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ZAKLADNi DLOUHODOBE PROBLEMY MANAGEMENTU

CESKYCH PRUMYSLOVYCH PODNIKU

BASIC LONG-TERM MANAGEMENT PROBLEMS OF CZECH INDUSTRIAL
ENTERPRISES

Jan Horejc, Pavel Machala, Petr Pergner

Abstrakt

Prispévek upozorniuje na opakujici se chyby, kterych se dodnes dopousti ¢dst managementu Ceskych
primyslovych podnikd, a ktery je nutno se zbavit i pfi uplatfiovdni modernich manaZerskych ndstroji a
metod. Jeho vznik byl inspirovan soucasnymi poZadavky predstaviteli managementu uvedenych
podniki na ¢eskou viddu a odstrariovdni uvedenych probléma md zlepsit vykonnost na trovni podnika.

Klicova slova: dlouhodobé problémy managementu ceskych primyslovych podnik(, jejich vycet a
pficiny, zakladni kroky k jejich odstranéni.

Abstract

The paper draws attention to recurring mistakes, which are still being committed by part of the
management of Czech industrial enterprises, and which must be eliminated even when applying
modern management tools and methods. Its creation was inspired by the current demands of the
management representatives of the listed companies on the Czech government, and the removal of the
listed problems is intended to improve performance at the level of the companies.

Key words: long-term management problems of Czech industrial enterprises, their enumeration and
causes, basic steps to eliminate them.

Uvod

Ceska ekonomika (vlastné celd ¢eska spole¢nost) nyni stoji — &i spise preslapuje — na kfizovatce a
snazi se hledat dalsi spravnou cestu. To plati — zjednodusené feceno - jak na Urovni statu, tak na drovni
jednotlivych ekonomickych celkd (v nasem pfipadé pramyslovych podnik(), tak ¢asto i na drovni
jednotlivcl. Na vsech téchto urovnich se dosavadni uzivané modely fungovani (¢i dokonce existence)
vycerpaly, je tfeba zvolit nové, a to za situace, kdy pred nami stoji nové technické ¢i ekonomické a
socidlni vyzvy, s nimiz se budeme pfi hledani novych modell zaroven vyrovnat (napt. digitalizace, vyzvy
v oblasti Green Deal, dlsledky dosavadni globalizace a v Cesku i silné dominantniho plisobeni
oligarchickych struktur v nékterych odvétvich, kolabujici trh prace, problémy financovani statu
v situaci, kdy bude neustdle klesat podil jeho ekonomicky aktivnich obyvatel apod.). Spole¢nym
jmenovatelem vétsiny problém0 je fakt, 7e Cesko neméa nebo pfiili§ ¢asto diametrdlné méni svoje
strategické zaméry v jednotlivych oblastech, pficemz komplexni celkova strategie prakticky neexistuje
a dlouhodobé nefesenych problém ve spolec¢nosti pribyva.

Na urovni statu se nyni vlida — ale aZ pod silnym tlakem predstavitel( podnikatelské sféry, nového
vedeni HospodaFské komory CR (HK CR), Svazu priimyslu a dopravy CR (SPD CR) a dalsich instituci —
bude snaZit o ndpravu — viz zavéry Konference Cesko na kfizovatce — Vize a strategie pro dalsich 30 let,
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konané dne 1. 9. 2023 za ucasti predsedy vlady Petra Fialy, zafijova schlzka ¢lend vlady s predstaviteli
HK CR, SPD CR, Konfederace zaméstnavatelskych a podnikatelskych svazi (KZPS) a dalSich instituci
s tématem Vize a strategie CR na 10 a vice let, vytvoreni pracovni skupiny pro strategické investice ze
¢lent Narodni ekonomické rady vlady (NERV) apod. Co vSsak mohou délat priamyslové podniky v situaci,
kdy tyto celostatni strategické dokumenty zatim neexistuji ¢i nejsou vyuzivany. Ukoly jsou podobné
Ukoldm vlady — pokusit se co nejrychleji a co nejefektivnéji fesit dlouhodobé problémy, které zde
existuji a byly zatim nedostatecné reseny.

1 Desatero zakladnich dlouhodobych manaZerskych problémt ceskych
primyslovych podnikd

Samoziejmé, Ze nasledujici vycet téchto problémi je subjektivnim stanoviskem autorl tohoto
¢lanku, svaj nazor si véak autofi vytvofili jednak na zédkladé dat Ceského statistického Gfadu, Eurostatu,
OECD a podobnych instituci, na zadkladé ¢lankd, analyz a dalSich material( Ministerstva primyslu a
obchodu CR (MPO), HK CR, SPD CR a rlznych poradenskych instituci a v neposledni fadé i na zakladé
rozhovor( s predstaviteli nékterych prémyslovych podnikd CR.

