inovaci. Schumpeterovo pojeti je vskutku rovnocenné s modernim
vnimdnim. Pfirozené, kdyZz podnikatelé uspéli, byli uznéni jako vzor a nasledné
napodobeni. V jinych pfipadech zase pichodnotili své informace a experimentovali.
Proces tvorby vlastnich Sanci nazval Hayek procesem objevovani za ucelem dosazeni
uspéchu a ziskovosti. Tento proces m¢l také destruktivni stranku, resp. nesl sebou

podnikatelska rizika.

Hayekiv (Hayek, 1967a, 1967b) podnikatel nasledoval rakouskou tradici
podnikatelského objevovani a akce. Jeho podnikatel vid€él rozSifovani informacni
asymetrie, pramenici z nerovnomérné distribuce informaci. Dva hlavni faktory
zplsobujici asymetrii jsou: pfistup k informacim a jejich porozuméni. Hayek zastaval
nazor, ze ptistup k informacim neni snadny a taky neni zadarmo. Rozeznaval mezi
bezcennymi a cennymi informacemi. Co se tyCe porozuméni, zastaval ndzor, Ze 1 kdyby
byly informace pfistupné, nemusel by jim podnikatel dokonale rozumét a vyuzit jejich
uplny potencidl. Jako priklad poslouzi, ze clovek, ktery se v problematice vyzna,
pravdépodobné bude schopen informaci 1épe zuzitkovat. Proto kazdy c¢lovek, veetné

podnikatele, m& svou vlastni oblast specidlnich znalosti ovliviiujicich vnimané
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informace. Informace motivujici podnikatelskou aktivitu Hayek pojmenoval jako
spontanni poradek. Hayekliv podnikatel se dava na cestu objevovani a hledani Sanci
a ptitom objevuje to, co je zapotiebi k uspéchu na trhu. Hayekovi podnikatelé se proto
nezdréhaji experimentovat a nevadi jim pracné zlepSovani kvality jejich informaci,

na zaklad¢ kterych jednaji.

Shapero (Shapero, 1985) daval svym podnikatelim schopnost posouzeni
a identifikace tzv. divéryhodnych pftilezitosti, zavisejicich na dvou kritickych bodech:
vnimani potfebnosti na jedné stran¢ a uskutecnitelnosti na strané druhé. Jeho podnikatel
mél schopnost kognitivni analyzy. Podnikatel méa postupovat kriticky a taky si
uvédomovat propojeni mezi podnikatelskymi procesy. Shaperiv podnikatel mél
investigativni mysl s analytickymi schopnostmi. Jeho podnikatel ovladal postupy, které
pfipominaly moderni analyzy rizika a vyhodnosti. Naptiklad: (i) vyhodnocoval
hodnovérnost prilezitosti, (ii) stanovil vyhodnost a potiebu jednotlivych krokd, a (iii)

zvazoval dopad jejich zaméra.

Drucker (Drucker, 1998, 2008) ptifadil svému podnikateli schopnost piedvidat
trendy a v€as na né€ reagovat. ProtoZze se mezindrodni trhy stavaji velkymi
a diverzifikovanymi, museji podnikatelé vyvinout schopnost vidét nebo predvidat
za hranice jejich blizkych trhti a hledat trendy a nové moznosti. Druckerova vize musi
byt povazovana za ptedchidce mezindrodni orientace a mezinarodni nebo dokonce
globdlni mentality, ktera davala malym internacionalizujicim se podnikim

podnikatelské charakteristiky.

Zatimco klasicka Skola ekonomické teorie je zalozena na dynamickém
a inovativnim pfistupu, nachéazi roli podnikatele a dokazuje, Ze kli¢ k tspéchu zavisi
na roli podnikatele jako inovatora, sou€asni teoretici podtrhuji vyznam rozhodovaciho

procesu (Mandysova, 2009)

Kirzner (1973) tvrdi, Ze proces obchodniho rozhodovani je zasadni
pro efektivnost trhii. Podnikatelé maji zdjem o “efektivitu® a proto neustile redukuji
plytvani, zvySuji Gspory a tim vytvafeji pfidanou hodnotu. Tato teorie je v souladu se

sméfovanim rakouskych ekonomt (Menger a jeho vrstevnici) a rezonuje s modernimi
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mezinarodnimi podnikateli a manazery, kteti definuji hodnotu v kontextu bohatsich
a vétsich globalnich trhli. Rozuméji zvySenému riziku zahranicnich operaci, a piesto
stale podnikaji a pfesouvaji celé zavody v honbé za niz§imi naklady a vyssi efektivitou.
Jako pfedchtidci moderni analyzy rizik, byli Kirznerovi podnikatelé schopni porozumét
vztahu mezi rizikem a odménou a podnikatelsky tento vztah vyuzit. Podnikatel je

Vv pohotovosti a pfipraven k identifikaci novych moznosti a patii¢n¢ jich vyuziva.

Kirznerav (Kirzner, 1973) podnikatel v nékterych ptipadech jednoduse
zpozoruje nerovnovahu poméru cena - kvalita, udéla rozhodnuti a dosédhne zisku.
Porovnatelnym zptuisobem by méli byt podnikatelé schopni vidét prilezitosti a chopit se
Sance, napfi¢ narodnimi trhy a mozné dokonce na trhu globalnim. Toto dokazuje, ze
podnikatelé jsou kognitivné analyticti v: (i) rozeznéani rozdilu mezi daty a informacemi,
(i1) pochopeni obrovské diilezitosti v€asnych a dosazitelnych informaci, které mohou
vést k identifikaci pfilezitosti, (iii) schopnosti v¢asné reakce, kdy podnikatel mize
vytvofit zisk a navratit trzni rovnovahu, a (iv) ocenéni vyhod a limitl tzv. spontanniho
potfadku (Hayek, 1967). Evropska Skola se proto zabyva velkou paletou ekonomickych,
socidlnich a manazerskych funkci. Ukazuje podnikatele jako analyticky interaktivniho
a adaptibilniho majitele moderniho podniku, ktery reaguje na okolni prostiedi. (Bagozzi
et al., 2002)

3.3.3  Charakteristika manaZera - podnikatele

Manazerské a podnikové teorie se postupné preorientovaly z kvantitativnich
ke kvalitativnim charakteristikdm. Soucasné prace teoretikli zahrnuji vétsi diraz
na schopnosti manazerii, viru v lidsky potenciadl, manazerské strategie, jez respektuji
ptirodu a humannost. Morgan (1992) uvadi, ze pfechod od ptivodniho vnimani zahrnuje
nové zpusoby vnimani manaZerskych teorii zaméfujic se na individudlni osobnost.
Takovéto pojeti se dale rozviji 1 vzhledem ke skute€nosti, ze se lidska spolecnost stava
stale globalngjsi a komplexngjsi. Ulohu hraji oportunitni naklady neboli naklady uglé
ptilezitosti (Charles, et. al, 2008). Pro manazera je to hodnota obétované pftilezitosti,
pokud je pfi rozhodovani jedné varianté dana ptrednost pied jinou. Oportunitni naklady

vyjadiuji potencialni usSly pfinos z nejlepSi odmitnuté varianty jednéni. Nékdy je
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pfi rozhodovéni vhodné brat v tvahu i naklady, které¢ ve skutecnosti nebudou
vynaloZeny v hotovosti, tyto néklady jsou pak tzv. nadklady uslé ptilezitosti, s nimiz se
manazeti potykaji, protoze vynakladaji stale vétsi usili na ziskavani informaci, inovace,

konkurenceschopnost, na navazani a udrzovani kontaktti. (Augier, Teece, 2006)

Podnikatelsky duch je jasné vymezenou charakteristikou jednotlivce
na manazerské pozici. Lidé, ktefi vyzaduji jistotu, se pravdépodobné nestanou
uspésnymi podnikateli, protoze je tfeba piijimat rozhodnuti a samotnou podstatou
kazdého rozhodnuti je nejistota. (Drucker, 2009) Kazdy, kdo se vypotada s riziky
rozhodovani, se potencialné muze stat GspéSnym podnikatelem/manazerem. Dle

Druckera tkvi podnikatelsky tspéch spi§ v koncepci rozhodovani nez v intuici.

Podnikatel¢ povazuji zmény za normdlni jev. VéEtSinou zmény sami
nevyvolavaji, d& se shrnout definice, kdy podnikatel neustale vyhleddva zmény
Vv prostfedi, reaguje na n¢ a vyuziva jich jako pfilezitosti (Drucker, 1993). Drucker
zdiiraziiuje zmény v turbulentnim prostiedi a fakt, ze pouze manazer s podnikatelskym
duchem to dokdze. Jeho zasadni roli je zvladat riskantni situace, pouzivé intuici, coz
postradaji manazeti klasického typu tedy osoby na fidicich pozicich, kteti jsou
V podniku zaméstnanci, nikoliv podnikateli. Takovi manaZefi/zaméstnanci tvoii velkou
vétsinu v kazdé rozvinuté organizaci s vice fidicimi urovnémi. Manazer - podnikatel
nerozhoduje na zaklad¢ faktd. O budoucnosti neexistuji zadna fakta. Manazer -
podnikatel rozhoduje na zéklad€ intuice, coz neni snadné. Intuice je individuélni

usudek. (Drucker, 2008)

Podnikatel mlzZe realizovat ¢innost vyuzitim jiz existujicich podnikatelskych
prilezitosti vznikajicich ndhodné&, nebo pftileZitosti vznikajicich cilevédomou aktivitou.
Tato druhd, ,, proaktivni“ cesta vytvareni pfilezitosti se dnes pro podnikatelsky tspéch
povazuje za rozhodujici a je zdkladem manaZerskych ¢innosti organizace. Jeji vyznam
roste tim vic, ¢im narocnéjSi je konkurencni prostiedi v uvazovanych oblastech

podnikani. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Soucasné vyzkumy a teorie nedosahuji konsensu v definovani pojmu podnikatel.

Podle Kaa (Kao, 2013) je podnikatel osoba, ktera organizuje a fidi podnik. I kdyz vyse
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uvedené definice jsou uzce zaméfené, v odborné literatufe pievazuje nazor, Ze existuje
Sirokd skala riiznych interpretaci. Zatimco ekonomové vnimaji podnikatele jako vyrobni

faktor, n¢ktefi teoretici zdlraziuji, Ze podnikatelé jsou predevsim nositeli rizika.

Existuje mnozstvi studii zkoumajicich osobnostni charakteristiky podnikatelt
a jejich vliv na uspésnost podnikani. Naptiklad Singh a DeNoble (2015) dokazali, ze
otevienost a vnimavost ma vztah k podnikani, jelikoz posiluje kreativitu, pavodnost

a schopnost reagovat na nové podnéty.

Jiné vlastnosti vSeobecné spojované s podnikatelem jsou: usili o dosazeni
dokonalosti, ochota riskovat, sebedtivéra, presvédcovaci sila. Sing a DeNoble tvrdi, ze
témer kazdy podnikatel, se kterym se pii vyzkumu setkali, m¢l vasen pro své podnikéani
a znacnou snahu uspét. Maji skvélé dovednosti v oblasti mezilidskych vztahi a maji
vyvinuté vnimani a intuici. ,,VE&di, kudy vede cesta k tspéchu* (Singh, deNoble, 2015).
Zakladatel spole¢nosti Apple Steve Jobs na dotazy na jeho schopnosti uvedl, zZe ,,vSichni
tvrdi, Ze podnikatelé jsou optimisticti, a j& se domnivam, ze je to pravda. Nicméné
nejlepsi podnikatel nebude nikdy natolik optimistickym, aby ignoroval pravé jadro véci
a problémi, kterym jeho podnik &eli. Usp&ny podnikatel je flexibilni a dokaze se
zménit. Je to sice kli§é, ale znal jsem mnoho podnikateld, jenz s§li tak svéhlaveé za svym
uspéchem, Ze prestali byt flexibilnimi. Tvafi v tvat drtivym faktim nebyli schopni

zmény.“ (Jobs, 2011).

Dle Koontze a Weihricha (2015) podnikatelé nezbytné potiebuji rozpoznat véas
a poradit si s inovaci, s rizikem, a rychle reagovat stejné¢ tak jako zvladnout piekazky
anezdar. VétSina podnikatelt zvlada hektické a né€kdy chaotické tempo. SpiSe, nez
za frustrujici a drtivé, je dokonce povaZuje za vyzvu a motivaci. Nicméné neni jasné,
zda vySe zminéné vlastnosti a priori existuji u uUspésného podnikatele ¢i zda
podnikatelskd praxe a zkuSenost teprve rozvine tyto podnikatelské charakteristiky.
Napiiklad v Ceské republice znaéna &ast asijskych imigrantti podnika. Snad je divodem
nedostatek jinych profesnich moznosti, protoze nemaji Ceské obcCanstvi ale je
pravdépodobné, Ze vlastnosti podnikatele, rodinny vzor ¢i napodobovani mohou

pfevazovat. Ztrata zaméstnani nebo Upadek odvétvi také ovlivni chovani podnikatelt.
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Takze zlstava otazkou, jaké osobnostni charakteristiky stoji za to napodobit? Koontz
a Weihrich (2015) odpovidaji, Ze jisté vlastnosti uspesny podnikatel miize mit a nemusi,
schopnost komunikovat a piesvéd¢ovat jsou zakladnimi a podstatnymi vlastnostmi.
Uspésny podnikatel efektivné komunikuje s investory, zakazniky, potencialnimi

zameéstnanci a jinymi stakeholdery svého potencidlniho podniku.

Koontz a Weihrich ve své knize Zaklady managementu (2015) rozliSuji pojem
intrapreneur a entrepreneur. Intrapreneur je ¢lovék zaméfujici se na inovace a Kreativitu
a ktery transformuje mySlenku ¢i ndpad do redlného podnikdni uvnitf podniku.
Narozdil od toho je entrepreneur (podnikatel) ¢lovék, jez se zabyva obdobnymi
aktivitami, ov§em vn¢ podniku. Podnikatelé maji schopnost vidét a rozeznat prilezitost,
zajistit si potfebny kapital, lidské zdroje a dalsi vstupy a nasledné vse skloubit v Gspésné
podnikani. Koontz a Weihrich (2015) z pohledu managementu analyzuji, ¢im je tvofeno
prostiedi. Je odpovédnosti manazert formovat vnéjsi prostiedi pro dosahovani cilii.
Vyhledavaji moznosti vyuziti inovacniho potencialu. Podnikatelé podstupuji osobni
rizika, pfijimaji zmény a ocekavaji za to odménu. Jistd mira rizika miZze pfinést i krach,
ale to musi byt brano v uvahu. Podnikatelé potiebuji urcitou miru svobody

k uskute¢néni svych myslenek. VyZzaduje to dostate¢né pravomoci.

Inovativni osobnosti maji Casto napady, které jsou v protikladu k v§eobecnym
nazortim. Je celkem b&zné, Ze tito lidé nejsou u svych kolegu pfili§ oblibenymi a jejich
napady nejsou naleZit€¢ ocetiovany. Neni tedy piekvapujici, Ze mnoho podnikatelti
opousti své zaméstnani ve velkych podnicich, aby za¢alo se svym vlastnim podnikénim.
Kdyz se Stevu Wozniakovi ve spole¢nosti Hewlett-Packard nepodatilo uskutecnit svij
sen postavit maly osobni pocita¢, odeSel z této prestizni firmy, aby zaloZil spole¢né se
Stevem Jobsem spolecnost Apple Computer. Stat se podnikatelem je oblibenou
variantou kariéry pro mnoho lidi z mnoha diivod. Mnohé univerzity berou tento fakt
v potaz a zavadéji vyuku podnikani. Stejné tak podnikatelské zazemi vita komunikaci
S univerzitami, protoZze zde nachdzi mlad¢é lidi s otevienou mysli a potencidlem

pro vznikajici technologie.
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3.3.4  Rozhodovani za nejistoty, animal spirits

Zpusob, jakym podnikatelé rozhoduji, ma vyznamny dopad na podnik, procesy
uvniti i vykonnost. Problematikou rozhodovani za nejistoty se zabyva John Maynard
Keynes (1936) ktery pouzil ve svém dile Obecna teorie zaméstnanosti, uroku a penéz
cosi, co se da nazvat “animal spirits” pickladany jako zivotni elan. Termin animal
spirits pochazi z latiny, kde termin spiritus animalis znamena dech, jenz budi lidskou
mysl. V. modernich ekonomickych teoriich je zivotni elan psychologickym faktorem, jez
zene podnikatele k tomu, aby jednali a pfijimali rozhodnuti v neustale se ménicich

podminkach trhu.

Osvétluje, pro¢ manazerskd jsou rozhodnuti ¢inéna i za podminek nejistoty
a popisuje lidské emoce, jez pohanéji byznys a podnikani. Animal spirit je pojem, ktery
vyjadfuje ochotu piebirat na sebe podnikatelska rizika, iracionalni pudy, touhy a emoce,
kterymi je podnikatel pii rozhodovéani za nejistoty ovlivnén a které jsou dle Keynese
hybatelem ekonomického rastu. ,,Odhodldani ucinit cokoliv pozitivniho, jehoz plné
dusledky se projevi za radu dni, spontanni a naléhava potieba konat — spise nez
nekonat, musi byt vnimany jediné jako Zivotni elan, ktery se rovnéez vztahuje
na podnikdni, na miru rizika souvisejici s podnikatelskym rozhodovanim* (Keynes,

1936).

V dob¢, kdy se animal spirits poprvé objevil v ekonomické teorii Maynarda
Keynese a v jeho stéZejnim dile (Keynes, 1936), se ekonomové snazili objasnit pti¢iny
Velké hospodarské krize. Klasickd ekonomicka véda tvrdi, Ze subjekty ¢ini ekonomicka
rozhodnuti, kterd jsou vzdy racionalni. Keynes poskytl dikazy o tom, ze lidé coby
ekonomické subjekty nic takového ned¢laji. Domnival se, Ze manaZer ¢i podnikatel,
ktery rozhoduje o vydajich ¢i investicich, nema ani nemiize mit k dispozici vSechny
potifebné informace, aby se nemusel spoléhat alespon Caste¢né na svou osobni vnitini
odvahu a kuraz. To samé plati i pro investory. Navic, podnikatelé jsou ovlivnéni stadnim
instinktem a mohou jednoduse napodobovat jednani podnikatelii ve svém okoli, jez jsou
ve svém rozhodovani optimisti¢ti nebo pesimistiéti. Mentalita stadniho instinktu

pomaha vysvétlit, pro¢ podniky piehnané nebo nedostatecné investuji a pro¢ ceny akcii
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mohou dosdhnout extrémni trovné. Keynesova analyza pticin Velké hospodaiské krize
pomoci lidské mentality, animal spirits a instinktu stada (herd instinct) byla ve své dob¢

pralomova a plati i dnes.
3.3.5 Podnikatelsky management a podnikavost

V priib¢hu podnikani je tfeba jistych organizacnich opatieni za tcelem rozvoje
podniku. Velmi casto se predpoklada, ze management podnikéni a management malych
a stiednich podnikl je totéz. Mnoho védci soucasnosti se naopak obraci ke konceptu
velkych podniki, kde manazefi vystupuji v rolich podnikateli, prostfednictvim kterych
iniciuji zmény a vyhledavaji podnikatelské pfilezitosti. Rizika pro podnikatele, ktefi
vedou svij vlastni podnik, jsou jiného druhu a mohou znamenat bankrot. Stejné
podnikatelé jako manazeti stale usiluji o zlepSeni situace v podniku. Peter Drucker
(1998) vidi jako dulezitou vlastnost oddanost inovaéni aktivité, protoze zakladem

inovaci je cilevédomost a schopnost vyuzivat svijj vlastni potencial.

Podnikatelsky management a klasicky management jsou dva pojmy zdanliveé
nesourodé¢ nicméné obsahujici fadu podobnosti. Typickym znakem podnikatelského
managementu je ochota podstupovat vétsi riziko. Moznost bankrotu je vEétsi manazer -
podnikatel ptesto stale vyhledava pfilezitosti. Klasické irovné managementu jsou
vynechany, rozhodnuti jsou ¢inéna rychle s minimem byrokracie. Nerozhodnost jasné
indikuje mozZnost bankrotu. Podnikatelsky management je zaméfen na zménu. ManaZer-
podnikatel reaguje na vn&jSi prostiedi, na dynamiku trhu a konkuren¢ni hrozby.
Manazer-podnikatel pecuje o dobré vazby na zédkazniky, dodavatele, strategické
partnery a vyhyba se konfliktim, jak je to mozné. PredevS§im rozhoduje na vSech

stupnich fizeni. (Brannback, Carsrud, 2017) (Hafiza, Ismailb, 2015).

Dle Vodacka (Vodacek, Vodackova, 2013) je klicem k hospodaiské prosperité
aktivni, inovacn€ orientované podnikatelské chovéani. Kli¢em k podnikatelskému
chovani je vzdy urcity zptisob mysleni a jednéni vlastnika (,,podnikatelti*) a manazerd.

Je oznaCovano jako podnikavost.
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,Podnikavosti rozumime schopnost
e vcas objevit nebo
e vytvorit

e a pak vyuzit podnikatelské prilezitosti, které vznikaji z aktivni interakce
s okolim (stakeholdery: zdkaznici, partneti, dodavatelé, lidské zdroje, stat

a legislativa...)

Zminéna schopnost umét vytvotit podnikatelskou ptilezitost je dnes v modernim
managementu zvlasté¢ dilezitd a vyzaduje proaktivni chovani, schopnost manazera

ovladat a manipulovat s prostiedim.* (Vodacek, Vodackova, 2013)

,Podnikavost se rozd€luje na: Vnéjsi = entreprenurship, rozumi se ji schopnost
objevit nebo zamérné vytvofit a ndvazné i efektivné vyuzit piilezitosti, které vznikaji
Z proaktivni sou€innosti s okolnim svétem (stakeholdery). Pfedpokladem pfitom je umét
zhodnotit disponibilni zdroje (vlastni ¢i Givérované financni prostfedky, lidi, materialy,
suroviny, budovy, atd.), vyrabéné vyrobky a poskytované sluzby, a to v podminkéach
soutéze s konkurenty. Vnitini = intrapreneruship, rozumi se schopnost aktivniho,
iniciativniho a tvir¢iho nachazeni a efektivniho vyuzivani vnitropodnikovych
prilezitosti. Klasickd manaZerskd literatura pod pojmem podnikavost rozuméla jen
vnéjSi aktivitu, Cili rozvoj vztahd s vnéj$Simi partnery, ztotoznovala podnikavost
s podnikavosti vngjsi. Od zacatku 80. let minulého stoleti doSlo k diferenciaci

na podnikavost vnitini a vn&j$i.“ (Vodacek, Vodackova, 2013)
Tato habilitacni prace se zabyva podnikavosti vnéjsi.
3.3.6  Podnikani — vymezeni pojmu

Definice malého a stfedniho podniku pouZzivand v Evropské unii vychazi

z Nafizeni komise (EU) €. 651/2014 ze dne 17. ¢ervna 2014 a stanovuje tyto kategorie:

1. Kategorie mikropodnikli, malych a stfednich podnikil je sloZena z podnikd,
které zaméstnavaji méné nez 250 osob a jejichz ro¢ni obrat neptesahuje 50 mil.

EUR nebo jejichz bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 43 mil. EUR.
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2. Vramci kategorie malych a stfednich podnikd je maly podnik vymezen jako
podnik, ktery zaméstnava méné nez 50 osob a jehoz ro¢ni obrat nebo bilancni

suma roc¢ni rozvahy nepiesahuje 10 mil. EUR.

3. Vramci kategorie malych a stfednich podnikli je mikropodnik vymezen jako
podnik, ktery zaméstnava méne nez 10 osob a jehoz ro¢ni obrat nebo bilan¢ni

suma rocni rozvahy nepiesahuje 2 mil. EUR.

Podnikéni je proces uplatnéni schopnosti, uméni a motivace lidi nachazet,
vytvafet a vyuzivat pfilezitosti pro zabezpefeni prosperity organizace Ci

podnikatelského subjektu. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Jednoduchost definovat podnikéani jako aktivitu podnécujici inovaéni zmény se
zd4 na prvni pohled dostacujici, ovSem takovéto zjednoduSovani by také zastiralo
neopominutelnou dvojznacnost. Pohled na podnikani je komplexni minimalné ze dvou
davodi. Zaprvé podnikani piekracuje organiza¢ni formy. Podnikani se tyka zavadéni
zmén jednotlivci €i skupinami jednotlivet. Dotyka se firem, celych odvétvi, ma vliv
na cela geografickd uzemi jako jsou aglomerace, vznikaji klastry, ma dopad na regiony.

(Angel, 1991)

Druhym divodem pro zkoumani podnikani je slozitost a obséhlost. Co miize byt
vidéno jako zména pro podnikatele nebo podnik, nemusi znamenat novou praxi v oboru.
Nebo to mize piedstavovat zménu na doméacim trhu ale ne v celosvétovém méfitku.
Proto tedy koncept podnikani je zakotven v lokdlnim kontextu. Podnikatelska aktivita,
ktera je nova pro jedince ale ne pro firmu nebo odvétvi, miize mit omezenou hodnotu.
Podnikatelska aktivita novd v regionu nebo vdané zemi mize byt znacna
ale koneckonci omezena. Naproti tomu podnikatelska aktivita nova napfi¢ vsSemi
organiza¢nimi formami, na globalni scéné, pfinasi nejvétsi potencialni hodnotu.
Podstatou podnikéni je vlozeni soucasnych disponibilnich zdroji do budoucich

ocekavani, a to znamena do nejistoty a rizika. (Mandysova, 2012)



o1

3.3.7 Volba podnikani

Uvedeny pohled na podnikani odpovidd pohledu v jiné teoretick¢ hladiné —
vV rovin¢ manazerského vyzkumu. Oblast managementu a psychologie nabizi vhled
do rozhodovaciho procesu jednotlivce, zdali zalozit novou firmu a zacit s podnikanim.
Trajektorie vyzkumu se zamétuje na vyvoj podnikatelského poznédni. Podnikani je
sméfovani smérem k rozpoznani prtilezitosti. Stfedem tohoto poznani je otazka: Jak
podnikatelé rozpoznavaji pfilezitosti? Jak rozliSuji mezi divéryhodnou piilezitosti
ailuzi? Teorie zkouma povahu podnikatelskych pfilezitosti a rozpoznavaci proces
spojeny s identifikovanim pftilezitosti a rozhodnutim podstoupit akci sméiujici
k zalozeni podniku. Tedy vnimanou prileZitost a rozhodnuti vyuzit ptilezitost jako
nezbytné a dostacujici podminky pro podnikatelskou ¢innost. Vniméni pfilezitosti je
formovano pldnovanim pfedvidanych naristajicich odmén a naklady na to stat se
podnikatelem. N¢které vyzkumy se zamétuji na roli osobnich ptistupli a charakteristik,
jako jsou naptiklad smysl jednotlivee pro zruc¢nost, schopnost, obratnost, schopnost
fungovat v kolektivu, socialni normy. Podnikatelské aktivity zahrnuji takové aktivity
jednotlivce, které jsou spojené s tvorbou novych organizaci spiSe nez s aktivitou, ktera
se poji s udrZzovanim nebo zménou Cinnosti pokracujicich, neptferusenych zavedenych

organizaci. (Mandysova, 2008b) (Bagozzi et. al, 2002)

Pocatecnim bodem pro analyzu podnéti k podnikani je jednotlivec. Studie
Vtomto sméru zahrnuji Siroké spektrum akademickych disciplin, sahajicich
od psychologie k sociologii a ekonomii. Pievazujici teoreticky ramec je vSeobecny
model volby zisku, ktery byl svého Casu povaZzovan za vSeobecny model podnikatelské
prilezitosti. Model pifijmu neboli podnikatelska volba byl pozdé&ji rozsifen, propracovan
a aktualizoval ho Lucas (1997). V té nejjednodussi interpretaci jedinec porovnava vybeér
z moznosti mit piijem bud’ ze své vyplaty coby zaméstnanec v zavedeném podniku
nebo ze zisku z nového podnikani. Zikladem tohoto ,,vybéru zdroje pifijmu® je
porovnani mzdy, kterou jedinec ocekava, Ze obdrzi v zaméstnani W (wage) se ziskem
o¢ekavanym ze zacinajiciho podniku P (profit). TudiZz pravdépodobnost (Pr) zalozit

novou firmu - E, je mozné vyjadrit jako
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Pr(E)=f(P-W)

Dalsi teoretici doplnili tento princip volby a zapracovali do n&j tzv. ,nechut
riskovat®. Empirické testy modelu volby zdroje pfijmu ¢i podnikatelské volby se
zamétuji na rozhodovani s ohledem na podminky trhu prace. Roli pti rozhodovani, zda
zacit vlastni podnikdni hraji ze sociologického hlediska naptiklad také osobnostni
charakteristiky jednotlivce, jako vzdélani, zkuSenost, v€k, zaméstnanecky status —

situace a pozice v zam¢&stnani.

Prave uloha podnikéani se v poslednich desetiletich dramaticky zménila. Ménici
se role podnikani odrazi tfi pohledy na svétovou ekonomiku, které odpovidaji tiem
historickym obdobim. Prvni muize byt nazvano jako obdobi kapitalové spolec¢nosti,
kterd viceméné odpovida povalecné éfe a je pro ni charakteristicky technicky pokrok.
Pro druhou se vzil termin znalostni spole¢nost. Ta odpovida pfiblizné¢ pozdéjsi
povale¢né éie, zahrnuje 80. 1éta a zasahuje do dneska. Tteti obdobi, které ma své koteny
v 70. letech ale naplno se vzmaha az v 90. letech, mize byt pojmenovano jako obdobi

spolecnosti ¢i ekonomiky podnikatelske.

Implikace znalosti a lidského potencialu do ekonomické teorie byla formalné
realizovana Lucasem v roce 1987. Lucas dokézal implikovat zralost a lidské schopnosti
jako novy faktor. Lidska dovednost je dilezitym faktorem, spolu s tradi¢nimi faktory.

(Lucas, 1987)

Ve skutecnosti se v 90. letech minulého stoleti malé podniky a podnikatelé
objevili jako zasadni faktor duleZity pro ekonomicky rist. Cast tohoto poznani
pfichdzela z empirické nebo politické zkuSenosti vychézejici z investic do novych

technologii a z absence podnikani.

Spole¢né se tim, jak se znalosti stavaji stale vice dilezitym faktorem vyroby,
stavaji se také vice dilezitym zdrojem ekonomického rastu. Ve znalostni ekonomice
tedy podnikani nabira novou diileZitost, protoZe je kliCovym mechanismem. Skrze néj

pfidana hodnota jako znalost ¢i dovednost vytvofena v jednom podniku se stava zbozim
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v novém podniku, takze ptispiva k ekonomickému rlstu, zaméstnanosti a vitalité celé

ekonomiky. (Mandysova, 2012)
3.4 Prostiredi podniku

Predchozi kapitoly odhalily potiebu rozsifit teoreticky zaklad manazerskych veéd
avclenit do nich autonomni chovéani podnikateld - manazeri a jejich schopnost
adaptace. Poznatky pfedchozi kapitoly se staly podnétem pro rozsifeni dosavadni teorie
a odivodnily zaméfeni na takové podniky, kde manazer je zaroven podnikatelem, ma
prehled o vsech probihajicich procesech. Simplifikace komplexniho vnimani je
metodickym postupem umoziujicim vnimat zkoumany jev a vyvodit zavéry nezavislé

na dals$ich vlivech.

Tato kapitola hleda takové pfistupy, které by vyvazily zminéné nedostatky
manazerskych teorii. Nachdzi mozné odpovédi, jak zajistit vétsi toleranci ¢i najit prostor
v teoretickém ramci manazerskych véd pro zaélenéni vlivu prostfedi na chovani
manazera. K tomu je zapotiebi vymezeni pojmu prostiedi podniku a nalezeni vhodné

definice.
3.4.1  Definice prostredi

Pfi zpracovavani teoretického ramce, teorii klasického managementu a zvlasté
modernich trendi v managementu vyvstadvd vyrazna a rostouci pozornost vénovana
prostfedi podniku v pribéhu ¢asu. V tomto ohledu urazila teorie dlouhou cestu svého
vyvoje od té doby, co McDermott a Taylor (1982) uvedli, Ze teorie chépe prostiedi jako

zvlastni pojem, ackoliv zdsadné v abstraktni roviné.

Nékteré teorie se v minulych desetiletich pokousely vidét ptivod pfistupti mimo
podnik. Beard, Dess (1988), Castrogiovanni (1991) a Starbuck (1976) rozd¢lili prostiedi
na jednotlivé vrstvy podle jeho specifik, okamzité reakce a dulezitosti. Za ucelem
porovnani pojmenovali védci jako Aldrich (1979), Child (1972), a Mintzberg (1983)
charakter zakladnich prvkia prostfedi v podminkach rozlicnych teoretickych pojmi.

Z uveden¢ho vyplyva, Ze prostiedi je jak multiaroviiové, tak 1 multirozmeérové.
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Protoze kazda teorie nahlizi na prostfedi podniku jinak, nikdy neni mozné
obsahnout definici a naslednym hodnocenim prostiedi v celé komplexnosti, se vSemi
moznymi Ciniteli, které jej ovlivituji. Kazdou definici prostiedi podniku se dopoustime
omezeni jeho $ife, proto je vybrano nckolik definici a indikatort tak, aby prace aspon

Z ¢asti pokryla moznosti, z jakého uhlu podhledu se na prostiedi podniku divat.

Sporadicky autofi definic a indext pojmenovavaji zdjem svého zkoumani piimo
podnikatelskym prostfedim — business environment, jako UNCTAD a Odd¢leni
Svétové banky pro malé a stfedni podniky, ale také napiiklad business climate,
I investment climate, enabling environment (OECD). Pokud budeme chtit rozlisit
vyhodné ¢i nevyhodné podnikatelské prostredi, vzdy bude zkoumano v podstaté to samé
— prostfedi a podminky, které brani nebo naopak umoznuji domécim i zahrani¢nim

subjektim vyvijet ekonomickou aktivitu.

Za zminku stoji projekt Svétové banky ,,Doing Business“, ktery je bohatym
a velmi detailnim pramenem informaci o tom, co vS§echno musi podnikatelsky subjekt
absolvovat v riznych fazich svého podnikani. Jeho indikator Ease of Doing Busines
(Jednoduchost podnikani) pokryvd pouze ty scénafe piimo se dotykajici
podnikatelského subjektu a regulatorniho prostfedi, se kterym musi byt jednotlivé

podniky v souladu, aby mohly ve vybraném staté dlouhodobé fungovat a rozvijet se.

Ne&které instituce maji pojeti charakteru podnikatelského prostiedi jesté Sirsi,
definuji a zahrnuji do né soubor vnéjsich vlivi, které ovliviiuji konkurenceschopnost
jednotlivych  podnikii v ekonomice, jeji vykonnost a rist atim padem
I konkurenceschopnost celé ekonomiky. World Economic Forum (Svétové ekonomické
forum)  vyhodné & nevyhodné  podnikatelské prostiedi vidi v existenci
konkurenceschopného wvnitiniho trhu, napojenosti na globalni ekonomiku, dobrém
pravnim a regulatornim prostfedi, infrastruktufe a silné rostouci zakladné lidského

kapitélu.

Za prostiedi podniku mohou byt povazovany odpovidajici kulturni, politické,
spolecenské a ekonomické systémové souvislosti, do jejichz ramce je podnik zaclenén

auvnitt n¢hoz se vyviji. V ramci tohoto podnikového prostiedi si konkrétni podnik
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vytvoii své pole plsobnosti — prostfedi své dominance. Toto se skladd ze skupiny
podniki, se kterymi by mohl podnik potencionalné navazat kontakt a zacit vytvaret
vzajemné vazby s ohledem na jeho charakter ¢innosti. Vazbami se mysli VSTUPY, které

ke své ¢innosti vyzaduje a VYSTUPY, které vytvaii, produkuje.

Jak se vyporadavaji manazerské teorie a jiné podnikové teorie s vlivy vnéjsiho
prostiedi podniku? Zabyvaji se tyto teorie chovanim podniku v rliznych situacich uvnitt
1 podminkami v okolnim prostiedi? Na prvni pohled mizeme vidét naznaky toho, ze
manazerské teorie zabyvajici se prosttedim by mohly poskytnout novy nahled. V ramci
manazerskych teorii nepiedstavovalo nikdy prostiedi samostatny pohled a nebylo vice
samostatné zkoumano. Ve skute¢nosti dominoval po dlouhou dobu nazor, Ze teorie
zabyvajici se prostfedim se musi v tomto ohledu podiidit. Tyto nazory reprezentovali
Pfeffer (1978, 1982) a Hannan a Freeman (1989).

3.4.2 Vyznam prostiedi pro podnik

Je tfeba nejprve koncipovat a pojmove vymezit prostiedi podniku. Pti takovémto
postupu pak Ize souhlasit s McDermottem a Taylorem (1982) v tom, Ze regionalni védy
maji vyluéné prostorovy rozmér a zamétfuji se na rozvoj regionu, zatimco piehlizi
neprostorové aspekty pusobicich sil. Z tohoto divodu podle McDermotta a Taylora
regionalni teorie davaji regionu a jeho vyvoji primarni dileZitost, nejsou tudiZ pro tento

vyzkum V celé §ifi relevantni.

Jednostranny pohled na roli prostiedi brani tviir¢imu vzajemnému obohacovani
nazort. Brani redlnému vysvétleni a pochopeni ekonomické reality. Proto je nezbytné
diskutovat problematiku, jak by adaptacni ptistup Castrogiovanniho mohl obohatit

manazerské ptistupy zohlednénim prostredi podniku (Castrogiovanni, 2002).

Nejprve budeme zkoumat, na jaké urovni pusobi viivy prostiedi na podnik,
a dale budeme sledovat jejich dopad. VSechny vlivy prostiedi, které zasahuji podnik,
jsou ptenaSeny prostiednictvim stejného konecného transformacéniho Cinitele,

prostfednictvim stale téhoZ podnikového uspotfadani.
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Presto se tyto vlivy mohou zna¢né navzajem od sebe liSit, zejména v sile
a sméru. Zatimco se podnik musi pfizpiisobit nékterym externim vliviim a zménam,
muze byt schopen ovlivnit nékteré jiné. Toto je zpusobeno urovni prostiedi, ve kterém
tyto vlivy vznikaji. Naptiklad Child uvadi, ze: ,,toto rozliSeni n¢kolika vrstev prostiedi
postupujicich smérem 'ven' z podniku naznacuje, ze ti, kdo v organizaci rozhoduji, at’ uz
manazefi nebo majitel - podnikatel, podnikaji spravné kroky pii zachazeni a manipulaci

s prostiedim, které ovladaji“ (Child, 1972).

V podobném duchu popisuje Terreby obtize, ke kterym dochazi pti planovéani
a kontrole zmén v prostiedi plnéni tkolu podniku. Rozdil spociva v tom, zda byly
takové zmény navozeny samotnymi vzajemn¢ se ovliviiujicimi podniky nebo zda tyto
podniky pouze pienesly zmény, které vznikly v makro-prostiedi. Je pak snadné najit
porozuméni pro to, ze zmeény uvnitf prostfedi plnéni tkolu vyvolané vyvojem
Vv globalnim prostiedi nemohou byt ovlivnény podnikem. Na druhou stranu muize byt
feSenim zabyvat se poruchami, které vznikly uvniti prostfedi plnéni tkolu. (Terreby,

1968)

Naptiklad zatimco podnik neni schopen zménit starnuti mistni populace
a nasledn¢ ovlivnit lidské zdroje, mohl by mit vliv na to, aby se upravily osnovy
vzdé&lavacich instituci vramci prostiedi plnéni ukolu tak, aby Ilépe odpovidaly
podnikovym pozadavklim. Cesta miZe byt prostiednictvim finanéni podpory
akademického zapojeni (tfeba na Céstecny tUvazek) na univerzité, prostfednictvim
ovliviiovani  akademickych osnov, prostfednictvim spoluprice s mistnimi

zprostiedkovateli prace ¢i ufadem prace pii poskytovani rekvalifikacnich kurzi.

Podniky naptiklad mohou ovlivnit kvalitu pracovnikl, troven trhu prace.
A zatimco podnik musi brat zmény ve svétovych technologiich jako neménnou jistotu
amusi se sni naucit vyrovnavat, mize se pokusit ovliviiovat programy vyzkumu
a vyvoje v institucich a podnicich, s nimiz je ve styku. Ve skuteCnosti tato vzajemna
ovlivilovani nebo také vzajemné zavislosti podniki jsou naznaceny novymi formami
uzavirdni subdodavatelskych smluv, jako je spole¢na vyroba ¢i subdodévky hlavnich

soucasti. Tyto koncepty odrazeji skuteCnost, Ze matetské podniky prendseji vice a vice
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zodpovédnosti za vyvoj vyrobku na subdodavatelské podniky. V disledku toho se
mohou vztahy mezi subdodavateli a matefskymi podniky stavat ¢im dal vice a vice

rovnocenneé.

3.4.3 Charakteristiky prostredi

Prostredi je vyrazné determinovano jeho komplexnosti, tempem jeho zmén
a zdrojovou zavislosti organizace. Vétsi nebo mensi komplexnost podniku je reakci

na komplexnost prostfedi, v némz tyto podniky ptisobi.

Komplexnosti vnéjsiho prostiedi se rozumi mnozstvi a rtznorodost jeho
jednotlivych prvki, hustota jejich propojeni a intenzita vzajemnych vlivi. Naristajici
environmentalni komplexnost klade vysoké néaroky na rozhodovaci zpusobilost
a kapacitu manazert. Tyto naroky plynou jednak z toho, Ze pii vysoké komplexnosti
prostiedi je podminkou racionalniho rozhodovani nutnost managementu zpracovavat
vetsi mnozstvi informaci a také z toho, Ze lze stézi podnikat urcité efektivni kroky
pouze s ohledem na nékteré prvky a neobétovat pfitom potencidlni efektivnost aktivit,

které se tykaji ostatnich prvku prostredi.

Dalsim faktorem zvySujicim nejistotu prostiedi je vyssi tempo zmén v prostiedi,
resp. posun od stabiln€jsiho prostfedi k dynamictéjSimu. NarUstajici frekvence zmén
vyzaduje, aby byl pro ucely raciondlniho manazerského rozhodovani zpracovavan veétsi
objem informaci za jednotku casu. To také v praxi znamend, Ze musi byt pfijat vétsi
pocet kompromisti mezi jednotlivymi sméry postupu a aktivitami podniku. Dynamizace
prostiedi neznamend jen narGst tempa zmén, ale také zvySeni vyskytu jejich

nepravidelnosti, kolisani, zvratli, diskontinuit.

Vyznamna determinanta nejistoty vnéjSiho prostiedi podniku nazvana zdrojovou
zavislosti podniku vypovida o stupni podnikové kontroly nad vné&jSimi zdroji. Vnégjsi
prosttedi muZe byt pro podnik vzhledem k jeho zdrojové zavislosti paradoxné

pfiznivEjsi tehdy, jestlize se zvySi jeho komplexnost. Muze to napiiklad znamenat

zvySeni poctu potencidlnich dodavateltl, distributorii nebo zdkaznikli anebo rozséhle;jsi
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Skadlu moznych manazerskych postupli a tim i vEtSi moznost jejich diversifikace

a vybeéru.

Teoretické védecké zdroje v souCasnych vystupech rozliSuji tfi podobné
dominantni charakteristiky méniciho se prostfedi, jaké byly uvedeny vyse — jeho
narUstajici diversitu (rozmanitost), turbulentnost a bohatost na poznatky. (Drucker,
1980, 1993)

V pohledu klasikii teorie podniku Emeryho a Trista je prostfedi narusSovéano
a dynamizovdno zejména urychlujicim se tempem technologickych inovaci a jejich
stoupajici vzajemnou propojenosti (interkonektivnosti) a vzajemnou zavislosti
(interdependenci) (Emer, Trist, 2009). Emery a Trist polozili teoretické zaklady chapani
a tvorby adaptacnich socidlnich systémill. Navazuje na ni teorie komplementarnich
systémi a s ni souvisejici praktické poznatky pro interaktivni pldnovani. Tyto poznatky

ptinesly Ctyfi kliCové myslenky.

Za prvé, rychld anavazujici zména prostiedi znamend, ze podniky ziji
V bouflivém prostiedi. V takovém prostfedi je mozné, aby manazefi a vlastnici podnikt
nalezli zplsoby fizeni, nemohou vSak vytvofit zdi dostatecné silné na to, aby udrzely
zménu v dostateCném odstupu, aby byla moZna Gspésna kontrola shora. Cesta k uspéchu

vede pies sebeorganizovani.

Za druhé, nejlepSim zplsobem, jak pochopit mnozstvi situaci, je divat se na né
veelku, ve vztahu k jejich vzajemnym propojenim a ucelu, nikoli je rozkladat na stale

mensi Casti.

Za treti, existuji dalezité vyhody vyplyvajici ze stietavani prvkd v prostiedi
S rozdilnymi a protichlidnymi z&jmy. Jsou diskutovany trendy a sily, které utvareji jejich
spolecné prostiedi, vyhodnocuji se dusledky neprovedeni zmény a vytvaii se Zivé

obrazy a piedstavy vypovidajici o moznostech dosazeni kyzené zmény.

Za ¢tvrté, spolecnd vize Zadouci budoucnosti je mnohem Uc€innéjSim
mechanismem koordinace ¢innosti v rychle se ménicim svété, nez jakykoli tiStény

teoreticky navod managementu fizeni a kontroly.
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V mnoha americkych vyzkumech tykajicich se strategického managementu jsou
povazovany za vyznamné pravé ty charakteristiky soucasného vnéjSiho prostredi
podniku, jeZ je nutno brat v ivahu pfi strategickém rozhodovani. Jedna se o nasledujici

pojmy: nestdlost, nejistota, komplexnost a nejednoznacnost vnéjsiho prostredi.
3.44  Pojmové zaClenéni prostredi

Michael Porter je autorem modelu pracujiciho s péti prvky, Analyzy 5F. Umozni
odhadnout mozné chovani objektti pusobicich v daném prostiedi podniku. Jedna se

V podstaté o mikroekonomickou analyzu chovani trhu. (Porter, 1980, 2002)

PESTLE analyza je zkratka pojmenovani vlivi prostiedi Political, Economic,
Social, Technological, Legislative, Environmental. Je sou¢asti managementu jako védy a
podnik se ji zabyva zejména pii dlouhodobém planovani, strategickych zamérech,
akvizicich atd. Shromazd’uje co nejvétsi mnozstvi nezavislych dat pochdzejicich
z prostiedi podniku ve sféfe politické, ekonomické, socidlni, technologické, legislativni

a také v oblasti zivotniho prostiedi.

Znamy Petitiv (1967) model strukturalni nahodilosti chape prostiedi jako
strukturu o vice vrstvach. Tento model predpoklada, Ze vykonnost podniku je pfevazné
zavisla na zménach prostiedi a na jeho slozitosti, na struktufe jeho vrstev. Tento model
byl analyzovan McDermottem a Taylorem (1982), ktefi charakterizovali ¢tyfi vrstvy
prostfedi podniku:

1. Prostiedi plnéni tikolu organizace
2. Pole plisobnosti

3. Spolecenské prostiedi

4. Globalni prostiedi

Tyto vrstvy a jejich hranice umozni identifikovat, zda prostedi ptisobi smérem

o 24

s globdlnim prostfedim, ze kter¢ho cerpa vesSkeré zdroje, znalosti, dovednosti,

technologie a kontakty.
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Prostiedi (pole pusobnosti) je dle McDermotta a Taylora (1982) vymezeno
skupinou odvétvi, se kterymi by podnik mohl spolupracovat. Pii komparaci je mozné
konstatovat, ze McDermottovo a Taylorovo prostiedi ¢i pole piisobnosti je podobné jako
Castrogiovanniho (2002) prostredi seskupeni. Ve skuteCnosti bude podnik navazovat
kontakt pouze s ¢asti prvkl z podnikového prostiedi, ¢cimz vytvoii své vlastni pole
pusobnosti. Tato konkrétni skupina obchodnich, finan¢nich, pracovnich a informacnich
kontaktt se nazyva prostiedi plnéni tikolu. Zahrnuje fadu vné&jSich prvki, na kterych se
uskute¢néné sménné vztahy zakladaji. Pole pusobnosti podniku lze dale specifikovat
arozdélit na vice urovni. Prostfedi plnéni ukolu bude mit nejpiiméjsi vliv na vyvoj
podniku. Castrogiovanni povazuje za smysluplné rozclenit prostfedi plnéni ukolu

detailng, jak ukazuje nasledujici obrazek ¢. 1 (Castrogiovanni, 2002).