1.1 Schazi ndm vize a strategie, schazeji nam vizionafi a strategické chovani

Ceskou ekonomiku vidy tahli osobnosti, které méli jasnou pfedstavu o svém podnikani (Bata,
Skoda, Kolben atd.), dnes sice mame takového osobnosti v oblasti start-uptl (napf. Dame jidlo,
Livesport, Kiwi.com, Zasilkovna, Pr(iSa Research apod. — viz napf. (Mares, 2021)), ale v sektoru
prdmyslovych podnik( takovi lid¥i obvykle schazeji. Casto se postupné vy&erpdavaji faktory rdstu,
podniky postupné ztraceji mozné konkurencni vyhody, objem zahranicnich investic zacal zhruba od
roku 2014 klesat, rovnéz ziskovost produkce klesa, zatimco mzdy a naklady neustale rostou, podil high-
tech produkce se pohybuje okolo 10%, takZe se dostdvdme se do stavu, oznafovaného jako past
stfednich prijmQ. Pfitom zatim stale plati, Ze prdmysl je tahounem ekonomiky.

Bez jasnych vizi a vhodné zvolenych strategii se tento stav (jak ukazaly studie a experimenty) ani
zménit nemuze. Prilis jsme se podfidili modelu dodavatelské, resp. subdodavatelské ekonomiky, pfilis
Casto se omlouvame velikosti nasi ekonomiky. PFili§ ¢asto jen stdvame soucasti evropskych obchodnich
model(, a nesmazime se byt v né¢em prvni a origindlni. Z¢asti proto, Ze ndm schazeji ta potiebna vize
a strategie, zC¢asti proto, Ze se v podnikani spokojujeme jen s kopirovanim urcité evropské praxe, a to
v situaci, kdy Evropa sama ma obcas své strategické problémy a kdy se, bohuzel, pomalu sniZuje jeji
podil na svétové ekonomice. V roce 1960 tvofilo 28 zemi, které jsou v soucasnosti v EU, vice nez
tfetinou svétového HDP. V roce 2020 to bylo uz pouze 22,4% a do roku 2100 se podle prognézy Centra
Pardee na University of Denver ofekava, Ze budou tvofit pouhou jednu desetinu.

Jak celostatné, tak i v kategorii primyslovych podnikl je tfeba najit komodity ¢i oblasti, v nichz
chceme a mlzeme byt prvni (= Fizeni prilezitosti) a zde vynaloZzme vsechny sily pro ziskani a udrzeni
této pozice. Také vsak nepodporujme tendence k tomu, snazit se byt prvni ve vSem, nebot soucasti
spravné strategie je i rozhodnuti ¢im se naopak podnik zabyvat nebude. Nutnou soucasti strategie musi
byt nejen stanoveni naprosto konkrétnich zakladnich podnikovych cilll (e jejich metrik), ale i vytvoreni
jednoznacné predstavy, jak toho konkrétné dosahnout. Nejvétsi slabinou ceského strategického
managementu neni je casté nekonkrétni stanoveni cilll (,chceme byt mezi nejlepsimi“), ale i
skutecnost, Ze Sance na vybér té nejvhodnéjsi dalsi strategie vyznamné roste, pokud ji vybirdme z vice
moznych (tj. redlné uplatnitelnych) strategii. Posledni faktorem, ktery ¢asto zpUsobuje nechut ke
strategickému uvaZovani, je skuteCnost, Ze tvorba strategie je vidy (pres uZiti nejriznéjsich
objektivnich metod a nastrojl) z¢asti subjektivni a je vidy spojena s urcitymi nejistotami, ale i riziky a
jejich zvladnutim. Je tfeba proto hledat nové cesty k provozovani a zvladnuti strategického chovani,
stim, Ze uéeni se na prikladech z minulych obdobi nemusi byt vidy postacujici, nebot podminky
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(zejména okoli podniku) se neustale vyvijeji a méni, k cemuz musi jak tvireci, tak realizatofi podnikovych
strategii neustale pfihlizet.

1.2 Neumime implementovat nezpochybnitelné vyvojové trendy

Nas pracovni (ale i soukromy) zivot nepochybné ovliviiuji vyvojové trendy ve trech, respektive
Ctyrech oblastech: v oblasti technologii (produkcnich, ale v posledni dobé zejména informacnich a
komunikacnich), v oblasti ekonomiky a jejich modeld, v oblasti socialni a v neposledni fadé i v oblasti
pfirodniho okoli. Vyvoj v téchto oblastech je tfeba neustdle sledovat a jeho vystupy promitat do nasi
¢innosti.