Studie J. Pfeffera (1978) zjiSt'uji miru kriti€nosti riznych zdroji pro konkrétni
podnik. Tyto studie se podrobn¢ zabyvaji touto danou trovni prostfedki a zdroju.

Vnejdl prostfedi podndo

OSTATH UROVIE
Rifistipokles Plestostihrozby 4
Kapacita

Makroprostfed

Agregatni prostiedi

Ll T

F

Prostfed! plnéni dkolu

Pod-prostied

pm———— == -

Prostied zdroji

Obrazek ¢. 1: Urovné v prostfedi podle Castrogiovanniho (2002)
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V navaznosti na Lawrence a Lorsche (1967) Castrogiovanni povazuje
za pottebné dale rozliSovat soucasti podniku. Rozd¢luje tak podnik coby mnozinu
na podmnoziny. Tvrdi, Ze kazdd Cast podniku se soustfedi na odliSnou cast prostiedi

ree

plnéni tkolu podniku. V disledku toho Castrogiovanni rozliSuje ,,sub-prostiedi* uvnitt
prostiedi plnéni tkolu. Tim jsou jedinci a ¢asti podniku, jez fidi vstupy a vystupy nebo

ovliviuji zdroje, které jsou nejvice dulezité pro danou ¢ast podniku.
Lawrence a Lorsch ve své studii identifikovali:

(a) trzni sub-prosttedi vztahujici se k ¢asti podniku zabyvajici se prodejem;
(b) technicko-ekonomické sub-prostiedi zabyvajici se vyrobou;
(c) védecké sub-prosttedi zabyvajici se vyzkumem a vyvojem.

(d) nejnizsi Groven prostiedi se skladéa ze zasob konkrétnich zdroji.

Je to nejdokonaleji specifikovana trovenl prostfedi, v jejimz rdmci podnik
pusobi. Naobrazku ¢. 1 mé konicky tvar ilustrovat teorii, ze kazda vyssi tGroven
zahrnuje vice, nez ta pod ni. Tato teorie je zdliraznéna valcovitym tvarem naznacenym
liniemi tecek. Naspodni Casti obrazku oblast uvniti kuzelu ptedstavuje konkrétni
zasobu zdroji. Oblast mimo kuzel, ale uvniti valce, piedstavuje jiné rezervy zdroj,
z nichz kazdd mize byt zkouméana odd€lené. Pii posunu nahoru po kuzelu konkrétni
sub-prostiedi zahrnuje dvé nebo vice rezerv zdroji, na které nahlizime jako na slozeny

celek. Oblast mimo kuzel uvnitf valce naznacuje existenci dal§ich sub-prostiedi.

Urovenl zdrojovych rezerv je také meéfitkem, na kterém si empirické studie
v ekonomickych védach ovéfuji vazby a informacni toky. Ani tato prace v jeji empirické

¢asti neni vyjimkou.

Dale je vpraci analyzovan vzajemny vztah mezi podnikem a prostiedim
s ohledem na pét prvkl nazyvanych ,,stakeholedry:

— lokalizaci

— sluzby ¢i dodavatele,

— lidské zdroje,

— zdkazniky Cili odbératele a trh, konkurenci,

— finan¢ni prostiedi a legislativu.
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Zamérné byly takto vybrany, protoze véda vyvinula samostatné a oddélené teorie
0 kazdé¢ z téchto oblasti. K tématu patii také ptislusna legislativa a danové a finan¢ni
prostiedi vytvarené statem, tedy celkova politika na podporu podnikani. Toto neni
soucasti vyzkumu, nicméné je to faktor ptisobici na podnikani a proto je zhodnocen

Vv zavéru a doporucenich.

Dale v textu predkladana prace propojuje pojmy manazer a prostredi
pozornéjsim pohledem na rozhodovani manazera viici prostiedi. Zamysli osvétlit
divody, pro¢ nevyhody vyplyvajici ze Spatné lokalizace neplati obecné. Hlavni
argument se jevi ve sféfe absolutnich nebo pomérnych vyhod, které mohou vzniknout

podniku jako aktivni reakce managementu podniku na omezeni svym prostfedim.

3.5 Manazer Vv prostiedi

35.1 Prvky v prostiedi podniku

Adaptivni ¢i manipulativni pfistup pojednava o struktufe vnéj$iho prostiedi

a interakci z pohledu prekonatelnych ci neprekonatelnych prekdzek.

Souhrnné vzato se mizeme domnivat, Ze je vysoce mylné vnimat veskeré vné&jsi
podminky jako neptfekonatelné sily, které nemohu byt ovlivnény nebo zménény.
Ve skuteCnosti je teorie vinikem této zavad¢jici predstavy, protoze nerozpoznava
skutecnost, ze vlivy prostfedi se 1iSi s ohledem na silu, kterou na podniky ptisobi
a nasledné silou reakce manazera. Soucasné vyzkumy naznacuji, Ze v urcité mife jsou
ekonomické charakteristiky, statistickd méfeni a jejich vyvoj mnohem méné dilezité,

nez si Casto teoretici piipousti.

V tomto kontextu jsou znovu casto v teoriich uvadény tfi rozméry prostiedi
podniku: Stédrost (velkorysost) prostiedi, dynamika a komplexnost. MiiZze byt nastolena

otazka: ktery z téchto tii atributli ma v prvni fad€ vliv na chovani manazera?

Logicky tedy dalSim krokem a nezbytnosti pfi vytvareni koncepce ve vztahu
podnik versus prostiedi je specifikovani charakteristiky a rozméru vnéjSich prvka

a jejich konkrétniho dopadu na management a ¥izeni podniku. Skala rozmérd prostiedi
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podniku je vskutku Siroka — jak dokumentoval Starbuck (1976). Podle Castrogiovanniho
dochazi ke zménam soudobého vnéjsiho prosttedi podniku ve tfech jeho podstatnych
dimenzich. Komplexnost a dynami¢nost prostiedi roste a naopak jeho bohatost, hojnost,
Stédrost ¢i vydatnost se snizuje, coz vede k naristu konkurence v prostiedi, piesngji
zesiluje konkuren¢ni chovani ekonomickych subjekti, které v ném plsobi. Lze najit
shodu mezi teoretickymi koncepcemi v tom, ze existuje nékolik zakladnich dimenzi
prostiedi, které Castrogiovanni konkretizuje na tfi:

1. velkorysost (kapacita),

2. dynamika (stabilita — nestabilita),

3. komplexnost (homogenita — heterogenita, koncentrace — disperze).

Velkorysost

Velkorysost prostfedi (munificence) je podle Starbucka rozmezi, ve kterém dané
prostfedi mize podporovat udrzitelny rast (Castrogiovanni, 1991) (Staw, Szwajkowski,
1985) (Yasai-Ardekani, 1989). Velkorysost mtze byt definovana bud’ jako kapacita
prostiedi, nebo jako prilezitost/hrozba prostiedi. Potencidlem prostiedi neboli
zprostfedkovanou schopnosti prostfedi, rozumi Castrogiovanni troveit odpovidajicich
zdrojti, nachazejicich se v ramci prostiedi. Potencidl prostiedi mize sahat od zdrojové
bohatého az po chudé (munificent, scarce). V bohatém prostiedi se mize podnik chovat

tak, Ze si vybira to nejlepsi pro sebe.

V chudém prostfedi pak musi vystacit s malem a musi o to dokonce bojovat
s konkurenty. PrileZitost/hrozba prostfedi odkazuje na relativni Urovenl dostupnosti
zdrojii. Potencidl prostfedi a naskytnuta pfilezitost se vzdy nemusi ptihodit soucasné.
Naptiklad mista svysoce koncentrovanou vyspélou ekonomikou a Spickovou

technologii jsou zndmé vysokym poctem kvalifikovanych pracovnikd.

Nicméné management podnikii v téchto oblastech c¢asto celi vaznym
nedostatkiim tohoto druhu prace. Je to kvili tomu, Ze vysokd mistni nabidka mtize byt
nedostate¢na na to, aby uspokojila vysokou poptavku. Podle Oakeye a Coopera to ma
za nasledek vyhroceni mistniho trhu prace, coZ zplsobuje nepifijemny nariist mezd

(1989). Druhy ptiklad hrozby prostfedi se muze piihodit, kdyz bohaté zdroje jsou
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ovladany a odepfeny mocnou tieti stranou. V soucasnosti podobné zkuSenosti prozivaji
podniky lokalizované Vv prostiedi automobilového primyslu. Celi neimérnému ristu

mzdovych nakladi.
Dynamika

Dynamika prostfedi je rozsah neptfedvidatelné zmény v prostiedi, ve kterém
podnik plsobi. Dess a Beard ucinili rozdil mezi stabilitou Ci nestabilitou prostiedi
a turbulencemi v prostiedi. Stabilita ¢i nestabilita prostiedi je stupenn zmény jakéhokoliv
Z jednotlivych prvkil v prosttedi, ve kterém podnik plisobi. Zmény vyplyvaji
ze vzajemného vztahu prvki. Piikladem by mohly byt vykyvy v dodavkach vstupnich
materiald kvuli nespolehlivosti dodavatele, nahlé zmény dostupnosti financi. Strategické
kroky konkurence mohou také ovlivnit stabilitu prostfedi. Turbulence prostiedi jsou
dusledkem vzristajici vzajemné propojenosti svéta. Jak uvadi Terreby (1968) a Drucker
(2003), v duasledku toho vztahy mezi podniky jsou stale vice a vice ovlivnény silami
vzdaleného prostiedi. Celosvétové zmény v technologii, prosperita, mezinarodni obchod
a vzajemna interakce téchto sil v kone¢ném sledu ovliviiuji vzdjemnou propojenost

prostiedi podnik.

Rozdil mezi dynamikou prostfedi a turbulencemi je dilezity. Vztahuje se
ke stupni autonomie podniku a schopnosti planovat do budoucna. Podniky by mohly byt
schopny se chranit proti nestabilit¢ a dynamice prostfedi prostfednictvim akumulace
zasob, vnitropodnikovou vyrobou, rozmanitosti zdroju atd. Branit se proti turbulencim

a zménam v globalnim prostfedi je mnohem t&Zsi.
Komplexnost

Pojem komplexnosti prostiedi je vyjadien v pojmech Childa (1978) jako
»~riznorodost a Skala aktivit prostfedi, které jsou relevantni pro fungovani podniku.
Slovy Jurkoviche (1975), ¢im rGznorod€jsi jsou odpovidajici aktivity prvka v prostiedi
a ¢im vice jich je, tim vyssi je jejich slozitost. Pocet dulezitych organizaci, se kterymi
musi podniky mit kontakt, je vyjadien Gerlachovym a Palmerovym (1981) rozmérem

koncentrace/rozptyleni. Uvadi, jak jsou zdroje (ne)rovnhomérné nahromadeény napfic
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spoleenskymi segmenty. Cim méné extrémnich prvki, kterymi se musi podnik
zabyvat, tim jednodussi prosttedi to je. Naptiklad trzni prostfedi podniku, ktery dodava
své vyrobky do jednoho odvétvi, je slozeno pouze z nékolika stalych zdkaznikii a miize
byt oznaceno jako velmi jednoduché. Na druhou stranu podnik prodéavajici své vyrobky
ve vysoce konkurenénim odvétvi sklddajicim se z pocetnych malych podnikii funguje
ve slozitéjSim trznim prostfedi. Management takového podniku musi monitorovat
a oc¢ekavat ptrani a pozadavky mnoha klienti soucasné. Rozmér koncentrace/rozptyleni
je spojen s charakteristikou stejnorodosti/riiznorodosti prostiedi. (Brandes, Brechot,
Franck, 2015)

Homogenni prostiedi uptfednostituje vyvoj standardizovanych vztaht. To mize
vést k vyskytu homogennich skupin vyrobkd nebo sluzeb. Homogenita zjednodusuje
fizeni a management, protoze maly pocet rutinnich operaci mlze byt dostacujici
pro Sirokou skupinu zakaznikd. Vychdzeni vstfic nejriznéj$im pozadavkim
ruznorodych zékaznikli na druhou stranu nuti manazery vyuzit veskerych svych
dovednosti a znalosti ndrokl odbératelii. Rozmanitost pozadavkll zplsobuje, Ze trzni

prostiedi je slozitéjsi.
3.5.2  Zavislost na vnéjSich zdrojich

Védecké ptistupy z pohledu vnéjSich omezeni maji tendenci ignorovat jednotlivé
faktory uvnitf podniku, jako je rozhodovaci subjektivita manaZera, preference, cile
a zpusob zpracovani informaci. Z tohoto pohledu manazerska ¢innost neni vnimana jako
vysledek védomého piedvidani a svobodné volby, ale jako vysledek vnéjSich omezeni,
pozadavkil nebo sil, které mohou mit jen malo spole¢ného s hodnotami a preferencemi
rozhodovacich manaZerskych pochodl uvnitt podniku. Spise odrdzeji omezeni vnéjsimi

zdroji. Nasledujici odstavce je stru¢né charakterizuji.

Teorie zavislosti na vnéjSich zdrojich tvrdi, Ze podniky jsou omezovany zevné.
Tato teorie se také zaméfuje na manazerské taktiky a strategie, pouzivané k ovladani
podnikového prostiedi, jakoz i1 sméfujici dovniti organizaci. Protoze podniky nejsou
sob&stacné, vyzaduji zdroje z prostiedi. TudiZ se stavaji zavislymi na jinych

organizacich v prostfedi, které jim poskytuji zdroje nezbytné pro pieziti a spravné
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fungovani. Na druhou stranu je faktem, ze vzajemna zavislost mize vést k rozvoji

vzajemného vlivu a vytvareni siti vazeb.

Existuji rizné sméry vyzkumu zdrojové zavislosti. Prvni se zabyva otazkou
vnéjSich prekazek. Tvrdi, ze podnik by mél reagovat na pozadavky takovych slozek
okolniho prostiedi, které ovladaji kritické zdroje. Teorie zdrojové zavislosti se vénuje
mezipodnikovym mocenskym vztahim managementu jednotlivych podniki a tvrdi, ze
mocensky boj podniku ovliviiuje jeho fungovani. Druhy smér vidi razné duavody,
pro které se manaZzeti snazi ovladat vnéjsi zdrojové zavislosti. D¢laji to jak pro zajisténi

preziti podniku, tak pro ziskani pokud mozno vétsi nezavislosti na vnéjSich omezenich.

Je ziejmé, Zze manazer a jeho podnik neni autonomnim subjektem, ale je prvkem
v interakci s jeho prostiedim. V tomto duchu je v literatufe tykajici se teorie podniku
vénovana plnd pozornost vzajemné zavislosti mezi obéma subjekty. V dobé nastupu
modernich ekonomickych teorii bylo ¢im dal vice jasné, ze vzajemnd zavislost mezi
podnikem a jeho prostiedim ziskava formu dodavky sluzby nebo transakci typu vstup -
vystup. ,,Mnohé z toho, co je pfedmétem téchto transakci, spada do kategorie vzacnych
a cenénych zdroji‘, jak uvadéji Hafiza a Ismailb (2015). Benson (1975) usuzuje, ze
interakce na urovni dodani sluzby ¢i vyrobku v kone¢ném sledu spocivaji na strategiich

a procesech v oblasti nabyti zdroju.

To znamend, Ze kroky, pfi kterych management podniku zvaZuje moZznosti
opatfeni zdroju v urcité mife pfedurcuji podstatu vztahl a transakci probihajicich mezi
podniky. Ve shodé¢ s tim Aldrich (1978) uvadi, ze: ,,Prostfedi ovliviiuje podniky
prostiednictvim procesu, jenz €ini zdroje dostupnymi nebo nedostupnymi a manazerské
postupy se daji klasifikovat s ohledem na jejich u€innost pii ziskavani zdroja*. Navic
poznamenava, ze dokonce i manazerské teorie, které jsou orientovany na rozhodovaci
procesy uvniti organizaci a které nevénuji zddnou pozornost prostfedi podniku, musi
nahliZzet na informaci s ohledem na jeji vyznam pro opatieni zdroji. Z tohoto diivodu

1ze tvrdit, ze podstatou interakce mezi podnikem a prosttedim je ziskavani zdroja.
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Z pohledu uvedené perspektivy ziskavani zdroji mohou byt dimenze prostiedi
podniku piedefinovany. Vztahuji se k dostupné hojnosti, variabilité, poctu

a raznorodosti zdrojti pozadovanych pro fungovani podniku.

Staw a Szwajkowski (1985) naznacuji, ze siln€j$i vnimani zatéze okolniho
prostfedi podniku bude zplisobovat aktivnéjs$i plisobeni manazera na okolni prostredi.
Ptedpokladaji, ze podniky s chud$im okolnim prostiedim, budou vyvijet vétsi usili
na ziskani prostfedka z prostfedi, coz je v souladu z vystupy piedkladaného vyzkumu.
Toto usili miize vést k extrémnimu chovani, k inovacim a vynaleziim nebo negativné az
K oportunnimu jednani ze strany managementu podniku. Zdrojova zavislost sleduje
rizné manazerské strategie za ucelem vyrovnani se s vnéjSimi prekazkami. Chovani

podniku je ovlivnéno, ale neni preduréeno vnéjsim prostiedim.

Analyzou pohledu na zdrojovou zavislost je mozné uvést, ze chovani podniku je
ovlivnéno, ale nikoliv determinovano vnéjSim prostfedim. Timto svym postojem teorie
zdrojové zavislosti voli stredni ndzorovou cestu mezi primdrnim vlivem podniku
na prostiedi na jedné stran¢ a determinujicim prostfedim na strané druhé. Nicméné
zdiraznovanim n€kdy az ur€ujici role vngj$iho prostiedi mizeme teorii zdrojové

zéavislosti povazovat za specificky pohled.

Teorie zavislosti na zdrojich je pfinosnd pro ekonomické teorie tim, zZe stanovuje
divody pro nové vnimani ekonomického prostredi. Ve vzajemné shod¢ s predchozimi
teoriemi nahlizi na okolni prostfedi podniku jako na primarni zdroj chovani podniku

ale nevidi podnik jako zcela bezmocny nebo neaktivni ve vazbé na své okolni prostiedi.

Jak se vyrovnat se zdrojovou zavislosti? Vycet moznych manazerskych strategii
pro zvladnuti vnéjSich pfekazek a zavislosti je nekoneCny. Pfi vyzkumu dostupné
literatury bylo pomémé obtizné vytvofit kategorizaci strategii vyrovnavani se
s prostiedim. Aplikovatelnd pro tucely této prace se jevi bindrni kategorizace:

ADAPTIVNI x MANIPULATIVNI.
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3.5.3  Prekazky v prostiedi a velikost podniku

Aldrich (1978) naznacil, Ze potencial pozménit prostfedi tak, aby podnik dosahl
kontroly a nezavislosti, je vlastnost pouze velkych podnikt. Tvrdi tedy, ze pohled
na management podnikt jako reagujicich subjektti je v ramci teorie zdrojové zavislosti

primarné¢ aplikovatelny pouze na velké podniky.

Stejn¢ tak i Kahneman (2012), ktery diskutuje nazory raciondlniho jedndni
manazert, priznava managementu velkych podnik schopnost ovliviiovat podminky
obklopujiciho prostfedi. Podle Kahnemana se mize maly manazer-podnikatel vyhnout
nevhodnému prostiedi pouze tim, ze si pro své umisténi zvoli takové prostiedi, které
podporuje vazby a vlastnosti, které dany manazer-podnikatel vyuziva. Na druhou stranu
teorie pfirozen¢ho vybeéru mluvi spiSe ve prospéch malych podnikli s nizkym vlivem

na prostiedi nez téch velkych.

Jak bylo diive zminéno, tvrzeni, ze manazefi velkych podniki jsou vice schopni
vypofddat se se svym prostiedim neZ manazefi malych podnikd, mé jeden velky
nedostatek. Existence velkych podnikil a jejich adaptabilni schopnost byly brany jako
samoziejmost bez toho, aby nékdo zpochybnoval jejich ptivod a vyvoj. Rust je proces,

zatimco velikost je pouze stav.

V souladu s vySe zminénymi tvrzenimi o malych podnicich Storey vypozoroval,
ze prudky rust podniku vedl k v&tsim pozadavkim na vstupni zdroje (1982). Nasledné
pak rychle rostouci podniky zaZivaly mnohem vice omezeni ze strany prostiedi, nez
tomu bylo u pomalu se rozvijejicich podnikli. Prvné jmenované podniky mély vétsi
potize s pracovniky, Kvalitou surovin a dostupnosti technického servisu. Navic byly
mnohem mén¢ spokojené s kvalitou sluzeb poskytovanych obchodnimi zéstupci
a marketingovymi konzultanty. Storey uzavira, Ze omezeni ptevazné vychazeji z ristu

podniku.

Jestlize adaptabilni kapacita managementu malych podnikli pfekro¢i minimalni
uroven, muze byt dobfe schopen se vyrovnat s prostiedim v souladu s potfebami

k pieziti firmy. Model adaptability a adaptacniho pristupu, jak jej nastinil Chakravarthy
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(1982) byl v praci sledovan a rozvinut. Jeho podstatou je deskripce toho, jak se ptivodné
nesméla schopnost adaptace manazera miiZze rozrast a byt ve vzajemné vazbé na rist
jeho podniku. Prabézné bude podnikatel uplatnovat stale rostouci pozadavky na své

prostiedi a nasledné pociti stale nariistajici vnéjsi tlaky.

Manazeti malych podnikli vladnou menSimi moZznostmi pfi jednani s vnéjSimi
silami, maji vSak nizS§i potieby a pozadavky na okolni prostfedi ajsou tudiz
vystavovany mensim externim tlakim nez manazeti velkych podnikti. Bezpochyby
existuje velky rozdil mezi moci uplatfiovanou managementem rozvétvené nadnarodni

korporace na jedné stran¢ a managementem malé¢ho podniku na strané druhé.

Souhrnné feceno malé podniky, téméf ze své podstaty, kolem sebe vytvareji
mensi a méné komplexni okruh piisobnosti nez ty velké. Nasledné jsou pak manazefi
malych podnikd vystaveni menSimu potenciondlnimu tlaku ze strany prostfedi, a tudiz
si mohou dovolit vytvaiet mensi silu nutnou k adaptaci a vyrovnani protitlaku vuci

okoli nez manazeti velkych podnikd.

Cast teorii dokaZze st&Zi rozlidit mezi mirou a povahou tlaku prostiedi, které
plisobi na maly podnik ve srovnani s t€émi velkymi. Jednim z rozhodujicich faktorti
zéavislosti podniku na urcitém prvku ve svém prostiedi je zavislost samotna. Podle toho
je napfiklad podnik zavisly na finanénich podminkach regionu do té miry, do jaké

potiebuje finan¢ni zdroje.

Autofi, ktefi predpokladaji, ze manazefi malych podnikd jsou bezmocni
ve vztahu Kk jejich prostiedi, opomijeji nasledujici skute¢nosti. Podnikatelé - manazefi
mohou ziskat moc diky tomu, ze se budou seskupovat a sdruZzovat naptiklad do asociaci.
Pomoci tohoto kroku mohou ziskat znacny vliv na své prostfedi. Jejich pocet je
vyznamny. Mohou spolecné lobovat na mistni, statni ¢i unijni Urovni. Postupné tyto
asociace mohou pfevzit kontrolu nad produkci v daném odvétvi. Je to vysledek
spolecného usili za Ucelem vypofadani se s externimi hrozbami. Dalo by se uvést
mnoho piikladi spoluprace malych podniki, at’ uz to jsou asociace malych podnikatelti
a femeslnikll, zeméd¢lct a farmatd a jinych skupin, u kterych dochazi ke sjednocenti

jména a loga atd.
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3.6  Propojeni behavioralniho managementu a prostorovych teorii

Je tieba dale zkoumat propojeni manazerskych a prostorovych véd, zdali mohou
manazerské teorie Cerpat poznatky z prostorovych teorii ohledné vzijemného vztahu
mezi podnikem a prostiedim. Nejprve je nutné urcit, jaké pohledy na prostfedi oba
rizné piistupy pouzivaji. Maji koncepty manazerského ptistupu a prostorového piistupu
vzajemny vztah? Jak mohou byt tyto koncepty navzajem propojeny? Po tomto
zhodnoceni se dostavd do popiedi dals$i otdzka: jaké mé& management nebo napf.
manazerské rozhodovani uvniti podniku vazby k vnéj§imu prostiedi? Jak tyto pohledy
odpovidaji pohlediim obsazenym v manazerskych teoriich? Dalsi diskuse se tyka teorii

hledajicich odpovédi na tyto otazky.

V ramci ekonomickych véd probihd védeckd diskuse o dvou koncepcich —
0 koncepci vlivu podniku na prostiedi versus koncepci vlivu prostiedi na podnik, zda je
prostfedi pro podnik zasadné diilezité a limitujici. Jinymi slovy je to diskuse o vnitinich
pochodech a aktivitich managementu podniku, versus o vnéjSich selektivnich
mechanismech pouZivanych k vysvétleni novych trendii v managementu. Tato védecka

debata je zivé a pozoruhodné vyvazena.

Plvodné se vétSina védeckych zdroji hlasila ke koncepci vlivu podniku
na prostedi se zamétenim na vnimani obklopujiciho prostfedi podniku a rozhodovacich
procesit v ramci podniku tak, jak psali Hannan a Freeman (1989). Nicméng,
environmentalni pfistupy, tedy pfistupy nadiazené role prostiedi, se postupné dostaly

do poptedi a ziskaly zvySenou pozornost.

Tyto modely tvrdi, ze environmentdlni koncepce, Cili charakter prostiedi,
ve kterém se podnik nachazi, urcuje sekundarné jeho styl manaZerského fizeni.
U nekterych modell, hlavné ekonomickych, se predpoklada, Ze styl manaZerského
fizeni je pevné dan. Ve svém c¢lanku se (Kahneman a Tversky, 2000) vzboufili proti této
jednoduché teorii tim, ze zavadeji pojem strategické volby v ramci podnikového

managementu. O tomto piistupu se vazn¢ diskutovalo, protoze kritizoval ty, kdo
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ptijimaji vnéjsi omezeni moznosti podnikového managementu. V této Casti je poskytnut
strucny prehled této polemiky a prezentovana diskuse mezi védci.
Pfefter doplituje pohled na manazerské kroky nasledovné:
a) manazerské kroky vnimané jako ucelné, tj. zdmérné raciondlni a majici potencial
smétujici k cili,
b) manaZerské kroky vnimané jako externé omezené ¢i situacné vymezeng,
€) manazerské kroky povazované za pon¢kud nahodné a zavislé na nepiedvidaném

vyvojovém procesu. (Pfeffer, 1972)

Racionalni pohled na Ccinnost pfedpokladd, Zze manazefi jednaji umysiné
a racionalng, aby dosahly vytyceného cile nebo vysledku, jako je efektivnost nebo vyssi
vykon. Ackoli pivodné byl Kahneman (2003) zaméfen na manazerské kroky uvnitf
podniku (tj. uzavieny systémovy pfistup), postupné své raciondlni vnimani rozsifil

I na chovani vné podniku.

Z tohoto pohledu jsou transakce uvnitf podniku tvofeny jako kroky v ramci
strategie pouzivané manazery pro splnéni vlastnich podnikovych cili. Manazefi,
zejména ti se silnou rozhodovaci pravomoci, jsou vnimani jako zakladni prvky analyzy
a jejich zaméry a pfistupy k podnikatelské c¢innosti tvoii klicové proménné
pti zkoumani vzajemného ptisobeni podniku a okolniho prostifedi. Kahnemaniv ,,pohled
strategické volby™ vnima manazerské kroky a manazersky styl bez striktni zavislosti
na prostiedi. Kahneman uvedl varianty protuto volnou vazbu mezi podnikem
a prostfedim: podniky a jejich management maji nékolik moznosti, nasledujici dvé jsou

krajni:

Manazeti ptijmou okolni prosttedi jako fixni (FADAPTACE) nebo manazerské

chovani zasdhne mezi podnik a okolni prostiedi (=MANIPULACE) (Kahneman 2012).
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3.6.1 Behavioralni teorie lokalizace

Neoklasické lokaliaz¢éni teorie

Stfedem zkoumani zacinaji byt na pocatku 50. let jak klasické lokaliza¢ni teorie
(Weber), tak i neoklasické lokaliza¢ni teorie Loesch, Hotelling, Isard (1960), Smith
(1987) a dalsi.

Objektem zkoumani tradi¢ni (klasické a neoklasické) lokalizacni teorie je podnik
ajeho chovani v prostfedi. Podle konven¢ni lokaliza¢ni teorie je chovani podniku
determinovano silnou touhou zaujmout nejlep$i nebo takzvané optimalni umisténi.
Jinymi slovy rozhodnuti o umisténi — lokalizaci podniku, je fizeno bud’ rozdily
Vv celkovych vynalozenych nakladech v riznych lokalitdch nebo rozdily v dosahovaném
zisku nebo poptavce v riznych lokalitach. Je vhodné na tomto misté dodat, ze tradicni
lokaliza¢ni teorie se pfili§ koncentrovala spiSe na ndkladovou stranku nez stranku
poptavkovou. Podle Smithe (1987) toto lze odivodnit vétsi praktickou obtiznosti

zabyvat se poptavkou a potencialnim ziskem.

Kazdopadné klasicka lokaliza¢ni teorie s jejimi kofeny v praci A. Webera je
zamé&fena na hledani mista, kde podnik vykazuje nejnizsi vyrobni naklady. Alfred Weber
je povazovan za klasika teorie lokalizace, ktery systematicky klasifikoval lokaliza¢ni
faktory (1. vSeobecné: regionalni a aglomeracni, 2. specidlni) a Cinitele (zdroje surovin,
trh, pracovni sila, ceny, stat, klima, atd.). Velkym nedostatkem teorie je opomenuti
poptavky jako jednoho zurcujicich faktort. Hotteling, Loesch a dalSi tuto situaci
pon¢kud zmeénili tim, Ze misto s nejniz§imi nédklady vyvazili mistem s nejvetsim

potencidlnim ziskem.

Ma se za to, ze lokaliza¢ni chovani podniki je nejsilngji determinovéano piijmy
nebo poptavkou, jenz se 1iSi od mista k mistu. Urcujici je dostupnost volnych trznich
pozic avyse potencialné dosazitelného zisku. Muze tomu tak byt kvili prostorovym
odli$nostem v cené, kvili odliSnym distribu¢nim a vyrobnim nakladim. Také tomu tak
muze byt kviilli mnozstvi potencialnich odbérateld v regionu s jejich charakteristickymi

vlastnostmi, jako jsou koupé€schopna poptavka v regionu a jeji povaha. Takto se také
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zisk stavd neustdlou prostorovou proménnou porovnatelnou ke hlading celkovych
ndkladi  se spolecnym  bodem, ve kterém  potencidlni  zisk  bude

maximalizovan.(Hotelling, 1929)(Loesch, 1954)

Neoklasicka lokalizacni teorie neuzndva nejistotu a iracionalitu, coz ji Cini
zastaralou. Ve skutecnosti vSak jsou manazefi zfidka schopni pouZzivat optimalizované
vypocty; tyto jsou Casto nahrazeny jednoduchymi postupy, rutinami, zkusenostmi nebo

imitaci. Takové metody jsou shrnuty v pojeti heuristiky.

Heuristicky pfistup védomé nevybird optimalni feSeni, ale to pfijatelné
(Bingham, Haleblian, 2012). Pouziti heuristického pristupu mize byt uzitecné zejména
v piipadech, kdy vypocet optimalizace vyzaduje vysoké naklady na informace, c¢as

a zdroje; tudiz je to kompenzace odchylky od optima.

S neoklasickymi lokalizacnimi teoriemi neni arzendl pfistupti jeSté vycerpan.
Stale ptibyvaji dalsi piistupy, z nichZ nékteré piimo odporuji premisam podniku coby
cerné skiinky v prosttedi. Podle téchto pristupt sily, které¢ kontroluji a ovladaji chod
podniku a jeho tuspéch, nemiZeme odvodit od prostfedi. Spocivaji mnohem
pravdépodobnéji uvnitt podniku, v manazerském stylu jeho vedeni, coZ zkouma

nasledujici text.

Behavioralni piistupy k lokalizaci

Behavioralni teorie lokalizace se zamétuje jak na interni prostiedi
a management, tak také na externi interakce. Prostfedi podniku doneddvna nevénovala
patfi¢na pozornost. Behavioralni teorie lokalizace pfehodnocuje mnozstvi predpokladi,
na kterych je zaloZena klasickd teorie lokalizace. Klasicka teorie pifedpoklada,
ze podnikatelé jsou ,,v§evédouci® a Ze jsou orientovani vyhradné na maximalizaci zisku.
Pro behavioralni pfistup je naopak podstatny fakt, ze podnikatelé nemaji maximum
znalosti a ,,prostorové uspofddani ekonomickych aktivit je vzdy vysledkem
ekonomickych i neekonomickych sil“. Je potvrzeno, ze podnikatelé v nepiedvidatelnych

situacich jednaji diferencované s ohledem na vybér lokality.
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V Sedesatych letech Allen Pred doplnil existujici lokaliza¢ni teorie zaclenénim
fenoménu nedokonalého chovani, neuplnych znalosti, omezené racionality a dalSich
psychologickych proménnych. Neodchyluje se od klasické teorie, bral vSak v tivahu
omezeni diktovand podniky a vliv existujicich modelti a zkoumal charakteristiky, které
ztoho vyplynou (Pred, 1967). Zacleniuje koncept neoklasického prostorového
uspofadani do behavioralni teorie lokalizace (1987). Podle Preda maji ti, kdo v podniku
rozhoduji, k dispozici spoustu nalezitych informaci a maji téz schopnosti tyto informace
pouzit. Pred uvadi, ze manazefi podniki provadéji racionalni ekonomicka rozhodnuti.
Jejich podniky jsou lokalizovany na optimalnim misté¢ nebo pobliz idealni lokality.
Samoziejmé, ze manazefi jinych podniki nemaji k dispozici dostatek informaci a maji
jen omezené schopnosti k jejich vyuziti. Je pravdépodobné, Ze si vyberou nevyhodnou
lokalitu. Pred mimochodem nepfipousti, Ze by se podniky mohly umistit na optimalnim

misté nahodou.

Mezi nedostatecné informovanymi manazery na jedné strané a idedlné
informovanymi manaZery na strané¢ druh¢é lezi vétSina skladajici se z téch, ktefi jsou
nedokonale, ale pfesto dostate¢né¢ informovani. Nehledaji idedlni lokalitu,
ale ptijatelnou a uspokojujici. S t€émito podniky se nesetkdme v misté optimalniho
umisténi (pokud se nejedna o ndhodu). Ale jisté je najdeme v prostoru, kde je mozné

podnikani pfinasejici zisk.

Predova behavioralni kritika klasické teorie lokalizace je skutecné velmi
nazornd. Jeho nazory jsou zalozeny na myslenkach uspokojivého chovani nedokonale
informovanych manaZeri/podnikatelli, ktefi rozhoduji. Presto iV téchto Predovych
nazorech vedou faktory prostfedi nad schopnostmi, moZnostmi a ¢iny podnikateli.
Piece jen nedostatek informaci vytvaii u ¢asti podnikatelll nejistotu. A nejistota vede
k ,,bezpetné® volbé lokality. To znamena, Ze vlastnici podnikd a jejich manazefi maji
sklon napodobovat jeden druhého a jejich lokaliza¢ni chovani je ovladano instinktem

stada (Pred, 1967).

Nésledkem toho preferuji oblasti s hustou koncentraci, kde, jak se zd4, dobfie

funguje mnoho podnik. To znamend, Ze preferuji velkd mésta. Takze ty samé
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lokaliza¢ni sily, které optimalizuji ziskovost, také minimalizuji nejistotu. Ptistup
,hadfazenosti prostiedi“ az nadrobné vyjimky koresponduje s behavioralni teorii

lokalizace a tak duleZitost prostiedi ziistaiva nenarusena.

Védoma lokalizace - behavioralni pfistup

Ovéfeni spravnosti zavisi na pouziti relevantnich metod. Logiku aglomeracnich
uspor lze zpochybnit. Aglomeracni teorie piredpoklada shlukovani aktivit, koncentrace
aktivit nedokazuje vyhodnost aglomeracnich vazeb pro podniky. Jevy tykajici se
koncentrace by bylo mozné vysvétlit chovanim (behavioralni ptistup). Podle
behavioralniho pfistupu se podniky shlukuji dohromady v disledku omezenych znalosti
jejich managementu o jinych stejné¢ tak vhodnych alternativich umisténi. Postup
manazera V tomto je Casto intuitivni, manazefi napodobuji a snazi se snizit nejistotu
ohledné¢ konkuren¢nich podminek, nakladu a poptavky. Empiricky vyzkum této prace to
dokazuje.(Angel, 1991)

Krom¢ napodobovani je zde jeSté jiny zpisob, jak lze vysvétlit shlukové
lokaliza¢ni chovani. Je zaloZen na vysledcich novych empirickych studii. Ukazuje se, Ze
novi manazefi ne€ini aktivni rozhodnuti o umisténi. Jednoduse zakladaji podnik v jejich
vlastnim pracovnim nebo domovském prostiedi nehledé¢ na mistni ekonomické
podminky. Riist novych podnikti pak eventualné posili uz existujici prostorové rozdily.

Toto miizeme oznacit jako behavioralni pfistup podnikt pfi jejich lokalizaci.

Nektefi autofi, napt. Cyert a March (1963), upozoriiuji na rozpor mezi realitou
arozhodnutimi managementu velkych mezinarodnich, stéhujicich se podniki.
Upftednostiuji optimalni umisténi s vazbou na vyskyt univerzit, dobry pfistup K lidskym
zdrojim, pfistup k letiStim, atd. Postupuji tak s védomim, ze by fungovaly hiife v jinych
mistech pasobeni nez tam, kam se fakticky pfesunuly. Podle téchto autort
decentralizovany lokalizacni model ,,aspéSného podniku* (rychle rostouci maly nebo
sttedni podnik, pouZzivajici inovacni postupy) dokazuje, Ze méné napadna alternativni
mista pusobeni nebrzdi vykon podniku. Tento zavér by mohl byt pozitivni a stimulujici

informaci pro podporu podnikani na spravni Grovni.
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3.6.2  Prostorové vazby a proménlivost idealni lokality

Zustava nejasné, zda nam prostorové rozdily v podnikatelské aktivité vypovidaji

néco o podminkéach podnikani nebo o samotnych manazerech, ktefi zde pisobi.

Argumentace ohledné vlivu teritoridlnich podminek na podnik plati pouze tehdy,
pokud muze byt pficinné spojeni prokdzéno, tedy pokud existuje vazba
mezi ekonomickymi podminkami umisténi podniku a jeho piijmy. Shromazdéni
takovych dat samoziejmé nese sebou problémy a prekazky, takze se pro vyzkumné
studie jen stézi shromazd’uji empiricka data. Gilmour (1974) zddraznuje, ze problémy
s nachazenim patiiénych dat za uc¢elem prokazani ¢i vyvraceni vazeb prameni z jejich

deduktivni povahy.

Zkoumat chovani manazera mizeme prostfednictvim analyzy prostorovych
vztahli mezi podniky. Napiiklad aglomera¢ni vyhodu by mohl manazer pfi fizeni
podniku realizovat prostfednictvim mistné orientovanych vzijemnych vazeb podniki

Vv centralnich méstskych aglomeracich.

Zmapovani modelti Scottem nebo Czamanskim (1988) poukazuje na nerovné
rozptyleni informaci a vazeb v prostoru a miize pramenit ze skute¢nosti, Ze manazer
ma omezen¢ dostupné informace. Podnikatelé si nemusi byt védomi, Ze existuji
alternativni dodavatelé nebo obchodni partneti, ktefi, ackoliv jsou pro podnik
vyhodnéjsi, pisobi v odlehlejsich oblastech. McDermott a Taylor (1982) toto
pojmenovavaji jako ‘“vysvétleni prostorové interakce ftizeni podniku z hlediska
behaviordlniho®. Vytvotené prostorové komunikacéni sit€ jsou pak vysledkem omezené

racionality, nedostatecnych znalosti na stran¢ manaZzeru.

Teorii idealni lokalizace navrhl Krumme (1969) a Steed (1971). Tento védecky
pristup predpokladd, ze chovani muze vést k odchylce od idealni lokality. Krumme
dokonce tvrdi, ze podniky jsou vyjimecné rozmistény optimalné. Diivodem je extrémni

promenlivost idealni lokality.

Dynamika neustale méni poZadavky jak v externim prostiedi, tak zejména uvnitf

podnikli. To logicky ¢ini idedlni lokalitu velmi proménlivou. Nicméné podminky
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fungovani v ¢aste¢n¢ optimdlni lokalit¢ nejsou pro jednotlivy podnik nezbytné
nevyhodné. Management podniku muze byt schopny pfizpiisobit podnik optimalné nebo
témet optimaln¢ bez nutnosti zmény umisténi. Manazeii, kteii takova rozhodnuti
v podniku d¢€laji, se také mohou zalit zajimat o prostiedi a premyslet, jak jej ovlivnit

ve sviyj vlastni prospéch.

Podle Krummeho (obrazek ¢. 2 — Model prostorového chovani podniku) se
manazer neustale pokousi reagovat na prostiedi tim spravnym zpisobem. ,,Idedlni
lokalita® se podle klasické teorie lokalizace nachazi v opozici ke konceptu ,,idedlni
prizptisobeni lokality*. Prosperitu podniku urcuje piedevsim schopnost podniku
prizptisobit se, vcetn¢ lokalizaéniho chovani (napf. premisténim). Krumme pouzil
pro klasifikaci manaZzerskych aktivit tato kritéria: rozhodovaci procesy managementu,
racionalizace managementu a rozliSeni aktivniho a pasivniho rozhodovani

managementu. Krummeho teorie odpovida manipulativnimu pojeti.
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Obrazek ¢. 2: Model prostorového chovani podniku podle Krummeho (1969)
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1. Prostorovy rozmeér

Prvnim kritériem je prostorovy rozmér. Reaguji manazefi na zmény
Vv pozadavcich  prostorovym nebo neprostorovym piizpusobenim? Nékterda bézna
prostorova prizptisobeni jsou: ptfemisténi celého podniku, zfizeni nebo uzavieni
dcefinych podniki ¢i pfevzeti podniku jinymi podniky, které jsou lépe umisténé.
Neprostorova pfizpisobeni nebo pfizplisobeni na pluvodnim misté se odehraji
V soucasné lokalité. Néktera typickd neprostorova prizptisobeni jsou méné¢ nebo vice
intenzivnim vyuzitim existujicich vnitinich prostiedkt, zavedenim zmén v kombinaci
ruznych faktord (napf. ve vyrob¢), obména produktové fady nebo procest v disledku

vlivl prostiedi a zmény vazeb.

Princip validnich nidhrad dava podnikatelim volnost vybrat si mezi nékolika
zpusoby prizpisobeni. Podle Krummeho tvofi v ur€itém smyslu neprostorova
prizptisobeni alternativu k prostorovym pfizptisobenim. Vyjadieno pomoci Rennerovy
terminologie (Renner, 1947) manazefi jsou casto schopni nahradit vysokou
»ekonomickou efektivitu“ (stav, kdy se ekonomické chovani podnikatele pfiblizuje
optimu), pomoci nizké ,,geonomické efektivity” (stav, kdy se umisténi podniku

viceméng¢ piiblizuje ideélu).
2. Manazerské aspekty

Druhé kritérium pro klasifikaci se tyka tidici irovné, na jaké je provedeno urcité
manazerské rozhodnuti nebo na jaké urovni se projevi. Vtomto ohledu je nutné
rozliSovat mezi rozhodnutimi na trovni podniku ¢i jeho pobocky. Je predpokladem,
ze velikost podniku zvlasté ovliviiuje jeho schopnost prizptisobit se. Velké podniky maji
pravdépodobné vice ptilezitosti. Velké podniky umisténé v mnoha rozli¢nych lokalitach
maji jako vysledek své finanéni a manaZerské cinnosti mnohem vice moZnosti
Kk pfizpisobeni nez malé podniky s jedinou provozovnou. Toto pravidlo se vztahuje
na prizpiisobeni u soucasné, stavajici lokality, stejné¢ jako na moznost neustéle

premist'ovat aktivity na riizna mista v prib¢hu casu.
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3. Casovy faktor

Ttetim aspektem je Casovy faktor, tedy doba, kterda je potfebna k provedeni
nezbytnych piizpisobeni. Krumme (1969) uvadi rozdil mezi ptizpisobenimi v kratkém,
sttednim a dlouhém ¢asovém obdobi. Ve shodé¢ se Steedem (1971) dodava (Carr, 1983),
ze se prizpusobeni V kratkém Casovém obdobi sklddad z okamzitych reakei manazert
na externi prostiedi. V kratkém casovém obdobi manazer reaguje bez zdlouhavych
vahani a je schopen radikalnich rozhodnuti tykajicich se investic. Ptizpiisobeni
V dlouhém ¢asovém obdobi jsou na druhou stranu spiSe orientovana na ziskavani co
nejvice informaci a ovlivnéni zmén v externim prostiedi pro sviij vlastni prospéch.
Kromé toho, jak se zvySuje nejistota v prostiedi a podil zmén narGsta, Stanou se

prizptsobeni v kratkém casovém obdobi méné efektivnimi.

Z hlediska managementu se Krumme (1969) domniva, Ze tato kritéria — prostor,
management a cas — jsou vziajemn¢ propojena. V kratkém cCasovém obdobi jsou
realizovatelné zmény v pivodnim mist¢ lokalizace podniku, zatimco v dlouhém
casovém obdobi jsou mozné manazerské strategie prostorového piizpiisobeni, ¢ili
pfemistovani podnikovych lokalit. Ve vSech pfipadech maji podniky umisténé
v n¢kolika riiznych lokalitaich vice moznosti k prizpisobeni nez podniky umisténé
najediném mist¢. Krumme klasifikuje mozZnosti piizpisobeni se prostiedi podle

riznych scénaid, viz také (Carr, 1983).

Podnik Ize pfizplisobit spravnymi manaZerskymi postupy v kratkém obdobi.
Pokud neni nutna nova investice, je mozné ménit intenzitu manazerskych postupt
a kombinaci vstupnich faktorti. Timto zplisobem mohou podniky provést rizna

prostorova piizpusobeni v odlisnych lokalitach. (DeNisi, 2011)

Nova nebo zamyslend investice je funkci pfizplsobeni ve stfednim casovém
obdobi. Moznost pfizplisobeni je vtomto piipadé pro maly podnik opét mensi.
Pfizptisobeni ve stiednim casovém obdobi mohou zahrnovat spolupraci a vznik
vzajemnych vazeb mezi podniky. To s sebou muize nést i integraci vyroby, smlouvy se

subdodavateli a spolupréci pii vyzkumu a vyvoji.
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Ptizptsobeni v dlouhém ¢asovém obdobi vyzaduje, aby si management podniku
vytvoril vlastni strategii pii realizaci svych investic do jednotlivych lokalit. Ty mohou
zahrnovat manazerska rozhodnuti jako napf. snizeni miry investic, piemisténi,
vybudovani poboéek nebo zmény vlastnictvi (pomoci slouceni nebo prevzeti). Rozsah

a kvalita pfizpiisobeni je lepsi pro vétsi podniky planujici dlouhodobé.
3.6.3  Omezena racionalita, adaptace, napodobovani

Klasicky management zkouma jeden podnik v jediném prostfedi. Nezabyva se
vzajemnym fungovdnim podnikGi a nesrovnavd ruzné piistupy k managementu
v riznych typech prostiedi. Naproti tomu mnoho ptedstaviteli behavioralni teorie
managementu zduraziuje eventualitu, kdy manaZer hledd moznosti adaptovat se
na prostredi. (King, 2018) Vyhne se tak prostorové deterministickému vysvétleni, které
se V krajnich situacich muize jevit jako jediné mozné. Ptejme se, jak je mozné, Ze podnik
B, ktery je umistén v nedostatecné vybaveném, zaostdvajicim prostiedi (napf.
nerozvinutém nebo perifernim), dokaze provést zmény a nasledné se mu podaii
prekonat tuto nevyhodu vychazejici z polohy ve srovnani s konkurentem A, ktery je
umistén v rozvinutém regionu? Krummeho tvrzeni, Ze manaZerské postupy smétujici
K ptizptisobeni se prostiedi podniku mohou kompenzovat nevyhodné umisténi podniku

(obrazek €. 2), piehlizi problematiku dodate¢nych nakladu.