To sledovani nemusi byt nutné osobni, nebot jednoznaéné vyvojové trendy se (s jistym zpozdénim)
obvykle promitnout do nejriznéjsich predpist Ci iniciativ a vyzev, které se pak mohou nebo musi
vztahovat k nasi ¢innosti, pficemz rychlost jejich uplatfiovani nestale roste.

Mezi nejvyznamnéjsi vyzvy v posledni dobé, které se tykaji primyslovych podnikd, patfi zejména
vyzva Primysl 4.0, digitalizace veskeré ¢innosti, vyuZiti umélé inteligence a Zelena dohoda pro Evropu
(Green Deal). Vsechny byly vyhlaseny jiz pred nékolika lety, ale jejich obsah se Casto jesté nestal
voditkem pro nasi ¢innost. Nas pfistup k novym, nezpochybnitelnym vyvojovym trenddim je totiz stale
stejny a dal by se (s lehkou nadsazkou) popsat takto:

e Nejprve je zkritizujeme (byt byli obvykle schvéleny i ¢eskymi zastupci), ackoliv jsme si je zatim
detailné neprecetli ¢i neprostudovali, nékdy i stakovouto znalosti hned vytykdme témto
materialim jejich chyby ne nedostatky.

e Pak se formalné (slovné ¢i pisemné) k myslenkdam téchto materialt (obvykle na doporuceni
vyssich mist) formalné prihlasime a stejné formalné je zacneme realizovat, ale v podstaté jen
ziskavame cas a ¢ekdme na vyhlaseni novych iniciativ ¢i vyzev, které pak mohou i ¢astecné
odvratit pozornost od vyzev, nami jiz formalné realizovanych.

Pfitom si, bohuZel, ¢asto neuvédomujeme zakladni a podstatnou véc: tyto vyzvy jsou reakci na
celosvétové zmény v onéch Ctyfech vySe uvedenych oblastech a nase reakce na tyto zmény by méla
byt jednoznacnd: respektovat tyto nezpochybnitelné vyvojové trendy, pokusit se zjejich rychle
realizace vytézit co nejvice a promitnout je do veskeré nasi Cinnosti. Dosavadni vysledky realizace
zameér( iniciativy Primysl 4.0, vyhlasené v srpnu 2016, zatim, bohuzel, pfilis neodpovidaji stanovenym
zamérlm. Pokud se stejné postavime k jiz zminénému procesu digitalizace (a cesky stat se, bohuzel,
tak zatim chova!), mlze to pomérné rychle poznamenat nasi ucast v mezinarodni délbé prace, coz si
jako subdodavatelska ekonomika rozhodné nemuizeme dovolit.

1.3 Neumime integrovat vyzkum a vyvoj s praktickou aplikaci

Cesky stat, ale i vétina éeskych podnikd ma vyrazné problémy pfi Fizeni oblasti vyzkumu a vyvoje,
nebot tato oblast dlouhodobé netrpi ani tak nedostatkem vloZzenych prostfedkd (i kdyz zde
v mezindrodnim srovnani rozhodné nepatfime na prvni mista), ale spiSe nedostate¢nou koordinaci
jednotlivych aktivit v této oblasti a neefektivnim vyuzivanim prostredk( v ni.

Prvnim problémem efektivity v této oblasti je neexistence dlouhodobého planu strategickych
investic (vzdélavani, energetickd infrastruktura, dalnice, dopravni infrastruktura, véda a vyzkum,
vysokokapacitni datové sité, vyraznéjsi digitalizace agend statni spravy apod.), coZ je sice zaleZitosti
statu, ale neefektivita v této oblasti ovliviiuje podstatné i efektivitu podnikovych ¢innosti. Navic jsme
pro tuto sféru nedokdzali (diky prokdzanému korupénimu jednani urcitych osob a instituci)
trestuhodné vyuZit relativni dostatek prostredkd, ziskanych z evropskych rozvojovych fondl. Rovnéz
jsme nedokdzali uplatnit ve svété uzivany model smiSeného financovani téchto akci, kdy se vzajemné
propoji (a také vzajemné hlida vyuZiti) prostiedky statu, organizaci ¢i dokonce i soukromych osob. Neni
nahoda, 7e s iniciativami v této oblasti nyni pFichazeji pfed vladu predstavitelé novych vedeni HK CR,
SPD CR, KZPS a daldich instituci, nebot jejich analyzy prokazuji, jak se neexistence uvedenych
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strategickych investic projevuje i v ekonomice jednotlivych primyslovych podnik(. A neni ndhoda, Ze
jednou z nejvyssich priorit je otazka kvalitniho vzdélani pro potreby praxe na vSech Urovnich.

Samotny vyzkum a vyvoj a jejich vztahy charakterizuje nejlépe nasledujici obrazek:

Technological Pilot deployment Globally competitive
faclllltles Pilot line manufacturing facilities

Y,

Technological research i
Competitive ‘,
manufacturing

Research 5:’ v -
& technology - =<-*- ‘consortia’ . .
““ organisations &=~~~

-l i :
The valley of death

Source: EU KET HLG Final Report

Obr. 1 — Uzky most pfechodu od vyzkumu a? po prodejné aplikace (Horizon, 2020)

Jednotlivé oblasti jsou fizeny a financovany samostatné, bez znalosti potifebnych navaznosti na
ostatni procesy postupu vzniku a realizace produktu. O tom, Ze to tak v praxi probihd, svédci nejen
desitky nazornych prikladd, ale i graf, ktery se v nejriznéjsSich podobach objevuje v analyzach této
problematiky (viz obr. 2):

Market Failure in Pre-Competitive Applied Manufacturing R&D

Funding/

Investment

High; Government and GAP
Universities < >

Low

Manufacturing-Innovation Process

Basic Production Capacity to Capacity in Demonstration
manufacturing Proof of in produce production of production
research concept laboratory prototype environment rates

Obr. 2 - Schéma vzniku rediného ,adoli smrti” pfi tvorbé produktu (NIIMBL, 2021)
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Tzv. udoli smrti se samoziejmé pfi tvorbé produktu nelze zbavit, ale Ize u¢innymi (kooperacnimi)
manazerskymi kroky jeho rozsah zkratit a oSetfit i vznik moznych rizik.

1.4 Nezvladame potiebnou inovaci podnikovych zdroju

Stejné jako na Urovni statu (viz soucasné aktualni téma strategickych investic), tak i v podnicich se
Casto dopoustime chyby, Ze nedbame o rozvoj a co nejvyssi vyuZivani disponibilnich zdrojl v nasich
podnicich, ackoliv se toto téma stalo postupnym vyvojem jednim ze zakladnich témat podnikdni v 21.
stoleti. My sice ¢asto hovofime o ,planovani podnikovych zdroja“, coz vzniklo prevzeti, v ¢esku pfilis
nepreklddaného pojmu ERP (Enterprise Resources Planning), ktery dominuje v procesech podnikovych
informacnich systém(, ale o skutecném hospodareni s disponibilnimi podnikovymi zdroji zatim,
bohuzel, prilis hovotit nemlzZeme. Hospodareni se zdroji sice nepatfi — dle ekonomické teorie — mezi
hlavni procesy, ale jeho zanedbdvani v delSim ¢asovém horizontu se vidy vymsti. Navic pfi jejich
pofizovani velmi ¢asto sdhneme po téch ekonomicky dostupnéjsich (napf. levné pracovni sile), a to na
Ukor pofizeni ekonomicky efektivnéjsich zdroj (napf. modernich technologii).

Navic se vzajemné postaveni téchto zdrojl v ¢ase rovnéz vyviji: zatimco ve 20 stoleti byla pozornost
vénovana predevsim finanénim a materialné technickym zdrojd, pak v 21. stoleti postupné prebiraji
dominantni postaveni vedle modernich technologii zdroje informacni (a dnes uz i zdroje znalostni) a
zdroje lidské. Dnes vsak nestaci jen samostatné fidit jednotlivé druhy podnikovych zdrojq, ale je nutné
usilovat o jejich vzajemné propojovani a obohacovani, které pak vede k synergickym efektim.

Otazky fizeného rozvoje podnikovych zdrojl, vyuzivani neformalnich zpétnych vazeb, neustalé
sledovani jejich efektivity a jejich v€asna obména (zde s malou vyjimkou zdrojl lidskych) tedy patfi do
procesll existencnich. Svébytné a nejvyznamnéjsi postaveni mezi témito procesy ma pak rozvoj
lidskych zdroji a v ndvaznosti na to i rozvoj znalostniho managementu.