Na druh¢é strané od klasickych manazerskych teorii stoji ortodoxni zastanci
behavioralniho ptistupu. Bagatelizuji fakt, Ze strategie prizpusobeni se podniku svému
prostredi mohou byt spojeny s dodatecnymi nadklady. Tato situace, jak uvadi Townroe,
ma za dusledek celkovy rust nakladt (Townroe, 1975). Je dulezitou skute¢nosti, Ze
pokud se podnik rozhodne zménit své sidlo, jeho piesidleni je nejnakladnéjsi,
adapta¢ni manazerska opatieni vyvolavaji znacné podnikové vydaje, napi. reorganizace
¢1 nezbytné interni Upravy pii zméné poptavky. Naklady vznikaji, kdyZ je prostiedi
néjak zménéno nebo je potieba vynaloZzit prostiedky na Skoleni zaméstnanct, jestlize
mistni potencial lidskych zdroji nespliuje stavajici pozadavky podniku. Behavioralni

piistupy maji tendenci opomijet ndklady vzniklé rozhodnutim manazer podniku. Tyto
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jsou Krummem oznaceny jako adaptaéni naklady - naklady na piizpisobeni se
prostiedi. (Krumme, 1969) Jestlize budeme tyto ndklady brat v tivahu, pak je nutno

zvazit, zda opatieni vedouci k piizptsobeni jsou vskutku efektivni a realizovatelna.

Zkoumejme okolnosti manazerského rozhodovani. Malé high-tech podniky
lokalizované v nerozvinutych perifernich regionech mohou mit vysoké mzdové néklady
za UCelem ziskdni vysoce vySkoleného persondlu. At jiz je témto zaméstnanctiim
poskytovano interni Skoleni, ¢i jsou nabirani ze vzdalenych oblasti, vlozené investice

nemusi zdaleka odpovidat ziskiim.

Existuje druhd moznost pro chovani manazera, tedy napodobovani, kdy v zasadé
na kazdy manazersky pocin, na kazdy pokus o dosazeni konkurenceschopnosti podniku
B mize reagovat podnik A. Podnik A si viéi podniku B udrzuje pocatecni rozdil
ve vyrobnich nakladech a timto si udrzuje svou vychozi konkuren¢ni vyhodu. Jestlize
management podniku B bude na své zaméstnance napiiklad vyvijet tlak za ucelem
zefektivnéni vyroby, pak management podniku A to muze udé¢lat podobné. Kdyz se
management podniku B pokusi zvysit produktivitu zavedenim novych technologii, pak
mize management podniku A provést to stejné. Jestlize management podniku B uvede
na trh novy vyrobek, pak muize management podniku A odpovédét srovnatelnym
vyrobkem. Jinymi slovy, management podniku A ani nemusi byt tak na trovni jako
management podniku B. Vse, co management podniku A potiebuje, je dobie sledovat

management podniku B a reagovat na kazdy jeho strategicky pohyb.

Management podniku A ptedev§im musi tedy dobfe, v€as a vhodnymi kroky
napodobovat kroky management podniku B. Také je mozné, Ze naklady na pfizptisobeni
podniku A budou niz8i nez tyto naklady u podniku B v dusledku aglomeraé¢nich uspor.
Tedy, ¢im vice se snazi management podniku B pusobit proti nevyhodnosti své

lokalizace, tim vice mlZe zaostavat za podnikem A.

Tento scénar demonstruje teoretické disledky tvrzeni, Ze podnik ma ptrevahu
nad prostiedim nebo Zze nevyhody vyplyvajici z prostfedi mohou byt kompenzovany
dodatecnou iniciativou ze strany managementu podniku. JestliZze odmitneme nézory

podporujici prostorovou determinovanost podniku v ekonomickych teoriich, mizeme
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nalézt feseni vySe uvedenych problému. Klasici managementu to ve svych prostorovych

interpretacich substitu¢niho charakteru neucinili.

Myslenka omezené racionality vychazi z predpokladu, ze poznavaci schopnost
manazera je limitovana vzhledem ke slozitosti prostiedi a k nejistoté¢ dalSiho vyvoje.
Manazeti se chovaji cilené¢ raciondln¢, ale pro jejich omezenou schopnost sbéru
a zpracovani objektivné relevantnich informaci tak jednaji pouze omezen¢. Faktory se
vzajemn¢ ovliviiuji s danymi charakteristikami transakci, a proto plisobi na velikost

transak¢énich nakladu. (Sener, 2012) (Thaler, 2017)
3.6.4 Propojeni flexibilni specializace a transakénich nakladi

Dulezita pro vyzkum je vedle Vernonovy teorie Zivotniho cyklu vyrobku
(Vernon, 1966) a piedevsim teorie flexibilni specializace - Scott (1988),
Schoenbergerova (1988). Teorie flexibilni specializace je prostorovym rozsiFenim teorie
transakcnich ndkladi. Trhy se stavaji nasycenymi, nestabilnimi, manazefi musi
reagovat flexibilng, vznikaji adaptacni naklady. Teorie flexibilni specializace vysvétluje
rast malych podnikd v pomérné neptiznivych prostredich, kdyz velké podniky byly
kdysi malé. To interpretuje zaroven teorie ucicich se regiond a ucicich se organizaci

(Santoro et al., 2007) (Senge 2006).

Scottova (1988) ¢i Sabelova (1989) teorie flexibilni specializace je prostorovou
interpretaci Williamsonovy teorie transakénich nakladd. Williamsonova teorie
transakénich nakladli podrobné analyzuje faktory, jeZ ovliviiuji podnikatelské a trzni
transakéni néklady. Za hlavni zdroj transakénich ndkladid Williamson uvadi

oportunismus a omezenou racionalitu. (Williamson, 1963)

Ustiednim problémem managementu je zptsob vytvoieni flexibilniho Fidiciho
a organizacniho systému, ktery je schopen reagovat na nové technické a trzni
prilezitosti. Manazefi pro dosazeni pruznosti v rozhodovani o rozmistovani
zamé&stnancl a kapitalu ve zvySené mife zajiStuji subdodavatelsky cinnosti diive

provadéné v ramci vlastniho podniku. Tim posiluji vztahy a transakce mezi podniky

vvvvv
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Scotta, stavaji stale vyznamné¢j$i naklady na,komunikaci, vyménu informaci,
vyhledavani, feSeni sport atd.”. Tyto transak¢ni naklady jsou citlivé na kvalitu a formu

managementu (Schoenberger, 1988).

Pokud manazefi postupuji racionaln€¢, mohou minimalizovat své potencidlné
tizivé transakéni naklady a pokracovat ve vyrobé a v podnikani se ziskem. Na druhé
stran¢, tam, kde existuji nové a efektivni formy managementu, vyviji se propojeny

flexibilni komplex s dynamickou siti vztaht.

F. Perroux rozvadi polarizacni teorii (teorie polil ristu) tvrzenim, ze ekonomicky
rozvoj se projevuje v bodech, ve kterych dochazi k ristu rizné intenzity. Timto ovlivnil
teorii behavioralntho managementu, rozhodovani a fizeni ekonomickych procest.
Vsechny tyto uvedené znaky této teorie zdiiraziiuji kvalitu prostiedi jako faktor fizeni
podniku a pfidruzenych manazerskych aktivit, které uzivaji vyhod aglomerace. Podle
Walkera zakladni ptedstavou je, Ze prostorova blizkost umoziiuje managementu
podniku lepsi ptistup ke vstuptim a vystuptim nezbytnym pro vyrobu, disledkem cehoz

se zvySuji ptijmy, snizuji ndklady a zvysuje produktivita (Walker, 1989).

Transakcni ndklady jsou disledkem rozhodnuti a jednani manaZerti, souvisi se
stylem fizeni a schopnosti manazera rozhodovat. Jsou to néklady na ziskani informaci
a dalsi naklady souvisejici s fizenim podniku (Cas, administrativa, zprostfedkovani),
dale ndklady vynalozené za ucelem uskutecnéni transakci jako uzavieni a smluv ¢i

jejich vymahani.

V pritb¢hu Casu se vyzkum presunul k mnohem S$ir§i koncepci dostupnosti
vyrobnich faktor. Tato koncepce zkouma naklady obétované ptilezitosti, investovany
¢as a penize na dosazeni pozadovanych faktorti. S tim, jak se spolecnost stava ¢im dal
vic slozitou a komplexni, manazefi podniki musi vyvijet ¢cim dal vétsi Usili a investovat
do toho, aby ziskali informace, aby inovovali a byli konkurenceschopnymi, aby zaloZili

a udrzovali kontakty, aby provade¢li transakce v dané kvantité a vysoké kvalité.

Scott vysvétluje, Ze manazerska praxe v reakci na prostfedi pfijimd mnoho

socioekonomickych prvkll, zejména rizika v prostiedi chudém na zdroje. To souvisi
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se ,,zesilenou nejistotou a nestabilitou vyroby a zvySenou konkurenci na odbératelskych
trzich® (1988). V dasledku toho se management a strategie podniki dramaticky méni.
Dosavadni trhy se stavaji nasycenymi a nestabilnimi. Houfamar (2018) uvadi, ze
konkuren¢ni podniky musi na tyto posuny reagovat novymi manazerskymi postupy,

experimentovanim s flexibilnimi formami rizeni, které umoziuji rychlé posuny a zmény.
3.6.5 Manazerské rozhodovani v teorii Zivotniho cyklu vyrobku

Model, ve kterém hraje roli velikost podniku a vyrobkova faze pti vytvareni
vazby mezi adaptivnim pristupem a manipulativnim pristupem, je mozno vyvodit
z teorie vyrobnich cyklii amerického ekonoma Raymonda Vernona. Oziejmuje proces
zivotniho cyklu vyrobku, jenz prochazi nékolika vyvojovymi fazemi bchem svého
Zivota. Vernon uvadi tfi faze zivotniho cyklu vyrobku: zavddéci faze, rustova faze
a upadek. Ve tazich inovace a raného rustu je firma mala a zavisi na zru¢né pracovni
sile, jako jsou védci atechnici, ktefi inovuji vyrobek ¢i vyrobni proces. Proto
management podniku pfi svych rozhodnutich vyhleddva vysoce rozvinuté regiony
v zavedenych aglomeracich v jakékoliv rozvinuté zemi na svété. Je tam zavedena
komunikace a je snadné importovat, ekonomiky jsou propojeny. Podnik uvadi na trh
svij vyrobek na regiondlni, mistni, zahranicni trhy, mé uspéch, nemé zatim konkurenci.
V naslednych fazich vyvoje vyrobku, kdyz vyrobek dosdhne dospélosti, zacina urcovat
prodeje a ziskovost vyrobku geografické rozsifeni trhu a snizovani vyrobnich nakladd.
V téchto fazich zaCind management podniku délat rozhodnuti o pfesunuti vyroby
do vzdalenych a méné rozvinutych nizko-nakladovych regioni a zemi. Objevuje se
konkurence, vyrab&ji se stejné ¢i obdobné vyrobky, konkuren¢ni podniky vyrabéji
zaniz8i naklady a management podniku je nucen se stim vypoiadat. Management
podniku také sam musi hledat mista ¢i prostiedi, které umozni vyrabét levnéji a zlistat
tak konkurenceschopny. Je to faze dospélosti vyrobku, kdy je zavedena velkosériova

vyroba, ktera dovoli sniZit naklady i ceny.

Tady je potieba zdlraznit, Ze proménné prostiedi, jako jsou riiznorodé trzni
ptilezitosti a niz§i nadklady na mzdy, jsou povazovany za prvotni impuls managementu

k pfekonani narodnich trhi, k internacionalizaci své vyroby. Nicméné Krumme (1969)
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pfipomind nékteré behavioralni kroky nebo adaptacni postupy podnikt, které
zpochybiiuji Vernonovu teorii vyrobnich cykli. Krumme upozoriiuje, Ze jednim ze
specifickych nedostatkii Vernonovy teorie jsou vztahy managementu podniku
ke spolecenské kultuie v hostitelské zemi. Objevuje se mnoho bariér vznikajicich
v disledku vniméani ciziho podniku v dané zemi. Management podniku se méni
na fidicich trovnich, dochdzi ke zméndm organiza¢nim a technologickym z divodu
adaptability va¢i mistnim podminkam. Manazeti se setkdvaji s bariérami rozvoje

a s riznymi novymi prekazkami (Vernon, 1966).

Shrnuto, ve fazich inovace a raného ristu, kdyz je podnik stile maly nebo
mlady, zéavisi jeho rist vyznamné na kvalit¢ vnéjsiho prostfedi. To se ovSem zméni,
kdyz vyrobek dosdhne faze dospélosti a firma vyrostla v silnou, vertikdlné fizenou
spole¢nost s vice pobockami, umisténymi v perifernich regionech a zemich. V praxi
proces globalizace umoziiuje manazerim velkych podnikd, kteti jsou globalnimi hraci,
prelévat vyrobu nékdy na ukor méné rozvinutych teritorii. Management podniku se pfi
svém postupu stale stietdva s mnoha bariérami v disledku obklopujiciho prostiedi.
V tomto okamziku zdvisi preZiti podniku na schopnosti managementu reagovat spravné

na omezeni ve vnejsim prostredi.
3.6.6  Aglomerac¢ni Gspory, flexibilni specializace

V prostiedi s nizkou urovni ekonomické aktivity muize nastat situace, kdy
transak¢ni naklady na zajistovani podptrnych ¢innosti subdodavatelsky vzrostou ptilis
vysoko, nez aby manazefi ziistali negativni ekonomickou situaci nedoteni. Manazefi
pusobici v takovém prosttedi maji snahu substitu¢n€ internacionalizovat aktivity
a vykazuji omezeny stupeil integrace v misté. V disledku toho se stava vyroba
a poskytovani sluzeb ve zdrojové chudém ekonomickém prostfedi v necentralnich
oblastech méné efektivni neZ v centralnich oblastech. Scott identifikoval obnovenou
tendenci smérem k prostorové koncentraci ekonomickych aktivit (1988). K této
koncentraci dochdzi nejen pomoci aktivnich lokaliza¢nich rozhodnuti ze strany

managementu podnik, ale také z pohledu prostorovych rozhodovacich procesi.
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Muzeme namitnout, ze dle pfistupu flexibilni aglomerace (Angel, 1991) zavisi
uspeésné piizptusobeni se ekonomickym a technologickym zméndm na managementu
podniku v dané situaci — tj. kontingen¢ni management. (Luthans, 1973) Jinak feceno,
predpoklada se, ze podniky jsou schopny se v zasad¢ prizplisobit a reagovat efektivné

na ekonomické a technologické vlivy, ovsem mén¢ na piekazky prostredi.

Ze subdodavatelského hlediska komplexy dynamickych siti méstskych
aglomeraci nabizeji vice nez jen cenové zvyhodnéni. Poskytuji vyssi informacni
hustotu, vice diferencovanou a Iépe kvalifikovanou mistni pracovni zakladnu,
pritomnost profesiondlnich sluzeb a vétsi moznosti pro zadavani prace na zakazku, coz

umoznuje podnikiim, aby se specializovaly ve svych zakladnich oborech ¢innosti.

Rozliéné ekonomické aktivity projevuji pozoruhodny a trvaly sklon se shlukovat
ve velkych méstech a méstskych oblastech — v aglomeracich. Na prostfedi je nahlizeno
tak, ze se skladd zrychle se rozvijejicich husté zalidnénych méstskych centralnich
oblasti na jedné stran¢ a ze zaostavajicich, fidce osidlenych okrajovych oblasti na strané
druhé. Toto ndpadné rozdé€leni bylo zdkladem, na némz byly koncipovany rtizné teorie.
Vyraznym piinosem tohoto sméru teorii je piedev§sim identifikace a klasifikace

diferenciacnich a niveliza¢nich mechanizmt prostiedi podniku.

Méstské oblasti nabizeji dle téchto teorii evidentné lepsi podminky pro vyrobu,
nez fidce osidlené okrajové oblasti. Weber byl prvni, kdo pouzil koncepci
aglomeracnich Gspor. Domnival se, Ze vyhody pfi shlukovani se ekonomickych aktivit
spo€ivaji hlavné v niZSich nakladech na dopravu pii vzijemném dodavani vstupnich
materiald. Dulezitost Weberovy (1928) teorie a opodstatnénost téchto nakladl se snizila
v prib¢hu casu, jejich podil na celkové cené¢ vyrobku je nyni daleko mensi nez

v minulosti.

Spolu s vyvojem managementu se vyzkum principu aglomera¢nich tspor zna¢né
rozsifil. (Angel, 1991) Nadale uz neni omezen jen na materidlni vazby. Tato koncepce
se také aplikuje na nemateridlni vazby, jako je vyména know-how, servisni vazby

a vztahy na trhu prace. Ma se za to, ze vedle dopravnich nakladl i dalsi faktory



88

zpusobuji, ze celkové vyrobni naklady jsou niz§i v méstskych oblastech nez vSude

jinde. Takovéto faktory zahrnuji informac¢ni, komunikacni a transak¢ni naklady.
3.6.7  Socialni konstruktivismus v managementu

Socialni konstruktivismus se zabyvéa procesem vytvareni vazeb a ohodnoceni
jejich vyznamu. Vénuje se jejich dalsim disledkiim v procesu navazovani vazeb mezi
podniky. Socidlni konstruktivismus a jemu podobné sméry vychazi z tvrzeni, ze realita
vazeb neni objektivné ddna, neni neménna, ale je stile tvofena neustdlym procesem
socialnich vazeb mezi podniky, je neustdle znovu konstruovdna v procesu
mezipodnikové interakce a komunikace. ,,Myslenky, ciny a konkrétni kroky
managementu podniku v rdmci chovani viici okoli ziskdavaji v procesu socidlnich vymén
postupné status reality.“ (Bagozzi et. al, 2002) Vzijemné vazby a vytvafena realita
nejsou stalé, jsou to neustale se ménici dynamické procesy, které jsou utvarené a zavislé
na podnikatelském ¢i manaZerském jednani. Skrze mezipodnikové interakce a vnimani

okoli podniku jsou neustéle pretvafeny a predavany dal.

Pii konstrukci mezipodnikovych vazeb hraje velkou roli zpiisob komunikace
mezi manazery podnikili, ktery vysledné vazby nejen zobrazuje, ale 1 spoluvytvari.
Vazby nejsou pfedem a pevné dany, jsou tvofeny socidlnimi aktéry — manaZery, ktefi
maji tu moc je meénit. Sté¢Zejnim bodem socidlniho konstruktivismu je odhalit, jakym
zpusobem je vytvarena sit’ vzajemnych mezipodnikovych vazeb a vysvétlit jednotlivé

jevy, které se v této souvislosti mezi podniky objevuyji.

Tento pohled na chovani podnikii podle Pfeffera zdsadné odmita jak interné tak
externé¢ sméfovanou determinovanost a racionalnost manazerského chovani a navazuje
tak pfimo na behavioréalni ptistup k managementu. Socidlné-konstruktivistické ptistupy
zastavaji mysSlenku, Ze mnoho aktivit podniku je relativné bezmySlenkovych
a automatickych, jejich smysluplnost neprochézi procesem zpochybnovani. Chovani
uvnitf podnikl i navenek je povaZzovano za automatické s tim, Ze podvédomé odpovida
socialné-konstruktivni realit€. Znamena to, Ze vysledna sit’ vazeb je jak kontextem, tak
vysledkem procest interakce podniku a prostredi. V ramci socialné-konstruktivistického

pohledu na chovani podniku Pfeffer (1978) rozebira tfi proudy vyzkumd:
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— paradigmatické teorie a rozhodovaci inkrementalistické teorie

— institucionalni teorie.
3.6.8 Paradigmatické a inkrementalistické rozhodovaci postupy

Védci, ktefi nahlizeji na podnik jako na paradigma, predpokladaji, ze podnik
a jednotlivci uvnitt — manazefi jednaji na zédkladé vnimani a vzora, které pak nésledné
usmérnuji jejich ¢iny (Palmer et al., 2018) (Miller, 2013). Paradigma je systém, ktery
zahrnuje presvédceni o vztahu pficiny a nasledku mezi podnikem a prostiedim, zahrnuje
standardy chovani vuc¢i prostiedi a stejné¢ tak jejich specifické ptiklady. Ve svém

souhrnu systém stanovuje, jak by mél podnik fungovat.

Paradigmata jsou jako tmel, jez drzi podnik pohromadé¢ a odliSuje jej
od ostatniho prostiedi nebo od jinych podnikt. Pfeffer (1972) dale uvadi, ze jednim
z kritickych ukoll soucasné védy je jasné vyjadieni paradigmat. V tomto ohledu King
(2018) dale poznamenava, ze rozhodovani a chovani managementu podniku by méla

vzbuzovat pocit diivéry, jez dava kazdodennim aktivitdm smysl a cil.

Modely rozhodovaciho procesu ptfedstavuji omezeny pohled na chovani podniku
Vv prostredi. Je pfilis nakladné a problematické vytvofit rozhodovaci modely na zakladé
maxima ziskanych informaci, protoze podniky si chrani své informace a nejsou ochotné
je vetejné Sifit. Dosavadni rozhodovaci modely zastavaji mySlenku, Ze manaZerské
a fidici ¢innosti, které¢ podniky vykonavaji, jsou de facto standardni manazerské postupy

a empiricka pravidla, kterd jsou nasledné pro rozhodovaci proces vyuZita.

Prikladem hypotetického rozhodovaciho procesu mize byt napiiklad
inkrementalismus. Je to metoda, kdy dochazi k dosahovani urcitého cile postupné
azvolna, je to sled dil¢ich cila, kdy jeden zafind po skonceni piedchoziho.
Inkrementalni — postupny manazersky rozhodovaci proces, obchdzi informacni proces
a cas nutny pro vytvoreni védeckych paradigmat tim, zZe bere jako zdklad dané vzory
Z minulého obdobi, u kterych posléze provadi minimalni zmény. Teoretikové
rozhodovaciho procesu, predevsim Coleman (2008), tvrdi, Ze za i¢elem pochopeni dané

informace je nezbytné a zcela dostacujici porozumét dosavadnim vykontim a ¢innostem.
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3.6.9 Teorie instituci

Teorie instituci je treti v pofadi na Pfefferové stupnici socidlné-
konstruktivistickych pohledii na chovani manazerd. Zabyva se tématem, pro¢ a jak jsou
vyznamy, formy a procedury brany jako samoziejmost a jaké ma institucionalizace

nasledky (North, 1990) (Field, 2007).

North definoval instituce jako: prirozenou viastnost manazera, kterd ovliviiuje
Jjeho chovani. North vytvaii teoreticky ramec, jenz zkouma piekazky v prostredi. Tyto
prekazky jsou zkoumdny u ekonomického instituciondlniho rdmce a naslednych

transakénich nakladu.

Muzeme parafrazovat Northovu definici, kde instituce jsou definovéany jako:
,socialné konstruovany proces, kterym se fidi interakce mezi hospodarskymi subjekty*.
Podniky jsou vedeny a fizeny ekonomickymi, technickymi, politickymi a kulturnimi
institucemi. Instituciondlni zmény formuji zmény spolecnosti jako celku, ale také mayji

dopad na vznik a fungovani ¢i krach podnikii (viceméné konkrétnich podniki) a siti.

Institucionalni teorie popisuje, jak regulativni, normativni nebo kulturné-
poznavaci proces ovlivituje socidlni chovani manazer podniku navenek i uvnitf.
Ilustruje zpisoby, kterymi manaZer vytvaii riizné soubory vazeb a pravidel, kterd nejsou
statickd, nybrZ dynamicka a nestabilni. Samotné tyto vazby se mohou ménit, upravovat

nebo mohou byt opoustény, pokud jsou vytvotreny novéjsi. (North, 1990)

Institucionalni logika je souvisla sada regulativii, normativii a kulturné-
poznavacich procest vytvafejicich vazby socialniho chovani. (Bagozzi et al., 2002)
Vztahuje se na management podniku a dalsi rizné sféry podnikovych ¢innosti. Kdyz se
dva ¢i vice subjektt setkaji, jejich institucionalni logiky se mohou navzajem vylucovat,
zpusobovat konflikty nebo nedorozuméni. Coby vysledek téchto rozpora se postupnym
upravovanim a ménénim instituci mohou utvotit nové instituce, které jsou chapany jako

pfidana hodnota ke stavajicim procesiim a vazbam.

Cim vice je pole plisobnosti organizace strukturovano a integrovano, tim vice

vede individualni Gsili vypofadat se racionalné s nejistotami a tlaky okoli ¢asto k vyssi
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homogenité struktury a vystupti vici okoli. Di Maggio a Powell vytvotili teorii
0 institucich a jejich dopadu na chovani a interakce mezi podniky a jejich manazery
Vv prostiedi zaloZenou na sitovych argumentech. DiMaggio a Powell (1983) rozlisuji tii
mechanismy institucionalné izomorfnich zmén. Popisuji natlakovy izomorfismus, ktery
prameni zexternich tlaki a ocekdvani a je Casto interpretovan jako sila
nebo opravnénost. Ve skutenosti je vSak natlakovy element ne vzdy formalizovan
nebo oteviené prezentovan, ale muZe byt neznatelny nebo nesmyslny. DiMaggio

a Powell prezentuji mechanismus, ktery pfiméje podniky napodobovat ostatni.

Tento mechanismus se pouziva zvlasté, kdyz je néktery z manazerd velice
uspésny. Ostatni manazeti se snazi kopirovat rysy a urcité procesy uspésného manazera.
Benchmarking je technika pouzivana ke zjisténi, jaké organizace jsou ty pravé
na okopirovani. Dal§im mechanismem, ktery DiMaggio a Powell popisuji, je normativni
izomorfizmus, ktery vychdzi z tlakd prostfedi na manazera a na pfizpisobeni se a také
Z norem a zasad pouzivanych v prostiedi, kde podnik sidli. Normativni izomorfismus se
zrodil z potfeby manazera obstat v konfliktnich situacich. Teorie izomorfismu pomahaji
vysvétlit proces, kterym je vytvaiena institucionalni logika pisobeni podnikl v ramci

prostiedi.

Meyer a Rowan (1977) definuji institucionalizaci jako proces, podle kterého
socialni procesy, povinnosti a skutecnosti ziskavaji status pravidla v socidlnim mysleni
ajednani manazeri. U institucionalizovanych ¢inti nebo struktur existuje stabilni
struktura interakce a definice situace, ktera nemusi byt pouze zaloZena na racionalnich
nebo instrumentalnich uvahach. Podle Meyerovy a Rowanovy teorie instituci kroky
manaZeri nejsou vykonavany proto, Ze jsou spojeny s dosazenim urcité¢ho cile
(raciondlni akce) nebo proto, ze by byly odménény ¢i vynuceny silou tfeti strany nebo

Z jin¢ho intervenc¢niho divodu.

Manazefi se tak chovaji jednoduSe proto, ze ,,fto uz tak chodi, je to obvyklé
abezné praktikované . (Luthans, 1973) Jinak by pocinani podniku vaci prostiedi

apocinani ostatnich subjektli v prostfedi vii¢i podniku nebylo mozno pochopit.
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LHInstitucionalizace je zakorenéna v pohodlnosti manazera, v aspektech kazdodenniho

Zivota, které bereme za samoziejmé a nam dané. * (Luthans, 1973)

Podle teorie instituci manazeii importuji vzité pohledy na skute¢nosti smérem
do prostiedi. Tyto pohledy jsou zaclenovany do struktur prostiedi. Chovani manazert

reflektuje souvislosti v $ir§im prostiedi, struktury, o¢ekavani a normy.

Jak myslenky teorie paradigmatu, rozhodovaci modely inkrementalismu 1 teorie
instituci maji Siroké uplatnéni v rdmci behavioralniho 1 kontingen¢niho managementu.
Naptiklad jsou relevantni pii zkouméani modelll v oblasti fizi a podobnych aktivit

mezinarodnich korporaci.

Field (2007) uvadi, Ze kulturné podminéné vlastnosti manazert a prvky chovani
managementu nemusi byt Uuzce spojeny s efektivitou hospodaieni podniku. Nicméné
Child (1972) jiz diive uvedl, Ze teorie zabyvajici se podnikovou strukturou a jednanim
by neméla opomijet vykonnost podniku. Opomijeni efektivity a vynosnosti podniku je

hlavnim nedostatkem socialné-konstruktivistického ptistupu.

V této souvislosti zastdvdm ndzor, ze socidlné-konstruktivistické chovani je
pouze piikladem jednani ¢i adaptace, jmenovité podvédomé nebo bezmyslenkovité
adaptace, kterou je mozno vykonavat racionalné. Tudiz jestlize rozebirame prostiedi
podniku, nebereme v potaz, zda je manazerska strategie zvolena védomé ¢i podvédome,

jelikoz oba tyto typy chovani existuji a priori. (Field, 2007).
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3.7 Vyzkumy v Ceské republice a v zahranii

Vétsina vyzkumu pochdzi ze Spojenych stath a relativné malo jich pochazi
z Evropy, jmenovit¢ z Holandska a Rakouska. Vyzkum ptekladany v této praci je
inspirovan metodikou vyzkumt publikovanych pfevazné védeckym casopisem Journal
of Organizational Behavior Management. Tato platforma diskutuje behavioralni
principy, které se vyskytuji v empirickych vyzkumech a byly publikovany béhem let
2000 — 2018. 67 z nich zahrnovalo argumentaci ohledné¢ behaviordlnich principt,

priklady jsou uvedeny chronologicky sestupné.

Antoncic (Antoncic, B., et al., 2015) stanovil ve vyzkumu publikovaném
v ¢asopise Journal of Small Business Management pét osobnostnich charakteristik
manazera, které se prolinaji s vlastnostmi podnikatele, coz odpovida metodice
predklddaného  vyzkumu.  Zkouma 546  podnikateli/manazerii =~ pomoci
semistrukturovanych rozhovorti. Ke zpracovani je rovnéz jako v predkladané praci

pouzita metoda mnohonasobné regresni analyzy.

Kniha Podnikové manazerské strategie, struktura a proces (Coleman, Miles,
Snow, Meyer, 2008) se stala klasikou, protoZe pieklenula diive oddélené oblasti
strategického managementu a behaviordlniho managementu. Coleman, Miles, Snow
a Meyer také ptispivaji novymi pojmy k aktualizaci zakladnich pojmu a témat. Kniha se
zam¢fuje na analyzu, jak se podniky pfizpisobuji svému prostfedi. Tato kniha
predstavila teoreticky ramec slozeny z dynamického adaptivniho ptistupu pouZzivaného
rovnéZ v této habilitacni praci. Typologizuje manazerské styly, Ctyfi zplisoby adaptace
na prostfedi. Tento rdmec pomohl definovat nasledny vyzkum jinych védcu, jako je
behaviordlni management, kontingenéni management, strategické fizeni lidskych

zdroji.

Normand, Bucklin, & Austin, (2008) ve svém vyzkumu analyzuji behavioralni
principy v ramci behavioralniho managementu organizaci. Dochazeji k typologizaci

chovani manaZera z pohledu sily plisobeni vnéjsich sil a zpétné reakce.
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De Wit (2005) analyzoval data jednotlived, ktefi se rozhodovali mezi
zaméestnaneckym pomérem a samostatnym podnikanim v Holandsku. Jeho hlavni
zjisténi shrnuje, ze pravdépodobnost samostatného podnikani je pozitivné ovlivnéna
rozdilem v piijmech zaméstnance ¢i samostatného podnikatele, inteligenci, méfenou 1Q

ve stejném veéku a podnikanim otce ¢i rodiny.

Klofsten a Jones-Evans (2001) analyzuji podnikani akademikt ve Svédsku,
pii kterém vyzkumni pracovnici a ucitelé vysokych Skol zacinaji fidit technologicky
orientované podniky v celé Evropské unii. Zjistili, Ze osobni charakteristiky, jako je
pohlavi, v¢k, predchozi podnikatelska zkuSenost, pracovni zkuSenost, univerzitni

prostiedi atd. pFispivaji k akademickym podnikatelskym aktivitam ve Svédsku a Irsku.

V kontextu Evropské unie Vivarelli (2000) analyzuje udaje o zaméstnanosti
a podnikani v Italii a ptfichazi k zavéru, ze nezaméstnanost ma pozitivni vliv na prechod
k samostatnému podnikani. Rozhodovani o samostatném podnikdni mtze ovliviiovat
nezameéstnanost na riznych urovnich, na Grovni regiondlni, stitni i unijni. Nicméné
nanarodni Urovni je vztah opacény. Nizkd nezaméstnanost a vysokd uroven
makroekonomického ristu zvySuje pravdépodobnost vile k podnikani. Vivarelliho
dikaz vztahujici regionalni nezaméstnanost a pravdépodobnost vile k podnikani neni

dostate¢n¢ jasny.

Cela série némeckych studii, napt. Klandt (1997) a Kulicke (1993)
identifikovala zékladni charakteristiky némeckych podnikatelti, ktefi zacinaji
S podnikanim. Tyto studie rovhomérné ukazovaly, Ze podnét k rozhodnuti byl zalozen
na podnikatelskych charakteristikach. Podle téchto studii se typicti némecti podnikatelé
odlisuji vyrazné od jejich kolegt, kteti si zvolili zlistat zamé&stnanci podnikti nebo statu.
Mezi nejpozoruhodnéjsi charakteristiky samostatnych podnikatelt se fadi nezavislost.
Podnikatelé vSeobecné vice ocenuji nezavislost ve své kariéte nez lidé, ktefi nezacali
sami podnikat. A v souvislosti s tim je u samostatnych podnikatelt Castéjsi vlastnosti

-----

vetejnosti. Potenciondlni podnikatelé davaji vyS$i hodnotu tomu byt zodpovédny
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za svou vlastni budoucnost, davaji pfednost organizaci mén¢ hierarchicky vrstvené

a vétsi nezavislosti.

Mnozstvi soucasné literatury a studii zaméfenych na behavioralni management
v Ceské republice velmi rychle nartisti. Stile etn&j§i empirické studie v zahrani¢i
i v Ceské republice jsou zaméfeny na fizeni, chovani, rozhodovani a manaZerské
strategie v reakci na vnéjsi podnikatelské prostiedi a mnohé dalsi vzajemné interakce

a vazhy.

Vliv podnikatelského prostiedi na wudrzitelnost podnikani na ptikladu
Moravskoslezského kraje zkouma (Tvrdon, Sebestové, Klepek. et al., 2015) vztah mezi
vlastni motivaci k zahdjeni podnikani a hodnocenim podnikatelského prostredi
V Moravskoslezském kraji. Ve vyzkumu jsou pouzity socioekonomické ukazatele
vregionu. Prostorova analyza hodnoti regiondlni podnikatelské prostiedi
V Moravskoslezském kraji. Nové pozitivni trendy vyzkum identifikuje jako zdroj
udrzitelnosti a navrhuje propojeni motivace podnikani a startovaciho podnikatelského

prostiedi.

Hanzelkova (2018) publikovala zajimavy vyzkum, ktery demonstruje praktiky
manazeril mikro a malych podnikd, ktefi po pfechodu na volny trh dokézali navazat

na rodinné vazby a tidit rodinny podnik.

Partlova (Partlova, 2017) zkouma vlivy vngjsiho prostfedi na funkénost malych
a stfednich podnikii v Ceské republice. Exogenni faktory testuje dle sektori na vyrobu
aprumysl a na sluzby. Ve vyzkumu prokazuje sektorovou diferenciaci faktort,
zdtraziuje dilezitost malych a stiednich podnikii pro ekonomiku CR. Zkouma
ojedinélym zplGsobem dostupnost a wuziti financnich zdroji malymi a stfednimi

podnikateli a porovnava percentualné uspésnost Zadosti v rdmci operacnich programd.

Vyzkum  chovani podnikateli a malych a  stfednich  podnikil
V Moravskoslezském kraji rozd€luje aktéry do tfi skupin: spokojenych, stfedné
spokojenych a nespokojenych podnikateltt (Sebestova, 2015). Sebestova nastoluje

zajimavé dilema politiky na podporu podnikdni spocivajici vna jedné strané
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Vv keynesianském ,,animal spirit™ a na stran¢ druhé v narocich a pozadavcich podnikatelti
samotnych. Diskutuje mozné cesty vzajemné komunikace. Toto naznacuje vyznamné

shody s vystupy prezentované¢ho vyzkumu.

Na druhé strané podobnosti shodné s manipulativhim modelem prezentovaného
vyzkumu prokazuji pilotni studie chovani podnikateli a malych a stfednich podniki
v Jihomoravském kraji (Kordb & Bumberova, 2013). Tento vyzkum identifikuje oblasti
strategického managementu a odhaluje promény charakteru
manazerskych/podnikatelskych ¢innosti jako "specifické charakterové vlastnosti",
"technické dovednosti" a "inovace". Korab analyzuje ve svych cetnych domacich
I zahrani¢nich publikacich chovani podnikatelti a rodinného podnikani, aktualni situaci,
kvalitu rodinného podnikani a jeho silné nebo slabé stranky. Podnikani a jeho rozvoj
a je schopen zvysit konkurenceschopnost ¢eské ekonomiky na svétovém trhu. (Korab,

2008, 2012, 2015, 2016)

Ve vybranych regionech Ceské republiky (Zlinsky kraj) a na Slovensku
(v regionech Zilina a Tren&in) byl proveden vyzkum podnikatelského prostfedi malych
a stfednich podnikii. Autofi ukazuji soucasné motivy duilezité pro zahajeni podnikani,
jakymi jsou potieba mit praci nebo ziskat penize. (Belas, J., Demjan, V., Habanik, J.,

Hudékova, M., & Sipko, 2015).

Cesti autofi Luke§ a Jaklova (2012) v knize Podnikani v Ceské republice
analyzuji motivaci, ktera jednotlivce k podnikdni motivuje, zkoumaji zpisoby

managementu podnikani i o¢ekavani podnikajicich jedinci.

BélouSova ve své souhrnné vyzkumné zpravé shromazd'uje a syntetizuje
poznatky z vyzkumu chovani podnikateli a manazerG malych podnikd a v souladu
S touto praci vnima ptrekryv pojmu manaZer-podnikatel. (Belousova et. al, 2010). Vycet
konkrétniho chovani je typologizovan dle vytvareného tlaku. Je odvozen z analyzy
empirického vyzkumu a komparovan s teoretickymi zdroji. Slouzi k lepSimu pochopeni
povahy chovani podnikatele - manaZera. Apeluje na to, aby byla vénovana vétsi
pozornost manazerské metod¢ a stylu chovani, jez zaujimaji manazZeti-podnikatelé vici

svému prostiedi.
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Slavik a Romanova (2005) analyzuji vyznam faktorii vnéjSiho prostiedi.
Zkoumaji podminky pfeziti podniki a jejich uspéSného fungovani v turbulentnim
prostiedi. Informace a jejich zplsob zajisténi je podminkou pieziti. Autofi takeé
vymezuji strategickou manazerskou adaptaci na prostfedi, podminky pteziti a uspéchu
V turbulentni dob&. Studie se opird o vysledky dotaznikového vyzkumu mezi

slovenskymi podniky.
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3.8  Shrnuti a evaluace soucasného stavu védeckého poznani

Pfestoze reakce manazera na prostfedi miizeme empiricky sledovat, vysvétleni
jednotlivych manazerskych rozhodnuti z hlediska behaviordlniho je plné nejasnosti.
Tyto prekazky vyplyvaji z nedostatkli na teoretické urovni. V minulych kapitolach byly
dotéeny kritické oblasti. Pfedn¢ je tu otdzka profilace podnikatelského prostiedi.
McDermott a Taylor (1982) poukazuji na to, Ze nékteré vyhody umisténi — vyskyt
zdrojii podniku, kvalifikované pracovni sily, sluzeb a infrastruktury — maji tendenci
spiSe nasledovat nez ptredchazet ptivodni ekonomickou strukturu. Z toho se da odvodit

na aktivitu manazera nejen Celiciho prostfedi, ale aktivné manipulujiciho s prostiedim.

Hlavnim bodem kritiky je fakt, Ze se ¢ast véd orientovanych na tzv. adaptivni
pristup nedostatecné vénuje individudlnimu podniku. Podle McDermotta a Taylora tyto
teorie maji tendenci vnimat vSechny podniky de facto stejnym zpisobem — jako ,,Cerné
skiinky* (Black box teorie) schopné pouze omezeného poctu ¢innosti a reakci na vné&jsi
prosttedi a jejich chovani je pfedem determinovano specifickymi podminkami
obklopujiciho prostredi, na které se podnik musi adaptovat. Autofi dale tvrdi, Ze
,mnoh¢ studie zlstavaji pfi svém zkoumani vné podniku a berou jeho vnitini procesy
jako danou véc nemajici Zadny piimy vliv na prostorové modely*. Nikde jinde neni toto
stanovisko vice ziejmé, neZ v piistupu zohleditujicim pouze vysi vstupnich nakladi pti
vysvétleni lokalizace. Zde podnik neni ni¢im vic neZ pasivnim lokalnim prvkem.

(Angel, 1991)

Podobna kritika se datuje piiblizné od Sedesatych let. Postupné zmény
a doplnovani klasickych lokaliza¢nich teorii dosud nevyustily v zaneseni aktivngjsi role
manazera - podnikatele ¢i jeho podniku. V teorii, zndmé jako teorie flexibilni

specializace, si teorie aglomera¢nich uspor dobyva diilezité misto.

V samotné lokalizacni teorii neni Za4dny manévrovaci prostor pro iniciativniho
podnikatele. Chybi jakakoliv nezavislost individualniho podniku na prostiedi, natozpak
jakakoliv myslenka ,reciproéniho vlivu®. Kritici pouZzivaji termin prostorovy

determinismus, €ili pfedurceni prosttedim. Walker uvadi, Ze aglomeracni teorie opomiji
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moznost aktivniho zasahovani podnikd a ovliviiovani pracovnich trhli, mistni politiky
a tak podobné¢. ,,Podnikéani a jeho aktivita neni odvisla pouze od pasivniho fungovéni

trhu, vzdalenosti atd., aby se tak tvofila mista vhodna pro tyto tcely* (Walker, 1989).

Bylo poukézéno na problémy s méfenim a interpretaci, piesto stale jesté nebyly
zminény vSechny problémy, se kterymi se lze setkat. Behaviordlni pfistup se

S teoretickymi vyzvami téz potyka.

Behavioralni teorie managementu odpovidda na nékteré dlouhodobé otazky
tykajici se plvodu inovaci a ristu podniku. Tato prace je interdisciplinarni a jeji
poznatky se daji aplikovat v managementu podniku i v jinych oborech. Souhrnn¢ feceno
v behaviordlnim managementu je teoretické pojeti fizeno piedstavou, ze fizeni je
ve svém souhrnu vysledkem vlastnosti manazera a prostfedi. Vlastnosti ovliviiuji
chovani manazert stejné tak, jako prosperitu podniku. Jak bylo konstatovano, manazer
muze jednat a chovat se navenek vici prostiedi silou tlaku pocinaje od silného

nazyvaného manipulaci po nulovy ¢i slaby nazyvany adaptaci.

Klasické manaZerské teorie nejsou dostatecné Sirokym zdrojem teoretickych
pfistupd. Existuji dalsi pfistupy modernich teorii managementu, z nichZ nékteré jako
behavioralni ¢i kontingenéni management pfimo vyvraceji premisy piistupu

,hadfazenosti prostiedi* ¢ili tzv. ,,environmentalniho determinismu.

Podle téchto novych pfistupii se potencial uspéSného podnikani naléza uvnitf
podniku v osobnostnich charakteristikach jeho managementu. Na rozdil od klasického
managementu behavioralni management a kontingen¢ni management piedem
predpokladd mnohem vétsi svobodu volby pro manaZera. Vénuje velkou pozornost
rozhodnutim managementu a fidicim strukturdm uvnit podniku. Zkouma vazby, které
podniky maji na prostfedi, ve kterém funguji a které je obklopuje. Tento nazorovy
proud pohlizi na manaZery jako na instituce vyznamn¢ svymi rozhodnutimi a chovanim

ovliviujici a organizujici prostredi.
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Z analytického piehledu lze dichotomickym vnimanim ziskat dva pfistupy:

1.  Prvni se primdrn¢ zaméiuje na adaptivni chovani manazerii jako odpovéd’

na podminky prostiedi.

Prvni pfistup vnimd fizeni a management podniku jako vstupni podminku
prostiedi. Zahrnuje tradi¢ni lokalizacni teorie a moderni ekonomické teorie a v ramci
ekonomickych véd prevazuje. Védy akcentujici pristup nadfazenosti prostiedi nejsou
schopny pfiméfenym zpisobem vysvétlit Gspésné podnikani v riznych podminkach
prostfedi. V tradi¢ni teorii je manazer - podnikatel zbaven jakékoliv schopnosti reagovat
flexibiln¢ na své obklopujici prostfedi. Empirick¢é vyzkumy vSak ukazuji opacna
pozorovani a nachazeji ¢etné vyjimky. Proto se na druhé strané se objevilo znacné
mnozstvi nazoru kritizujicich determinismus prostfedi. Jeden takovy kriticky pohled
(Walker, 1989) je kritikou submisivniho postaveni jednotlivého podnikatele vici

diktatiim okolniho ekonomického prostiedi a tato prace na n¢ navazuje.
2. Druhy je orientovan na manipulativni chovani manazert v prostiedi.

Druhy ramec zahrnuje pfistupy nadfazenosti podniku. Nové manazerské teorie,
zvlasté ve formé behaviordlniho a kontingen¢niho managementu, zfetelné pozvedly
smysl pro praktickou realitu managementu. Vznikajici paradigma akcentuje roli
a kvalitu lidského faktoru hleda klicovy subjekt daného mechanismu. Limitem je,
Zze nemaji dostateCné vyvinuty teoreticky ramec, piestoze existuje pocetny rist
v aplikované metodice. Je tfeba tyto pfistupy zatadit do teorii, aby slouzily jako nova
alternativa budouci teoretické béaze. Druhy pfistup bere prostiedi jako vysledek
rozhodovéani a fizeni podniku a jeho manaZerti. Tyto dva pfistupy jsou odliSeny
apracovné jsou oznaceny jako ,adaptivni piistup® a ,manipulativni pfistup*

s vyraznymi prvky behavioralnimi.

Nyni nastdva otazka, zda a jak mohou byt tato dvé stanoviska svdzana nebo
integrovana. Nasleduje emfatickd obhajoba vzijemnych vazeb ptistupu adaptivniho

a manipulativniho manifestaci nejriiznéjsich ptistupti.
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Mezi teorie relevantni adaptivnimu piistupu se fadi klasické a neoklasické
ekonomické teorie, teorie lokalizace, aglomerace, polarizace a teorie transakcnich
nakladi. (Angel, 1991) Nasleduje diskuse o Skolach teorii, ve kterych prostfedi podniku

determinuje chovani manaZzera a jeho vykonnost.

Ptedpoklad, Ze fizeni a chovéani podniku véetné volby mista jeho plisobeni, je
silné ovlivnéno vlastnostmi prostfedi, ve kterém se nachazi, je zakladem tradi¢niho
mysleni. AvSak v pribéhu doby byly piidéleny vlivu prostfedi jiné souvislosti.
Ptedpokladaji, Ze kazdé odchyleni od ,,optimalniho mista piisobeni* je doprovazeno
proporciondlnim snizenim dosahované ziskovosti. V dusledku toho je tato koncepce

prostorové deterministicka.
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4 Metodologicka ¢ast

Z metodologického hlediska prace tesi, jak presvéd¢ivé ukdzat roli a dulezitost
stylu fizeni, rozhodovéani a chovani manazera ve vazbé na okolni prostiedi. Odborné

vyzkumy tradi¢né pouzivaji kvalitativni 1 kvantitativni metody.

Hlavnim rozdilem mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem je skute¢nost,
ze kvalitativni vyzkum je zaméfen na ziskavani podrobnych znalosti o povaze urcitého
specifického jevu, zatimco kvantitativni vyzkum je vice orientovan na vhled
do subjektu samého pomoci ¢isel a statistickych metod. Kvalitativni analyza muize byt
prezentovana n¢kolika riznymi zpiisoby, kazdd metoda se dale ¢leni na rizné dalsi

cesty, odvislé od specificnosti kontextu, ve kterém je prezentovana.

Predkladana habilitacni prdace je proto zalozena na kvalitativni vyzkumné
metode. Jednd se o kvalitativni objektivizovanou komparativni empirickou studii
dlouhodobého a vyzkumného charakteru. Zahrnuje sbér a analyzu kvalitativnich dat.
Podle Hendla (2005) je kvalitativni vyzkum procesem hledani porozumeéni zalozeny

na ruznych metodologickych tradicich zkoumani daného problému.

Kvalitativni vyzkum umoznuje, aby se formulovala nova teorie. Vyzkumnik
vyhledava a analyzuje, vytvari Komplexni, holisticky obraz, analyzuje rizné typy textu,
informuje o nazorech respondenti vyzkumu a provadi zkoumani v pfirozenych

podminkach. (Hendl, 2005)

Metodologicky habilita¢ni prace analyzuje vé€decké teorie a osvétluje zakladni
pfistupy kteoriim zkoumajicim chovadni manaZeri areakce na prostiedi.
Zakomponovanim behaviordlniho pohledu vznikd ucelova dichotomie teoretické
zékladny na dvé skupiny, na adaptivni a manipulativni. Dichotomie aplikovana v tomto
pojednani je dnes jiz klasickou metodickou volbou, kde teorie nejsou fakticky
rozdéleny, nicméné metoda umoziuje zakomponovani pojmu prostiedi managementu

ajeho rozSifeni na behaviordlni a kontingencéni pfistup v souCasnych ceskych

podminkach. Mnohé nazory obsahuji prvky sblizovani obou pfistupt, jak bude
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demonstrovano dale. Diskuse je argumentovdna a jsou nalezeny propojujici teorie

(YYasai-Ardekani, 1989).

Prvni zvoleny pfistup je nazvan adaptivni a odvozuje chovani a manaZerské
postupy V determinujici zavislosti na prostiedi, ve kterém je umistén. Toto prvni
hledisko vnima obklopujici prostfedi podniku majici zdsadni diilezitost pro fizeni
podniku, pro formovani, chovani a vykon manazera. Z toho vyplyva, ze je manazerovi
ponechan maly, pokud vibec né¢jaky, manévrovaci prostor k tomu, aby ovlivnil

prostiedi, ve kterém se nachdzi a ptizpisobil jej svym pottebam.

Druhy zvoleny pfistup je nazvan manipulativni a stava se v Sedesatych letech
sttedem védeckého zkoumani, vznikd takzvana behaviordlni skola managementu, ktera
se pokousi vyplnit stavajici mezeru v ekonomickych teoriich. Novy pfistup je zaméten
na zpiisoby ekonomické volby a na osobni motivy v chovani podnikatele. To znamena,
Ze pozornost je zamefena na podstatu manazerského chovani, popisujice a zkoumajice
napt. lokaliza¢ni rozhodovani, stejn¢ jako dal$i vzorce chovani podnik ve vztahu
k dodavateltim, odbérateliim a dalSim prvkim prostedi. V oblasti manazerskych véd se
nasledné vyvinul soubor riznych piistupii, které maji mnohé spolecné body, proto je
nazyvame manipulativni pfistup, kde je zfejma pievaha chovani podnikatele nad
prekazkami prostiedi a jeho schopnost uspé$né Celit problémim a vyhledavat vyzvy

Vv prostiedi dominuje.

Uvedené piistupy jsou oznaleny jako , pristup adaptivni® versus ,,pristup
manipulativni*“. Oba pfistupy poukazuji na podnikatelské nebo manazerské chovani

s ohledem na silu ptisobeni v reakci na podnéty prostredi.

Metodické propojeni za ulelem dosazeni cile: Jak presvedcive obhdjit
behavioralni pristup v managementu; chovani manazera/podnikatele ve specifickych
podminkdch ceského prostredi tvdri v tvar prekdazkam a vyzvam, jak zaplnit mezeru

V rdmci manazerskych teorii o ceska behavioralni specifika?
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4.1.1 Kvalitativni metoda, postup a divod pouziti

Pouzitd metodika: nejdiive byl rozpoznan problém a identifikovana potieba
zkoumat jej kvalitativnim zptusobem. (Silevrman, 1987) Dale byly pfezkoumany
koncepce a postupy pouzivané v ostatnich vyzkumech za tcelem porozuméni metodam
kvalitativniho vyzkumu. Je znamou skutecnosti, ze kvalitativni vyzkum neptehlizi
socialni a psychologické, jakoz i1 kulturni aspekty studovanych proménnych. Mills
(1959) kritizoval teoretickou uroven mnoha kvantitativnich vyzkumi. Toto vedlo
k pokusim specifikovat dvé odlisné verze vyzkumu. Prvni testuje korelace mezi
proménnymi a druhd interpretuje vysledky pozorovani a generuje hypotézy. Hypotézy
pak mohou byt kvantitativné testovany. Vyzkumnik je zapojenym aktérem, nikoliv
pouze pozorovatelem, coz prispiva k duvéryhodnosti ziskanych dat. Specifické situacni
faktory mohou ovlivnit vztahy mezi nezavislymi a zavislymi proménnymi pfi studiu

manazerského chovani a rozhodovani.

Kanony induktivni logiky J. S. Milla jsou klasickymi historickymi zdroji empirie
ve veédeé, empiristické tradice a zkuSenosti jako pramenu poznani. Vidi kol védy:
rozliSit nahodild spojeni pfedstav od zakonitych, stanovuje principy uvazovani

0 kauzalité u experimentu (Mill, 1845/1967).

Nasledujici text vysvétluje uziti kvalitativniho pfistupu v predkladaném
vyzkumu: Kvalitativni vyzkum probihd induktivné a hypotézy (jSOU V prdci nazyvany
., tvrzeni ) JSOU Qenerovadny az v pritbéhu vyzkumu v ramci snahy o pochopeni nového
fenoménu. Hlavnim piinosem zvolené metody je poskytnout hluboky vhled
do fungovani managementu 54 podnikii. Tato vyzkumna metoda umoziuje diskutovat
0 vysledcich za pfedpokladu, ze vyzkum probiha dle védecky platnych a uznavanych
standardi. Soofi a kol. (2000) definuje kvalitativni data jako podrobné, konkrétni
popisy lidi a udalosti, které vychazeji z ptimého pozorovani, rozhovort, ptipadovych

studii. Hendl (2005) uvadi, ze kvalitativni vyzkum je proces hledani podstaty jevu.

Metoda vyzkumu pfinese kvalitativni hypotézy pro pokryti uvedené mezery
Vv poznani. Empirické studie kvalitativniho charakteru poskytne hypotézy jako vystup

zkoumani, jako vysvétleni, jako empirickd sjednoceni pro dal§i budouci (mozno
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I kvantitativni) zkoumani. Bude toho dosazeno jednoduchou cestou — osvétlenim toho,
jaka je situace, co se skutecn¢ déje a jak je to mozné vysvétlit v konkrétnich pripadech.
Metoda uvozovani z konkrétniho na obecné a naopak ukazuje, ze se tak mlze stavat
v mnoha dalSich pfipadech a situacich. Ptiklon ke kvalitativnimu zkoumani formou
ptipadovych studii je posilen formou prezentovani dat, tedy generovanymi hypotézami.

Jsou oznaceny (T.loc), (T.sub), (T.hr), (T. mark), (T.teo.emp).

Naproti tomu piedem pfipravené volby ve strukturovanych dotaznicich
anasledna statistickd méfeni uzivana Vv konvencni metodologii by zlzila pestrost,
komplexnost a mnoho vrstevnost kazdodenni reality. Nezachycuji dulezitost lidského
jednani a mysleni a tim neukazuji na vnitini mechanismy. Na rozdil od toho kvalitativni
pfipadova studie ndm tento vhled umoziila, protoze poskytla data tézko dostupnd
pomoci jinych méfeni. Dulezitym znakem je komparativni pohled, vyzkum se nezabyva
jednim podnikem, ale porovnava jich vice. Tento multiplikacni objektivizujici pristup
umoznuje dosdhnout piesnéjsiho vysledku. Chovani podnikii, osobnostni charakteristiky
manazeri a ¢inéna rozhodnuti jsou komparovana ajsou vyvozovany zavéry. Jaké
rozumové, motivacni a rozhodovaci procesy se déji v podniku, jez reaguje na okolni
prostiedi? Jak se podnik chovad navenek a jaké zmény v prostredi reflektuje a jakym
zpusobem? Jak se toto projevuje v motivaci a manaZerském jednani? Jak prostiedi
podniku ovliviiuje reakci podnikatele manaZera a jakou silu musi vyvinout, aby podnik
byl konkurenceschopnym a dosahovat zisku? Jaky to ma dopad na zménu pojeti

managementu?

Habilita¢ni prace postupuje ve vyzkumu konzistentné, opakovana pozorovani
umoziuji asociace. Vzhledem k mnozstvi nalezenych shod jsou popisovany ty
signifikantni. Za signifikantni je povaZovano jejich potvrzeni u vice nez poloviny

zkoumanych vzorkidi. Pozorovani ma cCasovy sled (temporalita) tak, aby pfi¢ina

predchazela nasledek (Mill, 1845/1967).

Dalsim znakem prezentované piipadové studie je jeji dlouhodobost. Vyzkum byl
procesem zaméfenym piredev§im na dlouhodoby vyvoj v ¢ase a na zmény. Umoziuje

tak zkoumat rozhodovani manazera a silu adapta¢niho chovani v korelaci s vyvojem
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prostfedi. Zahdjeni vyzkumu a sbér prvnich dat ukazal na nezbytnost tohoto
Casosbérného pristupu. Je sledovan vyvoj podniku od zaloZeni, pies rtistové faze, mozné

stagnace az ke konsolidovanému status quo.
Kvalitativni a kvantitativni metodika, rozdilnost

Rozdilné pouziti metod v kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumu (Silverman,
1997) popisuje Silverman takto: v kvantitativnim vyzkumu je vychozi etapa pozorovani
¢1 vytvoreni dotazniku, kdezto v kvalitativnim vyzkumu se jedna o zakladni zptsob
porozuméni zkoumanému objektu. Vyzkum formou rozhovort ¢i dotaznikového Setfeni
pouziva V kvantitativni metod¢ standardizované otazky s nucenou volbou, kdezto
kvalitativni metoda klade oteviené otazky v semistrukturovaném rozhovoru, jak tomu je
vV tomto vyzkumu. Pfepis vypovédi je pouzivan pro lepsi porozuméni zkoumaného

objektu.
4.1.2  Verifikace vybranymi kvantitativnimi metodami

Prace nachézi ve védeckych zdrojich vhodnou metodu kvantitativniho ovéreni
kvalitativnich dat. Ke kritickému zhodnoceni vytvofenych teoretickych modelt byla
aplikovana metoda festovani modelu pomoci korelacni analyzy a mnohondsobné
regresni analyzy, pouzitd u autort Rao (1973), Yasai-Ardekani, (1989), Neter et al.
(1985), Kmenta (1986), Silverman (1998), Soofi et al. (2000), (Kutner, Nachtsheim,
Neter, Li, 2005), Kutner (2005), (Antoncic B., et al. (2015) (Hox, Moerbeek, van de
Schoot, 2018) a publikovana v impaktovaném cCasopise (Mandysova, 2018), jejiz
vystupy jsou demonstrovany nize. Metoda vykazuje pfijatelnou Uroven vypovidaci
schopnosti (Yasai-Ardekani, 1989). Autor Yasai-Ardekani pouziva tuto metodiku
pro behavioralni faktory podniku v prostfedi, coz je pro zkoumani V této habilitacni
praci relevantni, viz kap. 5.3. Pfikladem je pouzity model kvantifikace kvalitativnich
vystupli pouzity Yasai-Ardekanim (1989) a statistickd analyza (Kutner a kol., 2005),
(Soofi et al., 2000). Osvédcené matematicko-statistické metody regrese a korelace mezi
modelovymi a kontextovymi proménnymi umozily interpretovat chovani podnikatelt

formou adaptivné/manipulativniho modelu. Tento multiplika¢ni pfistup kombinujici



107

primarni kvalitativni se sekunddrné kvantitativnim umoziuje dosahnout ptesnéjSich

vysledku. (Silverman, 1998) (Palpan, 2013) (Hox et al., 2018).

Hypotézy H1, HO uvedené v kapitole 2.2 jsou testovany testem nezavislosti
v kap. 5.4. Je postupovano roztiidénim shromazdéného textu empirické studie do 5
skupin odpovidajicim stakeholderim. Jsou stanovena shrnujici tvrzeni korespondujici se
soucasnymi teoriemi a je uvedeno, zda tvrzeni odpovida realité¢ ¢i nikoliv, tedy zda
snim dotazovany manazer souhlasi ¢i nesouhlasi (Tabulka ¢.4, hodnoty 0,1). Je
testovana zavislost ¢i nezavislost proménnych a je prokazan vztah mezi aktivnim/

pasivnim chovanim manazera a prvky podnikatelského prostiedi.
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5  Empiricky vyzkum
5.1 Sbér dat, objektivita a spolehlivost vyzkumu

Zkoumané¢ vzorky podnikti se nachazi v Pardubickém kraji, ktery je posuzovan
jako zaostavajici region s HDP na obyvatele pod 75 % praméru Evropské unie. Tedy
vSechny zahrnuté podniky funguji v okrajovém zaostavajicim regionu. Ostatni kraje ¢i
regiony mohou vykazovat jiné charakteristiky podnikatelského prostiedi, zejména
region Praha nebo jina centra. ZevSeobecnéni na specifika celé CR mohou zptisobovat

relativizaci vystupt, kterd je diskutovana.

Postup pouzivany pro vybér zkoumanych podniki byl nasledovny. Byly
identifikovany poéty podnikatelskych subjekti v CR a v Pardubickém kraji a byly
vy¢lenény podle odvétvi (Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE, 2018). Aby
byl zajistén reprezentativni vzorek, odpovida pomé&r mezi sledovanymi podniky poméru
podniku dle struktury NACE. (viz Tabulka.1l). Jedna se o 54 podnikatelskych subjektd,

zivnostniki, mikro, malych podnikl v Pardubickém kraji.

V Pardubickém kraji bylo k 31.12.2018 v Registru CSU celkem 121 765
podnikatelskych subjekti s ptidélenym ICO. V tom 41 678 bez zaméstnancii, 8 801
mikropodnikl (1-9 zaméstnanct), 1 952 malych podnikd (10-49 zaméstnancli), 530
sttednich podnikd (50-249 zaméstnanc) a 105 velkych podnikdi (250 a vice
zamé&stnanct), (Registr ekonomickych subjekti v kraji k 31.12.2018, 2019).

Vyzkum se zaméfil na podnikatelské subjekty bez zaméstnancti, mikropodniky a
malé podniky, kterych je 52 431. Pomér sledovanych podnikd odpovida poméru
podnikatelskych subjekti bez zaméstnancl, mikropodnikim a malym podnikim

(Tabulka ¢. 1).

Postup pii sbéru empirickych dat: respondenti byli nahravani na diktafon a pak
byl text doslova piepisovan. Ziskano bylo timto zptisobem 500 stran textu. Vyzkum byl
realizovan béhem uplynulych 10 let (2008-2018). Desetileté sledovani zkoumalo vyvoj

podnikani a manazerskych praktik od zacatku existence, tedy nékdy az 30 let fungovani.
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Data obsazena v tomto vyzkumu byla ziskana rozhovory s podnikateli, fediteli,
majiteli a vedoucimi pracovniky podniki. Podnikatelé - manazeifi jsou vSestrannou
skupinou majici cenné poznatky o zalozeni podniku, vyvoji, soucasnosti
a kazdodennich problémech. Ziskat komplexni data od dokonale informovanych
objektl bylo zamérem, protoze manazeii velkych podnikd nemaji toto povédomi, jsou
najatymi zaméstnanci a jejich motivace se mize od podnikateli ¢i vlastniki podniku

lisit. (Drucker, 1993).

Byla to opakovana neformalni semi-strukturovana jednani. Otazky byly kladeny
neformalnim zplisobem, aby bylo dosazeno autenticity situace. Rovnéz plivodni styl
jazyka je zachovan za ucelem bezprostiednosti a dokresleni ,,atmosféry“. Postupnost
otazek a vyvoj rozhovoru byl nestandardni a spontanné se vyvijel. V pfiloze A jsou
selektovany fragmenty textu z rozhovorl roztiidéné empirické studie, demonstrujici
situace a manazerska feSeni. Text je reprodukovan doslovné tak, jak uvadéli
respondenti, textova forma neni ménéna, aby byla uchovana autenticita. Respndentim

byla zarucena anonymita, podniky byly ocislovany.

Snahou bylo vykrystalizovat kaZdodenni situace, které vznikaji v prostredi
podniku a které evokuji rozhodnuti manazera. Predem byl stanoven ramec rozhovoru
ajeho cil a otazky se prizpusobovaly ucelu: vykrystalizovat konkrétni situaci uvnitr
i vaé podniku, kterd vyvolala potiebu rozhodnout a nasledné zvolit Feseni. (Luthans,
1973), (Killingsworth a Miller, 2016). Kladené otazky mély identifikovat puvodni
napad zacit podnikat (kde, kdy, proc), jak se respondentovo podnikani postupné
rozvijelo, popis dynamického vyvoje podnikovych aktivit do soucasnosti. Ptiklad
kladenych otazek: Jak podnikatel vnimal vnéjsi nebo vnitini situaci a jaka byla jeho
reakce, jak si s tim poradil? Jaké rozhodnuti podnikatel ucinil a pro¢? Jak se to
projevilo, bylo rozhodnuti uspésné? Béhem rozhovoru byly hledany okamzZiky zviaste
ovliviujici management S ohledem na vliv prostredi. Dotazovani je naro¢né jak
na tazatele, tak na respondenta. Je potfeba nejen dikladné poslouchat, umét ,,udrzovat
a vést konverzaci®, ale stale sméfovat k cili. Jiny postup by naruSil spolehlivost

vysledku zkoumani.
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Rozhovor byl koncipovan na zmapovani téchto prvka prostiedi: (Lawrence
a Lorsch, 1967), (Emery a Trist, 2009).

— lokalizace, rozvoj a rtist podniku ve vztahu k prostiedi

— dodavatelé

— lidské zdroje (zamé&stnanci)

— odbératelé, trh, konkurence

— financ¢ni prostiedi, stat

Ve vSech jmenovanych oblastech byl vzdy akcentovan behaviordlni a
kontingenéni piistup. Dotazovany byly zejména divody rozhodovani a jednani, jejich
dynamika a pfi¢inné mechanismy. Zpétna verifikace probihala tak, ze se vyzkumnik —
tazatel opakované k manazerovi vracel po uréité uplynulé dobé. Opakovanim dotazi

a zjistovanim potvrzoval platnost zjiSténych dat.
5.1.1  Objektivita a spolehlivost vyzkumu

Kvalitativni vyzkum je zamérny vyzkum, ktery neprezentuje piesné soubory
Ciselnych udaju tak, jak to ¢ini kvantitativni vyzkum. Kvalitativni vyzkumna metoda
nam ukazuje charakter zkoumaného, miizeme o ném diskutovat, ovSem za podminek, Ze
vyzkum se drzi ur¢itych vSeobecné uznanych standardi a je explicitni. Objektivita a
davéryhodnost kvalitativniho vyzkumu spociva ve dlouhodobosti. Dlouhodobost
vyzkumu, opakovana a primd konfrontace se zkoumanym objektem je argumentem
spolehlivosti empirického vyzkumu. Vyvoj v ¢ase a zmény umoznily zkoumat
manazerska rozhodnuti a korelovat je s podminkami prostfedi. Argumentem pro volbu
metody kvalitativniho vyzkumu byl zamér nalézt podstatu fenoménu. Soofi et al (2000)
definuje saturaci jako bod objektivity. Vyzkum je nasycen, kdyz se ziskané informace
opakuji a data ziistavaji stejnd. Informace o charakteru a mnozstvi tvrzeni dosahlo bodu
saturace, dotazovani nepiindSelo Zadné nové informace a bylo mozné piistoupit k

zobecnovani jevil.
51.2 Relevantnost zkoumaného vzorku

Nasledujici podminky a kritéria byla vybrana pro zahrnuti do vyzkumu:
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—fungovani alespon 10 let v daném oboru - toto kritérium bylo stanoveno, aby byli

vylouceni ,,pfeb&hlici, jenz utikaji z jednoho pfedmétu podnikani do druhého,

—ptednostné byli do Setfeni zahrnuti ti podnikatelé, ktefi podnikaji od zacatku
fungovani trzni ekonomiky na pocatku 90. let 20. stoleti. Podnikatelé se vraceli

Kk rodinnym tradicim a podnikali s restituovanym majetkem,

—podnik ma rostouci obrat, je uspéSny, nekrachuje (vzorky podnikii netispésnych by

nebyly relevantni pro cil vyzkumu).

Vyzkum se postupné rozsifoval a zkoumany okruh se konkretizoval. Skupinovy
vyber (sampling) zajistuje selekci za ucelem odhadnuti charakteristik celého vzorku.
Provést vyzkum u celkového poctu 52 431 by bylo tézko realizovatelné. Bylo rozeslano
300 oslovovacich dopist, z nichz se vratilo 55 %. Podnikatelé byli kontaktovéani pies
Hospodatskou komoru, pies Czechlnvest a dalSimi cestami. Nésledn¢ probéhla
korespondence s dalSim vysvétlenim a zadosti o navstévu a rozhovor. Z ptvodné
oslovenych ziistalo 72 podniki, rozhodujici byla ochota manazerti poskytnout sviij ¢as k
rozhovorim. Reprezentativnost dle poméru odvétvovych ¢innosti zzila vzorek na 54.
(Tabulka ¢&. 1). Setieni bylo naro&né na respondentiiv ¢as, v pribéhu vyzkumu se podet
redukoval, rovnéZ psychologicky charakter zkoumani byl divodem dalSi redukce
respondentli. Proto se ze statistického hlediska nejednd o reprezentativni vzorek.
O reprezentativnosti 1ze hovofit vzhledem k zdmérné odvétvové proporci zkoumanych
podnikli odpovidajici ¢lenéni dle odvétvi NACE v Pardubickém kraji. Argumenty
spolehlivosti a objektivity uvedeny v ptedchozi kapitole.

Data byla seskupena tak, aby umoznila analyzu a jeji vyhodnoceni.
Shromazdény a opraveny text byl fadné roztfidén a integrovan do skupin v souladu
s védeckymi teoriemi a prevladajicimi tvrzenimi a jejich vyznamem. Data byla
synteticky propojena s témito teoriemi, byla hledana shoda nebo nesoulad s témi
podstatnymi, zejména teorii behavioralniho managementu, s naslednou snahou
0 nalezeni ¢eskych specifik. V souladu s tim byly komparovany vysledky podle riznych
behaviordlnich modelli a jako vhodny byl zvolen model adaptivni/manipulativni.

(Dobbs & Hamilton, 2007).
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Tabulka ¢. 1: Pocet podniki ve vzorku vuéi podnikim dle kategorizace NACE

>
o~
O v
, 'GEJ)'; —
Kod CZ-NACE klasifikace 5 2= 8 2
T C W ‘s 5
= T N
X T o S
5 S0 3 2B
2858 | o £
A S no X o &
A zemé&délstvi, lesnictvi 2,1 407% | 2
a rybafstvi
B tézba a dobyvani 0,5 101%| 1
C zpracovatelsky pramysl 16 29,88% | 14
D vyroba a rozvod elektfiny, 0,3 084% | 1
plynu, tepla a vzduchu
E zasobovani vodou; 0,2 0,69% | 1
F stavebnictvi 9,2 17,48% | 9
G velkoobchod a maloobchod; 14,3 27,28% | 15
opravy motorovych vozidel
Q zdravotni a socialni péce 0,6 1,12% | 1
R kulturni, zabavni a rekreacni 0,5 095% | 1
éinnosti
S ostatni ¢innosti 7 13,18% | 7
T ¢innosti domacnosti 0,8 160% | 1
U ¢innosti exteritorialnich 1 190% | 1
organizaci a organt
Celkem 52,5 100 % | 54

Zdroj: Webovy portal CSU, Klasifikace ekonomickych &innosti (CZ-NACE)

[online].

Praha:

Cesky statisticky ufad

[vid. 7.

fjna 2019].

Dostupné

z: https://lwww.czso.cz/csu/czso/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_cz_nace; Webovy
portal CSU, Registr ekonomickych subjektii v kraji k 31.12.2018 [online] [vid. 29. zaii

2019]. Dostupné z https://www.czso.cz/csu/xe/ekonomicke-subjekty-v-pardubickem-

kraji-k-31-prosinci-2018; Mandysova, 2018; vlastni propo¢ty


https://www.czso.cz/csu/czso/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_cz_nace
https://www.czso.cz/csu/xe/ekonomicke-subjekty-v-pardubickem-kraji-k-31-prosinci-2018
https://www.czso.cz/csu/xe/ekonomicke-subjekty-v-pardubickem-kraji-k-31-prosinci-2018
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5.2 Analyza a pouzité statistické metody

Nékteré proménné je obtizné vyjadrit ¢iseln€, a proto byla stanovena stupnice
podle Neterovy analyzy kvalitativnich dat (Neter et al., 1985) a déle byla aplikovana
regresni metoda (Rao, 1973) (Kutner et al., 2005) (Soofi et. al. 2000). V odborné
literatuie byla nalezena shoda Vv pouziti modelu, ktery se ve skutecnosti pokousi
vysvétlit manazerské chovani, kdy se podnikatelé a manazeti rozhoduji o strategii feSeni
problémi. (Palmer, Merle, Davis, 2018) Proto byl tento model aplikovan autorkou jako
relevantni matematicky model pro vyzkum chovani podnikatell — manazert v prostiedi
¢eskych specifik. Publikovan byl v ¢lanku z roku 2018 a vystupy se shoduji s vystupy
této habilitacni prace. (Mandysova, 2018). Manazerské kroky obvykle zahrnuji nejen
piizptsobeni se pieckazkam (adaptace), ale také manipulaci s prostfedim (manipulace)

a volbu pftislusného feseni. (Silverman, 1998).

Behavioralni vyzkum je charakteristicky provazanosti jednotlivych proménnych
a jejich multideterminujicim pisobenim. Pro dosazeni optimalnich vysledkli byl proto
zvolen model obsahujici vice nezavisle proménnych. (Hox, Moerbeek, Van De Schoot,
2018) Metoda vicendsobné regresni analyzy zkouma hodnoty zavisle proménné
pri linearni kombinaci hodnot vice nezavisle proménnych. (Silverman, 1998). Pocet
proménnych byl tudiz optimalizovan na maximalné moznou miru. Z teoretické casti
habilita¢ni prace zakladajici se na souasném stupni badani 1 z empirickych zobecnéni
vyplyvajicich z vyzkumu podnikatelti byly do modelu vlozeny pouze takové proménné,
které jsou pro dané deskriptivni i testovaci stadium regrese relevantni. (Yasai-Ardekani,

1989)

Klicovou roli v podnikani hraje subjektivni vnimani podnikatele. Jak tvrdi
Duncan (2008), podniky pfijimaji rozhodnuti prostfednictvim subjektivniho
a jedine¢ného vnimani dané situace. Podobné Killingsworth (2016) tvrdi, ze podnikatelé
reaguji pouze na to, co vnimaji a ze nepovSimnuté udalosti neovlivituji rozhodnuti
aciny podnikatelti. (Aldrich, Mindlin, 1978) Nasledné lze tvrdit, Ze subjektivni

podnikatelské vnimani je stfedem zajmu vyzkumu behavioradlniho managementu. Proto



114

sama subjektivita vnimani se pouziva jako vychodisko pro stanoveni proménnych

(Killingsworth, 2016) (Palmer, Merle, Davis, 2018) (Neter et al., 1985).

Jako sledované¢ proménné pro behaviordlni vyzkum byly tudiz zvoleny
manipulativni a adaptivni vzorce chovani (Krumme, 1969) (Child, 1972) (Mawhinney,
1992). Byly meéteny Ctyfi atributy podnikatelského chovani. Méfeni byla vyvinuta
Childem (1972) za pouziti zkracené stupnice vyvinuté Soofim a spol. (2000), a byla

uzita tataz bodovaci $kala, jako v ¢lanku Yasai-Ardekaniho (Yasai-Ardekani, 1989).
Zavisle proménné:

Vyména dodavatele se déje, kdyz se podnik snazi nahradit dodavatele materialu
¢i soucastky proto, aby se stal mén¢ zranitelnym vici dodavatelové nespolehlivosti.
Spolehlivost a kvalitu dodavek, stabilitu a plynulost vyroby lze dosdhnout zménou
dodavatele. Tento druh proaktivniho podnikatelského chovani chrani hladky chod
vyroby, kvalitu vyrobki a dobry image podniku.

Frekvence vymeny dodavatele je Cetnost zmén uvedenych v zavorce a zjisténych
za dobu podnikani u kazdého podniku oddélené rozdélenych do stupnice 1 (0 - 10), 2
(11 - 30), 3 (31 +).

Mira ¢i frekvence obmény zdkaznikii/odbératel piedstavuje zménu poctu
zakaznikl podniku sledovano 10 let zpétné a rozdéleno do stupnice 1 (0 - 10), 2 (11 -
30) a 3 (31 +). Informace o zakaznicich byly soucasti vyzkumu, stejn¢ jako informace

0 dodavatelich a slouzi jako podklad pro ob¢ behavioralni proménné.

Proménna chovani v oblasti HR (lidskych zdrojii) zobrazuje flexibilni postupy
Vv oblasti lidskych zdroji. Pro kazdou firmu je uréena hodnota 0 nebo 1. Hodnota 1
znamena, Ze manazer proaktivn€ a UspéSné hleda a nachazi kvalifikované zaméstnance
I na nadregionalni urovni, nadbyte¢ni nebo nezadouci zaméstnanci jsou propusténi,
hodnota 0 na druhé stran¢ oznaCuje potize se shanénim zameéstnancii nebo se

schopnostmi a dovednostmi stavajicich, coz méa vazné dasledky na podnikani.
Proménnd chovani pifi umisténi podniku — lokalizacni chovani predstavuje vybér

lokality, jak ho vnimaji samotni podnikatelé. (Dobbs & Hamilton, 2007). Umisténi

podniku poskytuje podnikateli dilezitou moznost vyuziti vyhodnych mistnich
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podminek. Proaktivni chovani (manipulativni ptistup) podniku v nevyhodném prostiedi
nebrani v UspéSnosti. (Pred, 1967). Podnik mulze zajistit potfebné vnéjsi vstupy
a dodavky regionalné. Data kvalitativniho charakteru souvisejici s lokalizaci byla
analyzovana, posouzena a pro kazdy podnik byla nastavena hodnota 0 pro nevyhodnou

lokalizaci a hodnota 1 pro umisténi dosazené pro-aktivnim manipulativnim chovanim.

Zavisle proménné oveéfuji manipulativni ¢i adaptivni behaviordlni model
V souvislosti s riznymi typy nezavisle proménnych (velikost podniku, dostupnost

dodavatelli, dostupnost financ¢nich zdrojt)
Nezavisle proménné:

Vyjadieno pro ucely nasi studie: nezavisle proménné v modelu jsou konstantni
proménné, ale li§i se podle kontextovych specifik. Specifika obklopujiciho prostredi
nejsou v zasadé ovlivnitelna, ale ovliviiuji vykonnost podniku, zvolenou fidici strategii,

chovani managementu a rozhodovaci proces.

Velikost podniku je definovana jako logaritmus poctu zaméstnancu (Yasai-
Ardekani, 1989) pro kazdy z 54 podnikl. Rozsah poc¢tu zaméstnanct se pohybuje od 1
pro mikro-podnik az po 50 pro maly podnik.

Dostupnost dodavatelii je ,,dummy* nezavisle proménna a ukazuje redlnou
dostupnost vhodnych dodavatelt. Jelikoz mnoho dulezitych nezavislych proménnych
neni moZné méfit na intervalové Urovni, byl tento problém piekonan tim, Ze byla
vytvofena dummy proménnd. Je to nezavisle proménnd méfend na neintervalové tirovni
stanovena pouze dichotomicky. Hodnota 0 znamena béZnou dostupnost. Hodnota 1
znamend, Ze podnik nema dostupné vhodné dodavatele manazer musi svou aktivitou

zajistit vhodné dodavatele pti piekonavani prekazek (Yasai-Ardekani, 1989).

Nezavisle proménnd Dostupnost financnich zdroju predstavuje dostupnost
finan¢nich prosttedkli pottebnych k podnikani, napt. bankovnich Uvérli nebo dotaci.
Vyjadieno prostiednictvim vnimédni podnikatele, udédvajiciho miru dostupnosti
a podminky ziskani riznych finan¢nich zdroji. Pro jasnou interpretaci vysledkli analyzy
1 pro samotné matematické zpracovani je tato proménna vyjadiena také pomoci dummy

proménné v hodnotach 0 a 1. Hodnota 0 znamen4, Ze dostupnost finan¢nich prostredka
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je uspokojujici, zatimco hodnota 1 uvadi, Ze finan¢ni prostfedky jsou tézko dostupné
a manazer musi svou aktivitou zajistit potiebné zdroje pii piekonavani piekazek. (Yasai-

Ardekani, 1989).

Mohli bychom vidét 1 dalsi nezavisle proménné. Jsou to podminky ekonomické,
demografické, socialni i specificky ceské spoleCensko-kulturni souvislosti jako je
zivotni styl, socidlni hodnoty, osobni motivace a dalsi kulturni, socialni a spolecenské
proménné. Politické a zdkonodarné aspekty prostfedi zahrnuji specifika politické
stability, statni hospodatské politiky, pracovni legislativu, pravni rdmec, danovy systém

a politiku pobidek.
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5.3 Kvantitativni zpracovani, vystupy

Pti kazdé korelaci je meéfena rozdilnost ucinku nezédvisle proménnych
na regresor dle modelového chovani (0 = adaptivni, 1 = manipulativni). Pouzitd
metodika je pro zkoumani relevantni, protoze metoda vicenasobné regrese méa vhodnou
vypovidaci schopnost. U¢inky na model mohly byt zkoumany za p¥itomnosti viech
proménnych. Kiizové souciny proménnych ,,cross product variables® je termin, ktery
pouzil  Yasai-Ardekani pro proménné, které se vynasobily proménnou
Adaptivni/Manipulativni (Yasai-Ardekani, 1989), (Hox, Moerbeek, Van De Schoot,
2018). Tato metoda byla pouzita rovnéz Kmentou a Kutnerem (Kmenta, 1986),
(Kutner et al., 2005) (Mandysova, 2018).



Tabulka €. 2: Korela¢ni koeficienty
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Priméry | Standardni odchylka 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Frekvence obmény zakaznikd 2,35185 | 0,80464236 1 -0,04849 | *0,458753 | 0,049084 0,161031 -0,08961 0,136589 | -0,24865
2. Frekvence obmény dodavateltl 2,14814 | 0,87754820 -0,04849 |1 0,000832 0,14942 -0,01905 0,103703 0,154757 | *0,358049
3. Logaritmus velikosti 2,69261 | 1,65184467 *0,458753 | 0,000832 | 1 0,03709 *0,512751 | *-0,422525 | 0,181738 | -0,02487
4. Lokaliza¢ni chovani 0,74074 | 0,44234304 0,049084 | 0,14942 0,03709 1 -0,0189 0,003165 -0,17408 | *-0,404532
5. Chovani v oblasti HR 0,55555 | 0,50156986 0,161031 | -0,01905 | *0,512751 | -0,0189 1 *-0,619686 | 0,167483 | *0,320244
6. Dostupnost finan. zdroji - DUMMY 0,57407 | 0,49912572 -0,08961 | 0,103703 | *-0,422525 | 0,003165 *-0,619686 | 1 -0,1669 | -0,10445
7. Dostupnost dodavateli - DUMMY 0,42592 | 0,49912572 0,136589 | 0,154757 | 0,181738 -0,17408 0,167483 -0,1669 1 -0,04799
8. Manipulativnil/Adaptivni0 0,59259 | 0,49596555 -0,24865 | *0,358049 | -0,02487 *-0,404532 | *0,320245 | -0,10445 -0,04799 |1

* VSechny zavislosti jsou vyznamné pii hodnoté p < 0,05000. Pocet pozorovani je N=54

Zdroj: Mandysova, 2018
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Tabulka €. 3: Mnohondsobna regresni analyza behavioralnich proménnych (modelu A/M) na kontextualnich proménnych p¥i aplikaci
metody kiiZzového soucinu proménnych (Cross product variables)

Logartimus Dostupnost fin. Dostupnost Konstanta R? F
velikost zdroju - dodavatelu -
DUMMY DUMMY

Frekvence obmény
zakazniklt/odbératelli
1. Manipulativni 0,16596361  0,238374818 -0,064142973 154477133 0,1225268 0,726107
2. Adaptivni *0,40401884 0,072636163 *-0,341720275 1,999459194  0,5073451 3,29542
Rozdil -0,23805522  0,165738655 -0,205863248  -0,454687864
Frekvence obmény
dodavatelt
3. Manipulativni 0,08391441 -0,326738565  *0,655762284  1,80379559 0,6270613 8,743312
4. Adaptivi -0,02428488 1,009657976 0,666828735  1,370769492 0,3417637 1,661476
Rozdil 0,10819929  *-1,336396541  -0,011066451  0,433026098
Lokaliza¢ni chovani
5. Manipulativni -0,04395875  0,230942611 *-0,444183563 -0,798597321  0,6246531 6,934178
6. Adaptivni 0,02365057  -0,10087837 -0,141358733  1,174631827  0,1829410 0,559755
Rozdil -0,06760933  0,331820981 -0,30282483  -1,973229148
Chovani v oblasti HR
7. Manipulativni 0,03629721  *-0,561515147 *0,320406924 1,097773952 0,5424940 4,940683
8. Adaptivni 0,21654964 *0,373992968 -0,056598362 0,248584046 0,7385037 7,060367
Rozdil -0,18025243  -0,18752218 0,377005286  0,849189906

* VSechny korelace jsou vyznmané pti hladin€ p < 0,05000. Pocet pozorovani N=54

Zdroj: Mandysova, 2018
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Tabulka 2 zobrazuje korela¢ni koeficienty indikujici pozitivni nebo negativni odchylku
prostiednictvim plus ¢i minus znamének pted koeficienty. Hodnoty od —1 do +1 znaci
perfektni linearni vztah (zdporny nebo kladny). V ptipadé kladné korelace hodnoty
proménnych zaroveinl stoupaji a v piipadé zaporné korelace hodnota jedné proménné stoupa
a druh¢ klesa. Tabulka uvadi také priméry a standardni odchylku, které jsou vyznamnéjsi
unon-dummy proménnych, uméfeni s prevladajicimi dummy proménnymi nebo
proménnymi se stupnici s malo hodnotami je vyznamnost povétSin€é nevyznamnd. (Kutner,

Nachtsheim, Neter, Li, 2005)

Tabulka 2 prokazala tyto korelace, které¢ odpovidaji H1:

s rustem podniku roste frekvence obmény zakazniki (3,1)
— manazer s manipulativnim piistupem ma vyssi frekvenci obmény dodavateli (8,2)

— Sristem podniku se managementu dafi nachazet odpovidajici pocet a skladbu

zameéstnancl a uspokojit svoje potteby v oblasti lidskych zdroju (5,3)
— dostupnost finan¢nich zdrojii ma negativni vazbu na rust podniku (6,3)

— manaZer s manipulativnim pfistupem je schopen umistit podnik ve vyhodné&jsi

lokalité (8,4)

— kdyzZ je dostupnost finan¢nich zdroji Spatnd, manazer tuto nevyhodu substituuje

napf. tim, ze dokaze najit vhodné zaméstnance (6,5)

— manaZer s manipulativnim pfistupem lépe umi vyuzit lidské zdroje z prostredi,

neboli firma je schopna si nalézt lepSi zaméstnance (5,8)

Tabulka 3 sleduje Gc¢inky nezdvisle proménnych na model za pouziti mnohondsobné
regresni analyzy pro kazdou podminku zvlast. Vyznamnost je v tabulce oznacena *. Kazda
behaviordlni proménnad coby zavisla proménna (frekvence obmény zdkaznikl, frekvence
obmény dodavatelli, lokalizacni chovdni a chovani v oblasti lidskych zdroji) byla
regresovana, tedy byl pocitan vliv nezavislych proménnych (velikost, dostupnost dodavatela,
dostupnost finan¢nich zdrojli) za podminek adaptivniho/manipulativniho behaviordlniho

modelu (Rao, 1973) (Kutner et al., 2005). Pro lepsi piehlednost byly modely ziskané regresni
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analyzou ¢islovany — viz ¢isla fadkd v tabulce. V poslednich dvou sloupcich jsou hodnoty R?

a F vyjadiujici vyznamnost modelt.

Koeficient R? vysvétluje rozptyl zévisle proménné. Aby nebyla neumérné zvysSena
hodnota R?, byl redukovan pocet proménnych. Pfesnost regresni analyzy je ovlivnéna poctem
analyzovanych objekti v zdvislosti na poctu zkoumanych proménnych, se kterymi
mnohondasobna regresni analyza pracuje a piili§ vysoky pocet proménnych by mohl zkreslit
hodnotu R2. Jak ukazuji hodnoty F a hodnoty koeficientti R, pét z osmi modelu v tabulce 3
je vyznamnych. Hodnoty koeficientu R? pro tfi modely jsou nizké a nemaji vysokou
predvidaci hodnotu, tyto modely jsou nevyznamné. Divodem nizké vyznamnosti byva
nedostateéné mnozstvi vstupnich dat nebo pfili§ mnoho nezéavislych proménnych v modelu.
Nicméné bez ohledu na niz§i vyznamnost jSOU zdvéry odvozené z koeficientii cennymi

informacemi, nebot’ dokazuji nezavislost a vypovidaci schopnost modelu. (Kutner et al., 2005)

Z hodnot mnohondasobné regresni analyzy behaviordlnich (zavislych) proménnych
na kontextualni (nezavislé proménné) proménné (Tabulka €. 3) byla testovdna vyznamnost
modelll za podminky kiizovych soucini proménnych. Ze ziskanych hodnot v tabulce €. 3
mohou byt: modely 2, 3, 5, 7 a 8 povazovany za vyznamné, modely 1, 4 a 6 mohou byt

povazovany za nevyznamne.

Ze ziskanych hodnot povaZovanych za vyznamné miZeme odvodit nasledujici

kvalitativni hypotézy metodou indukce:
Pro adaptivni model HO plati, Ze:
ADAPTIVNI - HO:

HO.1. V podniku dochazi k casté obmene odberatelii, coz ma negativni vliv na riist

podniku. (Model 2)

HO0.2. Kdyz je dostupnost dodavateli Spatnd, podnik také s obtizemi nachdzi své
odberatele. (Model 2)
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HO.3. Pri Spatné dostupnosti financnich zdrojii podnik hiire hledd nové zaméstnance

ama probléemy sudrZenim stavajicich zaméstnancii a jejich  vhodnou

skladbou.(Model8)
Pro manipulativni model H1 plati, ze:

MANIPULATIVNI - H1:

H1.1. Podnik spokojeny se svou lokalizaci (dokdze se vhodné lokalizovat) ma dobrou

dostupnost ke svym dodavateliim. (Model 5)

H1.2. Podnik, ktery dokaze casteji meénit dodavatele, si zajisti jejich dobrou dostupnost.
(Model 3)

H1.3. Prestoze je omezenad dostupnost financnich zdroju, podnik si obratnym pocinanim

a manipulact udrzi potiebny pocet a skladbu zaméstnancii (Model 7)

H1.4. Kdyz je dobra dostupnost dodavatelii, podnik dokazZe udrzet potiebny pocet
a skladbu zaméstnancii (Model 7)

Hypotéza platnd pro HOi HI:

HO.HI1.Mensi podniky maji mensi frekvenci obmeny odbératelii a s riistem podniku

I pocet odberatelii nariista.

Stam (2007) ve svém vyzkumu hodnoti lokaliza¢ni chovani podnikii a vystupy této

prace se s nim shoduji. V souladu se Stamem vysledky ukazuji, ze:

Podnikatelé¢ za podminek adaptivniho modelu chovani jsou spokojeni s naplnénim
svych potieb lokalizace, ale nasledné celi potizim se shanénim lidskych zdroju, s kvalitou
dodavatelt, se Spatnou finan¢ni dostupnosti. Maji potfebu vyhledavat nové zakazniky Castéji
nez za podminek manipulativniho modelu. Lokalizace podniku nebrani podnikatelim
postavit se piekazkdm a aktivné vyhledavat podnikatelské piileZitosti. Toto je v souladu se

stanovenou hypotézou H1 v kapitole 2.
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5.4 Testovani teoretickych tvrzeni, test nezavislosti

Byla stanovena shrnujici tvrzeni (zamérné neni pouzito slovo hypotéza) tak, aby
odpovidala dominujicim védnim vystuptim teoretikti, pro kazdy prvek prostredi byla vybrana
dv¢ reprezentativni tvrzeni a byla oznacena AT1, AT2, BT1, BT2, CT1, CT2, DT1, DT2,
ET1, ET2. Text empirické studie o délce 500 stran byl roz¢lenén dle prvki prostiedi. Véty Ci
fragmenty vét empirického vzorku potvrzujici nebo vyvracejici dané tvrzeni byly vlozeny
do excelové tabulky pod sloupce oznacené AT1, AT2, BT1, BT2, CT1, CT2, DT1, DT2, ET1,
ET2 v 54 tadcich odpovidajicich poctu podnikl. V piipadé€, Ze vyznamovy obsah textu
daného podniku byl kladny, byla pfifazena hodnota 1. V ptipadé, Ze vyznamovy obsah textu
daného podniku byl zaporny, byla ptifazena hodnota 0. Proto pro zkoumani zéavislosti byla

zvolena nasledujici reprezentativni tvrzeni:

A. Lokalizace, rist firmy — behavioralni pristup

AT1: manazer uspéSné fesi prekazky spojené s lokalizaci, ale nevyhodnd lokalizace zvysuje
jeho naklady (transak¢ni naklady)

AT2: manazer je uspésny, firma roste, coz zpusobuje vytvareni novych nadreg. vztaht.

B. Dodavatelé

BT1: manazer uspéSn¢ fe$i problémy s dodavateli, Casto reviduje firemni dodavatele
(v kvalité, cenach, spolehlivosti ...) a nasledné je aktivné méni

BT2: manazer flexibilné nahrazuje mistni nespolehlivé dodavatele novymi nadregionalnimi
C. Lidské zdroje

CT1: pfes potiZe manaZer najde a ziska kvalifikované zaméstnance

CT2: manazer se rozhodne propustit zaméstnance, napft. kvili krizi

D. Zakaznici, trh

DT1: manaZer je schopen pfekonat neptizniveé trzni podminky v mistnim prostiedi

DT2: v nepfiznivém prostfedi mistniho trhu aktivni manaZer prokazuje silnéjsi aktivitu
a vyviji vyssi tlak, aby se stal konkurenceschopnéj$im

E. Finan¢ni prostredi a stat

ET1: mistni dostupnost zdrojii je omezend, vyuzivame hlavné vlastni zdroje

ET2: dostali jsme finance, dotacni prostfedky na podporu podnikani.
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Zpracovani dat do tabulky, jejich ohodnoceni a nasledné nachazeni ptevazujicich

nejsilnéjsich vazeb a zavislosti poskytlo tyto vysledky. Asocia¢ni tabulka potvrzujici (1) nebo

zamitajici (0) tvrzeni je seskupena do péti vyse uvedenych slozek prostiedi (A, B, C, D, E).

W W

Tabulka ¢. 4: Vysledky ovéfeni tvrzeni u zkoumaného vzorku 54 podnika

ET2

ET1

DT2

DT1

CT2

CT1

BT2

BT1

AT2

ATl

Tvrzeni

Podnik

01

02
03
04

05
06
07
08
09
10
11
12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32

33
34
35
36
37

38
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39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53
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Zdroj: vlastni

Tvrzeni AT1 bylo potvrzeno u 35 % podnikt. Tvrzeni AT2 bylo potvrzeno u 78 %
podnikt. Tvrzeni BT1 bylo potvrzeno u 67 % podnika. Tvrzeni BT2 bylo potvrzeno u 63 %
podnikt. Tvrzeni CT1 bylo potvrzeno u 50 % podnika. Tvrzeni CT2 bylo potvrzeno u 41 %
podnikt. Tvrzeni DT1 bylo potvrzeno u 87 % podnikd. Tvrzeni DT2 bylo potvrzeno u 57 %
podnikt Tvrzeni ET1 bylo potvrzeno u 48 % podnikd. Tvrzeni ET2 bylo potvrzeno u 27 %
podnik.