1.5 Namisto znalostniho managementu kosatime byrokracii

Davody uplatfiovani znalostniho managementu v podniku byly jiZ mnohokrat popsany, ale presto
uvedme alespon ten zcela bazdlni: zatimco ostatni zdroje podniku se jejich vyuZitim spotfebovavaji, a
tedy nutné je pro pfristi produkci znovu (zcela ¢i ¢aste¢né) pofizovat, znalosti se jejich pouZzitim nejen
nespotrebuji, ale jesté velmi ¢asto zmnozi o poznatky, vzniklé s jejich minulym pouZzitim. Navic je zde
kategorie v podnicich dosud sporadicky vyuzivanych znalosti tacitnich, jejichz ziskani a dalsi vyuzivani
je sice pomérné ndrocné, ale ekonomicky velmi efektivni, coz potvrzuji i ptiklady z jinych,
neprimyslovych odvétvi. Usp&iné zavedené znalostniho managementu vak neni jen otazky kvalitni
prace s lidmi, ale také i otdzkou potizeni a zvladnuti modernich informacnich technologii i softwarovych
nastroja a jejich soustavné a efektivni vyuZivani vSemi zaméstnanci i managementem. Ale slozek
znalostniho managementu je mnohem vic (viz obr. 3), ale jejich zvladnuti brani mj. i nedostatek
Ceskych literarnich ¢i elektronickych zdroju v této oblasti.

Pokud vsak zaméstnanci nemaji dostatek znalosti ¢i zkusenosti s vlastni ¢innosti anebo jsou pfilis
pohodlni, nahrazuji ji obvykle byrokracii, tj. neefektivnim nasazovanim formular(, komisi ¢i jinych
porad
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knowledge base

1.6 Podceniujeme vliv netechnickych a obtizné kvantifikovatelnych faktoru

ledge reuse

Na jedné strané u nas existuji primyslové podniky, které se rigidné drzi zasady: co nelze zméfit,
nelze ani fidit, a dokonce néktefi jejich predstavitelé se domnivaji, Ze vétsinu jejich charakteristik lze
bezezbytku spocitat a nechtéji se ani zabyvat vécmi, které vycislit nelze, na strané druhé existuji i
néktefi pfislusnici managementu, ktefi se zoufale brani managementu na zakladé dat. V obou
pfipadech jde o extrémni postoje, které pak praxe (ma-li byt Uspésnad) zkoriguje.

Zatimco predstavitele té druhé skupiny dfive ¢i pozdéji eliminuje sama praxe, u zastancl té prvni
skupiny je podstatné, aby jednak vyuZivali ukazatele a metriky, které maji skute¢ny vliv na vykonnost
jejich podniku, jednak musi ptfipustit opakované provérenou pravdu: konkurenceschopnost podniku
zCasti ovliviuji i faktory, které jsou zatim pro nas neméfritelné ¢i obtizné méfritelné, ale které vyznamné
ovliviuji konkurenceschopnost podniku. Jako pfiklad uvedme tfi z této mnoziny: firemni kultura,

schopnost zmén a inovaci a v neposledni fadé divéryhodnost managementu.

Dulezité pfi praci s témito faktory jsou tfi podstatné véci: uvédomovat si a pripustit existenci téchto
faktord jako prvkd konkurenceschopnosti, pokouset se je vhodnym zplsobem meéfit ¢i odhadovat (jde
zejména o jejich vyvojl) a pamatovat si vyznamnou a opakované prokazanou skutec¢nost: mozna ztrata
konkurenceschopnosti zacind vidy devalvaci téchto obtizné kvantifikovatelnych faktor(, teprve

nasledné se pak zacne projevovat ve vysledcich faktor( kvantifikovatelnych.

1.7 Nedokazali jsme prevzit vhodné metody a nastroje svétového managementu

Zatim ne pfiliS Uspésnému prebirdni modernich zahrani¢nich manazerskych metod a nastrojli
bohuzel brani tfi skutenosti: za prvé jejich poznani a redlné (nikoliv pouze ucebnicové) pochopeni,
zCasti je tento stav ovlivnén tim, Ze prakticky témér identické metody mohou byt jejich autory di
podniky, které s nimi ptichazeji, rlzné oznaceny a neni pak jednoduché se v zaplavé téchto metod a

nastrojl orientovat.
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Druhou skutecnosti, které vyznamné ovliviiuje Uspésnost implementace téchto metod, je fakt, ze
vychazeji vidy z jistych predpokladll a nejsou-li tyto predpoklady alespon z vétsi ¢asti splnény, nutné
pak implementace nem(ze skoncit Uspésné, coz ovsem neni chybou dané metody i nastroje, ale jejich
uplatiiovatell. Je jistou potouchlosti vzpomenout pfi této prileZitosti nékteré zapalené zastance
reengineeringu jako univerzalni vSe-fesici metody, ktefi se po nékolika neuspésnych implementacich
znénili v dehonestatory této metody. Oba extrémy jen dokazovaly jejich nepochopeni metody.