Byla vypogitana ¢etnost hodnot 0 a 1 u AT, BT, CT, DT, ET. Tak byl ziskan podklad
pro vypocet vztahu mezi chovanim manazera a prostfedim — tvrzeni generovana pro 5 prvki

prostiedi.

Test nezavislosti: Je testovana hypotéza, ze ndhodné proménné X a Y jsou nezavislé.
Nahodna proménna X je povazovana za Specifické proaktivni choviani manazera dané firmy,
nahodna proménna Y za slozky prostredi. Pocet nahodnych hodnot vybéru je oznacen nij,

které odpovidaji dvojici (Xi, Yj).

Za predpokladu, Ze hypotéza je platnd, ma nahodnd proménna y asymptoticky x?

rozdéleni pravdépodobnosti s (r - 1) (s - 1) stupni volnosti. Kriticka oblast je definovana:
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W={y%: 7> L6}
Kritickou hranici %, (-1)- s-1) hledame v tabulkach y? rozdé&leni pravdépodobnosti.

Vypocet: Byl testovan vztah mezi chovanim manazera reagujiciho na situaci aktivngé
nebo pasivné - bylo hodnoceno na stupnici 0 nebo 1 na jedné strané a prvky podnikatelského
prostiedi - lokalizace AT, dodavatelé BT, lidské zdroje CT, zakaznici DT a finan¢ni

a legislativni prostfedi ET na strané druhé.

K testovani zavislosti (nezavislosti) byl pouzit test nezavislosti (independence test),

jehoz nulova hypotéza je stanovena: Ho: X a Y jsou nezavislé.

Byla vypocitana hodnota testovaciho kritéria y = 35,29 pii¢emz kriticka hodnota pro

hladin€ vyznamnosti o = 0,05 a ¢tyfech stupnich volnosti je 12,6 (viz statistické tabulky).

Hodnota testovaciho kritéria padla do kritické oblasti, nulova hypotéza je zamitnuta
a je mozné tvrdit, Ze X a Y nejsou nezavislé, tedy Ze byl prokazian vztah mezi

aktivnim/pasivnim chovanim manaZera a prvky podnikatelského prostiedi.
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6 Evaluace

Za ucelem pochopeni rozhodovacich manazerskych procesi habilitacni prace
predklada vysledek empirické studie a stanovuje model chovani manazerii - podnikatela v
Ceskych firmach. Identifikuje slibné sméry behaviordlniho managementu s pfihlédnutim k
¢eskym specifikim. Umoziuje porozumét chovani manazert,, zkoumat, jak jsou vytvareny
manazerské cile, jaké strategie manazeti vyvijeji a zda pfi téchto strategiich dosahuji feSeni.
Chovani manazeri v ramci behavioradlniho managementu a vnimani prostfedi jsou dvé
perspektivy, které jsou v habilitaéni praci navzajem propojeny. (Luthans, 1973)

(Killingsworth a Miller, 2016)

Podnikatelé, mikro a malé podniky jsou dilezitou soucasti fungujicich rozvinutych
ekonomik, nicméné je malo empirickych studii, které by dokdzaly jejich jedine¢nou osobitost
a dulezitost pro postsocialistické transitivni ekonomiky, které v 90. letech 20 stoleti
nastoupily cestu k rozvinutym ekonomikam. Zpusob, jakym manaZeti a podnikatelé fidi své
podniky a rozhoduji, ma dulezité disledky pro teorii managementu, spole¢nost a vykonnost
celé ekonomiky. Habilitacni prace a jeji empiricky vyzkum otevird ,.Cernou skiinku*
managementu uvnitf téchto ekonomickych €initeld. Nalezena specifika osobnosti manaZera
vykazuji podobnost ve vyzkumech v ostatnich zemich, zejména ekonomikach, které
pristoupily k Evropské unii a participuji na jednotném trhu a jeho svobodném pohybu zboZi,
osob, sluzeb a kapitalu. Zavéry prace mohou slouZzit jednak podnikateliim, jednak manazeriim
na vSech urovnich, tvircim politik na podporu podnikdni na statni iregiondlni urovni
aveédcim badajicim v sty¢nych oblastech. Zobecnéni formou vyslednych tvrzeni

I kvantifikaci ovéfené zavéry mohou obohatit teoretickou bazi.

6.1 Chovani manaZera s ohledem na prvky prostredi

Kapitola propojuje behaviordlni teorie managementu s redlnym chovanim ceskych
manazerl, podnikatelt. Jakym zplsobem ¢ini manaZefi rozhodnuti, jak v praxi reaguji na
prekazky avyzvy prostiedi. Kapitola nachazi shody praxe s behavioralnimi teoriemi

lokalizace, tedy védomého umisténi, ristu podniku v prosttedi, zavislosti na vnéjsich zdrojich



128

a dalsimi. Praxe prostorovych externich vazeb, manazerské rozhodovani ohledné
vyrobkového cyklu, praxe vzniku dynamickych vazeb a subdodavatelskych siti. Kapitola
demonstruje v praxi omezenou racionalitu manazera. V zadvorkach jsou uvedeni autoii teorii,

shodujici se s praxi managementu v ¢eskych podnicich.

6.1.1 Lokalizace a vyvoj podnikani, rust

Zmény v managementu s ohledem na rist jsou dokazanou skute¢nosti, riist podniki je
doprovazen progresivni expanzi jeho aktivit. Aktivity a manazerskd rozhodnuti navenek se
vyvijeji od regiondlnich k nadregiondlnim, narodnim a mezinarodnim sférdm plsobeni.
V pocatecnich fazich podniku jsou prodeje a riist koncentrovany na mistnim trhu, kdyz je
mistni trh saturovan, management rozhoduje o expanzi vyse, Casto zalozenim prodejni
pobocky ¢i zastoupeni v =zahrani¢i. Tvrzeni odpovida vSem uvedenym Wattovym

a Taylorovym (1982) vyvojovym modeltim.

Béhem ranych fazi zivota podniku jsou vazby manaZera s nejbliz§im okolim vétSinou
velmi tésné. Osobni kontakty s dodavateli, poskytovateli finan¢nich sluzeb ¢&i zakazniky
byvaji Casto rozhodujicim faktorem pro pfeziti v této rané etapé podnikani. Mistni trzni
poptavka je tak nizka, ze podnikani je malo ziskové a manazer nedokaze prolomit hranici a
proniknout na Sir$i regionalni trh. Nékdy oto ani neusiluje. Nizkda troven poptavky na
mistnim trhu ¢asto manazera motivuje preklenout vzdalenost a zakotvit v rozvinutém regionu
jako napft. Praha. Nadregionalni uroven potom zajisti dostateCnou poptavku, pokud se na ni
ovSem manazer dokaze propracovat. Byva to €asto velmi obtizné. V tomto ohledu maji vétsi

Sanci dosahnout nadregionalni tirovné vétsi podniky.

Manazeri - podnikatelé prokazali, ze dokdzi vyuzivat prostredi. Néktefi manazefi byli
nuceni vynalozit intenzivni tlak na prostiedi. Pokud najdou uspokojeni svych potieb
V nejbliz§im prostiedi, vyuZiji jej, pokud ne, hledaji ve vzdalen&Sim prostiedi. Bylo
prokazano, ze prostorové rozdilnosti v kvalit€ prvkl prostredi a v jejich dostupnosti jsou

dilezitym faktorem pfi rozhodovani manazera.

Manazeti pouzivaji manipulativni strategie pro svij rist v nepriznivém prostredi.

Manazer aktivné reaguje na prostredi, vytvari tim své pole plsobnosti. Styl fizeni
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arozhodovani v zavislosti na osobnostnich charakteristikach je vysledkem subjektivni
prezentace okolniho prostiedi a vytvaii vzor, podle kterého manazetfi jednaji s prostfedim.

(Czamanski, 1976)

Malé podniky — vytvareji malé prostiedi plisobnosti, a proto jsou vystaveny mensimu
tlaku okoli nez velké podniky. Vytvaii proto mensi tlak a potfebuji mensi silu nutnou
k adaptaci. Pfipadova studie dokazala, ze lokalizace podnikii nebrzdi jejich vykonnost a muze
byt nahrazena kvalitnim managementem kontingen¢niho charakteru. Nejistota
pti rozhodovani je zplUsobena omezenymi informacemi a nedostateCnymi znalostmi
podnikatelti. Manazer se prizpusobuje vnéj$im vlivim a zméndm a zaroven tim ovliviiuje
nékteré jiné. Vn&js$i podminky nejsou nepiekonatelné, ale 1isi se s ohledem na silu, jakou

na podnik ptsobi.

Malé podniky v perifernich oblastech jsou casto obétmi zacarované¢ho kruhu
piekdzek. Zacinajici manazer - podnikatel ma velmi silné vazby se svym bezprostfednim
okolim. ManaZer zpravidla nedokéze udrzet vyvoj na pozadované tirovni dostatecné tak, aby
generoval dostate¢ny zisk, takze potfeba prolomit tuto nepfiznivou situaci a proniknout

na vyssi iroven se projevi velmi brzy.

Velké nadnérodni korporace vyuzivaji vice obchodnich ptidruzenych sluzeb nez malé
podniky a tudiZz jsou vice zavislé na mistech, kde jsou takovéto sluzby nabizeny. Malé
podniky vykazuji mensi pozadavky na své prostiedi a to nejen kvantitativni ale i kvalitativni.
Naptiklad si malé podniky nemohou dovolit narodni a mezinarodni top management, da se
fici, Ze jej ani nepotiebuji. Je to z toho diivodu, Ze malé podniky nevyzaduji vrcholové

manazerské procesy, jako je tomu u velkych korporaci.

Jak poznamenava McDermott a Taylor (1982) a jak potvrzuje vyzkum, pro tyto
manazery neni vibec jednoduché vyssi tirovné dosahnout. Podle téchto autord jsou pouze
velké podniky schopny rozsifit svoje vnéjsi prostiedi za hranice. Autofi predpokladaji, ze
malé podniky a manazefi - podnikatelé¢ celi obrovskym trznim piekdzkdm, protoZe maji
nedostatek financnich prostredkil ¢i odbornych schopnosti, aby mohly proddvat své vyrobky

na vzdalengjSich trzich.



130

Vyzkum ukazuje, ze 1 malé podniky mohou navzdory piekdzkdm v prostiedi
proniknout na nadregionalni uroven. VeEtSinou se tak ale nedéje. Duvodem neni
determinovanost prostfedi, ale odvisi to od charakterovych vlastnosti podnikatele, jeho

zamérd, inovativnosti a vytrvalosti. (Korab, 2016)

DalSim zavérem je, ze komparativni nevyhoda nezabrani malému podniku, aby nebyl
uspesny. V zasadé jsou podniky schopny ptekonat piekazky riznymi adaptacnimi technikami

nebo vyvinutim vlastni imunity vici negativnimu prvku.

T.loc: Vystupni tvrzeni v discipliné kontingencéniho a behaviordlniho managementu
byla sestavena ve shodé s teoretickou bazi a na zakladé pozorovaného manaZerského
chovani u vétSiny zkoumanych objektii v empirické studii v prvku prostiedi ,,lokalizace
a vyvoj podnikani“. Je aplikovana metoda indukce, ktera ma pravdépodobnostni charakter.
Statisticky kvantitativni ditkaz byl proveden. \ zdvorkdch jSOU uvedena jména teoretikii,

s nimiz jsou tvrzeni ve shodé. (Augier, Teece, 2006)

Manazefi — podnikatelé ve vztahu k lokalizaci a ristu:

T.loc.1 se aktivné prizpiisobuji nevyhoddm a lokalizace podnikii nebrzdi jejich
vwkonnost (odpovida Wattovym a Taylorovym modeliim)

T.loc.2  reaguji na znevyhodnéni plynouci z lokalizace (Senge 2006)

T.loc.3  uzivaji adaptivni strategie, aktivné reaguji na prostredi, vytvari tim své pole
pusobnosti (Beard & Dess, 1988), (Stam, 2007)

T.loc.4 v nevyhodném prostiedi velmi slozZité a obtizné hledaji prostredky, kterymi by
zajistily svou konkurenceschopnost (Santoro et al., 2007)

T.loc.5 nicméné nerezignuji na neprizen obklopujiciho prostiedi (Walker, 1989)

T.loc.6 nejenze vyuzivaji prilezitosti, které se jim naskytuji v prostredi, ale stavi se
na odpor prekazkam a znevyhodnénim

T.loc.7 prekdzky v prostiedi casto nuti k dodatecnym vyddnim, coz zvySuje ndklady
(Townroe, 1975)

T.loc.8 Vranych fazich vyvoje jde casto o zacarovany kruh vazeb a prekazek, kde

odolavaji nevvhodam vytvarenim novych vazeb v prostiedi (Storey, 1982)
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T.loc.9 wvazby s blizkym okolim jsou velmi tésné, osobni kontakty jsou rozhodujicim
faktorem (Stam, 2007)

T.loc.10 malé podniky pri lokalizaci preferuji domdci vazby, veétsi podniky preferuji
kvalitu a maximalizace zisku, poptavky, ¢i minimalizace nakladit nehraje roli
(Belas et al., 2015)

T.loc.11 pokud se podnik vysoce specializuje a od samého zacdtku je proto orientovdn
nad-regiondlné, vazby v blizkém okoli jsou snizeny (Renner, 1947)

T.l0oc.12 k uspokojeni potieb vyuzivaji mensi, pozdéji pri rustu i vetsi region (Coleman et
al., 2008)

T.loc.13 reakce manazera zpét na prostredi se lisi s ohledem na silu, kterou na podniky
pusobi (Carr, 1983)

T.loc.14 témer ze své podstaty, kolem sebe vytvari mensi a méné komplexni okruh
puisobnosti ndsledné je vystaven mensimu (potencionalnimu) tlaku ze strany
prostiedi a tudiz si miize dovolit vytvaret mensi silu nutnou k adaptaci
a vyrovnani ,, protitlaku “ vii¢i okoli nez velké podniky (Steed, 1971)

T.loc.15 lokalizacni rozhodnuti se lisi dle faze podniku: pri zaloZeni podniku jsou jind,
nez pri ristu (Coleman et al 2008)

T.loc.16 v pFipade restituce je lokalizace ddna, ndsledné manazer rozhodne o druhu
podnikani, coz muze byt vyznamnym limitujicim faktorem

T.loc.17 zacatek podnikani — lokalizace doma, ditvody k lokalizaci: zakorenéni, pocit
,,doma " jsou silnéjsim argumentem, nez uspora dopravnich nakladu

T.loc.18 napodobovani lokalizace z ditvodu nedostatecné informovanosti

T.loc.19 srovndvani se zahranic¢ni konkurenci

T.loc.20 potireba dlouhodobé se ukotvit (Korab, 2015)

T.loc.21 dilezitd dopravni propojenost regionu (Smith, 1987)

T.loc.22 lokalizace podniku v blizkosti zdroje suroviny ojedinéle (Castrogiovanni, 1996)

T.l0c.23 lokalizace podnikit nebrzdi jejich vykonnost

T.loc.24 v nevhodném prostredi podniky velmi slozité a obtizné hledaji prostredky,

kterymi by zajistily svou konkurenceschopnost.
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6.1.2  Vztahy s dodavateli

Prohlubovani mezipodnikovych vazeb a s tim spojené transakéni naklady pfiitahuji
pozornost teoretikii managementu. Pfedpokladé se, ze tyto transakéni naklady jsou vysoce
endogenné determinovany. Scottiiv model flexibilni specializace pak logicky neni dodrZzen u
vSech podnika (1988). Velké ¢ast podnika ve vzorku vyuziva zakazek dé€lanych ,,na miru®.
Podminky pro subdodavky jsou omezovany platebni neschopnosti podnikii a prodluzovanim

That splatnosti.

Sluzby jako produkt doprovazeji podniky a kopiruji dynamiku manazerského
rozhodovéani v turbulentnim prostiedi. Napomahaji ptizpisobovat dovednosti, vyrobky,
procesy a dokonce i pfistupy ke zméndm v managementu, snizuji ¢i odstrafuji prostorove,
manazerské a informacéni bariéry. Sektor sluzeb proto hraje diilezitou roli v podpote vyvoje

a pfemény pfistupu k managementu.

Ve zkoumaném vzorku se ukazalo, Ze podniky se potykaji s nasledujicim:
zaznamenaly neadekvatni podminky v prostfedi a snazily se jim celit tim, Ze se jim spiSe
vyhnou, nez aby je zkouSely ovlivnit a zménit. V nerozvinutém prostfedi musi manazefti
podnikli vyvijet zvlastni aktivitu na zajisténi svych bé&znych potieb. Vysledky piipadové
studie ve vétSin€ zkoumanych podnikll davaji za pravdu tvrzenim behaviordlnich

a kontingen¢nich teorii. (Luthans, 1973) (Killingsworth a Miller, 2016)

Vztahy mezi podniky, mezi manaZerem a prostfedim, probihaji v redlném Zivoté
velmi dynamicky, tak, jak podnik roste. Zrozhovori vyplynulo, ze mnoho vazeb —
odbératelé, dodavatelé, zprosttedkovatelé prace — jsou nezbytné, zatimco jiné — financni
poradci, ucetni a daitové poradenstvi — jsou potieba pouze poté, co plisobi podnik delsi dobu

na trhu a zaznamenal urcity narast co do velikosti.

Rozhovory s manaZery potvrzuji jednak tlaky plisobici na podnik v prosttedi, jednak
vzajemné vazby, dynamické interakce mezi podniky v prostiedi a jejich adaptacni schopnost.
(Augier, Teece, 2006) Jak manazefi podniku zraji a profesionalizuji se, navySuji své

pozadavky a o¢ekavani co do mnozstvi a kvality vnéjSich vstupti.
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T.sub: Vystupni tvrzeni v discipliné kontingencéniho a behaviordlniho managementu
byla sestavena ve shodé s teoretickou bazi a na zdkladé pozorovaného manaZerského
chovini u vétsiny zkoumanych objektit v empirické studii v prvku prostifedi ,,vztahy
S dodavateli“. Je aplikovana metoda indukce, ktera mda pravdépodobnostni charakter.
Statisticky kvantitativni ditkaz byl proveden. \ zdvorkdach jSou uvedena jména teoretikii,

S nimiz jsou tvrzeni ve shodé.

Manazefi — podnikatelé ve vztahu k dodavatelim:

T.sub.1l Situace nejistoty: casté zmeény vazeb (Hafiza & Ismailb, 2015) (Killingsworth et al,
2016)

T.sub.2 specifické pozZadavky na vstupy — podnikatelé vytvireji nadregionalni reakce
na prostredi

T.sub.3 v nevyhodném prostredi celi manazer konkurencni nevyhode, vyssim ndkladiim
(Belousova et al., 2010)

T.sub.4 manazer reaguje extraregiondalné jako ndhrada za nedostatecnost v prostredi
(Kreitner, 2008),

T.sub.5  musi vyvijet zvlastni aktivitu na zajisténi svych béznych potreb (Shimmer & Brauer,
2012)

T.sub.6  manazer vytvori prvek v okoli: zrizeni konsignacniho skladu — zajisti si staly prisun
materidlu, vyhne se fakturacnim problémiim a naruseni cash flow (Killingsworth et
al., 2016)

T.sub.7 mensi podnik Setri ndklady, rozhodovani plyne z pocitu ,,doma*, rozhoduje
na zdklade osobnich znamosti (Kahneman, 2012)

T.sub.8 obchodni vztahy a divéra jsou pro manazera diilezitéjsi, nez blizkost (Emery &
Trist, 2009)

T.sub.9  manazer hleda pribézné levnéjsi dodavatele v zahranici, napr. v Ciné
(Killingsworth et al., 2016)

T.sub.10 manazer nechce byt zavisly pouze na jednom dodavateli (Shimmer & Brauer, 2012)

T.sub.11 wuziti informaci a vazeb napodobovani, odddleni plateb, oportunni chovani.

(Shapero, 1985) (Thaler, 2017)
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6.1.3  Lidské zdroje, zaméstnanci

Management lidskych zdroji se pfizpiisobuje riznym situacim a vlivim prostiedi.
Mistni trh prace se odliSuje svou kvalitou. Vzajemna blizkost podnikii usnadnuje tok lidskych
zdrojii mezi podniky. Manazeii pak mohou vychazet vstfic pozadavkiim trhu a reagovat
pruzné na cenu lidskych zdroji — na vys$i mzdovych nakladi. Angel (1991), a Oakey
a Cooper (1989), nasli dukazy, ze manazefi v hustych aglomeracnich regionech si celkem
snadno a uspokojivé mohou zajistit vétSinu svych pozadavkl na lidské zdroje. Toto pravidlo
plati pro $pickové odborniky v riznych profesich i pro vysoce kvalifikované manazery stejné

jako pro stfedné vzdélané zaméstnance. (Augier, Teece, 2006) (Bagozzi et al., 2002)

V zaostalejsSim prostiedi se musi manaZzer soustfedit napracné shanéni
kvalifikovanych a kvalitnich zaméstnanct jiz na po¢atku svého fungovani. Musi zajistovat
Skoleni a vzdélavani pro zaméstnance, musi shanét zaméstnance za hranicemi regionu. Vede
to ke zvySovdni ceny prace vregionu. Na druhé stran¢ ovSem koncentrace vysoce
kvalifikované pracovni sily na jednom misté — V pfipadé¢ vyzkumnych center umisténych
V jednom mést€ — ma své nevyhody. Vyzkumné obory se vyznacuji nejen dynamikou vyvoje,
ale 1 dynamickou fluktuaci védct, coz pro management lidskych zdrojii ¢ini neptehlednym

pracovni trh.

ManaZetfi jsou ovlivnéni mistnim trhem prace, jeho v&kovou, kvalifika¢ni
a vzdélanostni strukturou. Manazefi reaguji naptiklad prostiednictvim odlakani kvalitnich

pracovnikl pomoci atraktivnich nabidek.

Zkoumani manazefi reaguji na trh prace, poptavku a nabidku lidskych zdrojl tim, ze
poskytnou vzdélani a rekvalifikaéni kurzy, také nabidnou potencidlnim zaméstnancim
atraktivni pracovni podminky. Dal§im kontingen¢nim zplisobem, moznd nepiimym, ovSem
zato ucinnym, je budovani svého image, posilovani prestize. V literatuie je posilovani

prestiZe jako styl managementu zmiflovano jako ,,nejlevnéjsi“ cesta k posilovani moci.

Vyse uvedené jsou manazerské zpusoby prilakani kvalifikovanych nebo naopak
nekvalifikovanych (pokud existuje tato potfeba) zaméstnanci. Druhym zpusobem je

rozhodnuti piestéhovat podnik nebo jeho pobocku do vzdalengjsiho mista ¢ido jinak
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ptiznivého prostiedi. Tato strategie je Casto praktikovana managementem podniku a znamena
usporu na mzdovych nakladech. Nicméné ve zkoumaném vzorku se vyskytl jediny podnik,
ktery ptfesunul sidlo svého podnikani z divodu uspory mzdovych naklada. (Augier, Teece,
2006) Co se tyka situa¢niho rozhodovani ohledné naroki na zaméstnance, prevlada ¢aste¢na

skromnost, kdy manazefi vétSinou zaméstnavaji ¢leny své rodiny.

Zkoumany vzorek manazeri — podnikatelii nerezignuje na pirekdzky V okolnim
prostiedi nebo na nedostatky pracovniho trhu. Naopak svym chovanim mnoha zplsoby
aktivné pfizptisobuje pracovni trh svym potfebdm. D4 se fici, Ze manazefi se dokazi

S problémy vypotadat velmi uspokojiveé — dokazi si najit nejlepsi zaméstnance a udrzet si je.

T.hr: Vystupni tvrzeni v discipliné kontingencniho a behaviordlniho managementu
byla sestavena ve shodé s teoretickou bazi a na zdkladé pozorovaného manaZerského
chovani u vétSiny zkoumanych objektii v empirické studii v prvku prosti‘edi ,,lidské zdroje*.
Je aplikovina metoda indukce, ktera md pravdépodobnostni charakter. Statisticky
kvantitativni ditkaz byl proveden. N zdavorkdch jSOU uvedena jména teoretikii, s nimiz jsou

tvrzeni ve shode.

ManaZefi — podnikatelé ve vztahu k lidskym zdrojim:

T.hr.1 manazer nalaka zameéstnance od konkurence (Geller, 2017)

T.hr.2  manazer vyuziva vyhody prdce rodiny, pribuznych (McGregor, 1960) (Korab,
2008)

T.hr.3  manazer pouziva mezic¢lanku — agentura prdce, mistni tisk, kontakt na absolventy
Skol, pracovni urad, doporuceni (Wiegand 2008)

T.hr.d  manazer zkousi prekondvani problémii s nedostatkem zaméstnancii prestizi
(napr. kdyz mad podnik problém sehnat vhodné zaméstnance) (McGregor, 1960),
(Senge 2006)

T.hr.5  manazer rozhoduje o propousténi kvili krizi, manazZer neplati zaméstnanciim
mzdy (Angel, 1991) (Senger, 1973)

T.hr.6  manazer zvazuje, zda si mize si dovolit dalsi zaméstnance a bude moci uspokoyjit

vice zakazniku. (Vivarelli, 2000)
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6.1.4  Trh a odbératelé

Fungovani vSech uvedenych podnikii bylo mozné jen proto, ze manazeti byli schopni
objevovat a ptizpisobovat se potifebam a pranim trhu. Schopnost manazera ptizptsobeni se

poptavce je divod, pro¢ se podnik stdva konkurenceschopnym vici jinym.

Manazeti trpi nedostatkem odbornych zkuSenosti ¢i marketingovych dovednosti
K tomu, aby své vyrobky prodavali na nad-regionalnim trhu. Manazefi uvedeni v ptipadové
studii se potykaji s nevyvazenym trznim prostfedim v nejriznéjsich formach a podobéch. Je
zajimavé pozorovat, jak manazefi hledaji prostfedky, kterymi by pronikli na trh. Je zfejmé, ze
u n¢kolika sledovanych podnika doslo k riistu pravé proto, ze manaZeti byli schopni hledat

a nachazet potteby trhu. Tato schopnost je ¢ini konkurenceschopnymi.

Pro maly podnik je jediné cesta, jak ziskat zdkaznika — splnit pfesné jeho pozadavky,
casto formou zakazek na miru. Manazefi ovladaji zékladni technologie a dovednosti, které
uméji nasledné pfizplsobit riiznym pozadavkiim zdkaznikd. Zmény jiz napfist€ nebudou
pouhou episodou VvV komplexnim procesu fizeni podniku. Podniky s rigidni strukturou
managementu budou eliminovany. Pfezije a bude prosperovat pouze takova manazerska

kultura, ktera bude schopna adaptace.

ManaZerska rozhodnuti mohou sméfovat k standardizované vyrobé mensiho mnozstvi
nebo jednotlivych vyrobkli pro jediného zdkaznika. V pfizplisobivosti managementu

na podminky trhu je jadro inovaci.

D4 se souhrnné konstatovat, Ze zkoumani manazefi se potykaji s nevyvazenosti trhu
nejriznéjSimi zpusoby, vétSinou se snazi prfizpisobit omezenym podminkdm. ManaZer
potiebuje hledat silngjsi ,,zbrané* k proniknuti na trh. Pokud je manazer uspésny, jeho podnik
se rozroste a vétSinou po nékolika letech zaméfi své prodeje na nadregiondlni uroven. Jina
situace muze nastat, pokud se podnik vysoce specializuje a od samého zacatku je manazerské

fizeni orientovano nadregionaln€, napt. pro zahrani¢niho zékaznika.

Reakce manaZera na mistni trh byla rozpoznana ve vétSin€ zkoumanych podniki.
Dilezité je, jak manazeti dokaZzi reagovat na ptilezitosti a prekazky. Musi vynalézat riizné

metody, jak ovlivnit nepfiznivy mistni trh. Hledaji podnéty a stimuly, inzeruji v novinach,
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pouzivaji ptimé osloveni zdkaznikl, zvefejnuji zpravy o svém hospodafeni za ucelem
vylepSeni své image, Ucastni se na vystavach, zakladaji prodejni oddéleni, externi zastoupeni

atd. Intenzita téchto manaZerskych ¢innosti se zvySuje s tim, jak roste podnik.

T. mark: Vystupni tvrzeni V discipliné kontingencniho a behaviordlniho
managementu byla sestavena ve shodé s teoretickou bazi a na zdakladé pozorovaného
manazerského chovdani u vétsiny zkoumanych objektit v empirické studii v prvku prostiedi
wtrh, odbératelé“. Je aplikovina metoda indukce, ktera ma pravdépodobnostni charakter.
Statisticky kvantitativni ditkaz byl proveden. \ zdvorkdach jSou uvedena jména teoretikii,

S nimiz jsou tvrzeni ve shodé.

Manazeri — podnikatelé ve vztahu k trhu, zikaznikim a konkurenci:

T.mark.l  manazeri eli nevyvazenému trznimu prostredi (Bagozzi et al., 2002)

T.mark.2  manazer aktivné hleda a nachdzi moznosti trihu (Dickinson, 2008)

T.mark.3  manazer ma nedostatek marketingovych zkusenosti (Stam, 2007)

T.mark.4  manazer vreakci na prekdzky v prostredi napr.: dokdzal rozvést zbozi
do veétsiho regionu, aplikovat metodu directmailing, zajistit na sviij produkt
ISO, bio certifikat, inspiroval se v zahranici, zavedl e-shop, dokadzal
proniknout do novych obchodnich siti a rozsirit sortiment (Klofsten a Jones-
Evans, 2001) (De Witt, 2005)

T.mark.5 spatné trini podminky vyvolavaji u manazera silnéjsi protiakci, ale rostou
naklady (Kirzner, 1997) (De Witt, 2005)

T.mark.6 neznalost mistnich podminek pri poskytovani uverii piisobi manazerim

tezkosti pri shanéni financnich zdrojii. (Bagozzi, 2005) (Thaler, 2017)

6.1.5  Pristup k finanénim zdrojim

Pristupu k finanénim zdrojim je vSeobecné piipisovana zdkladni dileZitost. Je
rozvoje. Kapitalovy trh je postupné integrovan do narodnich financ¢nich systémi. K tomuto
stavu ekonomika dosla prostfednictvim mnoha zmén. Ty zahrnuji vyvoj bankovniho systému

vcetné budovani sité pobocek, zakladdanych v malych méstech na mistni Grovni. Ale financni
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sit’ je také vysledkem rozvoje komunikacnich technologii a pocitacovych siti, jez po celém

-----

Je ale zaroven potieba poznamenat, ze know-how a kompetentnost mistnich
finan¢nich pobocek je omezena. Lokélni dostupnost financnich zdrojii je komplikovana
acasto negativn¢ ovlivnéna neznalosti mistnich podminek pii poskytovani véra
¢1 zkostnat€losti pfistupii bankovnich ufednikd. Centraly finan¢nich spole¢nosti jsou
lokalizovéany v centralnich regionech. Proto se stava, Ze bankovni ustavy nedokazi dostatecné

vyuzit ptilezitosti skytanych pozadavkem financi v odlehlejsich regionech.

Je logické, ze maly podnik potiebuje méné¢ financ¢nich zdroji nez velky podnik.
Ve skute¢nosti nove vznikajici malé podniky do zna¢né miry spoléhaji na zdroje pochazejici
Z osobniho financovani. (Shapero, 1985). To se netyka pouze financnich zdroju, ale také
jinych vstupnich faktori. Malé podniky nevyzaduji stejn¢ velké lidské zdroje a kapital
a mohou se tedy GspéSné rozsifovat i v oblastech s nizkou hustotou osidleni. V tomto prvku

prostfedi autorka nenasla dostatek zahrani¢nich studii ¢i teorii, proto nejsou podana tvrzeni.

6.2 Kbvalitativni vystupy, provazani teorie a empirie

Vyzkum analyzoval manazera, Skalu jeho individualni reakce na situace, problémy
nebo vyzvy. Empiricka studie av provazani s teoriemi poskytly vysledna tvrzeni (,kvalitativni
hypotézy*). Vysvétlenim a komparovanim byla ovéfena platnost teorii vzeslych ze studii
provadénych v zahrani¢i na ¢eska specifika. Kvalitativnim metodou i kvantitativni verifikaci
byly nalezeny shody specifik managementu v prostiedi ¢eskych podniku s teoretickou bazi i
jednotlivymi teoretiky (uvedenymi v zavorkach), coz umoznilo generovani tvrzeni -

,»Vystupnich kvalitativnich hypotéz* T.teo.emp:

Specifika chovani ¢eskych manazeri — podnikateli ve shodé s teoriemi:

T.teo.emp.l Manazer aplikuje behaviordlni vzorce chovani a chrani se pred diisledky
chybného rozhodnuti napodobovdanim, stadnim chovdanim (instinkt stada).

(Czamanski,1976), (Pred, 1967)



T.teo.emp.2

T.teo.emp.3

T.teo.emp.4

T.teo.emp.5

T.teo.emp.6

T.teo.emp.7

T.teo.emp.8

T.teo.emp.9

139

Manazer ma schopnost prizpusobit se za podminek nedokonalych

informaci, manazer nema dokonalé znalosti a musi hledat informace; jeho

Jedndani je proto obvykle nekonzistentni. (Steed, 1971)

Manazer manipuluje a vytvari tlak na prostredi vedouci k odstranéni
negativnich dopadii (Hafiza a Ismailb, 2015)

Reakce manazern jsou racionalni, nicméneé mohou byt limitovany
omezenou racionalitou nebo podminkami prostredi. Omezena racionalita
vede k poloautomatickému procesu manazerského rozhodovani. (Chandler
et al., 2009)

Manazer cini rozhodnuti, kterd nejsou v souladu se strategickym
managementem, pramenem jeho chovani je specifickd reakce na danou
situaci: kontingenc¢ni management (Luthans, 1973) (Killingsworth a Miller,
2016)

Manazer manipuluje s prekazkami a nevyhodami obklopujiciho prostredi
avyuziva moznosti a Sance navzdory dodatecnym vydajim zvySujicim
ndklady. Manazeri se stavi se na odpor viici prekazkam a znevyhodnénim,
ovSem tyto prekazky casto prinaseji podnikiim transakéni  ndklady.
(Kameda a Diasuke, 2002)

Pri zvazovani rozhodnuti manazer vnimd vSechny mozZné varianty, coz
odpovidad nakladiim uslé (obétované) prileZitosti — opportunity costs
Manazer voli pFijatelné, nikoliv optimdlni 7eseni, odchylka od optima je
tolerovana. (Bingham a Haleblian, 2012)

Podniky se stéhuji a méné vvhodna lokalizace nebrzdi vykonnost. (Pred,
1967)

T.teo.emp.10 Dochdzi k zacleneni fenoménu ,,neuplnych znalosti“ do manaZerského

rozhodovani a to pri lokalizaci miize vést k odchylce od idedlni lokality.
(Lawrence a Lorsch, 1967) (Morgan, 1992) (Kameda a Diasuke, 2002)
(Sener, 2012)

T.teo.emp.11 Idealni lokalita je extrémné promenliva (Pred, 1969)

T.teo.emp.12 Domaci a znamé prostredi ma prednost pred nejistotou (Krumme, 1969)
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T.teo.emp.13 Manazer déla casté zmeny dodavatelii a castou revizi obchodnich vztahii.
Komplexnost a proménlivost prostredi pusobi na to, Ze probihd castad revize
vztahii: (Cyert & March, 1963) (Simon, 1960) (Dobbs a Hamilton, 2007)

T.teo.emp.14 Manazeri o klasickych lokalizacnich vyhodach umisténi neuvazuji nebo je
neberou za prioritni: (Scott, 1988) (Angel, 1991)

T.teo.emp.15 Heuristika v managementu: manazer védomé nevoli optimdlni Feseni,
ale to prijatelné, satisfakcni (Bingham a Haleblian, 2012)

T.teo.emp.16 Rizeni je proces zaloZeny na lidskych emocich a na vzdjemnych vztazich
ana konfliktech, ke kterym musi v kazdodennim pracovnim prostredi
dochdzet (Follet, 1941), (Tversky a Kahneman, 2000), (Kahneman, 2003,
2012) (Thaler, 2017)

T.teo.emp.17 Malé podniky uz svym charakterem vytvareji mensi a méné slozité vztahy
nez ty vetsi. (Brandes, Brechot, Franck, 2015)

T.teo.emp.18 Manazeri se snazi byt nezavisli na jediném dodavateli a pouzivaji taktiky
napodobovdni konkurence (Bingham, Haleblian, 2012)

T.teo.emp.19 Manazeri vyjimecné prechazeji az k oportunnimu jednani, napriklad se
chtéji zajistit pred insolvenci, odkladem plateb dodavateliim nebo vyuzitim
neplaceni mzdy zaméstnancim ¢i ziskanim uveru (Williamson, 1963)
(Shapero, 1985) (Thaler, 2017)

T.teo.emp.20 Manazerske praktiky v oblasti lidskych zdrojii zavisi na podminkach trhu
prace a pozadované struktuie pracovnich dovednosti (Belas et al., 2015),
(Brandes, 2015)

T.teo.emp.21 Manazeri voli uspokojivé reseni. NepokouSeji se maximalizovat Zisky,
dosazeni urcité aspiracni urovné zavisi na radé faktorii, zejména osobnich
preferencich a vlastnostech. (Schimmer a Brauer, 2012)

T.teo.emp.22 Vzhledem k tomu, Ze se situace na trhu a chovani zdkaznikii vyrazné meéni,
manazeri zustavaji extrémné flexibilni, aby uspokojili potieby kupujicich.
(Aldrich, 1979) (Gerlach, Palmer, 1981),( Hannah, Freeman, 1989)

T.teo.emp.23 Manazeri se nerozhoduji prostrednictvim selektivnich, sofistikovanych
strategii, ale spiSe prostrednictvim ndhodnych rozhodnuti. Jakmile
rozpoznaji  chybu, rozhoduji ad hoc. (Kahneman, Tversky, 2000)
(Kahneman, 2003), (Brédnnback, Carsrud, 2017), (Kirkley, 2016)
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T.teo.emp.24 ManaZeii hledaji vzory chovani zalozené na ndpadech a inovacich
a ovliviiuji atmosféru uvniti- podniku i v podnikovém prostredi. (Vivarelli,
2000), (witt, 2007), (Schminke et al., 2002),(Santoro et al., 2007), (Charles,
2008)
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6.3 Diskuse modelu

Za ucelem vytvoreni teoretického védniho ramce byla nejprve vytvoiena
dichotomicka kategorizace. Siroké spektrum teoretickych piistupti zkoumajicich vztahy mezi
manazerem a prostfedim, mohou byt rozdéleny do dvou Sirokych proudt. Prvni (adaptivni)
piifazuje prvenstvi prostfedi pied manazerem a jeho schopnostmi. Druhy (manipulativni)
naopak pfifazuje prvenstvi a nadfazenost manazerovi a jeho schopnostem nad prostfedim.
Dichotomie vyuzivana v této studii je metodou verifikace argumentu schopnosti manazera
v prostiedi. Ugelova simplifikace nepostrada vnitini logiku. Nalezené behavioralni vzorce

obsahuji znaky konvergence obou perspektiv.

Byly vyhodnoceny znaky vzajemného ovliviiovani a provazanosti mezi pristupy
nadfazenosti prostfedi (adaptivnimi) a pfistupy nadfazenosti podniku (manipulativnimi).
Argumentace ve prospéch teorii fadicich se k ,,manipulativnimu pfistupu‘ je spise opravnéna
a poskytuje dostate¢né vysvétleni pro soucasny védni ramec. Nicméné je dale nastinéno

nékolik hodnoticich bodu a jsou vyjadieny jak metodologické tak teoretické aspekty.

Teoretické vystupy habilitacni prace vidi prosttedi slozené z rtiznych trovni a dimenzi
a z toho uvozuji na chovani manazera. Urovn& prostiedi se vztahuji ptimo k sile piisobeni
vngjSich vlivli a nasledné reakci manaZera. OdliSeni n€kolika Grovni pusobicich na manaZera
zevné naznacuje, ze tlaky a vlivy prostfedi nemohou byt unifikovany. Je nutné Cinit rozdil
v souladu s aplikovanou typologii chovani adaptivniho/manipulativniho. Urovné prostiedi
a jeho bohatstvi, dynamika a komplexnost jsou specifiky prostfedi, na néz podniky v pfimé
zavislosti reaguji. Pokud bychom méli toto pfevést a zuZitkovat v oblasti behavioralniho
a kontingen¢niho managementu, vystava otdzka, pro¢ manazefi upfednostnuji jedno prostredi
pted jinym. Neni to zdavodu dynamiky ¢irozmanitosti aspekti mistniho prostiedi,

ale z duvodu individudlniho vaimani manazerem.

Diskuse ohledné manazera v prostfedi dava vzniknout dvéma odliSnym pohledim
navazbu manazera — prostfedi. Dimenze bohatstvi prosttedi, munificence, (Staw,

Szwajkowski, 1985), (Castrogiovanni, 1991) uvozuje na zavislost rozhodovani manazera
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na vn¢jSich zdrojich. Naproti tomu dynamika a spletitost uvozuje na nedostatek informaci,
jez ma manazer k dispozici a z toho pramenici rozhodovani za nejistoty. (Geller, 2017)
Soucasna védecka diskuse vrcholi holistickym pojetim manazera, jeho omezené racionality,
mysleni a rozhodovani (Kahneman, 2003, 2012), (Kahneman, Tversky, 2000), (Krueger,
2007) (Killingsworth, Miller, Alavosius, 2016) (Palmer, 2018).

Bylo zkouméno, jak manazeti reaguji na nedostatek zdrojii ¢i na jejich nadbytek
a bohatstvi. Proto je do behavioralniho managementu opravnéné zaclenéna zavislost
na zdrojich pii rozhodovani za nejistoty (Dickinson, 2008), (DiGennaro, 2016). ManaZzeti
jsou ovlivnéni ¢i postizeni svym prostfedim, ale nikoliv determinovani, coz odpovida teorii

zdrojové zavislosti.

Adaptivni behavioralni model chovani ptichdzi v tvahu, kdyZz je podnik nucen
podrobit se situaci. Napfiklad ménici se podminky na trhu a rostouci poptavka spotiebiteli
vyzaduji zménu. Adaptivni behavioralni model nastava pravdépodobnéji za podminek
tvrdych restrikci a omezeni vyskytujicich se v prostiedi, jeZ mohou byt stézi zvladnuty
klasickymi manazerskymi postupy a metodami. Manazefi se pojistuji proti ztratdm, financni
vykyviim, vypadkim v zdsobovani rlznymi taktikami, pfedzdsobenim ¢i akumulaci

finan¢nich zdroja.

Manipulativni behavioralni model odvozuje chovani manazerti z perspektivy jejich
vlastni iniciativy. ManaZeti se dokdzi nejen branit piekazkdm, ale dokonce je aktivné
vyuzivaji. Zahrnuje to zpisoby, jez manazer pouziva k piekonani ptekazek. Schopnost
manipulovat nebo ovlivilovat prostfedi, chovani jinych firem nebo pfivodit zmény
v institucich a legislativé je vyjimecnou vlastnosti manazera (Field 2007). Manazefi fesi
nastalé situace rizn¢ silnym tlakem a rozhodnutimi, ktera mohou byt v zavislosti na osobnich
charakteristikach proaktivni a nékdy az drastickd. Manipuluji vnitinim 1 vné&j$im prostiedim
riznymi manazerskymi metodami, triky a zptisoby. Manazer reviduje a proaktivné méni jak
dodavatele, tak odbératele. Rozhodnuti jsou u€inéna za Gcelem udrZeni autonomie podniku.
Manazerskd rozhodnuti jsou jednostranna opatieni, jako napiiklad zruSeni zakazek

¢1 objednavek, coz Casto vede ke zmeéné zakazniki ¢1 dodavateld.
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Z7.avér

Cilem prace bylo obohatit manazerské teorie o behaviordlni prvky chovani
podnikatele/manazera v soucasnych podminkach ¢eského podnikatelského prosttedi. Aby byl
splnén vyzkumny cil, byly analyzovany pfevazujici teoretické pohledy na management
a na prostredi, ve kterém se podnik nachazi. Teoreticky pichled se zabyval jak ptivodnimi
idejemi, tak novym vyvojem z hlediska behaviordlniho managementu podnikateli.
Behavioralni pfistup kompenzuje nedostatek pozornosti, jez klasicka ekonomicka teorie

vénuje socialnim, kognitivnim a psychologickym faktorim ovliviiujicim manazera.

Pro novy teoreticky ramec byly v praci kriticky pfezkoumany myslenky odvozené
z manazerskych véd, teorie sledujici vazby a informacni toky, dale potom védecké modely
behaviordlnich a heuristickych pfistupt. Vliv prostiedi na podnik miize byt stanoven,
vClenéni reakce manazera na prostiedi obklopujici podnik je ale mezerou v soucasnych
teoretickych zdrojich. Slouceni téchto pfistupt a priori modeluje interakce mezi prostiedim
a manazerem, ktery byl testovan kvalitativni i kvantitativni metodou. Pomohlo porozumét
procesim a zméndm v managementu podnikd. Je prokdzana oprdvnénost behavioralniho
pfistupu v manaZzerskych védach. Behavioralni, jakoZ 1 dalsi teorie maji potencial nabidnout
vysvétleni a potencialné vytvofit odpovidajici bazi pro moderni management. K tomu bylo

potiebné zapracovani aspektu prosttedi do teorie behavioradlniho managementu.

Habilita¢ni prace, kapitola 6, uvadi vystupni hypotézy = tvrzeni ziskana induktivni
metodou, charakterizujici chovani manaZeri podnikatelli v jednotlivych oblastech vnéjSiho
prostiedi. Jsou jimi lokalizace, vztahy s dodavateli, lidskymi zdroji, odbérateli, finan¢nimi
zdroji. U téchto vystupti oznacenych jako T.loc., T.sub., T.hr., T. mark., jsou nalezeny shody
s teoriemi a jsou uvedena jména teoretikii. Vystupy umoznuji konkretizovat nova specifika

¢eského manazera — podnikatele a jeho chovani v prostredi.

Bohatost a rozmanitost socialné-ekonomickych procestt ve zkoumanych podnicich
poskytla v habilitaéni praci relevantni podklady pro ovéfeni a doplnéni teoretickych
poznatkl. Kvalitativni metoda postupujici induktivné byla kombinovana s vybranymi

kvantitativnimi. Byl pouzit 42 test, ovéfujici vztah mezi chovanim manaZera a prostfedim,



145

tvrzeni byla generovana pro 5 prvkl prostiedi. Spojitost mezi pfi¢inou a nasledkem tedy
umoznila pfiklonit se k H1. Dale byla tvrzeni ziskand induktivnim postupem, tedy ,,vystupni
hypotézy*, testovany percentudlnim ovérenim. Rovnéz byla pouzita korel¢ni analyza, ktera
pfinesla vyznamnosti, jez jsou v souladu s H1. Pro dalsi ovéfeni byla pouzita mnohonasobna
regresni analyza, kterd pocitala vliv nezavisle proménnych a potvrdila jejich ucinky
na model. Logicky muzeme z vySe uvedeného usoudit, Zze manaZer aktivnim chovanim

dokaze zajistit zdroje z prostredi, manipuluje s prvky prostredi. (Manipulativni model, H1).

Byl identifikovan behavioralni model, ktery neni statickym, ale spiSe vyvijejicim se
procesem vychdzejicim z dynamické interakce mezi podnikem a prostfedim. Kvalitativni
a kvantitativni metodou byl dokazan vztah mezi proaktivnim pfistupem, manipulativnim
chovanim manazera (adaptivni/manipulativni model) a prvky prostiedi, coz dokazuje vliv
prostfedi na manazerské rozhodovani. Vystupy habilitacni prace jsou v souladu s moderni

teorii managementu.

Trendy v manaZerskych teoriich

V klasickych teoriich je jedinec — manazer — deprivovan neschopnosti vzdorovat
piekazkam v prostfedi. Silici behavioralni teorie obvinuji tradicni teorie z environmentalniho
determinismu — tedy z fatdlniho vlivu prostfedi. Pfistupy zhlediska nadrazenosti role
prostiredi vuci schopnostem manazera jSou V posledni dobé na Gstupu a postupné ptichazeji
nové teorie kritizujici soucasné nedostatky a mezery, aby nastoupily na jejich misto. Jako

reakci na tyto ptivodni ndzorové pristupy se vyvinuly behavioralni teorie.