Tretim faktorem, ovliviiujicim vyznamné Uspésnost implementace novych manaZerskych nastroji a
metod je jejich kompatibilita s prostfedim, do néhoz jsou prenaseny. Tak naptiklad nepfilis Uspésny
pfenos uznavanych a provérenych japonskych metod, pouzivanych v jejich vyspélych priimyslovych
podnicich, narazi v Cesku na jinou filosofii vedeni téchto podnik( a zejména na jinou mentalitu jejich
zaméstnancl. Navic tyto metody vznikly ve velkych a celosvétové pusobicich spolecnostech, zatimco
v Cesku 99% pramyslovych podniki je zafazeno v kategorii malych a stfednich podnikd.

Uvedené tfi bariéry by vSak nemély byt zdbranou pred dalSim studiem téchto metod a snahou o
jejich uplatnéni v ceském prostredi.

1.8 Zavadime své tzv. védecké metody, ale zapominame na provérené manazerské zasady

Smyslem tohoto osmého upozornéni neni boj proti sou¢asnym manazerskym metodam typu Lean
production, Six sigma, Kaizen apod., které — jsou-li spravné implementovdny — nesporné pfinaseji
vysoce pozitivni vysledky, ale obhajoba skuteénosti, ze tyto metody museji byt vkladany do
konzistentnich svébytnych (specifickych) manazZerskych systému, aby je obohatili a doplnili.

Kazdy podnik — i v dobé ovladané globalizacnimi tendencemi — by mél mit sv(j specificky systém
fizeni, ktery ma:

a) Svoji vlastni filosofii podnikani a jeho fizeni — viz vzorova ukazka v podobé podnikdl Tomase
Bati, dnesni Toyoty, Googlu, Amazonu apod.. Jednotlivé prlimyslové revoluce — a dnes jsme na
pocatku té ctvrté, feknéme digitdlni — vyZaduji své specifické mysleni, s tim, Ze zaroven jako
podpUrné vyuZivaji nejlepsi pfinosy revoluci predchazejicich.

b) Své specifické cile — které vyhovuji jak byznysovému pojeti daného podniku, tak prinasi
nesporné prinosy pro své zdkazniky ¢i spolecnost jako celek

c) Své specifické usporadani — které reflektuje podminky podniku, soucasny stav ekonomiky i
vlastniho oboru, specifické pfistupy managementu daného podniku,

d) Své specifické manazerské zasady — kazdé dobé maji odpovidat i vhodné manazerské zasady,
které se vSak s casem vyvijeji, poc¢inaje 14 zasadami Henri Fayola, pfes byrokratickou organizaci
Maxe Webera, zasady H. Forda a A. Sloana, pres vizi dokonalych podnikl, vizi podnik(
hospodafricich v podminkach chaosu, Toyota Production Sytem, ucici se organizaci, znalostni
organizaci, az po soucasné konsensualni digitalizované podniky.

1.9 Nezvladame vhodné komunikacni nastroje ani motivaci zaméstnanci

Provadéné vyzkum problémd managementu v nejrliznéjsich institucich a tedy i v primyslovych
podnicich ukazuji, ze nejCastéjsim prvotnim plvodcem nejriznéjSich problémi je nestastna ci
nevhodna komunikace, coz, bohuzel potvrzuje i soucasna situace v ¢eské ekonomice a staté. Jsou sice
k dispozici stdle novéjsi a modernéjsi komunikacni prostfedky a nastroje a jejich vyuzivani je jisté
Zadouci, ale ani jejich implementace nemuUZe odstranit problémy, o nichZ se chceme stru¢né zminit. A
nezapomenme ani, ze kazda komunikace je relativné sloZitym procesem, ktery ma tfi zakladni vrstvy:
verbalni, non-verbalni a vyznamovou (napf. ton, zplsob a frekvence fedi), kdy druhd a treti vrstva
komunikace jsou i vyuZiti technickych prostfedk(l mirné upozadény, ackoliv v osobni komunikaci
dominuji.
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Jasnd a srozumitelnd komunikace je ndstrojem, ktery je nutno vyuzivat neustale. V pfipadé
Uspésné Cinnosti seznamuje zaméstnance s Uspéchy, vzbuzuje v nich hrdost ze své prace i z pfislusnosti
k jejich podniku. V dobdch nejistot usmérnuje jejich ¢innost a sladuje ji k potfebné soucinnosti, ale
nejpotrebnéjsi a i nejintenzivnéjsi musi byt v obdobi problém( a krizi. Tehdy musi management
nezkreslené informovat o jejich skute¢ném stavu a o krocich, jez povedou k jejich napravé ¢i odstranéni
a zaroven musi dat zaméstnancim najevo, Ze véfi v jejich eliminaci a ndpravu. Vyrazna ¢ast této
komunikace musi mit podobu osobni komunikace a nelze ji nahradit jakymikoliv komunika¢nimi
prostiedky, coZ plati pro vSechny Urovné podnikového fizeni. Schovdvani se za nic nefikajici obecné
tiskové zpravy ¢i komentare a citovani stanovisek jinych osob vede jen k rlstu neddvéry a ztraté ochoty
pomoci pfi feseni téchto krizi. Uvedené stanovisko vSak nechce nijakym zplsobem zlehCovat &i
bagatelizovat potfebu nasazeni a vyuzivani modernich komunikacnich prostfedkd, jde jen o to, aby
jejich volba byla vidy adekvatni dané situaci a naopak: dobte vytvorena vizudlni prezentace casto
dokaze vice, nez obsahla vyklad ¢i diskuse.

Dalsim — podle nazoru autor( typicky specificky ¢eskym — problémem je motivace zaméstnancd.
Ackoliv nezpochybriujeme obecné rozsifeny ndzor i praxi, ze nejsilnéjSim motivacnim ndstrojem jsou
jsme presvédceni o tom, Ze motivace (Ci spiSe stimulace) penézi u nas neni pouzivana vidy ucelné a ze
ma i své — objektivné zjisténé — limity.

Manazer by mél znat a uzivat jednak vice prostfedkl ne-finanéni motivace a uvédomovat si i jednu
vyznamnou skutecnost: motivaci je sprdvné oznacovani vnitfni potfeba dané osoby k dosazZeni urcitého
vysledku ¢i stavu, a tuto motivaci, bohuzel, ¢asto nevyuzivdme. Pfitom plati, Ze znalost teoretickych
pfistupll zde mnoho nepomaha, motivace je zaleZitosti originalni, jez se zarover obvykle méniis casem
¢i okolnimi podminkami. Zde by se manazefi méli dat inspirovat kupfikladu pfiklady ze sportu, a to jak
u Uspésnych jednotlivcl, tak i v pfipadech motivace tymové. A jesté jeden poznatek z tohoto
prostfedi: motivaci sice miZe sniZovat nespokojenost s uréitymi jevy, ale motivace nepodporuje
spokojenost, nybrz vykonovou (v nasem pripadé pracovni) Uspésnost.

V pripadé stimulace penézi je treba vénovat pozornost zejména témto aspektim:
e Stanoveni vhodného poméru pevné a pohyblivé slozky mzdy,

e ZvysSovani pevné slozky zvySuje motivaci jen do urcité miry,

o V kaZidém pripadé je tfeba se vyhybat rovnostarskému odménovani

e Odmeény je tfeba ddvat jak za spInéni planovanych uUkold, ale i (vhodné odstupriované) za
vykondni ¢innosti nadstandardnich ¢i mimoradnych.

Uvedené poznamky k tématu komunikace a motivace, necht jsou brany jako vychozi do dalsi
diskuse.

1.10 Nedostatecny trh prace blokuje péci o talenty a propojeni vzdélavani s praxi

S predchazejicim problémem souvisi i problém posledni: jak ziskat a udriet pracovniky nejen
schopné, ale i talentované. Dokonce se v této oblasti nyni vede pomérné silny teoreticky spor: zda-li
hledat a pecovat zvlasté o talenty o urcitych oblastech nebo zda talent neni rozhodujici pro nasledné
dosahované vysledky. Autofi tohoto ¢lanku se priklanéji spiSe k prvnimu ndzoru, a proto si dovoluji
tuto pozndmku:

Prace s talenty se vyplaci a nemusi byt pro podnik ani pfilis zatéZujici. Problémem je skutecny talent
(pro jakoukoliv oblast) nalézt, ale jejich vedeni jiz tak sloZité neni, protozZe skutec¢ny talent nepatra ani
tak po penézich, ale po prileZitosti, kdy by mohl svij talent uplatnit ¢i dokonce rozvijet. TouZi ziskavat
nové zkusenosti a zaroven predvést svij talent. Velmi ¢asto touZi po ukolech, které jsou nécim zvlastni
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nebo které jej provokuji svoji ndaro¢nosti, pritom je problémem, zda-li dokaZe dobre kvantifikovat svoje
schopnosti. O tom, jaké problémy by mél pfitom fesit, svédci mj. i nasledujici model (obr. 4):