Management, jeho podstata a vnimani, se postupné preorientovalo z kvantitativnich
na kvalitativni charakteristiky. Soucasné teorie zahrnuji vétsi diraz na osobni schopnosti
manazera, divéru v lidsky potencidl a manazerské strategie, které respektuji ptirodu
a lidstvo. Pfechod od prvniho k druhému vnimani vyZaduje také nové pfistupy k teoriim

managementu, které se vice zaméfuji na individualni osobnost ¢loveka.

Jednotlivé teorie se li§i pojetim, vnimanim rozdili, vymezenim hlavnich subjektd,
chapanim mechanizmii i1 implikacemi pro teorii managementu. Neexistuje jednotny obecné

pfijimany trend, z néhoZ by bylo moZné vyvodit novou teorii managementu, existuji urcité
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naznaky, které umoziuji vznést domnénku, ze v této oblasti vznikd nové paradigma. Nova
teorie managementu se nachdzi pravdépodobné v priseciku skupiny teorii, jako jsou
behavioralni management, kontingencni management, heuristika, rozhodovani a fizeni
zaomezené racionality anelplnych informaci, neuro-management, teorie transakc¢nich
nakladu a dalsi pristupy. (Bingham a Halbelian, 2012) Obecnym rysem téchto teorii je odklon
od koncepce exogenniho pojeti, pfedstavovaného klasickym pojetim racionalniho manazera,
k pojeti humannimu a endogennimu. Nové manazerské ptistupy budou zduraziiovat lidsky
faktor, osobnostni charakteristiky, komunika¢ni dovednosti manazera, zptusob rozhodovani

a inovativni pfemysleni.

Zacinaji se objevovat obdobné vyzkumy a rovnéz vyzkumnd sféra stile Castéji
upozoriuje na dilezitost behaviordlniho sméfovani podnikatelského managementu spojené
s roli manazera - podnikatele, jako nositele hodnot a behavioralnich pocinti. Autofi vymezuji
manazera - podnikatele na rozdil od klasického manazera. Pocit uspokojeni z prace,
schopnost identifikovat nové piilezitosti, odvaha zalit podnikat atd. jsou propojeny
s motivaci podnikatele. Ne¢které vyzkumy byly nepravem ponechany bez pozornosti s tim, ze
univerzalné dand osobnost manazera ma omezeny vliv na konkrétniho jedince v konkrétni
situaci. Je logické, Ze Stimto argumentem by byl behaviordlni pfistup vCetné¢ vniméni
osobnosti a individuality podnikatele obtiZzny aZ nemozny (Kreitner, 2008). Mnohé studie se
problémem zabyvaly a naSly odpov€d na tuto namitku. Nesrovnalosti jsou postupné

piekondvany Cetnosti empirickych zkoumani.

Prace poukazala na hlavni oblasti typické pro manazZera - podnikatele: ovladani
finan¢nich zdroju, specifickd struktura fizeni, pfistup k motivaci a odménovani, spoléhani se
na své dovednosti, vytvafeni siti spoluprace, vnimani podminek prostfedi, zamérné

vyhledéavani ptileZitosti.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost se stava stale komplexnéjsi, endogenni sméfovani se
dale rozviji. RozliSuji se transak¢éni ndklady, jimiz se manazefi zabyvaji, protoze vynakladaji
stale veétsi usili na ziskavani informaci, inovace, konkurenceschopnost a na navazani
a udrzovani kontaktt. Vystupy prace jsou v souladu s teoretiky blizkymi sociologii, ktefi
zpochybiiuji predpoklad raciondlniho chovani manazert (Kahneman, 2012). Behavioralni

pfistupy zkoumaji vliv prostfedi vystaven¢ho riziku a nejistoté, jenz ovliviluje proces
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rozhodovéani manazerii (Gravina, 2017). Zdiraziuji, Ze informace plynouci z prostfedi jsou
netplné nebo nedostatecné. To dokladaji ostatni vyzkumy zaloZzené na behavioralnich

ptistupech. (Houmanfar, 2017).

Klicovym prvkem novych pfistupti bude snaha o zménu atmosféry v podnikatelském
prostfedi, posileni sebedivéry, snaha vzbudit pozitivni ocekévani, vytvofit partnerstvi
vedouci k aktivni chovani (Augier, Teece, 2006). Vznikajici teorie se tedy spiSe neZ na
organizaénich a institucionalnich formach a strukturach shoduji na principech, resp.
mechanizmech. D4 se fici, ze se jedna o dalsi vyznamny krok v chapani kli¢ovych subjektt
a mechanizmt ekonomické reality. Je to snaha o doplnéni stavajici teoric o dalsi faktor

a nikoli 0 zformovani nové teorie.

Potvrzuje se, Ze mezi moderni vznikajici manazerské teorie se fadi vedle analyzované
,behavioral theory“, ktera analyzuje skuteéné chovani (ispéSnych) manazert, podnikatelt
alidrt, také dal$i jako naptiklad , trait theory®, teorie osobnostnich rysii manaZera,
podnikatele, lidra, vzorce chovani, mysleni a emoci. (Weick, 1979), (Krueger, 2007), (Thaler,
2017). Dal$i novou moderni manaZzerskou teorii je ,, contingency theory*, teorie zkoumajici
konkrétni situace a pfistup manazera, jeho vybér varianty feSeni. (Brannback, Carsrud, 2017),

(Luthans, 1973).

Lze usuzovat v souladu s autory dal$ich empirickych studii (Hafiza, Ismailb, 2015),
Ze teorie zastavajici behaviordlni pfistup, skytaji uzite¢ny ndvod a vhled pro vytvofeni
védniho ramce pro moderni management. Zminény ramec v komparaci sempirickym
vyzkumem pak osvétli aktériim védecké diskuse novy model manazera reagujiciho na vnéjsi
podminky mistniho podnikatelského prostfedi. Tento pohled je blizky pojmu ,reagujici
podnik®, responsive firm - odvozeny od zakladniho sméru sil piisobicich v prostiedi:
manipulovani S prosttedim a adaptace na prostiedi (Luthans, 1973) (Killingsworth a Miller,
2016).

Shrnuté feceno, neexistuje zaddna jedind obecné piijimana teorie behavioralniho
managementu a turbulentni situace na trzich, zmény a rlznorodost podminek prostiedi
definuji novy fenomén chaos, ve kterém je obtizné teorii aplikovat v praxi fizeni podnikd.

Stale vice signall a pokrok ve védeckém vyzkumu a empirii ndm dovoluji predpokladat, ze
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V této oblasti vznikd nové paradigma. Vznikajici paradigma zdiraziuje zakladni vyznam
animal spirits (Keynes, 1936) a ¢im dal vice bude propojovat manazerské, podnikové

a behavioralni teorie s dalSimi, napf. prostorovymi, socialnimi a psychologickymi.
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Behavioralni management, novy pristup

Tato kapitola vymezuje novy piistup zahrnujici behavioralni management v prostiedi

¢eskych podnikatel a argumentuje opravnénost behavioralniho pfistupu v managementu.

Behavioralni management je relativné novym oborem ekonomickych véd, jez
propojuje psychologicky pohled a ekonomické teorie. Tento obor nabyva na diilezitosti,
V posledni dobé& roste rovnéz mmnozstvi teoretickych i empirickych studii. Pfedklddana
habilitacni prdace kombinuje psychologicko-socidalni pristup s empirickym pristupem,
konfrontuje praktické poznatky s teorii. Nachazi shody se ,,Skolou lidskych vztaht* (Mayo,
1933)

Habilitacni prace predstavuje novy pohled na disciplinu managementu
a prostfednictvim aplikace praktického vyzkumu jej dopliuje. Prace analyzuje teoretickou
zakladnu a diskutuje kriticky dosavadni védecky ramec. V préci je uveden piehled pivodnich
klasickych teorii. Jsou uvedeny dikazy jejich neschopnosti zakomponovat faktor
proménlivého vnéjsiho prostifedi plisobiciho na chovéani a rozhodovani manaZzera. Proto se
prace obratila na teorie v oblasti moderniho managementu, behaviorismu, heuristiky,

prostorovych teorii, aby byl nalezen kli¢ pro dosaZeni cile prace.

Behaviordlni pfistup je chovani manaZera, které neodpovida klasické teorii
managementu, podle které manazer jednd a rozhoduje tak, aby po raciondlni uvaze
maximalizoval svij zisk. Habilitacni prace dokazala, ze se to nedéje a také vysvétluje, proc¢

se to ani dit nemize (viz vystupni hyptézy, kapitoly 6.1.1 — 6.2).

Na piikladech i s teoretickym vykladem habilitacni prace mapuje reakce manazZera
na prostiedi, clovéka na okoli, cozZ je geneze nového, behavioralnitho pfistupu
vV managementu. Pfistupu, ktery zohlediiuje lidskou iracionalitu, neinformovanost, nékdy
lenost ale i schopnost ucit se, prizptisobovat a inovovat jako soucast manazera, de facto

cloveéka (Maslow, 1954) (Herzberg, 1966), (Thaler, 2017).

Behavioralni management v posledni dobé dokazal, jak je obohacujici vélenit usudky

o chovani jednotlivce do tradicni teorie managementu bez toho, aby se vytratil zaklad,
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spolehlivost a ucel téchto modeld. Urcité aspekty mysSleni a chovéani jednotlived coby
ekonomickych cinitel skytaji obrovskou pfilezitost pro teorii managementu a dalsi
ekonomické teorie. Zakomponovani psychologického pristupu, kognitivnich pohledi
a heuristiky jsou zpusoby, které se dopliuji s main-streamovymi ekonomickymi nazory
atrendy. Na rozdil od diivéjsi snahy aktualizovat manazerské teorie by mél moderni
management spiSe doporucovat aplikaci empiricky ovéfenych teorii situacniho typu, tedy

kontingencni a behavioralni piistupy tak, jak to ¢ini tako prace.

Vyzkum a jeho predkladané vystupy umoznily zaplnit mezeru tykajici se podfizenosti
manazera diktatu okolniho prostfedi. Na druh¢ strané je tfeba pripustit, ze behavioralni teorie
nebyly schopny nabidnout odpovidajici alternativu v rdmci manazerskych véd jako celku,
protoze nemaji zatim komplexni teoreticky ramec jako takovy. Mlzeme sledovat silici trend
vedouci k akcentaci endogenniho vyvoje v manazerskych védach. Takovyto smér obraci
pozornost védcii na manazera - podnikatele, jeho jednani arozhodovani, které ovlivni
atmosféru v podniku, a nasledné posili diveéru a nastartuje zpétné vazby ustici do lepsi

organizacni struktury.
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Behavioralni prvky manaZera, nova specifika

Tato kapitola pfinasi nova specifika manazeri podnikatel plsobicich v ¢eském
prostiedi propojené se svétovymi teoretiky. Habilitacni prace nehodnotila institucionalni
reformy ani miru Uspéchu transformacniho procesu Ceské ekonomiky z centralné fizené
natrzni, ale zaméfila se nazkoumani a vysvétleni zplsobu, jakym cCeSti manazefi Cini
ekonomické rozhodnuti a jak fidi své podniky. Podnikatelé jsou manazery ve svém podnikani
a jsou analyzovani jako objekt podrobného empirického vyzkumu a teoretické analyzy. Ridi
své podniky, proto se v praci propojuji manazerské a podnikatelské faktory. Integruji se
spolecenské a lidské faktory, v€etné hodnot, jako je divéra, prestiz, pocit domova, nejistota,
strach. Prace analyzovala skute¢né chovani manazera - podnikatele v pribéhu dne v podobé
fady konkrétnich rozhodnuti. Objevila wvnitini rozhodovaci mechanismy manazera -

podnikatele i jejich genezi a zaclenila je do klasické teorie behavioralniho managementu.

Prace se zabyvala manazerem na urovni podnikatele, sloudila tyto pojmy pod jeden
specificky fenomén a zkoumala specifika v ¢eskych podminkach. Pravé u manazeri nového
typu je patrné, ze se neustdle snazi, byt nedokonale, pfeklenout propast mezi soucasnym
stavem jejich podniku a pozadovanym budoucim stavem. Nechtéji byt primérni, chtéji

uspésné podnikat a fidit své firmy ve svéte turbulentnich a ¢asto nesouvislych zmén.

»-Management v podminkach turbulentnich zmén je v prvni fazi svého poslani
orientovan na umeéni zajistit uspésné pieziti podniku v podminkach jejiho externiho ohroZeni.
Dale se ve druhé fazi snazi vyuzit zmény externiho prostfedi jako ptileZitosti k posileni
podnikatelské pozice organizace. Jde o proaktivni politiku odpovidajici manipulativnimu
behaviordalnimu modelu.“ (Vodacek, Vodackova, 2013). Do popiedi vystupuje tvirci ucast
manazerd na iniciovani, usmérnovani a véasném obratném zhodnocovani vnéjSich zmén ve

prospéch podnikatelskych moznosti.

Ucelem bylo zkoumat manazera vykazujictho Zddouci atributy podnikatele. Prolnuti
poskytlo moZnost analyzovat transparentnost chovani vici vSem prvkim prostiedi. Byla

zamérné postavena domnénka, ze neformalni struktura odpovidajici malé velikosti podniku
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ovlivituje chovani podnikatele — manazera, coz vytvofi optimalni kritéria pro vyzkum

a zamezi nezadoucimu zkresleni.

Préace prokazala, Ze manazefi - podnikatelé¢ vykazuji specificky zptsob fizeni a maji
jinou motivaci, nez klasicky manazer, ktery méa jako motivaci mzdu. Proto behaviordlni
pfistup a behaviordlni hodnoty jsou u podnikatele-manazera zietelnéjsi. Rozhodovani
manazera - podnikatele je ¢asto ovlivnéno nejen objektivng, ale jeho subjektivnim vnimanim.
Podstatné jsou riizné potfeby a umysly manazera, komplikace spojované s interpretaci

informaci. Do poptedi vystupuje subjektivismus rozhodovani.

Uspé&sné fungovani je ovlivnéno dobrou znalosti domdciho prostiedi. Casto to souvisi
se znalosti prosttedi diky predchdzejicim zkusenostem manazera — podnikatele. Bylo
prokazano, ze manazer - podnikatel spoléha na multizdrojové neformalni informacni site
zauclelem efektivniho splnéni ukolu, naproti tomu klasicky manazer se spoléha
na preddefinované¢ a strukturou podniku dané manazerské postupy, tak aby spravné
avsouladu s normami naplnil pracovni postupy. (Luthans, 1973) (Killingsworth a Miller,
2016)

Jak bylo konstatovano, manaZzer muze navenek jednat ¢i ovliviiovat své prostiedi silou
tlaku, poc¢inaje od silného nazyvaného manipulaci, po nulovy ¢i slaby nazyvany adaptaci.
Piestoze tyto zplsoby jsou prezentovany jasné€, skutecnost nebyva tak jasna. Napiiklad
manazer, ktery se pokousi manipulovat s trhem tim, Ze nejprve zvysi spokojenost zakaznikd,
musi nejprve zlepsit adaptaci jeho vyrobku na trzni potieby. Stejné tak manazer podniku, jenz
hleda ochranu u statu pted zahrani¢ni konkurenci, asto musi v prvni fad€¢ apelovat na stat
prostfednictvim jednéni, vytvofeni asociaci, lobovani, atd., aby pfijmul odpovidajici nastroje
na podporu podnikéni. Celd Skala prostfedkl na ovladnuti prostfedi mize byt mnohem vice

spletita.

Manipulativni styl fizeni mize snizit ¢etnost vyskytu nepiedvidatelnych problémi
a zvysit spolehlivost dodavek ¢i plateb atp. Manazefi v takovych situacich zvazuji a méni své
priority, uvédomuji si, jaky zakladni problém je tfeba pfednostné vytesit. Trendy nuti podnik
namisto hromadné vyroby aplikovat vyrobu na zakazku v malych objemech. Manazer je

pfinucen fidit se trendy a byt flexibilni pfi rozhodovani. Pfechod od rigidni hromadné vyroby
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az po vyrobu na miru méni charakter zbozi, zajistuje vyssi kvalitu, Sir$i sortiment produktt,
dodavky just-in-time, piechod od autokratického a veliciho manaZerského chovani
K participativnimu @ motivujicimu,  pfechod od  centralizovaného  rozhodovani

k decentralizovanému a vice behavioralnimu pfistupu.

Jsou aplikovany strategie smétujici k uchopeni moci a ovladnuti a zajisténi raznych
druht vyhod. Manipulativnim chovanim vznikaji spole¢né podniky, fuze a strategické
aliance, nékdy pouze pro jediny ucel. Takto uelové manaZerské postupy jsou nékdy
riskantni, protoze se kazdy obava, ze druzi ziskaji vice, nez kolik sami vlozili. Cilem je
odstranéni konkurence. Opatieni jsou c¢inéna za podminek nejvétSich piekazek a tlakt

a podminek nejistoty a praktikovéana vii¢i dodavatelim nebo konkurenci.

Manipulativni chovani miize zahrnovat az oportunni kroky, bojkot, kartely a spole¢né
lobovani. Jsou vytvareny doCasné koalice za celem realizace projekti, jiz by jina firma
nedokazala dosahnout. Vycet potencialnich strategii manipulativniho typu chovani zahrnuje
siln¢j8i motivacni strategie a je omezen pouze predstavivosti manaZerii a hrozicimi pravnimi

sankcemi (Aldrich, 1979).

Manazefi aplikujici manipulativni behavioradlni model uspésn¢€ uspokojuji potieby
podniku v oblasti lidskych zdrojt, finan¢ni zdroje jsou pro né snadno dostupné a flexibilné
pfehodnocuji své dodavatele bez ohledu na jejich dostupnost. Ziskané vysledky také
poukazuji na moZnost, Ze frekvence obmény zdkaznikli pfimo souvisi s manipulativnim
modelem. Toto je v ¢asteCné rozporu s tvrzenimi, ze stalost zakaznikd souvisi s
nepiedvidanymi podminkami trhu, ovlivnénim hospodarské soutéze, danou polohou, druhem

ekonomické ¢innosti atd.

Podnikatelé¢ se zaméfuji na vnimani novych ekonomickych piileZitosti a nasledné
zavadéni novych podnétl na trh. Podnikani je pfedevsim zména, podnikatelé jsou nositeli,
»agenty®, neboli hybnou silou zmén, podnikdni je proces zmény a rastu. V trzni ekonomice
muze tak dochazet k akcelerovani, vytvafeni, Sifeni a zavadéni prikopnickych myslenek.
Podnikatelé nejenze nachdzeji a identifikuji potencionalné vydéle¢né ekonomické piilezitosti,

ale jsou také ochotni riskovat, aby si ovéfili, ze jejich ptedtucha byla spravna.
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Ohledné ptsobeni manazera na prostfedi mizeme identifikovat shodu s teoretickymi
pristupy. Manazeii si aktivné vytvareji vnéj$i prostiedi a pfizpusobuji jeho prvky. Jde
0 racionalni a ucelné chovani manazert, coz odpovida teorii strategické volby. Ucelové si

vybiraji prostiedi, coz odpovida behavioralnimu ptistupu lokalizace.

Na rozdil od nazorti uvadénych v hlavnim proudu manazerskych véd nerezignuji
podnikatelé na rozmary svého obklopujiciho ekonomického prostiedi. Vyuzivaji moznosti,
které se jim naskytuji v prostiedi, ale stavi se na odpor piekdzkam a znevyhodnénim.
Nicméné pirekazky v prostfedi Casto zahrnuji dodatecné investice a vydani, coz zvysuje

naklady.
Interdisciplinarni manaZerska specifika

V modernim managementu se zna¢na pozornost obraci na ,,self-actualization needs*
ztotoznéni vykonavané prace s pocitem osobniho rozvoje a spolecenského uplatnéni,
naplnéni pocitu zivotniho poslani, splynuti z4jmG a prace. Vznika znacny tvlur¢i piinos

(Herzberg, 1966), (Vodacek, Vodackova, 2013).

Mintzberg odmitd myty o racionalit¢ manaZeri a demonstruje na riznych studiich, jak
manazeti skute¢né funguji. Tvrdi, Ze si manaZefi Casto neuvédomuji, co jejich prace skutecné
zahrnuje tak, aby ji mohli u¢inné vykonavat. Vykon zavisi na tom, jak dobfe manaZer chape
areaguje na tlaky z prostfedi. Zpracovani informaci je klicovou soucdsti prace manazera

a manazefi musi najit systematické zptsoby jejich vyuziti (Mintzberg, 1989).

Za integrovani poznatkl z psychologického vyzkumu do ekonomickych véd ziskali
Nobelovu cenu za ekonomii D. Kahneman (2002) a R. Thaler (2017). Pfesah managementu
do ostatnich védeckych disciplin je soufasnym vyvojovym trendem v managementu
a poukédzal na dutleZitost charakterovych vlastnosti manaZera a jeho psychologickych
a socialnich motivii. Manazefi vzdélani a zkusSeni v oblasti psychologie a sociologie si
uvédomuji, co podmiiiuje a urcuje jejich reakce, preference a zpisoby chovani. Vyzkum

managementu se orientuje timto interdisciplinarnim smérem opravnéné.
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Zkoumani manazefi empirického vzorku V naprosté vétSiné a bcéhem celého

sledovaného obdobi manifestovali psychologické charakterové atributy, bez kterych by jejich

podnikani nemohlo fungovat. (T.psy):

T.psy.1
T.psy.2
T.psy.3
T.psy.4
T.psy.5
T.psy.6
T.psy.7
T.psy.8

T.psy.9

Chut navazat na zpretrhané rodinné vazby (Hanzelkova, 2018)

Zachovat rodinné tradice, pocit ,,doma* (Korab, 2008)

Prednost vazby v rodine (Hanzelkova, 2018)

Jit za priklady — uicelné je vyhledavat (Kordb, 2008, 2012), (Wiegand 2008)
Potreba se zakotvit, néco dokdzat (Kahneman, Tversky, 2000)
Zodpovédnost, osobni statecnost (Thaler, 2017)

Kazdodenni rozvazovani a ,,boj** (Weick, 1979) (Krueger, 2007)

Narodni citéni — zachrana znacky (Duh, 2015)

Ochota snaset nepohodli, prekonavat se (Kirkley, 2016) (Wiegand 2008)

T.psy.10 Schopnost nést zodpovednost (Kahneman, 2012)

T.psy.11 Osobni statecnost, schopnost celit strachu (Hanzelkova, 2018)

T.psy.12 Individualni predstava naplnéného Zivota (Maslow, 1954), (Krueger, 2007),
(Korab, 2008), (Thaler, 2017).
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Implikace pro teorii a praxi managementu

Soucasné manazerské teorie nenabizi odpovidajici bazi pro implementaci prostiedi,
ve kterém podnik musi prakticky fungovat a se kterym si vytvari sit’ vnéjSich vazeb. Spise se
soustiedi na regionalni atributy prostfedi jako vystupu chovani organizace a opomiji roli
nestejnych vstupnich podminek. Prostfedi jako vstupni podminka pro chovani manazera je
pojiméno jako externi atribut stejné tak jako dynamika ¢i nejistota, pokud je ovSem viibec na

n¢j bran zietel. Dusledkem tohoto opomenuti je absence provazanosti védnich obori.

Ptedklddany vyzkum provazuje pojem manaZzer a pojem prostiedi a nabizi Siroké
spektrum odpovédi. Byly nalezeny a kategorizovany modely (adaptivni a manipulativni)

behavioralniho managementu, které demonstruji genezi fungovani a spéchu firem.

V predkladané habilitacni praci byl vytvoren prostor pro vétsi autonomii manazera
S vyuzitim vyhod behaviordlniho a prostorového nahledu. Za ucelem zaplnéni mezery
behavioralnimi prvky byl podpofen tento pohled vV ramci manazerskych véd. Prace Cerpa
interdisciplinarné také z jinych védnich disciplin, které se rovnéz zabyvaji vazbami

managementu podniku a prostfedi a jejich vzajemnou interakci.

Sledovani prevladajicich jevii ve svych konkrétnich projevech a vniméni jejich
objemu umoznilo odvodit hlavni charakteristiky chovani a reakci Ceského podnikatele.
Zobecnéni ma své limity v odlisSnych atributech podnikatelského prostiedi v riznych
regionech a jist€¢ by bylo zadouci zkoumat vliv regionalnich odliSnosti na manazerské
rozhodovani. Pozadavek na v¢lenéni behaviordlniho piistupu do manazerskych véd vedl

k doporuceni doplnit manazerské védy takto:

e Byl odvozen fenomén, ktery se d& nazvat manaZer reagujici na prostredi. Tento
pojem, dosud nezahrnuty do manaZerskych véd, miize byt ve svém souhrnu

nazvan adaptivnim - manipulativnim pristupem.

e Koncept reagujictho manazera piedpokladd, Ze rozhodovani je ovlivnéno
prostiedim, aniz by jim podniky samé byly determinovany, protoze management

podniku se adaptuje na prostiedi ¢i jim manipuluje.
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e V navaznosti nato by teorie mohla podrobnéji typologizovat, jak manazefi
reaguji na sily v prostiedi, pfiCemz by vénovala zékladni pozornost zméndm
Vjejich chovani. Model adaptivni — manipulativni mutze byt podrobnéji

kategorizovan (napf. imunizovani, vyuziti prvka prostiedi atp.).

Vysledky habilitaéni prace naznacuji fadu inspiraci pro praxi managementu.
Globalizujici se obchodni prostfedi je pro Ceské podnikatele pfili§ konkurencni a slozité.
Opatfeni na podporu podnikani by mohla omezit nejistotu spojenou s podnikatelskym

prostiedim s cilem podpoftit podnikatelskou ¢innost.

Zpisob, jakym klicovi manazefi podniki vnimaji prostfedi firmy, ma dualezité
dasledky pro rozhodnuti o organiza¢ni struktufe, procesech a vykonu. Chovani manazera je
tradi¢né charakterizovano jako jeden typ strategické reakce na nejisté prostedi (kontingencni
ptistup). Tento vyzkum piinaSi jedineCné vystupy piizkoumdni, jak miize manazerské
vnimani okolniho prostredi ve skutecnosti ovlivnit rozhodovani klicovéeho manazera.
S vyuzitim udajt z prizkumt ziskanych od vice nez 54 manazerti podnikti zkouma vnimanou
nejistotu. Vysledky naznacuji, ze ¢im kvalitnéj§i jsou osobnostni povahové charakteristiky
manazera, tim je pravdépodobnéjsi, Ze on nebo ona bude uspéSné vést podnik navzdory
prekazkam v prostfedi a ucelné vyhledavat a nachazet ptileZitosti. Ackoli tento vztah plati
obecné, vysledky také naznacuji, ze existuji silné rozdily ve vztahu mezi odvétvimi a Ze

konkrétni charakteristiky podniku maji potencialni dopad na manaZerské vnimani.

Podnikani je spojeno s nejistotou, s rizikem a neurcitosti. ,,Proaktivni — manipulativni
pfistup” v podminkidch subjektivni 1 objektivni nejistoty je néco nezbytného,
€0 podnikatelskou ¢innost nejen doprovazi, ale i aktivizuje a dynamizuje. Uméni a odvaha
uvazlivé podnikat v podminkéch nejistoty mohou pak byt vyznamnou konkuren¢ni vyhodou
ve srovnani s témi, kdo se citi svazani neumérnou snahou o vyhybani se situacim s rizikem
aneurditosti. Uspéch v podnikani je podminén predeviim znalosti trhu a jeho
pravdépodobného vyvoje, nebot’ tam se konecném disledku realizuje. Nezbytnost pracovat
Vv podminkach nejistoty, a tedy podstoupit riziko a neurcitost, je dnes znacnou kvalifikacni
I psychologickou vyhodou kvalitniho manazera - podnikatele pfi jeho rozhodovani (Vodacek,
Vodackova, 2013).
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Rozhodovani zachycuje zpiisob, jakym osoba rozhoduje jak v ramci organizace tak
navenek (Simon, 1957). Podnikatelé vytvaieji kolem sebe vazby, které jsou nerovné a jsou
vysledkem omezenych informaci, mohou byt ovlivnény nebo zménény. Pii studiu
komplexniho podnikatelského chovdni manaZera majici vliv na firmu, je dllezité si
uvédomit, ze toto chovani mlze byt vyrazné ovlivnéno jedineénymi individudlnimi
vlastnostmi podnikatele (Schminke a kol., 2002). Chovani neni nahodilé a neni bez motivace,
prace zahrnula teorie sledujici psychologické, socidlni a egoistické potieby ¢lovéka. Tato
specifika chovani byla roz€lenéna do hierarchie (Maslow, 1954). Manazer - ¢lovék je

motivovan nikoliv témi potfebami, které byly naplnény, ale neuspokojenymi potfebami.

praveé Cloveék. Diiv, nez je stanoven redlny plan, je tfeba zakomponovat znalost lidské
podstaty, potieby jistého tadu a zékonitosti, kultury obklopujiciho prostiedi. Jak podnikatel
vstupuje do prostiedi, jeho pozadavky jsou transformovany do specifickych potieb a zaroven

se adaptuje riznymi zpisoby na podminky, které jej obklopuji.

Uspéch podnikatele manazera neni dostatecné vyjasnénym pojmem. Obsahuje mnoho
komponent, které nemohou byt zaménitelné, je zajimavé jej zkoumat. V individudlnim
kontextu to je napiiklad extrémné sloZity a variabilni kompromis mezi penézi a svobodou.

Totéz plati pro rodinu, respekt pro etické hodnoty atd. (Duh, 2015).

V managementu podnikii plsobi pfili§ mnoho proménnych, proto se nemlZeme
spoléhat na navod, ktery manazerim nabizi klasickd véda. Chaos je realita a k vedeni
efektivni a konkurenceschopné firmy je nutné zménit ptistup ke studiu managementu. Teorie
managementu musi byt postavena na teorii zmén. (Luthans, 1973) (Killingsworth a Miller,
2016). Pro praktické pouziti je mozné upravit teorii managementu napiiklad tim, Ze
implikujeme vice kritérii. Nabizi se pouzit linedrni modely, aby pomohly pochopit kazdé

jednotlivé opatieni, kazdé jednotlivé manazerské rozhodnuti.

Management m4d mnoho vyznamii a zahrnuje mnoho ¢innosti. Bezpochyby vsak je
rozhodovéani zékladnim ptedpokladem tuspéchu. Rozhodovani musi vychéazet z racionalni
analyzy. Je tfeba identifikovat problém, stanovit alternativni moZnosti, ziskat data

aanalyzovat je, rozhodnout a implementovat feSeni. V tomto raciondlnim procesu
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rozhodovani pomahaji doprovodné techniky jako kreativni mysleni, rGzné strategie
a koncepce. Kreativni mysleni zahrnuje uziti pfedstavivosti pii vizualizaci novych napadi

a novych moznosti ptivodnich myslenek, analyzu souvisejicich rizik.

Zavérem lze tedy fici, Ze to neni absolutni sila podniku, ale spiSe dovednosti jeho

manazert a vyvinuté vazby podniku k jeho prosttedi, jez maji hlavni vyznam.

Efektivita kazdého ekonomického subjektu je z velké Casti zavisla na tom, jak ma
nastaveny komunikacni a kontrolni mechanismy. Management podniku toto mtze regulovat.
Narustajici dilezitost managementu znamenala nartst dilezitosti lidského faktoru, coz
cyklicky mélo za disledek vzestup dulezitosti managementu jako takového. Jde o efektivni
zaclenéni Cloveka do mechanisml a struktur, systéma a procest. Ndhle se na mezilidské
vazby koncentruje znadna pozornost. Clovék manaZer je spojen s prostfedim a dale
s kreativitou, kooperaci a produktivitou. Dovoluji si zde uvést mordlni zaklad mezilidskych
vztahii. Kazda ekonomicka aktivita méa nutné ekonomicky cil, ekonomické konani na planeté
Zemi ma ekonomicky ale také moralni dopad. V globalnim svété jsou moralni dopady
nevyhnutelné. Ekonomické cile nesmi byt v rozporu s moralnimi hodnotami, naopak, musi
Jjim vychazet vsttic. Respekt ke druhému cloveku a k podstaté lidské existence se musi zracit

ve véddch i v praxi.
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Priloha A

Podniky — empiricka studie

Ptiloha obsahuje autenticky text empirické studie, tedy piepsané rozhovory
S manazery - podnikateli, roztfidény dle prvkil prostfedi tak, aby mohla byt nasledné
sledovana relevantnost chovani a reakci manazeri v ceském podnikatelském prostiedi

a odpovidajicich soudobych teorii:

Lokalizace a vyvoj podnikéni

Naésledujici text demonstruje ptiklady dokumentujici umisténi podniku, lokalizaéni

rozhodnuti, rst podniku ve vazb¢ na region, nadregiondlni riist.

e Podnik objedndva vsechny zakladni materidly od zahranicnich dodavatelii nebo
od jejich regiondinich zdstupcii, protoze v Ceské republice a na Slovensku nent
odpovidajici nabidka.

e Obchod se sice nachazi v obci, ktera ma jen 2000 obyvatel, ale je situovan
V nakupni zoné a je primo u silnice

o Podnik zaujal strategické postaveni na trhu zasluhou vyhodného sidla, které se
nachazi v samém centru mesta na Tylové nameésti.

o V okrese nema konkurenci, coz by se mohlo zdat jako vyhoda, bohuzel ndklady
na dopravu materialu do podniku a doprava hotovych vyrobku jsou vysokée,
protoze odbératelé podniku jsou v celé Ceské republice i v zahranici.

o Jsme situovani na kraji mésta v blizkosti je Zelezmice, které casto vyuzZivame
k preprave suroviny. Kvili okolni zdstavbé se jiz dale nemiizeme rozristat,
vystavba je moznd pouze na stavajicim prostoru.

o Nyni podnik sidli v Okresnim méste, kde jsou urady a lepsi vybavenost a dobra
dopravni obsluha.

o Odbeératelé sidli z nejvetsi casti v Pardubicich a dale na trase Pardubice —
Rokytno. Ziskat vetsi odbératele je problém, hlavné co se tyka obchodnich
retezci. Ty chteji mit produkt V nabidce v celé své siti prodejen. Napriklad
supermarket Plus nechce zavazet zbozi jen do jedné prodejny v Pardubicich, ale
do celéeho kraje, coz je pro nas podnik nemozné.

o Mesto je vyhodnym mistem pro rozvijeni podnikani. Funguje zde automobilova,
Zeleznicni i lodni doprava a naskyta se zde mnoho prileZitosti pr o potencionalni
zaméstnance.



V lokalite, kde podnik v soucasné dobé pusobi, je vhodné prostiedi
pro poskytovani sluzeb v oblasti dopravy, stavebnich a zemnich praci.

Misto podnikani nebylo geograficky prilis vyhodné, jednalo se o rodinny dim
na samoté uprostred luk.

Pardubice jsou jednim z nejvétsich mést vychodnich Cech a jejich primyslové
centrum se nachdzi ve Starych Civicich cca 5 km od mésta. Obec Cepi, kde sidli
podnik ¢.13, je od primyslové zony mésta vzdalend necelych 5 km. Lokalita
prumyslové zony je urcena k lehké primyslove vyrobe, vyrobnim a strategickym
sluzbam ¢i technologickym centriim.

V okoli strediska jsou umistény prevazné zemédélské podniky. Z tohoto je patrné,
Ze vyrobce potravinarskych vyrobkii zde nema konkurenci.

Misto vystavby bylo vybrano na strategicky vyhodném miste s levnymi pozemky
V tésné blizkosti nejfrekventovanéjsi silnice Pardubického kraje v okrese Usti nad
Orlici, protoZe v tomto regionu dominuje prumysl strojirensky.

Sidlo firmy se nachazelo na strategickém misté v okrajové casti Pardubic, pobliz
krizovatky u Parama. Toto misto bylo strategické z ditvodu toho, Ze je tato
krizovatka spojnici vypadovek na Hradec Krdlové, Chrudim, Prelouc. Firma
disponuje tézkou technikou, se kterou by byla manipulace nékde v centru
Pardubic dosti nestastna.

Béhem let se podnikatel ¢. 18 nikam nepresouval, protoze mu vyhovovalo
zamestnani v blizkosti bydliste.

Jako prvni byla zrusena vzorkovna v Praze, kde byl ndjem nejdrazsi, nasledovaly
Teplice, Hradec Kradlové a zanedlouho i druha pobocka v hlavnim mésté.

Musel jsem najit nové a vetsi prostory k podnikani, abych mohl zakoupit stroje.
Usoudil jsem, Ze moje mésicni trzby jsou dostatecné, abych si mohl najimat veétsi
prostory. Kamarad mi ekl o nabidce prostoru o 90 m2 se sidlem v budoveé urcené
pro dilny. Po navstéve objektu se mi nelibila castka, za kterou ji nabizeli v poméru
k velikosti dilny. Po konzultaci problému s mym otcem mi nabidl prostory byvalé
garadze na jeho dvore, s tim, Ze budu platit jen energie.

Podnik sidli ve strategicky dobré oblasti, nedaleko Zeleznice a hlavniho silnicniho
tahu na Brno. Je to dobré pro dodavky materiali, ale i pro vyvoz hotovych
zakdzek. Vidime v tom velkou vyhodu. Vyvoz i dovoz je mozny hlavné po zZeleznici.
Z naseho podniku vedou koleje, takze neni problém naloZit viak. Zeleznicni
preprava nas stoji méné nez silnicni. Nevznikaji zadné dalsi naklady, nemusime
platit prepravu po silnici k Zeleznici a znovu zbozi prekladat.

Za pomeérné krdatkou dobu jsme ziskali dobré jméno mezi riiznymi zemédélskymi
druzstvy i velkymi podniky z okoli. Nezvysily se nam tedy ani naklady na dopravu.
Chteli byt vyborné dostupni, proto bylo zvoleno misto reprezentativni prodejny
Vaclavské namésti v Praze za velmi vysoky ndjem, ktery byla firma ochotna platit
za dostupnost a prestiz adresy.

Na zacatku obchodni c¢innosti bylo nezbytnosti zajistit vhodné misto s adekvatni
dopravni  infrastrukturou, dobrymi  parkovacimi  mozZnostmi a vhodnou
infrastrukturou sluzeb pro zaméstnance.

Importovat zbozi do Ceské republiky znamenalo prizpiisobit se standardiim, které
predepisovala moje materska firma. Firmac. 52 méla svého exportniho partnera
V Némecku. Tato prepravni spolecnost spolupracovala se prepravni spolecnosti
zde tady v Cechdch. Mym iikolem bylo tedy s touto prepravni spolecnosti uzaviit



smlouvu a zajistit tak, ze bude od némeckého speditéra prepravované zbozi
prebirat. Dale nam pak tato samad firma zajistila dopravu zbozZi z prekladisté
do nasi firmy.

Hledal jsem néjaké vyhodné misto pro provozovani Zivnosti, a protoze v Cepi bylo
malo mista na podnikani a navic jsem chtél podnikat v Pardubicich, kde jsem
doufal ve vetsi poptavku po svych produktech a sluzbach, a také v mozZnost
uchyceni na trhu, rozhodl jsem se pro Pardubice. Ty jsem si vybral i z ditvodu, Ze
jsou nejen v srdci Ceské republiky. Ddle toto mésto mélo a pordad md vyborné
dopravni napojenti, coz byl pro mé obrovsky prinos.

Lokalita se nam zdala byt vhodnd a vySe ndajemného bylo také prijatelné.
Rozhodli jsme se, Ze si dany prostor pronajmeme a zalozZime zde nasi prodejnu.
V tomto méste sice jiz jedna drogérie byla, ale ta byla situovana na nameésti, tedy
v centru mésta a nase prostory byly na okraji mésta v nedaleké blizkosti velkého
sidliste. Zdadlo se nam, Ze i pres konkurenci si najdeme dostatecné mnozstvi
zakazniku, jelikoz se budeme soustredit na jinou cast mésta nez druhd drogerie.
Lokalizace byla vhodnd i z toho divodu, zZe vzhledem k nedalekému sidlisti bude
vysokd poptavka po nasem zbozi. Dalsi nespornou vyhodu tohoto prostoru jsme
videli v tom, Ze se nachdzi hned u hlavni silnice smerem na Hradec Krdlové a je
zde i mensi parkoviste, takze je to pristupné pro lidi, kteri jezdi autem.
Samoziejmé v této spolupraci hrala roli i cena, protoze se obé znacky nachdzeji
mimo pardubicky region (JITEX Pisek a.s., ANDRIE s.r.o. — Kunovice), tudiz jsou
zde o néco veétsi naklady na dopravu.

Protoze jsme méli zakazky prevazné v zahranici, bylo nam v podstaté jedno,
V jaké lokalité nase sidlo bude.

Material jsme nakupovali pres velkoobchody v blizkosti. To nejen z diivodu
usetreni ndkladii na dopravu. Brzy jsme jako staly odberatelé zacali dostavat
mnozstevni slevy, které nam opét usetrili naklady.

Tato lokalita se mi velmi libila, protoze v Chrudimi se svou rodinou Zziji.

Firma si pronajala prostory v tésné blizkosti automobilky. Minimalizovala tak
naklady na dopravu. Investice se vyplatily.

Spolecnost LOANA rozprodavala své nékteré budovy. Planovala jsem odkoupit
budovu, ve které diive byla provozovana jidelna a jesté nékteré dalsi prostory.

Z jizni strany je firma velice dobre viditelna z viaku a ze silnice spojujici
Pardubice a Ostravu. Z této strany jsem nechal umistit velkoplosnou reklamu
amam jiz ovéreno, ze prinesla uzitek. ...byla tu dalsi vyhoda v lokalizaci firmy.
Zakaznici, kteri znali puvodni podnik a tedy i nasi vyrobu byli zvykli k nam jezdit,
a tudiz nemuselo dojit k Zadnému naruSeni nasich vztahii. To se tyka i nasich
dodavatelu, kteri byli zvykli k nam jezdit.

Nespatriuje ve vzddlenosti od centra nevyhodu. Ani doprava kosmetickych
pripravkii od dodavatelit neni slozZitd, nechava si je posilat postou. Misto je velmi
dobre dostupné mestskou hromadnou dopravou, v blizkosti jsou zastavky.

V dnesni dobé jiz sami pronajimatelé prostor telefonuji do podniku a prichazi se
zajimavymi nabidkami pronajmu. Jakdkoli prekdazka v podobé hledani prodejnich
mist je tak zapomenuta.

Ohledne snizeni dopravnich ndkladi se viibec neuvazovalo z divodu, Ze si
zahranicni firmy prevazné pro zboZi jezdily samy. Dovadzena surovina se sbirala



nejprve v prilehlych regionech, takze umisténi k cilovéemu trhu nebo zdroji
suroviny nepripadalo tolik v uvahu.

Musim Fict, Ze elektrarna, tedy jeji management, se k nam zachovala velmi
vstricne, nabidla nam odpovidajici prostory pro dilny k pronajmu a soucasné nam
nabidla za priznivé ceny k odkoupent strojové vybaveni likvidované udrzby.

Zacali jsme s vystavbou vlastnich maloobchodnich prodejen ve vétsich méstech
blizkého okoli. Pravé v tomto roce jsme dojednali odkoupeni Jatek Cesky Brod.
Kwviili okolni zdstavbé se jiz dale nemiizeme rozriistat, vystavba je mozna pouze
na stavajicim prostoru.

V roce 2006 zacala firma ¢. 12 vyvazet tepelna cerpadla do zemi EU.

rok pozdeji vznika viastni obchodni oddéleni s cilem samostatného prosazeni
vyrobkit a zajmu firmy na ceském a slovenském trhu.

Po nékolika letech fungovani spolecnosti si majitelé poloZili otazku — neméla by
se spolecnost rozriistat a expandovat do sousednich regionit? Vedeni spolecnosti
zacalo realizovat tuto myslenku co nejdrive. V soucasnosti jiz pokryvame nasimi
montdaznimi pracemi prakticky celé vizemi Ceské republiky.

Dochazi k prodeji zbozi i do zahranici a to hlavné na Slovensko.

Spolecnici se slozili a viozili penize do firmy na nakup materialu, poté se podnik
rozhodl vyuzivat své viastni zdroje a cizi kapital ve formeé provozniho uveru,
factoringu a zpétného leasingu.

Firma doposud vyuzila dotacnich programii na zrizeni pracovniho mista pro 2
ZTTP zaméstnance.

V roce 2001 jsem odkoupila cely objekt od SD Jednota. Veétsinu dluzené castky
Jsem Fesila hypotékou 700 000 K¢ od Ceské Sporitelny, kterou doplatim v roce
2011. Za piijcku jsem rucila objektem, proto sehnat uiver bylo snadné.

Spolecnost vydala velkou namahu na ziskani obou uveri, aby mohla zacit
podnikat. Vedeni se nyni zameéruje na jejich splaceni. Zvlasté se snazi o splaceni
revolvingového uveru, protoze tento uvér je velmi drahy (vysoké uroky)...

Vedeni spolecnosti uvazovalo o otevieni nové provozovny v blizkém regionu
Skutec. Podminky pro uskutecnéni tohoto zaméru byly ale nepriznivé — nemoznost
ziskani dalsiho uveéru.

Prvni uver byl na I milion korun. Postupem casu podnik zménil instituci a presel
k Ceské sporitelné, kterd mu byla ochotna vyjit vstiic a nabizela lepsi podminky
uveru nez Ceskomoravska zarucni banka.

Financni zdroje cerpame pouze z vynosii z obratu. Doposud jsme nebyli nikdy
zatizeni uverem, coz nam pomohlo v ditvéryhodnosti u odberatelii. V otazce
financovani jsme vyuzili pouze nékolikrat formu leasingu pri nakupu nékterych
strojii a automobilii. Do budoucna uvazuji o cerpani dotaci z EU kviili zavadeni
nove vyroby a technologii. Podle planu by se mélo zacit jiz béhem pristiho roku
ameli bychom z fondu EU ziskat az 48 % celkovych nakladii na realizaci
projektu.

Rodina majitele restituovaného podniku se zadluzila castkou 5 000 000 K¢, aby
znovu obnovila provoz. Od banky se podarilo ziskat uver, ktery slévdarné pomohl
V zacatcich podnikani.

Kwiili rozsirovani vyroby a potrebé zvétsovani vyrobnich prostor a skladu firma
wuzila 2 bankovnich tivéri od banky CSOB, jejiz pobocka sidli v okresnim mésté
Usti nad Orlici. Prvni 4vér ve vysi 2000 000 K¢ byl poskytnut v roce 2006



za ucelem stavby novych prostor a druhy ve vysi 700 000 K¢ byl poskytnut v roce
2008 na dostavbu a rozvinuti nové technologie. Spolecnost vyuzila i leasingu,
pricemz majetek, ktery ma ,,najaty“, jeste nema zcela splaceny. Jedna se o jeden
stroj IMA, celofanovacku a automobil pro sluzebni ucely Ddle se firma snazi
vyuzivat poskytnuté dotace, napriklad od SZIF.

Pri zakladani podniku jsme cerpali z nasich osobnich financi, jelikoz jsme se
obavali nevratného zadluzeni. Kdyby se stalo, Ze by nase rodina neméla financni
prostiedky na chod podniku (napr. v obdobi krize), cerpala by asi radéji ze svého
dalstho podniku (to je hospoda, ktera zatim prosperuje), nez aby se obratila
na banku.

Podle slov jednatele je podnik v fzv. zacarovaném kruhu, kdy je zavisly
na platbach a zaroven dluzi nekomu dalsimu. Jelikoz odbératelé dluzi stdle vice
penez, je spolecnost kazdy rok zavisla na preklenovacim uvéru zhruba ve vysi 200
000 K¢. Také letos si o nej hodla zazadat. Spolecnost bojuje s financemi uz od
zacatku podnikani. Finance z evropskych fondii zatim firma necerpd, ale zacina
se 0 tento zpusob financovani zajimat. Je ve fazi shanéni informaci a poptavani se
v okolnich konkurencnich firmach.

Expanze z narodni urovné na mezinarodni v roce 2006: na vyvoj byla zisana
dotace z programu IMPULS od Ministerstva priimyslu a obchodu ve vysi 1 500
000 K¢.

Podnik vyuzil dlouhodoby investicni uver 10 000 000 K¢ na koupi byvalé opravny
zemédélskych strojii statniho statku. Uvér je v soucasnosti cely splacen. Podnik
nepouziva uvery na financovani bézné provozni cinnosti. Vroce 2007 podnik
poridil honovaci stroj. Nakup tohoto stroje byl nad financni moznosti spolecnosti,
proto zazdadala o dlouhodoby investicni uver. Ziskovost firmy neustdle roste, firma
nebyla v poslednich deseti letech ve ztraté, proto uver ziskala. Zakoupeny
honovaci stroj umoznil vyrabét kvalitnéjsi vyrobky a také umoznil vyrobit jich
vice, ¢imz si podnik ziskal dalsi zakazniky a jeho ziskovost mohla vzriist.

Podniku se podarilo ziskat dotace z fondu Evropské unie, coz vyrazneé pomohlo
rozvoji a tim i zvyseni konkurenceschopnosti. V roce 2017 dostal podnik dotaci
na honovaci stroj ve vysi 2 000 000 K¢ a vroce 2010 na hrotovaci brusku
za 4 000 000 K¢. Firma spolu s partnerem Industry EU zahdjila v cervnu tohoto
roku realizaci projektu ,,Vzdélavani zaméstnancii — rozumna investice*. Tento
projekt je financovan z dotaci ESF v CR z Operacnich programii. Jeho iicelem je
dalsi profesni vzdeldavani zaméstnancii podporované zaméstnavateli.

Kromé dotace od Evropské unie si spolecnost vzala v minulosti i nékolik uverii.
Velka cast dostaveb a novych technologii byla realizoviana z penéz Evropskych
fondii v letech 2013 - 2055.

Kromeé dotace od Evropské unie si spolecnost vzala v minulosti i nékolik uverii.
Od zacatku své existence financuje podnik své aktivity a investice pomoci uverii
a leasingu.V rdamci Operacniho programu Prumysl a podnikani se podarilo ziskat
podporu na projekt ,, Tepelna uprava oceli“, a to konkrétné na nakup technologie
ve vs$i 6 mil. K¢.

Problém byl, jak tyto ndkupy financovat, kdyz nemdme tolik volnych financnich
prostiedkii. Nakonec vedeni spolecnosti zvolilo zlatou stredni cestu, kdy se
rozhodlo, ze obnovu osobnich automobilii rozdeli do dvou let a financovat je bude



kombinaci uvéru u své banky a leasingu. Cdstka na financovani
ve vnitropodnikové dopravé neni mala, ale také neni stézejni.

S dostupnosti uveru nebyl problém diky velkemu majetku spolecnosti a tim padem
dobrym zajisténim uveru. Vyhodou pri ziskani uveru bylo i to, ze v té dobe méla
Komercni banka regionalni pobocku v Holicich a spolecnici byli pro banku znami
Jjako solidni partneri s dobre vypracovanym podnikatelskym zameérem.

Doposud podnik necerpal Zadné bankovni uvery, byl schopen zarizeni poridit ze
ziskit firmy ¢i diky vyuziti leasingu. Po vstupu Ceské republiky do Evropské unie
se naskytla moznost zadat o tyto dotace. Podnik o této moznosti vedel, ale
neuvazoval o ni do té doby, nez dotaci vyuzil jeden z konkurencnich podniku
V regionu. Aby mohl nizsi ceny poskytnout, musel trvale snizit naklady na vyrobu,
proto se rozhodl pozadat o dotaci z Evropské unie. Novy lis, na ktery podnik
dostal na dotaci z Evropské unie, snizuje odpady z plechii a umoznuje rychlejsi
vyrobu.

V pocatcich podnikani si musela vzit uver, aby mohla rekonstruovat a zaridit si
provozovnu.

V souvislosti s investicemi bylo nutné navysovat uvér az o 40 mil. Ké. Obdrzeli
Jjsme bezurocny uver a dotace od ministerstva financi. Financni urad na nas vsSak
vyvijel znacny tlak zaméreny na administrativu a po dlouhém patrani nasel
chybu. Hrozilo placeni vysokého pendle a vraceni vvhodného uvéru.

Nechtéli jsme vSak firmu uplné zlikvidovat a ani ji nabidnout v regionu k prodeji,
proto jsme vyuzili nabidky obchodni spolecnosti Alternative Infrastructure
Investments Limited se sidlem v Londyné a firmu v letosnim roce prodali.

Prvni mésice podnikani nebyly jednoduché, ale diky bankovnim pujckam a znacné
poptdvce po kanceldrském nabytku se podnik vcelku rychle vzpamatoval.

Vstupni kapital byl od obou zakladatelii po 2 500 000 K¢, celkove tedy 5 000 000
K¢, coz byly prevazné pujcky od jejich pratel a rodinnych prislusnikii.

Spolecnost musela pozidat CSOB o financni investicni vér a velkou financni
mérou k tomuto zhodnoceni prispél evropsky fond Sapard, ktery poskytl 30 %
Nendvratnou financni piijcku

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o podnik vyrobni z oblasti stavebnictvi, bylo nutné
hned na zacatku investovat do drahych kvalitnich vyrobnich technologii, aby
podnik svymi vyrobky dokdzal zaujmout trh a mohl si zacit budovat pozici. Uvéry
byly v té dobé poskytovany obecné za velmi Spatnych podminek, ale pro nakup
technologii nebyla tehdy jina mozZnost financovani. Podnik zazadal o dotace ze
strukturalnich fondu Evropské unie na dva projekty. Jeden z projektii uz byl
posouzen kladné a nedavno se zacal realizovat.

Situaci podnik resi zminovanymi dvéma novymi, velkymi, investicnimi projekty, na
Jjejichz spolufinancovani budou vyuzity strukturdlni fondy Evropské unie. Jednim
je projekt rozsireni kapacity vyrobnich a skladovych prostor, vystavba nové haly
amichaciho centra. Znamend to mozZnost okamZzité reakce na pozZadavky
zdkaznika a potreby trhu. Druha investice bude namirena na inovaci vyroby
a novych technologit.

Moje sestra pracuje na poste v useku Postovni sporitelna, tak poskytnuti uveru
bylo bez problému a vyse spldtek mi také vyhovovala. Zaplatil jsem za Stroje
a nastehoval je do nove dilny v gardzi.

Zadné dotace nebyly v prithéhu podnikani vyuzity,



Za sve existence jsme nezaznamenali vyrazné financni problémy. Vzhledem
K tomu, ze se nam od zacatku dobre darilo, zisky rychle rostly, banky byly velmi
ochotné pri poskytovani piijcek. Diky vysokym ziskiim jsme neméli probléem piijcky
splacet. Nyni vyuzivame dlouhodoby uver na stavbu nové svarovny od Komercni
banky. Tato banka nam byla napomocna ve vétsiné realizaci nasich inovaci.
Velikost pocatecniho kapitalu cinila okolo 80 tisic korun (prevazné z vlastnich
zdrojui). Pri zalozeni spolecnosti s rucenim omezenym pak byl zdkladni kapital
200 000 tisic korun, splinoval tedy minimalni hranici. Pokud se napriklad opozdi
platby a prekryvani nevystaci, ma podnik moznost jako dobry dlouholety klient
vyuzit u své banky revolvingovy uver. Timto uvérem vsak pokryva priblizné jen
10 % potiebnych prostredkii, zbytek jsou viastni zdroje a zalohy zdakaznikii. Jako
dalsi mozny zpusob financovani vyuziva firma leasing na automobily.

Po case se rozhodl zménit podnik na spolecnost s rucenim omezenym — jednalo se
spise o formalni krok, a to z ditvodu lepsich podminek podnikani (danové zatizeni
apod.).

Nasi prvni vetsi investici byla leasingovad koupé formatovaci pily za 250 000 K¢
a jinak jsme si vystacili s drobnym naradim. V roce 2000 bylo také potieba vzit si
dalsi leasing na dodavku a do nového prostoru jsme potiebovali také olepovaci
stroj, vse celkem za 800 000 K¢. Pokud se jednd o nasi spolupraci se statem ci
S Evropskou unii, uz v loniském roce jsme zZadali o evropské dotace na ndkup
novych, vykonnéjsich strojii. V minulém roce jsme ji neziskali, uvidime, jak to
dopadne letos.

Po dlouhém rozhodovani a porovndvani, kterda nabidka jaké banky je lepsi, zvolil
pujcku od banky, ktera poskytla nejnizsi urok. Poskytnuta pujcka byla ve vysi
450 000 tisic K¢ a behem 7 let ji splatil.

Aby tuto rekonstrukci mohl dokoncit, musel se zadluzit — vzal si tedy v bance uveér
na 300 000 K¢... Dalo by se Fici, ze vSechny penize, které jsme za ty prvni roky
vydélavali, jsme davali do financovani oprav prostor byvalého mlynu a vyrobni
haly. Jenomze dotace, které Vyzkumnému ustavu daval stat, byly zruseny a vyroba
zacala upadat. Podnik prestal prosperovat a nakonec byla vyroba zcela
ukoncena. Na konci roku 1991 jsme tedy s Vyzkumnym ustavem zrusili ndjemni
smlouvu.

Nutnosti pri podnikani je spoluprdce s bankou.

Tistené katalogy byly pro nase zakazniky velkym prinosem, ale bohuzel zde byl
velky problém v tom, Ze byly pouze v némeckém jazyce. Bohuzel jsme zatim neméli
prostiedky na to, abychom katalogy preloZili a vytiskli je v Cestiné.

K provozu firmy bylo potieba poridit mimo jiné, napr. funkcni mérici pristroje a
firemni automobily a zajistit financovani téchto prostiedkii. Po poradé bylo jasné,
Ze nasSe moznosti jsou omezené. Banky nam nebyly ochotny poskytnout zacinajici
financni kapital, protoze jsme pro né nebyli solidnimi partnery. Nemohli jsme
predlozit ucetni vykazy, neméli jsme ¢im rucit. Byli jsme nuceni sahnout na osobni
uspory a firmu takto financovat. Firemni automobily pro vyjezdy montérii jsme
poridili formou financniho leasingu. Tento zpiisob byl v té dobé velmi obliben
a pro nas vyhodny, i kdyz jsme firmu zatizili splatkami do budoucna.

Vdobé krize, kdy bylo opravdu mdlo prdce, jsme se rozhodli vyuzit dotaci
Z programu ,, Vzdélavejte se”. Své zaméstnance jsme nechali projit Skolenim
zamérenym na rozvoj ovladani pocitacového programu, ktery vyuzivame



ke zpracovani nabidek. Byl to projekt na dobu dvou mésicii. Protoze ndmi
pouzivany program na zpracovani nabidek doznal novych aktualizaci a vylepseni,
které jsme neméli, rozhodli jsme se vyuzit moznost dotace ze statniho rozpoctu
a fondu EU. Chteli jsme tyto nové aktualizace ziskat a zaméstnance, kteri s timto
programem pracuji, nechat proskolit. Po poradé s majitelem tohoto programu
Jjsme podali Zadost. Méli jsme stesti, dostali jsme dotaci na plné pokryti této akce.

Dale v budoucnosti budu pokracovat v ozvucovacich systémech, protoze obce
na ozvuceni ziskdavaji (nejen) evropské granty a vyzaduji kvalitni ozvucovaci
systém, ktery ja jako jediny v Ceské republice vyrabim.

Pri zakladani prodejny jsme potrebovali financni prostredky na rekonstrukci
obchodu a predevsim na porizeni zbozi. Mensi castku jsme jiz méli nasetienou,
ale bohuzel to nestacilo. Proto jsme zacali premyslet, jak chybéjici prostredky
ziskat. Od rodiny nebo znamych jsme si pujcit nechtéli, takze jsme se rozhodli, ze
si vezmeme uver u banky. Jelikoz jsme byli mladi, banka nam bez problému
poskytla uver, proti kterému jsme rucili nasim domem.

Po zvazovani, od jaké banky si pujcim penize, jsme se nakonec s manzelkou
dohodli, Ze si pujcim od jejiho otce, kterému cdastku budu spldacet bez urokii.
Rozhodl jsem se tedy, zZe tyto prostory koupim.

Byl problém s druhotnou platebni neschopnosti. Zakaznici nebyli schopni platit
a my pak nemohli platit zase nase zavazky. V uvahu prichazel uver, ale spise jsme
se snazili hradit zavazky z vlastnich zdroju.

U cCeskych bank byl velmi vysoky urok, témér trojnasobné vyssi, nez jaky jsme méli
u nasi materské firmy Liitze.

Dalsi prekazkou bylo nedostacujici mnozstvi strojii a aut v majetku firmy. Reseni
se nabizelo nékolik — leasing, uver, piijcovny strojii. Firma se proto rozhodla pro
bankovni uver. Firma vedla jednani s mistnimi financnimi ustavy. Z nékolika
bankovnich nabidek se kviili diiveryhodnosti rozhodli pro Komercni banku a.s.,
ktera jim bankovni sluzby poskytuje od zacatku podnikani.

Neméla vsak dostatek financnich prostiedku. Navazala tak jednani s financnimi
institucemi o vysi leasingu a bankovniho uvéru od Komercni banky.

Diivod, proc jsem si vzala uver prave od GE Money Bank byl ten, zZe u této banky
mdm podnikatelsky iicet. Uvér na odkup prostorii pro podnikéani mi byl poskytnut.

Investicni  prostredky  jsem  ziskala  prostrednictvim  dalSiho  uveru
zprostiedkovaného GE Money Bank.

Pozadala jsem o dotaci z Evropské unie na zatepleni budovy. Povérend osoba
zjistovala stav budovy a situaci, jestli dotace z EU bude podniku pridélena.
Dotaci jsme nakonec od EU neziskali.

To vsak znamenalo investovat do ndstrojit na vyrobu oken. Neni to zrovna mald
castka a volné penezni prostiedky nebyly k dispozici. Pijcit si penize a tim se
zadluzit jsem opravdu nechtél.

V té dobé nebyl zrovna v Ceské republice nadbytek téchto strojii, coz byl pro mé
do jisté miry problém, nebot dovoz ze zahranici byl v té dobé financné narocny.
Musel jsem tak objezdit mnoho firem a veletrhii v CR aZ nakonec diky kontaktu
zndmého jsem nasel podnik, ktery mi stroje mohl obstarat. Stroje jsem mél tedy
nalezeny, uz mi zbyvalo sehnat jen penize. Po dohodé s manzelkou jsme nasli
vhodnou banku a zridili jsme si na stroje uver ve vysi 3 000 000 K¢. Diky piijcce
od rodicu, jsme si splatky sestavili tak, abychom méli uver co nejdrive splacen.



e Zacal jsem tedy Svyrobou obalovych materiali, tiskopisi apod. Financni
prostiedky ziskavame prostrednictvim dotacnich programu EU. A pravé diky této
dotaci jsem se mohl v roce 2008 vydat do Anglie a odkoupit od jisté firmy XY novy
ctyrbarvovy ofsetovy tiskovy stroj RYOBI 524 GX japonské vyroby. Jinak pokud
potiebujeme investovat do strojii, tak vétsinou musim vyuzit moznost uveru,
leasingu nebo pujcky, nebot veskeré strojni vybaveni je velice financné narocné
a rychle starne. V soucasné dobé mame veSkeré uivery a leasing splaceny.



Dodavatelé

Nasledujici text demonstruje priklady dokumentujici chovani managementu podniku

vuci dodavateliim, jejich obménu, vzajemné vazby.

V blizkem okoli se nevyskytuje dodavatel, ktery by dokdzal uspokojit poptavku
spolecnosti, vsichni obratove vyznamni dodavatelé jsou z pomérné velkych
vzdalenosti.

Od specializovanych podnikii na slévarenstvi, jakymi jsou napriklad podniky
Metal Trade Comax nebo Foseco — Vesuvius Slavia odebird podnik i navzdory
tomu, Ze jsou az z Moravy, protoze jsou uzce specializovani. Ale vétsina
dodavatelu (Galo, Grapa) je z Sirsiho regionu z ditvodu vzdalenosti a dobrych
cen.

Vzhledem k ndkladum na dopravu ma spolecnost od zacatku existence az
do soucasnosti své dodavatele napriklad z nedalekého Kralovéhradeckého kraje,
Jjinak prevazné primo z Pardubického kraje, kde si objedndvky sama vyzvedava.
14 dni musel jezdit do Zd'dru nad Sdzavou pro michané barvy, které jsem pak
vyuzival na opravu lakii u automobilii. Tento zpiisob byl ndkladny i casove
narocny a ani moje prdce nebyla tim padem tak kvalitni.

Pro udrzeni kvalitativnich standardii, které si nasSe firma stanovila, bylo nutné
najit vhodné dodavatele. Po zmapovani moznosti jsme ale s nabidkou v regionu
nebyli spokojeni. Firmy nabizeli levné materialy horsi kvality, které nespliovaly
technické pozadavky, proto jsme se rozhodli kontaktovat dodavatele z jinych
regionii. Chteéli jsme vybrat dodavatele, se kterym by byla mozna dlouhodobad
spoluprdce s trvalou kvalitou. Je samoziejmé, Ze jsme chtéli mit nastaveny takové
podminky, které by byly vyhodné i pro nds. U dodavatelu, kteri si bézné uctuji
poplatek za prepravu, jsme domluvili dodavky bez téchto poplatkii. Splatnost
dodavek jsme smluvili na tricet dnii s moznosti prodlouzeni. Miizeme tedy vyuzivat
dodavatele napi. z Brna, Usti nad Labem apod.

Jak je videt, nezamérovali jsme se primo jen na Pardubicky kraj, ale Sli jsme
opravdu za kvalitou a vyhodnymi cenovymi nabidkami, které se nam i pres vetsi
vzddalenosti vyplatili.

Postupné doslo k naristu na 5 pravidelnych dodavatelii zakladniho materialu,
avsak vliv krize 2017 vyrazné snizil podily néekterych dodavatelii.

Spolecnost ale potiebovala zvysit marZe na zbozi, aniz by vyrazné zménila cenu
pro koncového zakaznika. Proto se jeji vedeni rozhodlo pro hleddani novych
levnéjsich dodavatelu, se kterymi by navazalo spoluprdci.

V pripadeé vypadku dodavky od firmy Ferona je mozna dodavka materialu v kratsi
dobé od podniku z blizsiho okoli.

Tento faktor vysoké specifikace a narokii na dodany material pochopitelné sniZuje
Sanci podniku vybirat z vice moznosti a hledat napriklad levnéjsi variantu. Proto
také podnik v poslednich letech nedokdzal najit nového vyznamného dodavatele,
ktery by byl napriklad blize, cimz by se snizily naklady na dopravu a zvysila by se
efektivita kooperace cinnosti obou podnikaii.



Diky svému rozvoji jsme se ale stali lepSim priumérem, nebot jsme byli od zacatku
ekonomicky silni. Proto také dodavatelé od zacatku nas podnik uprednostiovali.
Hlavni dodavatel je vyrobce hlinikovych slitin — cesky podnik Metal Trade Comax
\elvary, ktery mad i svou provozovnu v nedalekém Koliné.

Na zacatku vyroby caju firma neméla Zadného konkrétniho osvédceného
dodavatele bylin. Dfive se dovizelo z riiznych lokalit v Ceské republice kviili
riiznym recepturam. Hlavné se muselo dovazet z téch firem a lokalit, kde byly
suroviny K dispozici, takze se viastné muselo koupit, co se kde naskytlo, a nemohl
se brat moc zretel na umisténi dodavatelskych spolecnosti. Bylo to nevyhovujici
Z toho divodu, ze dodavatelé neméli vsechny potrebné byliny, napr. rooibos.
Neéktere suroviny vzali od jednoho dodavatele a dalsi, které urcity dodavatel
nemeél, museli shanét u jinych zdroju z uplné odlisnych lokalit, coz bylo casové
narocné a drazsi, ponévadz bylo mnoho drobnéjsich dodavatelu z riizného okoli
| Z& zahranici.

Nejcastéjsimi dodavateli jsou Emca Plus, Ampa Pardubice, Cervinka Milos,
Svijany. Pokud se vyskytne néjaka zajimava nabidka, neni problém nakoupit
zasoby dopredu.

Dodavatelé v tomto oboru se stale meni, jelikoz vynalézaji nové, kvalitnéjsi ci
levnéjsi materialy. Dodavatelé fezaciho a tiskového plotteru se neustale méni,
jelikoz v tomto oboru vznikaji stale nové podniky a je potieba vybirat zaroven
kvalitni a levné nabidky. I tyto dodavatele hleda podnik ve viech regionech Ceské
republiky.

V pribéhu fungovani podniku podnik vystridal rizné dodavatele a postupnymi
zkuSenostmi vytridil své dodavatele tak, Ze presel od malych mnohdy méné
spolehlivych dodavatelu k velkym dodavateliim, u kterych mad zaruceny rychlé
dodavky, které jsou nezbytné pro chod podniku. Podnik si nemiize dovolit odebirat
materidl od dodavatelii s dlouhymi dodacimi lhutami.

Spolecnost ma za dodavatele jen spolecnosti, které ma uz léty provéerené a diky
uzavirenym smlouvam ma i jistotu kvality a stalosti cen vyrobkii.

VWbirame si na zdkladé nabidek na urcité prace subdodavatele, kteri jsou
S nabidkou nejlevnéjsi.

Cast dodavatelii, které podnik mél od pivodniho CSAD s. p. ziistala dodnes.
S dalsimi cinnostmi, které podnik zacal provozovat, muselo dojit i k hledani
novych dodavateli. Pro provoz prodejny je nakupovano zbozZi napriklad
I Z Némecka. Nakup specidlnich soucdstek nedostupnych v ramci republiky byl
resen nakupem z Finska.

Hlavnim problémem byly dlouhé cekaci lhuty na dodani materidlu, které
zpusobovaly neprijemnosti pri snaze o dodrzeni terminit dodadni. Zménou
dodavatelit a uzavienim smluv byl tento probléem postupné odstranén. Dodavatelé
se meénili pouze v prvnich trech letech podnikani, kdy ¢. 18 vybiral z tech
Se svymi dodavateli a jejich produkty je spokojend a v blizké budoucnosti je
nehodld ménit.

V roce 2000 jsem ukoncila pracovni pomér s dodavatelem, se kterym jsem
pracovala od zacatku podnikani a prijala jsem nového. Hlavnim ditvodem byly
velkeé financni rozdily za poskytnuty material.



Mnoho negativnich zkuSenosti ziskal také se stavebnimi spolecnostmi, které
pravidelné nedodrzovaly rozpocet ¢i dany termin. Pravnici stavebnich firem jsou
natolik zbehli, Ze v danych problémech podnik musel sklopit hlavu, doplatit
prostiredky a pro priste dat od téchto firem ruce pryc.

Bylo nutné obmenit dodavatele a zajistit jineho predniho dodavatele.

Omezenou vyrobni c¢innost zde prevzal novy majitel, s kterym se jiz dodavatelské
vztahy nepodarilo obnovit, ¢imz spolecnost 25 prisla o vyznamného dodavatele.
Bylo okamZzité nutné najit jiného dodavatele pro zavod Kolin. Zacalo jednani se
spolecnosti Polabské mlékarny v Podébradech a byly navyseny smlouvy
0 dodavce suroviny se spolecnosti Agricol Policka a spolecnosti Miltra B.
Meéstecko Trnavka.

Dale jsou doddavany DEHA uchyty a manipulacni zavesy, které podniku dlouha
léta dodavala rovnez firma KASI (od némeckého vyrobce). V ramci pravidelného
poptavani, které probihd Ix rocné a tykd se vSech potiebnych dodavek pro
podnik, se tento rok objevila slovenska firma Kontakt-SK, kterd nasemu podniku
dokdzala nabidnout nizsi ceny pri stejné kvalite a zajimavé dodaci podminky.
Proto byl dodavatel zménén.

Od pocatku podnikani mam par stalych dodavatelii jako napriklad firmu
PROTOP-Zadina s r.o. Kolin, ktery mi dodava spojovaci a hutni material, firmu
Zamecnictvi Petr Dejda, u kterého si nechdavam upravit materidal (napr.
na ohybacce).

Meli jsme od zacatku pusobeni bezproblémového dodavatele. Vidy jsme byli
S jeho dodavkami spokojeni, dostavali jsme je véas a material byl velmi kvalitni.
Nahle nastaly problémy, prodluzovaly se terminy dodani materialu. Toto se delo
V zimnim obdobi, takze jsme prodlevu prikladali problémiim se zasnézenymi
silnicemi ¢i kolejemi. Ale kdyz material konecné dorazil, jeho kvalita
neodpovidala tomu, na co jsme po dlouha léta byli zvykli. Po vycerpani
dvoudennich zasob jsme neméli z ceho vyrabét, a to nam postupné zpiisobovalo
velkeé potize v chodu podniku. Diivodem téchto zmen, jak jsme se pozdéji
dozvedeli, byly zmény v podniku dodavatele, odliv pracovni sily a zména vedeni.
Proto jsme byli nuceni poohlédnout se co nejrychleji po jiném dodavateli.
V nasem regionu se objevil novy dodavatel hutniho materialu. Od znamého jsme
se dozvedeli recenze a ty byly velmi dobré, tak jsme s nim bez vahani uzavreli
smlouvu. Nyni je vse v pordadku, vSe se vratilo do starych koleji. Dodavky
dostavame vcéas a jsou kvalitni. Dodavatel sidli blize, takze se nam i sniZily
naklady na dopravu, v cemz vidime velké pozitivum. Ztraty zpusobené starym
dodavatelem jsou vykompenzovany snizenymi ndklady na dopravu materialu.
Kdysi zkouseli nakupovat levnéji néjaky material v Ciné, ale kvalita neodpovidala
pozadavkiim.

Lakovani jsme zacali vozit do firmy v Hradci Krdlové, kde provadeéji pouze
lakovani polyuretanu. Museli jsme tedy hledat dalsi mistni firmy pro jiné druhy
lakovani. Nakonec jsme zacali spolupracovat s truhlarstvim u Nymburka, kde
nam lakuji polyuretanové plochy s polyesterovou povrchovou upravou a s panem
B z Chocne, ktery lakuje polyesterové plochy.

Vyznamnym procesem ve firmé je ziskavani dodavatelu. Dodavatelé firmy také
nejsou stali, ale neustale se meni. Dodavatelé jsou vybirani na zakladé poptavky



zakaznika pomoci internetu. Jsou zvoleni tii nejvhodnéjsi dodavatele, mezi
kterymi se rozhodne pomoci cenovych nabidek.

Zbozi pripravit a zabalit, coz jsme zatim zajistovali viastnimi silami a pak
zbozi v ramci Ceské republiky. Zpocatku jsme situaci resili prostiednictvim Ceské
posty a sami si balicky na postu vozili. Pozdeji jsme se rozhodli pro malou
prepravni spolecnost, ktera si kazdé odpoledne u nas baliky vyzvedavala.
Dodavatelii, kteii nabizeji kvalitni materidly je dost i v regionu jiznich Cech. My
v§ak nechceme nase osvédcené dodavatele, se kterymi jsme spokojeni, ménit.

Volil jsem vzdy firmu, ktera dodava kvalitni material. Toto bylo a dodnes je moje
jsem se s firmou rozloucil.

Zbozi jsme zacali odebirat od velkoobchodu - Drobné zbozi Pardubice, coz byl
jediny velkoobchod s timto druhem zbozi a zdsoboval veskeré maloobchody
po republice. Zhruba po tiech letech byl tento velkoobchod zrusen a vzniklo
mnoho mensich firem, které se specializovali na urcity druh sortimentu, napriklad
dekorativni kosmetiku, cistici prasky, praci prostiedky a dalsi. V této dobé jsme
stali pred problémem, kdo nam bude doddavat dalsi sortiment. Nemuseli jsme ale
hledat nové dodavatele, protoze se nam hlasili sami. Dodavatelé jezdili
po obchodech v okoli a nabizeli jim své sluzby. Timto zpiisobem se nam hldsilo
velké mnozstvi dodavateli, ze kterych jsme vybrali ty, kteri nam nabizeli
nejvyhodnéjsi podminky.

Co se tyce kvalitniho ceského textilu a galanterie své dodavatele jsem nemeénil,
protoze se svymi péti dodavateli jsem byl velmi spokojen.

Co se tyce dodavatelit, mame od zacatku podnikani stejné partnery.

Vyrobci museli splitovat urcité pozadavky a tak vyroba byla vcelku vsude stejna.
Volili jsme proto nejlevnéjsi cestu a nakupovali ve svém nejblizsim okoli. Brzy
jsme jako staly odberatelé zacali dostavat mnozstevni slevy, které nam opét
usetrili naklady.

Mezi nase stalé dodavatele patrila i pardubicka firma Eltip, ktera se zabyva
prodejem elektromaterialu. Ackoliv jsme s firmou Eltip méli dobré vztahy,
zakladatelem této firmy byl kolega z Tesly Pardubice, méli jsme i vyhodné
mnozstevni slevy, nestacilo to.

Rozsireni piisobnosti do jiného regionu znamenalo uvazovat i o zmené dodavatele
uklidovych a hygienickych prostredku. Museli najit spolehlivée mistni
zaméstnance, kteri si ziskali ditveru jak majitelu firmy, tak i zakazniki. Nemohli si
dovolit ztratit ditveru zadného klienta. Majitelé tento problém chtéli Fesit osobnim
dohledem nad kazdou zakdazkou. Nakonec se firma rozhodla tento problém resit
pracovni smlouvou, jak poradil pravnik.

Soucasna spoluprdce s temito dodavateli je vsak uspokojiva.

Potrebovala jsem spolehlivého dodavatele, ktery podniku bude dodavat
nealkoholické napoje a dalsi zbozi. Byl mi doporucen dodavatel Hruska.

Stalo se, zZe jeden dodavatel elektrospotrebicii (internetova firma) nedodaval zbozi
véas a méli jsme s nim i urcité administrativni problémy. Proto se stal
nevyhovujicim a koncem roku 2007 jsem se rozhodl s nim skoncit.

Diilezité pro nas bylo vybrat spolehlivé a vvhodné dodavatele. Ze zacatku jsem
nemél ani velké starosti s hledanim dodavatelii a odbératelii, protoze byvali



dodavatelé a odberatelé, které miuij otec kontaktoval, meli zajem se mnou stdle
spolupracovat. Postupné ale bylo potieba najit i nové dodavatele, nebot jsem se
snazil vyrobu modernizovat a proto byl i divod nalézt nove.

Na dodavatele jsme se zameérili podle predem stanoveného sortimentu, ktery
budeme ve své vyrobé vyuzivat. Takové dodavatele jsme hledali na veletrzich
s polygrafickou vyrobou, jak v Ceské republice, tak i Vv zahranici. V CR §lo
0 veletrhy PRINTexpo a Embax. Oba se uskutecnily a stdale uskutecnuji v Brné
a kazdorocné je navstévujeme.

V némeckém Diisseldorfu jsme navstivili veletrh DRUPA. Rovnéz jsem zkousSel
inzerci v mistnich denicich a i v nékterych celostdatnich periodikach. Kritéria,
podle kterych jsme se rozhodovali, jak své dodavatele vybrat, byla kvalita
doddavaného zbozi a materialu, spolehlivost a samoziejmé nabidnuta cena.
Dodavatelé se bud’ prihlasili sami, nebo jsem je kontaktoval ja sam. Ti, kteri se mi
ozvali sami, jsem si kontroloval, jestli vitbec existuji, ¢i nejsou v likvidaci apod.
V pripade, zZe jsem s nekym uzaviel smlouvu a on potom neplnil dohodnuté
podminky, spolupraci jsem s takovou firmou ihned ukoncil.

V roce 2005 zkrachovala firma AB, to znamenalo velkou ztrdtu, nebot firma AB
byl jediny nas dodavatel.

Netrvalo dlouho a spolecnikiim do podniku prichdzeli nabizet dalsi a dalsi
dodavatelé z riiznych koutii republiky své sluzby.

Cement je nejdrazsi vyrobni surovinou a je dodavan firmou z Prachovic. Vedeni
rozhodlo, zZe cement bude dodavan od materského podniku z Rakouska, coz bylo
za danych okolnosti nejekonomictéjsi a nejefektivnéjsi reseni.

Vzhledem k nakladim na dopravu ma spolecnost od zacatku existence az
do soucasnosti své dodavatele napriklad z nedalekého Kralovéhradeckého kraje,
Jjinak prevazné primo z Pardubického kraje, kde si objednavky sama vyzvedava.
Wjadrime-li to v cislech, 20 % zbozi nakupuji od dodavatele z Prahy, zbyvajicich
80 % pripada na dodavatele z vychodnich Cech.

Firma vyuziva jak mistni dodavatele, tak i zahranicni dodavatele, kteri maji
pobocky v CR.

Napr. soju nakupujeme z Ameriky.

Zhruba po trech tydnech spolecnikiim dosla trpélivost a zacali shanét jiné reseni
telefonni ustredny. Pres znamého ziskali kontakt na spolecnost, ktera by jim tyto
sluzby zajistila a vyuzivala telefonnich siti T-Mobile.

V soucasné dobé je nutnosti rychle reagovat na stile ménici se prostredi,
podnikatel nemiize pocitat s ramcovymi smlouvami, které zajistuji zakazky napr.
na cely rok nebo i na déle, ale naopak kvuli neustalému riziku se musi stale snazit
byt nejlepsim na trhu.

Firma méla svého exportniho partnera v Nemecku. Tato prepravni spolecnost
spolupracovala se piepravni spolecnosti zde tady v Cechdch. Mym iikolem bylo
tedy s touto prepravmi spolecnosti uzaviit smlouvu a zajistit tak, zZe bude
od némeckého speditéra prepravované zbozi prebirat.

Pro udrzeni kvalitativnich standardu, které si nase firma stanovila, bylo nutné
najit vhodné dodavatele. Po zmapovani moznosti jsme ale s nabidkou v regionu
nebyli spokojeni. Firmy nabizeli levné materialy horsi kvality, které nesplnovali
technické pozadavky, proto jsme se rozhodli kontaktovat dodavatele z jinych
regionu. Chteéli jsme vybrat dodavatele, se kterym by byla mozna dlouhodobd



spoluprdce s trvalou kvalitou. Byli jsme ochotni zaplatit i vyssi cenu a odebirat
vetsi mnozstvi materialu. Je samoziejme, Ze jsme chteli mit nastaveny takové
podminky, které by byly vyhodné i pro nas. U dodavatelu, kteri si bezné uctuji
poplatek za prepravu, jsme domluvili dodavky bez techto poplatki. Splatnost
dodavek jsme smluvili na tricet dnii s moznosti prodlouzeni. Miizeme tedy vyuzivat
dodavatele napi. z Brna, Usti nad Labem apod.

Jelikoz jsem v Ceské republice nenasel firmu, kterd by mi dodala opravdu kvalitni
hlinik, nasel jsem si dodavatele z Nemecka, kvalita jeho hliniku je nejlepsi.

Pri vybeéru dodavatele u me nehraje roli, zda jsou z okolnich regionii nebo zda
dojizdeji z vetsi dalky, vzdy se rozhoduji na zaklade toho, jaky je jejich nabizeny
sortiment, jaké jsou jejich ceny, zda mi nabizeji néjaké financni zvyhodnéni pri
odbéru vétsiho mnozstvi zbozi, jakou splatnost faktury mi je dodavatel schopen
poskytnout a jak casto a pravidelné jezdi nabizet zboZi.

Co se tyce kvalitniho ceského textilu a galanterie své dodavatele jsem neménil,
protoze se svymi peti dodavateli jsem byl velmi spokojen.

Co se tyce dodavatelii, mame od zacatku podnikani stejné partnery. Stézejnim
dodavatelem je firma Argos. Tu jsem si vybral jiz jako fyzicka osoba.

Byla navazana uzka spoluprace s dodavatelem Siemens a ABB. Pres nase
kontakty jsme spolupracovali s dodavatelem plynovych kotli a horakii. Kdyz
nekde meli projekt, tak nas doporucovali jako firmu zprostiedkujici veskeré
elektrotechnické dodavky a montaze.

S doporucenim od firmy Liitze jsme se tedy obradtili na jejich dodavatele materidlu
a pozadali jsme je o potvrzeni cen.

Rozsireni piisobnosti do jiného regionu znamenalo uvazovat i o zmené dodavatele
uklidovych a hygienickych prostredkii. Dosud vse vozili z mladoboleslavského
velkoobchodu. Nyni si jiz mohli zvolit takovou firmu, kterd by jim pruzné vozila
vSe potrebné

Soucasnda spoluprdce s témito dodavateli je vSak uspokojiva.

Stalo se, zZe jeden dodavatel elektrospotrebicii (internetova firma) nedodaval zbozi
véas a méli jsme s nim i urcité administrativni problémy. Proto se stal
nevyhovujicim a koncem roku 2007 jsem se rozhodl s nim skoncit.

Postupné se podniku podarilo ziskdavat vétsi odberatele, nikdy se vSak nezrikali
dodavek v relativne malém mnozstvi pro malé odbératele.

Nakonec jsem na nekolik let navazala spolupraci s firmou Nabytex Chrast. Byl to
velkoobchod, ktery prodaval ceské vyrobky a byl vzdalen jen 40 km. Sortiment
nabizeného zbozi byl dostacujici. Velkou vyhodou byl i pravidelny zavoz, ktery byl
zdarma. To byl u jinych dodavatelit v té dobé velky problém.

Proto se jeji vedeni rozhodlo pro hledani novych levnéjsich dodavatelu, se
kterymi by navazalo spolupraci. Miizeme uvést napriklad spolecnosti Tempus
Z Prahy, MFP Paper z Prerova a dalsi.

Pokud se zamérime na dodavatele podniku, zjistime, Ze se podnik snazi odebirat
prevaznou vétsinu materialu potiebnych pro vyrobu od tuzemskych dodavatelii.
Mezi hlavni dodavatele podniku 05 patri Sest spolecnosti: MSV Studénka, Ferona,
Slévarna a modeldrna Nové Ralsko, Dendera, Teneo 3000 a Uxa. V blizkém okoli
se nevyskytuje dodavatel, ktery by dokazal uspokojit poptavku spolecnosti, vSichni
obratove vyznamni dodavatelé jsou z pomerné velkych vzdalenosti.



Material dovdzime pouze z Ceské republiky, nebot pouzivime pouze zdravé
a kvalitni suroviny. Doplitkovy sortiment, jako jsou laky, dovdzime i 7€ zahranici,
prredevsim ze Svédska a Rakouska, nebot jsou nejkvalitnéjsi

Od specializovanych podniki na slévarenstvi, jakymi jsou napriklad podniky
Metal Trade Comax nebo Foseco — Vesuvius Slavia odebira podnik i navzdory
tomu, Ze jsou az z Moravy, protoze jsou uzce specializovani

V soucasné dobé se tyto byliny dovazeji predevsim ze spolecnosti Martin Bauer
(Polsko, Nemecko), protoze poskytuje veskerou skalu bylin a produktii, které jsou
pro vyrobu potieba. Pro firmu je tudiz vyhodnéjsi nakoupit sice v zahranici, ale
V jednom urcitéem podniku, kde mize napriklad vyuzit nekteré mnozstevni slevy
a muze usSetrit i na balném a prepravném, které by musela platit u kazdé firmy
zvlast, tim padem usetri cas

Suroviny, které potrebujeme pro nasi vyrobu, jsou celkem dostupné. Nechavame si
je dovezt z Pardubic nebo okoli.

I tyto dodavatele hledd podnik ve vsech regionech Ceské republiky. Dodavatelé
Fezactho a tiskového plotteru se neustale meni, jelikoz v tomto oboru vznikaji
stale nové podniky a je potieba vybirat zaroven kvalitni a levné nabidky. I tyto
dodavatele hledd podnik ve vsech regionech Ceské republiky.

Dodavatele si podnik vybira hlavné podle kvality dodavaného materidalu a podle
dodacich lhut. Od SKANSKA TRANSBETON nakupuje podnik previznou vétsinu
vSech druhii materialu potrebného k zabezpeceni staveb. Od tohoto podniku také
obcas dostava do prondjmu vétsi mechanizaci, kterou sam nedisponuje. Mezi
firmami LAFARGE KAMENIVO, TARMAC Severokamen a CESKOMORAVSKY
STERK podnik voli prioritné podle aktudlnich cen a rychlosti dodacich lhit. Od
techto firem podnik odebira kamenivo, sterk, pisek, atd. Firma VODOS dodadva
podniku potrubi na kanalizace, betonové skruze a jiné materidly spojené se
stavbami souvisejicimi s pitnou a odpadni vodou. Podnik s firmou VODOS ma
velmi dobré vztahy. Zahranicni dodavatele podnik nema.

Vedeni podniku privitalo nabidku na spolupraci ze strany spolecnosti KB
Grafitec.

Podnik se snazi nabizet Sirokou Skalu vyrobki, mezi dalsi duleZité materialy
pro vyrobu patri elektromateridl, jistice, topné pdasy, svareci materialy, brusné
materidly, obrdbéci nastroje, specialni svareci materialy a dalsi. Aby zvysili
kvalitu provadeénych oprav, provadi je navarovanim podkladovych materiali
na opotrebené plochy, na které se navari tvrdokovové materidaly. Pri volbé
optimalniho materialu vyuzivaji know-how nemecké firmy CORODUR (firma
dodavajici pres 80 typii specialnich tvrdonavarovych materialu). Vse provadéji na
zdkladeé vlastnich zkuSenosti z oprav a renovaci, které provadi pro nejvyznamnéjsi
plastikarské firmy v Ceské republice. Pro urcité typy ndvari dale pouzivaji
kvalitni materidly od firem LINCOLN - ELECTRIC, BOHLER, ESAB,
CASTOLIN, FILEUR, apod. Pro aplikaci navarovych materialii vyuzivaji
vybaveni navarovacimi automaty od americké firmy LINCOLN - ELECTRIC.
Spolecnost neni zavisla pouze na jednom dodavateli, ale ma nékolik dodavatelu,
kteri jsou wumistéeni na nékolika trzich. Suroviny. Nakupuje od ceskych
a evropskych dodavatelii i dodavatelii mimo kontinent.

Napriklad svédsky dodavatel obrabécich platku Sandvik nabizi mnohondsobné
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o Stava se nam, Ze pri oprave liniového vedeni v ostravském regionu mame
subdodavatele z karlovarskéeho regionu.

o Finsti dodavatelé poskytuji spolecnosti kvalitni soucdstky v dostatecném mnozstvi
i sortimentu a vcetné vvhodnych cen.

o K jinym dodavateliim se uchyluje pouze v pripade, zZe jeho staly dodavatel neni
Z néjakého ditvodu schopen provést dodavku ¢i potrebuje specialni materidl.
Ze zahranici material neodebira, protoze nabidka na ceském trhu je dostatecna.
V zacatcich podnikani se potykal s problemem v dodacich lhitach, které byly
velmi dlouhé.

o (Cestu ven z problemii jsme ted museli hledat sami a bylo nam jasné, Ze musime
zacit nabizet svou cinnost do okoli - pouze v ramci regionu

Odbératelé

Nasledujici text demonstruje priklady dokumentujici chovani managementu podniku

vici odbérateltim, jejich ziskavani, vzajemné vazby.

o V nasledujicim textu jsou vybrany z empirické studie konkrétni véty tykajici se
vztahu podniku Kk odbératelim. Je zkoumdno jaké vazby podniky vytvareji
k odbérateliim s ohledem na vzddlenost, regiondlni ¢i nadregionadlni. Jakymi
marketingovymi taktikami, jakym zpusobem a s jakou ndmahou ziskavaji
odbératele, at’ uz mistni nebo nadregionalni. Jak se jim dari si je udrzet. Proc se
portfolio odbératelit méni a jestli na to ma vliv regiondlni dimenze.

e Porovname-li odberatele podle vzdalenosti od naseho podniku, lze Fici, Ze kromé
Jjiz zminované spolecnosti DAKO, ktera tvori 11 % odebirané rocni produkce, zZe
mistnich odbératelii je minimdlné. Cim se vzddlenost zvysuje, tim roste i objem
odebrané produkce.

o Je to dano tim, Ze na velké vzdalenosti se vzhledem k nakladné doprave nevyplati
exportovat v malych objemech.

o Podnik vidi velkou perspektivu v zahranici, navazuje osobni kontakty, podnika
pracovni cesty do zahranici, kde studuje jejich prostredi konkurencnich prodejen.

e Po celou dobu existence pekarny vyhledavame inspiraci tak, Ze jezdime na rizné
potravinarské veletrhy, kde se mizeme nechat oslovit riiznymi firmami, které nam
poskytnou suroviny, Skoleni i recepturu. Napriklad na veletrhu Salima v Brné
Jjsme ziskali kontakt na moderni potravinarskou spolecnost Kontinua, ktera se
zabyvda prodejem ochucujicich potravinarskych vyrobkii a smési. U této
spolecnosti jsme se na vystavé zaregistrovali. Tak doslo k rozsireni sortimentu,
coz nam pomohlo pozvednout odbyt naseho peciva a drzet se stabilné na trhu.

e Nase termoizolacni deky jsou mnohem ucinnéjsi nez konkurencni a také za nizsi
cenu, coz stavi podnik do role predniho vyrobce tohoto produktu. Pravée diky
termoizolacnim dekam spolecnost vstoupila v roce 2010 na madarsky trh.
Honovaci stroj umoznil vyrabét kvalitnejsi vyrobky a vice vyrobkii, také jsme tim
dokazali vstoupit na polsky trh, kde mame nyni stalé zakazniky. Obchodni cinnost
spolecnosti se zaméruje na prodej extruderu, vytlacovacich  stroju
a technologickych linek na plasty a gumu, urcenych pro Cesky, slovensky, polsky
a nemecky trh.



Nové poznatky sbird spolecnost predevsim na akcich po celé Ceské republice,
zejména v Praze a Brné na veletrzich reklamy a polygrafie. Dale jezdi
zamestnanci pravidelné na semindre a skoleni tykajici se tohoto oboru.

S prichodem krize jsme museli rozsirit svoji vyrobu i o vyrobky, které vznikaji
na zaklade potreby ne jednoho konkrétniho zdkaznika, ale na zaklade poptavky
trhu.

V okoli je otevieno mnoho prodejen, které se Zivi prodejem nabytku. Snazim se
zakaznikum nabizet kvalitni zbozi, které je za rozumnou cenu. Spokojenost
zdakaznika je pro mé podnikani velmi diilezita.

Zajimavé pro zakazniky jsou pravidelne vydavané letiky. Tisk nam zajistuje
vyrobce nabytku, my investujeme pouze do roznosu letakii po okoli. Jelikoz jsme
obchod a své zakazniky ziskavame v blizkéem okoli, zjistila jsem, Ze vydané
reklamy v riznych denicich nam moc novych zakaznikii neprindseji. Zajimavejsi
jsou pravidelné vydavané letdiky. Dalsi reklamu nam délaji primo vyrobci na
svych internetovych strankdch, kde je uverejnéna nase adresa.

Proto vedeni spolecnosti uvazovalo o otevieni nové provozovny v blizkém regionu
Skutec. Podminky pro uskutecnéni tohoto zameéru byly ale nepriznivé (vysoké
naklady, nemoznost dalsiho uveru), z tohoto ditvodu se spolecnost rozhodla
pro jinou variantu, zrizeni internetovych obchodu, tzv. e-shopu. Konkurence
V tomto sortimentu zbozi je v Ceské republice znacnd, proto se spolecnost
zaméruje svymi kamennymi obchody spise na region. Internetové obchody ale
maji vetsi Sanci na uspéch. Proto vedeni spolecnosti zvazuje pripraveni viastnich
akcnich letakai.

Pokusy o zvySeni obratu probéhly nékolikrat a Ize Fici, Ze uspésné. Poprvé se
obrat navysil nekolikanasobné pri rozsireni prodejni plochy. Tim také doslo
K rozsireni sortimentu prodejny tabdk. Dadle porizenim termindlu SAZKA. Tim by
chtél podnik oslovit nové zdakazniky a prilakat je do obchodu. Pokusy o zvyseni
obratu probihaly pred Vanocemi roku 2009. Akce spocivala v tom, Ze pri nakupu
zbozi v tabdku nad urcitou Cdstku zakaznik ziska slevu na zbozi v prodejné
papirnictvi.

Konkurence ze zahranici sice je, a to hlavné z Ciny, ale neni tak silnd. Sam
majitel Fikd: ,, Lidé v Cechdch si radéji poridi kvalitni ceskou hracku nezli cinsky
vyrobek

Dalsim konkurentem v oblasti kovovych stavebnic je francouzska firma Meccano.
Podnik proti této konkurenci bojuje upravovanim cen stavebnic a hlavné se snazi
o velkou propagaci vyrobkaii.

Podnik neni jedinym vyrobcem ve stiedni Evropé. Existuje jeste néekolik podnikii,
které vyrabi stejné produkty, ovSem pri vyrobé pouzivaji jiné technologické
postupy, které jsou pro odbératele neprijatelné.