The Unicist Ontology of the Enterprise 4.0 Business Model

Ontogenetic Map in Unicist Standard Language

Catalyst / Inhibitor of CLIENT CENTERED

the Minimum Strategy MANAGEMENT
EXPANSION
+ VALUE + BUSINESS
TO EXPAND PROPOSITIONS EXPANSION MARKETING

Maximal Strategy: PROCESSES

Value Generation

UNICIST COGNITIVE SECURITY FREEDOM
LoviSame SECURIY L o erprising OBJECT DRIVEN
ORGANIZATION

Minimum Strategy:
Quality Assurance

INTERNAL
+ QUALITY + PRODUCTIVITY PROCESSES

CONTRACTION
Entropy Inhibitor UNICIST ARTIFICIAL
INTELLIGENCE

Copyright @ The Unicist Research Institute

Obr. 4. - Enterprise 4.0: For Grow, Profitability and Sustainability (The Unicist Research Institut, 2023)

Talent management je dnes svébytnou ¢asti fizeni lidskych zdroja, a jestlize chce pramyslovy podnik
hledat a pracovat s talenty. Mél by vyuzit spoluprace se skolami, kdy vedle tradi¢nich forem (zadavani
kvalifikacnich praci, spolutcast v projektech, podpora skolnich ¢i akademickych soutézi student()
sahnout dokonce az ke stipendiim, které se vSak v budoucnu vyplati.

Starnuti populace v Ceské republice mize v pfistich letech vést k nedostatku zkuenych pracovnik(,
vzhledem k demografickému vyvoji je potreba klast dliraz na automatizaci a modernizaci soucasnych
vyrobnich proces(l. UdrZeni talentu je diky konkurenci o kvalifikované pracovniky pro spolecnosti
klicové. Mélo by se vytvaret atraktivni pracovni prostredi a pfileZitosti rozvoje. Spolec¢nosti by mély mit
nastavené programy pro rozvoj talentovanych zaméstnancu, diky kterym zajisti svou atraktivitu pro
tyto klicové zaméstnance.

2 Jaké jsou cesty k Feseni uvedenych problémt

Plavodni koncepce tohoto ¢lanku pocitala s tim, Ze v jeho druhé casti autofi alespon naznaci, jak
resit vytipované problémy. Rozsah ¢lanku vsak tuto koncepci neumoziuje, takze nacrtnéme alespon
zakladni kroky tohoto feseni. Aby bylo Uspésné a ucinné, musi se zdroven, ale s navaznostmi a velkou
rychlosti odehrat:

a. Zmeéna celostatni filosofie — stat musi opustit roli pouhého regulatora a jasné definovat
zakladni cile v ekonomice, a tedy i v primyslové oblasti, a garantovat dlouhodobéjsi
nemeénnost podminek, aby se je podnik mohl naucit respektovat a vyuZivat,

b. Zmeéna filosofie zaméstnavatelli — zaméstnavatelé musi (pfi chudém trhu prace) hledat
cesty k ziskani a udrzeni mensiho poétu zaméstnancd, s tim, Ze budou vyraznéji vytvaret
podminky pro jejich dalsi rozvoj a vyuzivat vice jejich iniciativy, zarovenl vSak musi
vyuzivat dalSi osoby na zkracené uvazky a hledat cesty i rozumnému zaméstndvani
zahranicnich osob,
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c. Zména filosofie zaméstnancl — zaméstnanci musi opustit pfedstavu zaméstnani jako
mista pro ziskani potfebnych penéz pro své osobni aktivity, ale vnimat zaméstnani jako
prostor pro rozvinuti jejich osobniho potencialu,

d. Integrace uvedenych tfi Grovni filosofie — teprve integrace zmény vsech tfi uvedenych
filosofii (a to jisté nebude kratkodobd zaleZitost) mizZe vytvorit potfebné synergické
efekty, které mohou zplsobit, 7e se Cesko stane opét atraktivni a nepfehlédnutelnou
ekonomikou.

Zaveér

Ptispévek se pokousi upozornit na podstatné a dlouhodobé se opakujici chyby v managementu
ceskych pramyslovych podnikd. Zdroji k jeho vytvoreni byly jak obdobné pokusy, ale materialy a zavéry
vyzkumU a provadénych analyz a v neposledni fadé i rozhovory s predstaviteli managementu téchto
podnikl. Vysledek ma slouzit i pouceni jak studentl doktorského studia, tak i zacinajicich prislusnikd
podnikového managementu. Zarovern ma byt i ivodem do diskuse s témito i dalSimi zajmovymi
skupinami, jez maji prispét i k udrzeni pozice ¢eského primyslu v evropské ekonomice.
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