Odbeératelé pochazeji z celé Evropské unie, prevazné Neémecka, Francie,
Holandska, Belgie, Rakouska, Polska ¢i Recka. Kontakty jsme ziskali previzné
diky své tradicni kvalitni vyrobé a prezentaci na vystavach. V posledni dobé jsme
navdzali obchodni styky i s Cinou a Indonésii.

Mezi 50 — 60 % veskerych prodanych vyrobkii a polotovari Slo do Ceské
republiky. Zbylych 30 — 40 % vyrobkui jsme exportovali. Z téchto zakazniku tvorili
10 % maloodberatelé prevazné z nejblizsiho okoli, Pardubicky, Kralovéhradecky
a Stredocesky kraj. Veétsinu vyrobkii a Feziva vyvazime do celé Evropské unie. To



tvori zhruba 50 — 60 % vyrobenych vyrobku, zbylych 40 % odbeératelii je
z tuzemska.

Podnik neodmita ani zakazky na jeden kus a mad v soucasné dobé kolem 80
odbératelii. Protoze jde o mensi podnik, ktery nema pevné stanoven plan vyroby,
je schopen reagovat na pozadavky zakaznikit v rFadu dnit a tydnui.

Pomoci dobrych referenci spokojenych zdkazniku podnik zajistuje nové
odbératele.

Nejvetsi pokrok v ziskani zakazmnikit prisel s nastupem obchodnich zastupci
a naslednym proniknutim do lékarenskych distribuci (Phoenix, Alianc, Gehe)
a proniknutim do obchodnich siti JEDNOTA (Konzum, Coop). S prichodem téchto
obchodnich zastupcii se vyrobky zacaly rozsirovat do vSech regionii.

Nase vyhoda spociva v tom, Ze stale vyrabime poctivé pecivo a nékteré i dle
tradicnich receptur.Uz od svého vzniku pekarna nabizi siroky sortiment vyrobkui.
Diky tomu jsou nase vyrobky jedny z nejunikatnéjsich a nejkvalitnéjsich na trhu.
Obec Rokytno pro nas podnik nepredstavuje zadnou konkurenci, horsi uz je to ale
primo v Pardubicich, kde nalezneme pekarnu ,,na kazdém rohu*“. Proto néjaké
malé pekarstvi pro nds nepredstavuje Zadnou hrozbu na rozdil od Hradecké
pekarny, ktera dokdze ,,zavézt™ cely region. I pres mohutnou konkurenci se zde
dokdzeme vtésnat na trh a udrzovat stale prosperujici podnik. Pokud objevime
klienta, kterého bychom chtéli oslovit, pripravime pro ného specialni nabidku
a pokusime se na ného okamzité obratit. Také jsme zacali prodavat pecivo i na
selskych trzich v pardubickém pivovaru.

Za nejvice konkurenceschopny , produkt® podnik povazZoval a stale povazZuje
predpripravu do tisku. Na zaklade okolnich tlakii stale hledd nové moznosti, které
mu pomohou udrzet pevnou pozici alespoin v ramci Stredoceského regionu.
Nejveétsi prednosti je predevsim kompletni zpracovani propagacnich tiskovin
od navrhu resent po finalni tisk. ,, Konkurencni boje* vSak nejsou nijak zviast
silné, jelikoz se kazdé ze studii zaméruje vice na urcité ¢innosti a mnohdy se tyto
a zviditelnuji hlavné v urcité kategorii.

V soucasné dobé jiz prumyslova zona tolik pracovnich prileZitosti ve stavebnictvi
neposkytuje, ale podnik viastni stavebni techniku a vénuje se prevdazné stavebni
¢innosti. Zaméruje svou nabidku sluzeb i do vzddlenéjsich mist. Tam jiz nemiize
poskytovat sluzby za vyhodnéjsi ceny nez mistni podniky, a proto ma v soucasné
dobé velkou konkurenci.

V Ceské republice podnik v oblasti vyroby termo-izolacnich dek nemd absolutné
Zadnou konkurenci, a ma tedy vysadni postaveni na trhu. Ekonomickd vyhoda
produktu a vyrizeni dotace z Evropské unie jsou velkym lakadlem pro zdkazniky,
proto poptavka neustdle roste.

Podnik se za dobu 16 let piisobeni na trhu vypracoval mezi jednoho z prednich
vyrobcii v oblasti renovaci nitridovych a pancérovanych sSnekii. V pardubickém
regionu nemd temer zdadnou konkurenci. Ke stavajici vyrobé klempirskych
a zamecnickych strojit se pridala i vyroba zabezpecovacich boticek na osobni,
terénni a nakladni automobily a na motocykly, protoze zdkaznici zZadali tento
produkt a na trhu je nedostatek vyrobcii.



Obchodni cinnost spolecnosti se zaméruje na prodej extruderu, vytlacovacich
strojii a technologickych linek na plasty a gumu, urcenych pro cesky, slovensky,
polsky a némecky trh.

Podnik tak reagoval na poptavku od vyznamnych zakaznikii, kteri Zadali moderni,
kvalitnejsi a vyssi kapacitu strojui. Napriklad podnik JUTA pozadoval vyrobit
vyrobni linku (extruder) na vyrobu polypropylenové folie. Nejvyssi poptavka byla
od podnikii automobilového priimyslu, ktery se v Ceské republice rozvijel. Podnik
proto investoval do vyzkumu a vyvoje novych extruderii.

S postupem casu se obchod zacal rozsirovat a zbozZi bylo dodavano
do obchodnich Fetézcii. V této dobé vstoupila Ceskd republika do Evropské unie
a tim umoznila zahranicnim spolecnostem vniknout na vnitini trh.

Spolecnost musela zacit o své odbératele bojovat. Zacala vyrabet vyhodnéjsi, tzv.
ekonomické baleni svych vyrobkii a zacala vymyslet nové prichuté. Toto se ji
nakonec vyplatilo a o jeji vyrobky vzrostl zdjem, protoze podobné vyrobky
konkurence nedokazala vyrobit.

Spolecnost sice méla vyhodu oproti konkurenci, mistni trh znala a jeji vyrobky
znali zdkaznici a byli na né navykli, ale i presto se podnik rozhodl vytvorit
pro zakazniky nové prichuté svych vyrobkii. Spolecnost ma velky sortiment
vyrobkii riiznych tvari, chuti a kombinaci chuti.

Vroce 2006 celosvétove stoupa v oboru vetrné energie poptavka po vyrobcich,
které podnik produkuje. Nejvétsi zajem ma USA, Cina a Indie. Podnik se uicastni
veletrhit a vystav, kde predstavuje své vyrobky.

Nepretrzity provoz je vdnesni dobé nezbytnou soucasti snizovani ndkladii
na porizené technologie a tim i zvySovani konkurenceschopnosti.

Samozrejmé v pocatcich byla obava z konkurence daleko vétsi, nebot’ spolecnost
neméla reference na montaz zarizeni VVN, a proto se zabyvala montazi zarizeni
Voblasti VN a NN, kde byl tlak konkurence daleko vétsi. Proto se vedeni
spolecnosti  rozhodlo zacit montovat liniové vedeni arozvodné zarizeni
0 napétovych hladinach 110 kV a vyssich, kde byla konkurence mensi.Velmi
vyznamnou investici je nakup tzv. by-passu, ktery slouzi na preklenuti
rekonstruované casti liniového vedeni VVN. Tato investice vznikla na popud
provozovatele rozvodné soustavy CEZ Distribuce. Vedeni spolecnosti nemohlo
dopustit, aby CEZ Distribuce jako nds hlavni zdkaznik timto opatienim nasi firmu
L vySachoval ze hry“. Proto netrvalo ani piil roku a uz se zpracovaval projekt na
tyto by-passy.

Viastnici zjistili, Ze viivem velké konkurence neni mozZné se vtomto regionu
rozsirovat, ale Ze je nutné hledat nové aktivity, s kterymi mohou uspét na trhu.
Dalsi aktivita, o kterou podnik rozsivil svou cinnost, byla metrologie.V letosnim
roce napriklad zacala provadet pmeuservis jak pro ndkladni automobily tak
pro osobni.

Kdekdo si umi opravit auto doma. Proto je konkurence v regionu velkad. Podnik se
musi zamerit hlavné na aktivity kolem nakladnich aut, kde nelze konkurovat tak
snadno.

Poptavka po rozvadecich byla a stdle je dostatecna, diky tomu nebylo treba menit
predmeét podnikani ani jim poskytované sluzby.

Pred tremi lety zjistil, Ze konkurence sniZila ceny o 10 %. Bylo to v diisledku
porizeni nového stroje, ktery konkurenci snizoval naklady. O této skutecnosti byl



informovan odbérateli a vyzvan k nové nabidce. Aby mohl nizsi ceny poskytnout,
musel trvale snizit naklady na vyrobu, proto se rozhodl pozadat o dotaci
Z Evropské unie. Diky této dotaci na nové vyrobni zarizeni mohl také snizit
vyrobni naklady a ceny svych vyrobkii.

Kdyz uz kni zacaly prichazet nové zdikaznice, rozhodla se také si je udrzet.
Nechala si proto vytisknout vizitky s telefonnim cislem a zavedla kupony, které
rozdavala zdakaznicim. Sem se pak zapisovaly jednotlivé navstévy a za deset sluzeb
byla jedna zdarma.

Chteli jsme vyjit vstric zdkaznikiim, proto jsme se nasi produkci a specializaci
rozhodli rozsirit o plnobarevny tisk na samolepici folie, velkoplosné bannery
a napisy na fasadu.

Z nastradanych penéz, ziskanych z reklam a nevybraného stavebniho sporeni,
Jjsme nakoupili nové vwkonnéjsi pocitace, nové grafické programy a techniku
pro dokonalejsi tisk a Fezbu.

Veskeré aktivity jsme zamérili pouze na export, téemer 97 %, jelikoz na domacim
trhu nebyla atraktivni poptavka, kterd by :zajistila nds dynamicky rozvoj
souvisejici s dalsSim ndkupem modernich technologii.

Samotné otevirani prodejen doprovazi vyhlaseni v mistnim rozhlase, zasilanim
kuponii do schrdanek mistnich obyvatel nebo akcemi doprovdzenymi vzorky
pro zakazniky zdarma.

Na zdklade velké poptavky po kancelarském nabytku se spolecnici rozhodli zaloZit
mensi vzorkovny po republice a rozsirit tak region pusobnosti.

Postupem casu firma ziskavala renomé predevsim diky kvalitné provadené praci,
naprosté flexibilité a ,,jinému “, netradicnimu pristupu.

Velky vyznam méla spoluprace s distributorskou spolecnosti Lacnea, kterd zacala
kolinskou syrovatku vyvazet do zemi Jizni Ameriky a vyvazi ji do dnesniho dne.
Postupné po roce 2000 se uzavrely jesté dalsi vyznamné smlouvy s distributory
pro oba zavody a pak i pro zdavod v Zabrehu. Jedna se o spolecnosti Milkpol
a Laktos, které se snazi susené produkty vyvazet do celého svéta.

Vyroba spliuje ty nejprisnéjsi podminky kladené na vyrobu potravinarskych
vyrobkii v ramci statu Evropské unie a Ruska. Oba zdavody v Koliné i Brné musely
projit velkou a nutnou rekonstrukci a modernizaci své vyrobni technologie,
zvySeny byly pozadavky na hygienu, zvlasté pred vstupem 1. 5. 2004 do Evropské
unie. Neprovedeni vysoké modernizace na zavodech by znamenalo stop vyvozu
do zemi Evropské unie a Ruska.

DulezZitym zdrojem informaci o situaci na trhu jsou odborné veletrhy a vystavy,
kterych se podnik pravidelné zucastnuje. Veletrhy a vystavy jsou také pravidelné
navstévovany za ucelem navazani obchodnich kontakti a vsude jsou testovany
Nové potieby zakaznikii.

Kwvuili celorepublikovému utlumu poptavky se v soucasnosti konkurence chova tak,
Ze stahuje ceny vyrobkii na minimum s cilem ,,za kazdou cenu prodat*“. To sebou
nese velke riziko, Ze kvalita vyrobkii nebude odpovidat pozadavkiim danych
projekti, se kterymi prichdzi zakaznik. Vyse katalogovych cen se ukazuje byt jen
orientacnim udajem, protoze téemer nevyjadiuje skutecnou prodejni cenu. Kvuli
tomuto chovani jsou prodejni ceny momentalné tlaceny na historické minimum.
Podnik ale v Zadném pripadeé nechce stlacovat ceny na ukor kvality.



Podnik ma sveé stalé zakazniky nebo se na néco specializuje, vzdy se najdou lidé,
kteri potrebuji neco vyrobit, at uz pro sviij rodinny dum, podnik nebo néjakou
soucastku.

Do roku 2016 jsme vyrabéli pouze retézy pro strojirenské podniky. Ale vzhledem
K tomu, ze jsme chtéli ziskat nové zakazniky, museli jsme zvazit nasi situaci. Bud’
nakoupit nové stroje a vystavet novou vyrobni halu nebo ponechat soucasny stav.
Soucasny stav by nikam nevedl, ackoliv nakup nového zarizeni a stavba haly
znamenaly velké financni vydaje cca 8 mil K¢. Na to jsme bohuzel neméli, ale
novi odberatelé byli prioritou, proto jsme si vzali uver od banky. Az tato realizace
nam umoznila novy rozvoj. Ziskali jsme nové odbératele z jinych odveétvi.
Vzhledem k tomu, zZe od té doby miizeme uspokojit Sirsi spektrum zdkaznikii,
vynosy rostou a zdkaznici jsou spokojenéjsi, byla to dobra cesta a hodné nam
V podnikadni pomohla.

V zacatcich podnikani jsme vyrabéli retézy pouze pro strojirenské podniky. Nase
konkurence vsak nabizela vétsi sortiment vyrobkii. Pro vyhoveni pozadavkiim
pro vyrobce motocyklii, zemédeélské podniky a hlavne retézy, které jsou
uplatinovany v potravinarstvi - prevazné v pekarstvi.

V odvétvi vzduchotechniky je znacna konkurence. Spolecnost se od zacatku
soustreduje i na koncové zdakazniky a nabizi tak mensim zakaznikiim odpovidajici
servis v podobé systemu komplexnich balicki. Ma tak vici ostatnim firmam
znacnou konkurencni vyhodu v ramci regionu i celé republiky. V oboru totiz
existuje jen nekolik malo podnikui, které poskytuji kompletni sluzby.

Nakonec nas napadlo zacit investovat do reklamy, kterou jsme do té doby
nepovazovali za dilezZitou. Pronajali jsme si dva billboardy v Pardubickém kraji
V blizkosti frekventované silnice, na nichz bylo umisténo logo firmy, obrazek jedné
Z vyrobenych kuchyni a slogan akce, kterou jsme zacali poskytovat — Ze ke kazdé
nové kuchyni ziska zdakaznik znackovou mycku Bosch zdarma. Zaroven jsme Se
rozhodli zaplatit reklamu v rdadiu. V okoli jsme zjistovali, jaké radio kdo nejvice
posloucha. Volba padla na radio Hey a tak jsme si u nich objednali slogan
na nasi firmu.

Jedinou variantou, jak se zachranit, bylo prejit z vyroby pro velké podniky
na vyrobu pro drobné chovatele. Otevreli jsme tedy v roce 1998 v nasich
prostorach podniku velkoobchod, kde jsme prodavali krmné smési pro kraliky,
prasata, brojlery apod.

Zkusili jsme tedy po okoli rozeslat ruzné inzeraty a letaky. Poslali jsme je
i do mistnich novin a rozdavali na veletrzich.

Co se tyka prostor podniku, adresa na Vaclavskem namésti je velmi prestizni
a ztohoto duvodu byla také spolecniky vybrana. Dostupnost z jakékoli casti
Prahy je také vyborna, vse je ovsem velmi draze vykoupeno vysi najemného.

K vyhledavani a oslovovani zakaznikii firma vyuziva a vzdy vyuzivala tzv. mass
mail, komunikacni metodu, kterda spociva v hromadném oslovovani vice
eventualnich zakaznikit pomoci mailu.

V' soucasné dobé je nutnosti rychle reagovat na stile ménici se prostredi,
podnikatel nemiize pocitat s ramcovymi smlouvami, které zajistuji zakazky napr.
na cely rok nebo i na déle, ale naopak kvili neustalému riziku se musi stale snazit
byt nejlepsim na trhu.



Maly prirucni sklad nam vsak zacal byt také maly, protoZe zdkazmici si na
dodavky z Cech zvykli velice rychle. Pronajali jsme si tedy dalsi sklad v aredlu
firmy ve vedlejsim mesté. Spolecné s pronajatymi prostorami jsme si ,, pronajali
| jejich skladnici, kterda nam pripravovala a expedovala zbozi.

Zacali jsme pravidelné kazdy rok navstévovat Mezinarodni strojirensky veletrh,
coz byla a stdle je nenahraditelna prileZitost prezentovat svoji firmu novym
zakaznikum a setkat se s téemi stavajicimi. Priprava veletrhu je také velmi slozita
¢innost, kterd vyzaduje maximdalni duslednost.

Dale jsme se také snazili snizovat své naklady, napr. tim, Ze jsme omezili osobni
cesty k zdakaznikim. Nastésti jiné kroky nds krize nedonutila udélat.

Pokud chceme byt konkurenceschopni pri podavani nabidek, musime presné
zvazit, jaké prdce jsou takzvané pomocné a jaké jsou odborné. Mdam-li instalovat
elektrickou sit, vsechny pripravné prace (sekani tras kabelii a jejich natahovani)
jsou prace pomocné a zadat ji vlastnimu zaméstnanci s vyssi mzdou je financné
velmi nakladné a neefektivni. Velké mnozstvi nabidek od konkurencnich firem tlaci
cenu tak nizko, Ze jsem nucen tuto praci zadat jiné firmé formou subdodavky.
Na trhu je mnoho firem, které zaméstnavaji zaméstnance bez odbornych znalosti,
kteri jsou vsak manudlné natolik zdatni, Ze tuto pomocnou prdci zvladnou v dobré
kvalité. Behem uplynulych let jsme navazali kontakt s vice podniky, mohu ale Fici,
Ze v soucasné dobé spolupracujeme hlavné s jednou, ktera své sluzby poskytuje
kvalitné, za rozumnou cenu a sidli piimo v Ceskych Budéjovicich. Nevyhodu
vidim hlavné v tom, Ze veskeré prdce pozaduji zaplatit hotové a po jejich
dokonceni.

Vroce 2008 jsme zacali pocitovat pokles objemu prace. Nasi zdkaznici zacali
omezovat své planované investice a ty, které probihaly, mély charakter spise
nutné prdce kudrzeni stavajicitho provozu. Nejvyraznéjsi omezeni bylo v roce
2009, kdy napr. podnik AISIN EUROPE MANUFACTORING CZECH, s.r.o.
Pisek, ktery je nasim steézejnim obchodnim partnerem, propustil okolo 60 %
zamestnancii, vyrobu omezil na minimum a nase sluzby nepotreboval. Situace
byla pro nasi firmu velmi neprizniva. Tento pokles objemu vykonii byl rozsahly téz
u ostatnich — témer u 90 % obchodnich partnerii bud uplné zrusili, nebo vyrazné
omezili investicni prdce. Proto jsme na tuto situaci museli rychle reagovat. Bylo
nam jasné, Ze toto je prechodna doba a nasim cilem bylo udrzet si dobré
a kvalitni obchodni partnery, ale i zaméstnance. Méli jsme nékolik moznosti, kde
usetrit, aby se to neodrazilo v kvalité poskytovanych sluzeb. Domluvili jsme se,
kde zacneme a vjaké posloupnosti budeme pokracovat. Usetrit se dalo
V provoznich, osobnich a mzdovych nakladech.

V roce 2001 se objevilo regiondlni omezeni: obchodni velkoobchod GLOBUS
V Pardubicich. Pro nas se stal GLOBUS konkurenci v oblasti elektroniky (znacky
LG, THOMPSON). Cenovy trik Globusu (klamani zakaznika nas velice poskodil,
protoze tyto ,,nové“ znacky byly (a dale jsou) levné. Z tohoto duvodu jsem musel
uzavrit pobocku na ulici Jana Palacha v Pardubicich, proste se to nevyplatilo.
Pobocku v Pardubicich jsem uzavrel kviilli GLOBUSu. Mél jsem na vybeér, zda
uzaviu pardubickou ¢i kralovéhradeckou pobocku.

V roce 2015 se zhorsila ekonomicka situace prodejny. Tento pokles prisuzujeme
tomu, zZe se v této dobé zacali hodné rozmahat supermarkety a hypermarkety,
které nabizely ruzné druhy zbozZi a to i zboZi drogistické.V tomto obdobi jsme



zacali ztrdcet své klienty a ja jsem se rozhodla, ze zkusim rozsiFit nabidku nasich
produktii o hnojiva, postriky, pripravky pro péstitele zeleniny a ovoce a pripravky
pro chovatele drobnych zvirat. Tento sortiment se mi zdal vhodny, jelikoz se hodi
do drogistického sortimentu svou chemickou pribuznosti a jeho postupny ndakup
Jjako zbozi na prodejnu nebyl nadmiru financnée narocny.

Napadlo mé tedy po vzoru kamarada z Moravy poradat nékolikrat do meésice
degustace zamérené na urcity druh vina, pri té prileZitosti nabizet akci 1+1
daného vina zdarma a p7i nakupu nad 1000 K¢ darkové baleni zdarma.
Vynakladal jsem spoustu financnich prostredkii na dobrou propagaci a reklamu,
protoze jsem védél, Ze je to potieba a miiZe mi to zvysit prodej.

Pokud jde o konkurenci, vzhledem k vyse uvedenému pro mé vyraznou roli
nehraje. Samozrejme existuje mnoho dobre fungujicich firem ve stejné oblasti,
jako jsem ja. Ale ja jiz mam vybudované vztahy se stalymi partnery. Vim, Ze se
poradaji riizna vybérova rizeni na lakavé projekty, ale zatim nemdam potrebu se do
nich hlasit.

Technologie EIB byl novy systém, o ktery zacinal byt velky zdjem. Jako jedina
spolecnost v Ceské republice jsme provadéli aplikaci v takovém rozsahu.
Navzajem jsme si neprebirali zdkazniky. I kdyz se jednalo o konkurenci, tak to
byla zdrava konkurence, zZdadna rivalita. Vse bylo na bazi korektnich obchodné
ekonomicko-technickych vztahii.

Firma se rozhodla jit cestou kvality. Své sluzby poskytovali v nejvyssi kvalite
dokonce za cenu nizkého zisku. Tato strategie se jim vyplatila.

Z duvodu konkurencniho boje jsem pronajala chodbu na poliklinice
a zrekonstruovala ji. Umistila jsme zde prodejni pult, stoly a Zidle, barovy pult
S barovymi Zidlemi. V roce 2013 jsem oteviela Bistro na poliklinice

V prodejné se snazim rozsirovat sortiment zbozi a tim hledam i dalsi nové
dodavatele v kraji. Konkurencni vyhoda je prodej netradicniho zbozi. Dalsi
vyhoda nasi prodejny pred konkurenci spociva v oteviraci dobé. Oteviraci doba
prodejny je zamérena hlavné na lidi, kteri vstavaji brzy do svého zaméstnani -
predevsim vyrobni délnici. V pracovnich dnech je prodejna oteviena od 5:15
hodin.

Nasledné jsme koupili frézovaci hlavu a ostatni ndstroje na vyrobu eurooken a tim
bylo rozsireno portfolio cinnosti o vyplné stavebnich otvorii. Vyrabime eurookna
68, eurookna 78 v provedeni dvojsklo i trojsklo a vchodové dvere.

Napadlo mé, Ze bychom mohli rozsirit vyrobni cinnost o stavebni truhlarstvi
(konkrétné o vyrobu eurooken a vchodovych dveri), o které byl zdjem. To vSak
znamenalo investovat do nastrojii na vyrobu oken.

Rozhodujici bylo a je pro nas neustdlé srovndavani nasich vyrobkii, sluzeb, cen,
distribuce a propagace s konkurenci. Drive jsem tuto otazku jsem nijak resit
nemusel, konkurence nebyla zZadna, i v okoli minimalni, coz se postupné meénilo.
Nyni nesmime za svymi konkurenty zaostavat a na jejich zmény musime rychle
reagovat, nebot zde je 6 konkurencnich spolecnosti, které rovnez podnikaji
V polygrafické vyrobé. I presto se drzime na velmi dobré pozici, za kterou se
rozhodné nemusim stydét, ovsem nesmim usinat na vaviinech a musim pocitat
S moznosti, ze budoucnost miize vse zmeénit.

V roce 1995 jsme ziskali zakazku na grafickou upravu a tisk mésicniku pro nasi
obec. Tiskneme jej 1x mésicne a myslim si, Ze i touto cestou, se o nds mnoho



zakazniku dovedelo. Pro obec jakozZto pro své rodné mésto deélame vesmés
veskerou tiskarskou praci, ktera se naskytla ¢i naskytne.

Lidské zdroje

Nasledujici text demonstruje ptiklady dokumentujici chovani managementu podniku

vici zaméstnanciim i lidskym zdrojim v prostiedi, jejich zptsob ziskavani, vzajemné vazby.

e V okoli se zacalo stavet logistické centrum pro celou Evropu a nabirali se pracovnici.
Tak se nam velmi zuzovala zdkladna, ze které jsme mohli vybirat své zaméstnance.
Museli jsme se zamyslet, zda ziistaneme nebo piijdeme do jiné oblasti, kde jsou nizké
mzdy a vyssi nezaméstnanost.

e Nechtéla jsem hledat nikoho ciziho, proto jsem se ptala mezi rodinnymi prislusniky
a znamymi. Nakonec se naskytla prileZitost vzit si do obchodu maminku. Pracuje zde
dodneska. Brzy vsak pujde do diichodu. Proto jsem se domluvila s dcerou, kterd letos
bude koncit ve Skole, Ze ji po maturité nahradi.

e Na zacatku praci zastal pouze jeden zaméstnanec na sméné. Po porizeni termindlu
vznikla potireba dalsich lidi na samotné oviddani termindlu a byli prijati
4 zaméstnanci, kteri by tuto praci zastali.

e Co se tyka skladby zaméstnancii, je podnik zavisly na svém regionu. VSichni
zaméstnanci podniku jsou z okruhu maximdlné deseti kilometrii. Pri vyhledavani
zameéstnancii podnik spolupracuje s okresnim uradem prace.

o Nejen v duisledku této krize, ale i vzhledem k poklesu poptavky dochazelo k trvalému
snizovani poctu zaméstnancii, a to cca 2 - 3 zaméstnanci rocné. Koncem roku 2017 je
spolecnost v diisledku zachovani vykonnosti vyroby donucend zavrit provozovnu, kde
v té dobé uz stejné neprobihala téemér zadna vyroba. Zaméstnancum byla nabidnuta
moznost presunu na Stejné pozice a za stejnych platovych podminek do nové
provozovny vzdalené 30 km.

e Zpocatku jsme hledali nové zaméstnance prostrednictvim spoluprdce s uradem prdce.
Sjeho Ccinnosti jsme vsSak nebyli spokojeni, protoze na pohovory prichazeli
nevyhovujici uchazeci bez praxe a zkuSenosti a viile pracovat. Proto jsme zacali
pracovni nabidky zverejnovat pouze prostrednictvim mistniho rozhlasu.

e Ziskavani novych slévacii je viak velky problém, ktery se slévarna snazi resit vlastnim
zaucenim novych pracovnikii, nebot' v soucasné dobé jsou vsechna uciliste v okoli jiz
zruSena. Bolestivym mistem se ukazala neprilis dobra znalost cizich jazyki v podniku.
Prestoze se podnik snazi zaméstnanciim vychdzet vstiic a zajistuje pro né jazykové
kurzy, maji v této oblasti vsichni jeste znacné rezervy. Perfektni znalost ciziho jazyka
Jje dnes vysoce Zadand a nutna, a proto se vsichni snazi v tomto sméru zdokonalit.

e Od roku 2015 se pocet zaméstnancii zvétsil o 14 lidi. Prispélo k tomu hlavné rozsireni
vyroby vroce 2017, kdy se zacaly vyrabét bio produkty. Nyni ma firma 44
zameéstnancii na plny uvazek plus dalSich 6 obchodnich zdstupcu, kteri pracuji
na zivnostensky list.

e Podnik samoziejmé nékolik zaméstnancii vystiidal, ma ale i zaméstnance, kteri zde
pracuji od zaloZeni podniku. Prdce v tomto regionu neni tolik, a proto sehnat
zaméstnance neni az tak tézke. Vetsinou se jedna o zaméstnance mistni. Podnik snad



nikdy nemél zaméstnance, kteri by musely do zaméstnani zdlouhave dojizdet.
Kvalifikace je vitana, ale neni nutnosti.

e Potencionalnich uchazecii o zaméstnani je zde dostatek. Primo v Pardubicich sidli
soukroma stredni podnikatelska Skola, jez jako jeden z oborii nabizi grafiku a dalsi
Skoly sidli v Praze.

e Na zacatku podnikani bylo potreba k zajisteni chodu podniku pouze jednoho ridice. Jiz
v té dobé nebylo lehké spolehlivého Fidice zajistit. Nekolik se jich vystridalo, nez
prisel takovy, ktery vykondaval svoji praci zodpovédné a na kterého bylo spolehnuti
rovneéz v oblasti hospodareni s pohonnymi hmotami atd.

o Nedostatkem zajemcii o prdci podnik netrpél a netrpi. V regionu je zdajemcii o praci
dostatek. I v nabidce prace viak existuje konkurence, takze se stavalo i to, Ze kdyz se
zaméstnanec dobre naucil ovladat dany stroj ¢i vozidlo, odesel ke konkurenci.

o Podnik se potyka s problémem nedostatku obrabecu kovu, protoze toto remeslo pomalu
mizi z pardubického regionu. Hlavnim ditvodem je, Ze v regionu je pouze jedna stredni
skola, ktera tento ucebni obor nabizi. Ziskani novych pracovnikit nebylo snadné,
protoze v pardubickém regionu je nedostatek vzdélavacich instituci pro budouci
obrabéce, které by podnik potieboval. Proto byli pracovnici , pretazeni
od konkurence. Nabidli jsem zaméstnanciim vysSi plat nez konkurence, pracovni
pomer na dobu neurcitou a zaméstnanecké benefity, cimz jsme kvalifikované
pracovniky ziskali.

e Jedinym problémem byla nevzdélanost zaméstnancii, nebot vsichni pochdzeli
ze zemedeélstvi, museli se naucit hygiené v potravinarstvi, spravné manipulaci s vécmi
a odpovidajicimu Saceni.

o Podnik mel velky problém sehnat kvalitni pracovniky, kteri budou ochotni vykonavat
tuto nelehkou, technicky velice presnou a zodpovédnou prdaci, navic v reZimu
nepretrzitého provozu.

e Personalni problémy hledani pracovniku na pozici ,,montér‘ zajistujeme tak, ze mame
smlouvy se dvema ucnovskymi stredisky z Pardubického kraje.

o Varedlu sidli automobilova skola vcietné ucilisté a pro podnik neni Zadny problém,
pokud potrebuje nabrat nové zaméstnance. Novi zaméstnanci do pozic s pozadovanym
vys$sim vzdelanim jsou téz nabirani z vyse uvedené automobilni priimyslovky.

e Skladba zaméstnancii byla vidy regiondlni, k zaméstndavani osob ze zahranici
nedochazelo a to diky dostatecnému mnozstvi zaméstnancii z regionu i jejich
vyhovujicimu vzdelani.

e Jednalo se pouze o délnické pozice, kde se pozaduje vyucni list nebo stredoskolské
vzdelani v oblasti elektrotechniky, dale napriklad svarecsky pritkaz a zrucnost pri
praci s kovem. Vyssi potreba zaméstnancii je uspokojovdana prostiednictvim
brigadnikii zaméstnavanych na nékolik mésicii predevsim v lété, protoze v letnich
mésicich je nejveétsi poptavka stavebnich firem po vyrobcich a sluzbach. Jednalo se
pouze o délnické pozice, kde se pozaduje vyucni list nebo stredoskolské vzdelani
V oblasti elektrotechniky, dale napriklad svarecsky pritkaz a zrucnost pri praci
s kovem.

e Rizikem podani inzeratu pouze do mistnich novin bylo to, zZe se v blizkém okoli takovy
clovek s pozadovanym vzdelanim tézko najde, a to se i overilo. Podali jsme tedy dalsi
inzerat, na ktery se nam ozval pouze mlady student, ktery potreboval praxi v ramci
skoly.



e Lidé za mnou sami chodili, jestli pro né nemam néjakou praci. V soucasné dobé
bojujeme s vysokymi naklady a tak atraktivnost odmén pro ceské lidi vyraznée klesla,
na pracovni trh i k nam do podniku zacala proudit spousta zahranicnich pracovnikil.

e Prijimali jsme nové zaméstnance, brigadniky a umoZznili jsme i nasim stavajicim
zaméstnancium privydélavat si na vedlejsi pomer.

o [ pres stehovani podniku jsme soucasné prijali prvnich pét zaméstnancii. Dohodli jsme
se s puvodnimi zaméstnanci, Ze jich vétsina prejde.

e Nakonec se naskytla prilezitost vzit do meho obchodu maminku. Pracuje zde dodneska.

e Vroce 2016 byla jedna prodavacka tabdku propusténa za poruseni. Spolecnost se
rozhodla neprijmout nového zaméstnance. Problémy byly vyreSeny brigadniky.

e \ poslednich dvou letech podnik propustil 5 zaméstnancu. Ditvodem bylo nakoupeni
nového stroje, ktery pokryl praci téchto nékolika zaméstnancu a dalsim diivodem byla
dopadajici hospodarska krize.

e V soucasnosti se podnik vzpamatovava z nasledkii hospodarské krize. Nejen v diisledku
této krize, ale i vzhledem k poklesu poptavky dochdzelo k trvalému snizovani poctu
zameéstnanci, a t0o cca 2 - 3 zameéstnanci rocné.

e Hlavni pricinou snizovani pozadavkii na zaméstnance, predevsim u délniku, je maly
zdjem u mladych lidi vyucit se v tomto oboru a maly zajem o manudlné tézsi praci.

o V dobé hospodarské krize z pitvodnich 35 zaméstnancii zbyla polovina, kterd se musela
smirit s tim, Ze v této nelehké dobé nedojde k nariistiim platii a odmen.

e Predstava podniku byla takovad, Ze v dnesni dobé opoustéji vysoké skoly mladi lidé
S dokonale zvladnutou znalosti nejméne dvou cizich jazykii. Novy zaméstnanec
bohuzel toto ocekavani nesplnil a po necelém roce se s nim firma musela rozloucit.

e Po par letech spolecnici zhodnotili situaci tak, Ze optimalni pocet zaméstnancii ve firmé
Jsou tri lide, jelikoz sami dva objednavky nezvladaji a ¢tyri na sebe neziskaji potrebné
trzby. V soucasné dobé tak podnik zaméstnava 3 zaméstnance a jednoho pracovnika
na vypomoc.

e Pri vetsich zakdzkdach si firma najima drobné podnikatele, odborniky pro oblast
stavebnictvi.

e Pro zacatky podnikani stacilo do 10 zaméstnancii. Postupné, jak se podnik rozriistal,
potiebovali vice zaméstnancii do vyroby, ale i technicko-hospodarské pracovniky. Stav
zameéstnancii ve spolecnosti byl v pololeti roku 2009 celkem 42.

e Viivem sveétové financni krize a podstatnym snizenim zakazek ukoncilo pracovni pomér
celkem 28 zaméstnancii.

o Vroce 2004 vsak doslo v duisledku malého vyuzivani a vysokych ndkladii na provoz
k prodeji provozovny v Moravanech a tim ke snizeni poctu zaméstnancii.

e V letech 2014 - 2018 Klesia potreba lidskych zdrojii z ditvodu ndakupu nového stroje
a vyuziti novych technologii.

e Nema Zadné zaméstnance, pomocnou silu ¢i néco podobného nikdy neméla a pry ani
nepotiebovala. Vidy na vse stacila sama a nevyhodné by to pro ni bylo i Z financnich
ditvodii.

e Bohuzel jsme museli propustit néekolik zrucnych lidi, jelikoz odbyt nedosahoval
pozZadované urovné.

e Nas odberatel rozhodl o presunuti vyroby stupacek smérem na vychod a my tak prisli
0 velmi lukrativni zakazku. Nezbyvalo nam nic jiného, nez se rozloucit s brigadniky
a bohuzel i s nekterymi zaméstnanci, pro které jsme neméli praci.



e Jedna se o neprilis kvalifikovanou praci adekvatne tomu odmérnovanou.

e Bylo vypsdno vybérové fizeni, kterého se zucastnilo nékolik uchazecii. Zdadny z nich
vSak nesplnoval vysoké pozadavky, které si management kladl.

e Spolecnost kazdorocné investuje penézni prostredky do neustalého udrzovani
kvalifikace svych zaméstnancu a jejiho dalsiho zvySovani.

e Po spolecné domluvé jsem ho zaméstnal. Byl to kamarad a védel jsem, Ze je Sikovny,
predchozi a vydrzelo ndam to do roku 2013. Potom byl z osobnich diivodii nucen se
prestehovat, takze jsem byl opét bez spolupracovnika. Nového jsem nehledal, zatim
Jjsem to stihal a hlavné jsem vedél, Ze za rok dokonci Skolu muj syn, ktery se téz jako ja
uci zamecnikem. Po dokonceni Skoly se mu nechtéla hledat prace a tak zacal pracovat
u me. Vwhovoval mi ze vsech zaméstnancii nejvice, protoze kdyz se mi néco nelibilo,
nebal jsem se mu to Fict a pripadné mu vynadat. Postupem casu jsem si ho naucil
pracovat tak, ze mé uz ani k prdci nepotieboval a kazdy jsme se vénovali samostatné
jednotlivym zakazkam. Pokud jeden potreboval, pomohli jsme si navzajem a vSe
klapalo. Syn si asi za dva roky dal Zadost na ohldSeni Zivnosti a délili jsme se
0 zakazky. Stale jsme délali spolu.

o S naborem zaméstnancit jsme neméli problém. V tomto regionu byla vysoka
nezaméstnanost, tudiz lidé nové pracovni prilezitosti privitali velmi pozitivne.
Vzhledem Kk tomu, zZe neni potreba vysoka kvalifikace pracovnikii, brzy se stavy
zaplnily. Prevdazna vétsina pracovnikii obsluhuje riizné stroje, takze jim staci pouze
stiedni vzdelani technického sméru a dobré zaskoleni. S odchodem pracovni sily ke
konkurenci také nikdy problém nebyl.

o Diky tomu, Ze jsme dobie prosperujici podnik, miizeme nasim zaméstnancum nabidnout
zajimavé platové ohodnoceni, takZe nemaji potiebu hledat si prdci jinde. Je tu
| moznost kariérniho ristu. Nutnosti je ovsem navstévovat odbornd Skoleni, kterd si
zaméstnanec musi hradit sam.

o Zkusili hledat pres inzerat, ale nikoho takto neprijali, nebot’ bylo hrozné, kdo se o misto
uchazel. 'V inzeratu byla uvedena pozZadovana kvalifikace, kterou vSak uchazeci
nespliiovali a z jejich chovani bylo patrné, Ze ani nemaji snahu se cokoli ucit nebo se
prizpusobit. Stalo se rovneéz, Ze potencialni zaméstnanec kvalifikaci sice spliioval, ale
chtél spise misto, kde by dostaval penize a pritom nemusel moc pracovat. O takové
lidi samozrejme majitel zdjem nemél, proto volil reference ¢i osobni zndamost.

e Prvni zaméstnance jsme nehledali nijak slozite, potrebovali jsme pouze dva. Nabidli
jsme tedy praci dvema pitvodnim zaméstnancum, které jsem osobné znala a vedeéla
Jjsem, Ze to jsou pracoviti lidé. ... V dalSich letech jsme museli postupné pribrat dalsi
zaméstnance, protozZe uz jsme méli tolik prace, Ze se to ve ctyrech nedalo zvladat.
Zameéstnali jsme synovu manzelku, jeji sestru a tchana, ktery mi pomahal
S administrativou... Zaméstnali jsme do kramku jednu prodavacku. Tip na ni jsem
dostala od byvalého kolegy, takze jsme védeli, Ze se na ni miizeme spolehnout.

e V Pielouci se ndm to opét podarilo pres viad préice. V Zasmukdich a Uvalech jsme
najali zaméstnance na zaklade inzeratu, ktery jsme vyvesili na verejné desce
meéstského uradu a v okolnich obchodech.

e Zavaznym probléemem bylo personalni zajisténi. Zaméstnanci - operatori pohybujici se
v Praze a okoli se navzdjem znaji a velmi casto se vzajemné stridaji u riznych
zaméstnavatelu v této branzi, nékdy i v radu tydnu. Maji tedy ve své podstaté moc
ovliviiovat podniky a jejich chod a navzajem si vychazeji vstric.



e Prvni asistentka byla propustena jiz ve zkuSebni dobé, jelikoz ji chybély adekvatni
kompetence, nebyla schopnd odpovidajicim profesiondlnim zpiisobem jednat se
zdkazniky.

e Po dalsim vybérovém F7izeni nastoupila druhd sekretarka, ktera méla problemy
S nemeckym jazykem. I pres absolvovani firmou placenych kurzii se situace nezlepsila,
a proto byla po pul roce propusténa.

e Sehnat kvalitniho zaméstnance do skladu se zdalo jako velky probléem. Nemohl jsem
stale najit nikoho vhodného a vzniklou situaci jsem Fesil spolecné s mymi
zaméstnanci, kteri stridavé do skladu dochdazeli. Podal jsem si nékolik inzeratu
a provedl nekolik kol vybérového rizeni a vse bylo bez vysledku. Az se sam prihlasil
nas budouct kolega, ktery pracoval ve vedlejsi firme a projevil zajem pracovat u nas.
Musel jsem si na nej pockat dalsi tri mésice, ale musim Fici, Ze cekani se vyplatilo
a dnes mam kvalitniho zaméstnance i ve skladu.

e Vyhodou je piisobeni Stredniho odborného ucilisté v miste, zde je kazdorocné otevirany
obor elektrikar, jehoz absolventy jsme schopni zaméstnat a umoznit jim béhem studia
absolvovat letni brigady. Zdjem ze strany studentii je velky a my jej rddi vyuzivame.

o Mél jsem problém téchto 7 novych zaméstnancii viibec sehnat, protoze odbornici
na tuto oblast na Pardubicku nebyli a nejsou.

o Poslali nam 20 kandidatii, z nichz jsme prijali pouze 4. Zjistili jsme totiz, Ze spousta lidi
V Zivotopisech hodné nadhodnocuje své dovednosti. Nastésti jsme kazdého kandidata
peclivé prozkouseli, zda ma znalosti, které my do firmy potrebujeme.

e Prichdzeli sice novi zaméstnanci, ale ne s takovou praxi, zvlast se softwarem EB neméli
zkuSenosti a jelikoZz tento systém byl hlavnim zdjmem nasi spolecnosti, vznikal tady
velky problém.

e Pro Pardubice jsme se rozhodli proto, ze v Chrudimi chybél potencial kvalitnich
zaméstnancii v oboru radiokomunikaci, radné zaskolenych a zaucenych.

e Jako velky problém se ukdzalo sehnat spolehlivée zaméstnance. Podnikatel Zil
V Pardubicich kratkou dobu na to, aby mél vytvoreny okruh svych znamych, ze kterych
by vzesli spolehlivi pracovnici.

e Podala jsem inzerat do mistniho tisku na volné pracovni misto prodavacky do bistra.
Na inzerat se ozvalo 8 zajemcu o tuto praci. Ze zaslanych Zivotopisii jsem si pozvala
dvé uchazecky na prijimaci pohovor, na jehoz zdkladé jsem prijala zaméstnankyni
do bistra.

o V roce 2015 jsem také diky vyssimu poctu zakdazek musel prijmout dalsiho zaméstnance,
kterého mi zajistil Urad prdce, a v dalsich letech dalsich 8. Ty jsem si uz nasel pies
zndmé ¢i inzerci. BohuZel ani jeden z nich nebyl vzdélany v oboru, tak jsem musel
tento nedostatek resit skolenim, které bylo financné narocné, ale pro podnik nutné.

e Planovana investice do inovace vyroby si vyzada organizacni zmeny, kdy dojde
Kk premisteni nékterych stavajicich pracovnikii na novd mista a budou vytvoreny i 4
nové pracovni pozice. V soucasné dobé probihaji pripravy a stavajici zaméstnanci,
kterych se zmeéna dotkne, budou zaskolovani s cilem zvysit jejich technickou
odbornost.

o Velka krize nas hodné zasahla, situace nebyla pro nas dobra, oba nds dva by mnozstvi
zakazek neuzivilo, tak se syn rozhodl, Ze si najde jinou praci. Jinak bych si musel brat
zbytecné puijcky nebo dokonce ukoncit své podnikani

e Rok 2009 byl zasadnim zpiisobem poznamenan hospodarskou krizi. Snizily se nam
zakazky, tudiz bylo malo prace. Zakazky, na kterych jsme obvykle pracovali dva tydny,



byly nyni hotové za pouhy tyden. Bylo neunosné zaméstnavat plny pocet pracovnikii,
pro udrzeni chodu spolecnosti jsme museli pristoupit k razantnim uspornym
opatienim a propustit vetsi cast zameéstnancii. Bylo to tézké rozhodnuti, ale diky nemu
se nase financni situace vyrovnala, mohli jsme dale podnikat a nedostali jsme se
do financni neschopnosti jako mnohé podniky.

o Museli jsme propustit 2 zaméstnance pro nadbytecnost a vyplatit jim odstupné platy,
coz znamenalo dalsi financni zatez.

e Svym nadrizenym jsem totiz rekl, Ze v pripade, budu-li muset propustit byt jediného
zaméstnance, ja sam potapejici se lod opustim a budu pracovat pro jejich konkurenci.
Vse jsem délal pouze pro své zaméstnance a podarilo se. Byl to jediny argument, ktery
na mé nadrizené v materské spolecnosti v Nemecku platil a oni se rozhodli, ze
zastoupeni v Cechdch bude vedeno bez organizacnich zmén, ¢i zmén v poctu
zaméstnancii.

e Museli jsme ale vybrat tri zaméstnance, které jsme byli nuceni propustit. Vyber byl
velmi tézky, ale pokud jsme chtéli dal fungovat, jind moznost nebyla. Ovsem ani toto
opatieni postupem casu nestacilo a musel jsem propustit zaméstnance, a to bohuzel
ve vetsim poctu. Propustil jsem 14 zaméstnancii.

e V roce 2014 se zhorsila ekonomicka stranka prodejny. V této dobé jsme byli nuceni
Z financnich duvodii zkratit nasi zameéstnankyni pracovni dobu na polovicni.
A za nekolik mésicii odesla z nasi prodejny uplné a nasla si jiné povolani. Pak jsem
zustala na prodejné jen ja s manzelem.

e Vroce 1999 ma manzelka zacala na plny uvazek prodavat v nasem obchodu s textilem
a ja jsem se usidlil v obchodé s keramikou a takto to funguje iV soucasné dobé.
Zaméstnance jsem mél timto vyresené a bylo to pro mé i financné velice vyhodneé,
protoze jsem nemusel nikomu vypldacet mzdy.

e Nemiizeme si dovolit o zaméstnance prijit, protoze by se tézko shanéla adekvatni
nahrada. Tomu odpovida i jejich financni ohodnoceni a ostatni benefity.

o Fluktuace uklizecek byla dana nejen jejich omezenou schopnosti pochopit strategie, ale
také nizkou mirou nezaméstnanosti v Pardubicich.

e Jedna spolecnice se nechovala tak, jak se na spolumajitelku podniku slusi a patri.
Cinila tikony, které prospivaly pouze této osobé. Dva roky zpatky nam nesedély trzby
v pokladné na prodejné. Nezbyvalo mé a dalsim dvéma spolecnicim nic jiného, nez ji
vyplatit a pozadat o opusteni podniku.

e Svétova hospodarska krize, kterou vnimala vetsina firem béhem roku 2008 a 2009 se
U nds projevila az v roce 2011. Tato krize se projevila nedostatkem prace. Bylo nutné
S tim néco udelat. Dat vypoved’ jednomu ze zaméstnancu - ja jsem v tom nevidel
reseni. Nechtél jsem, aby jeden ze zaméstnancu prisel o praci. Proto byl zaveden
po poradé s ekonomkou a nasledné i ostatnimi spolupracovniky tzv. usporny rezZim.
Z toho duvodu se pracovni doba omezila jen na ctyri dny v tydnu.
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