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Nazev diplomové prace:

Kvalitativni studie tvorby strategie ve sportovni organizaci
Abstrakt:

Strategie je vSeobecné povazovana za jeden z dlivodli ispéchu organizace. OvSem
miiZeme se jen domnivat, zda je tato teorie platna ve vSech odvétvich. Proto jsem se
rozhodla ve své diplomové praci zamérit na vnimani strategie a strategického plano-
vaciho cyklu, a jeho vliv na konkrétni sportovni odvétvi. Timto odvétvim je dostihovy
sport. Zjistuji pritom vliv této teorie na konkrétni dostihovou stdj, jeji vyuzivani a
vliv na vysledky této staje, aby mohlo pripadné dojit k potfebnym zménam.

Vyzkum je provadén pomoci kvalitativniho vyzkumu, konkrétné vyuzitim hloub-
kovych rozhovori. Pro zvySeni validity jednotlivych vypovédi je pouZita triangulace
zdroji. Jako doplnék je zarazeno i zd¢astnéné pozorovani, dochazi tedy k triangulaci
metod, coZ rovnéz zvysuje validitu vyzkumu. Vysledkem mé prace je zjiSténi, Ze tato
konkrétni dostihova staj nepovazuje tvorbu strategie za dilezitou, ackoli na nékte-
rych castech strategického planovaciho cyklu vyznamné pracuje. Toto vSak
dostihovou staj v souCasnosti negativné neovliviiuje. Je tedy vhodné, avSak ne nutné,
aby doSlo ke zméndm a tvorbé strategie.

Klicova slova:

Strategie, strategicky planovaci cyklus, sportovni organizace, dostihovy sport






Podékovani:
Velké podékovani patii predevsim panu Ing. Stanislavu Tripesovi za odborné ve-
deni a cenné rady pri psani mé prace.

Dale bych rada podékovala vSem ¢leniim dostihové stdje Jovan za poskytnuti vSech
informaci, ochotu a Cas, ktery mi vénovali.

Na zavér patfi mij dik i mym nejbliz§im za podporu, kterou mi po celou dobu pro-

jevovali.






FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI

DIPLOMOVA PRACE | \/SE

Obsah

Uvod

1 Strategie ve sportovni organizaci

1.1 Strategické mysleni

1.2 Sportovni organizace

1.3 Strategické Hzeni.....coneesneeersneens

2 Strategicky planovaci cyklus

2.1 Poslani - mise, vize, cile

2.2 Externi analyza......coeenmeeene

2.2.1 Makrookoli - PESTLE analyza

2.2.2 Mikrookoli - Porteriv model péti sil

2.3 Interni analyza........coeeeseeersneeenns

2.3.1 VRIO analyza

2.3.2 SWOT analyza

2.4 Formulace a tvorba strategie

2.4.1 Generické konkurenc¢ni strategie

2.5 Implementace strategie

2.6 Méreni efektivnosti ve sportovnich organizacich

3 Strategie vybrané organizace

3.1 Metodika....ouvreererrenserirnnnns

3.2 Vyzkumné otazky, vyzkumny vzorek a sbér dat

3.2.1 Ziacastnéné pozorovani

3.2.2 Hloubkové rozhovory

3.3 Strategie a strategicky planovaci cyklus organizace

3.3.1 Vnimani strategie

3.3.2 Strategické mysleni

3.3.3 Poslani, vize, cile

3.3.4 Vnimani externiho prostiedi

3.3.5 Vnimani interniho prostredi

3.3.6 Vnimani tvorby a implementace strategie

3.4 Méreni efektivnosti

4 Vysledky a doporuceni

5 Omezeni vyzkumu

Zaveér

Seznam literatury

Prilohy

13
16
17
19
20
22

.23

27

.28

30
34
34

.37

38
40

.43

48
50
50
52
53
53
57
57
58
65
70
78
81
85
86
91
92
95
99



\gE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

Seznam obrazku

Obrazek 1 - Strategicky planovaci cyklus

Obrazek 2 - Okoli organizace
Obrazek 3 - Portertiv model péti sil

Obrazek 4 - Generické strategie

Obrazek 5 - Jednoducha struktura
Obrazek 6 - Byrokraticka struktura

Obrazek 7 - Maticova struktura

Obrazek 8 - Tymova struktura

Seznam tabulek

Tabulka 1 - VRIO analyza a firemni vykon

Tabulka 2 - Vycet faktort SWOT analyzy
Tabulka 3 - Typologie strategii podle SWOT

Tabulka 4 - Prehled kédu

Tabulka 5 - Sampionat trenért 2015

STRANA 12

36
38
38
55
90


file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044193
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044194
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044195
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044196
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044197
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044198
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044199
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044200
file:///C:/Users/Eva/Desktop/DP/Verze/Kratochvilova_DP7_ST.docx%23_Toc449044205

FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Uvod

Rika se, Ze nejkrasnéjsi pohled na svét je ze hibetu koné. Je to mozna jen fraze a né-
kdo s tim nemusi souhlasit. Lidé, kteri se jezdeckym sportem zabyvaji, mu vSak
vénuji cely Zivot. Pokud se mu chce nékdo vénovat na profesionalni drovni, nese to
sebou i velkou finan¢ni naro¢nost. Takova organizace tedy musi dosahovat tispéch,
aby mohla i nadale provozovat svou ¢innost. Proto je pottfeba i pro sportovni organi-
zaci z dlouhodobého hlediska dspéch. JenZe ten malokdy spadne nékomu do klina.
,Uspéch sdm o sobé neexistuje" (Lhotsky, 2010, s. 5). Je diileZité na ném neustale pra-
covat a tvorit si strategii, jak ho lze dosahnout. Je zavisly na predvidani prilezitosti,
FeSeni problémi a jejich nasledné zohlednéni ve strategii organizace (Keikovsky a
Vykypél, 2002). Cilem mé prace je proto zjistit, jak vybrana sportovni organizace pra-
cuje se strategii v ramci strategického planovaciho cyklu a vytvorit doporuceni pro

zlepSeni efektivnosti strategie dané organizace, jako miry dosaZeni cilti (Byers et al.,
2012).

Vyzkum budu provadét v dostihové stdji Jovan, jejimZ majitelem je znamy Zokej
Josef Vana. Diky dlouholetym zkuSenostem pana Vani tak ziskdm dostate¢né mnoz-
stvi informaci, jak celd organizace v tomto odvétvi probiha. Nejprve budu zjistovat,
zda ma vibec dostihova stdj jasné stanovenou strategii, kterou se ridi, poptripadé
jestli vyuziva alespon ¢astecné jeji prvky. Nasledné se zamérim na efektivnost a po-
kusim se navrhnout zmény strategie, které by mély vést ke zvySeni efektivnosti celé
organizace a tim ji pomoct v jejim dalsim plisobeni.

Toto téma jsem si vybrala proto, Ze se o dostihovy svét jizZ dlouhou dobu zajimam
a pohybuji se v ném. Jedna se vsak, nejen v tomto odvétvi, ale ve sportu obecné, o
pomérné slozité prostiedi, které se neustale méni, vyviji a kde je nutné zvazovat
mnoho faktort, nez dojde k rozhodnuti o dalsim postupu (Hoye et al., 2012). Proto
bych chtéla vyuZit prileZitosti podivat se na toto sportovni odvétvi z jiného tihlu, nez
jen z pohledu divaka, a tim se dostat do hloubky.

Vysledek mé prace pomiizZe této konkrétni dostihové staji se strategickym rizenim,
aby se mohla nadale vyvijet a rlist a jeji strategie byla efektivnéjsi. Bez strategie se
totiZ nemiiZe Zadna organizace rozvijet, dosahovat uspéchii a existuje velka pravdé-
podobnost, Ze v dnesSnim velmi konkuren¢nim prostiedi nebude mit Sanci prezit
(Soucek, 2003). BéZnému Ctenari by navic ma prace mohla pomoct proniknout do
tohoto zajimavého odvétvi a presvédcit se, Ze i v malé sportovni organizaci je strate-
gie velmi diilezita pro uspéch a jeji nasledny rozvoj.
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Ackoli miZe dojit ke zjisténi, Ze dostihova stdj Jovan strategii viibec nevytvari,
s velkou pravdépodobnosti bude alesponi prvky strategického planovaciho cyklu vy-
uzivat, aniz by si toho byla védoma. V tomto piipadé miize uvédomeéni si tohoto faktu
znamenat vyhodny krok do budoucna, ktery se mtize na vysledcich staje kladné pro-
jevit. Jakmile si totiZ organizace je védoma svych prednosti, teprve pak je schopna je
nalezité vyuzivat (Kerkovsky a Vykypél, 2002).

Prace bude rozdélena na dvé ¢asti, kdy v prvni ¢asti se budu zabyvat teoretickou
reSersi v oblasti strategie, soustredim se na strategické mysleni, strategické rizeni a
strategicky planovaci cyklus. ReSerSe bude obsahovat nejen obecné poznatky o stra-
tegii, ale také o specifikach, které se objevuji v této oblasti ve sportovnim odvétvi.
Jedna se totiZ o pomérné nové zkoumanou oblast a poznatky o ném se neustale vyvi-
jeji (Hoye et al,, 2012). Poté se soustredim na méreni efektivnosti ve sportovnim
odvétvi.

V druhé ¢asti budu tyto ziskané poznatky aplikovat pri vyzkumu v dostihové staji
Jovan. Samotny vyzkum bude kvalitativni, o kterém Disman tvrdji, Ze je: ,nenumerické
Setreni, kdy pracujeme se slovy“ (Disman, 2011, s. 285). Jde vSak o mnohem vic, jde o
ziskani detailnich a komplexnich informaci o tom, co zkoumame. Velmi dilezita je
zde pak argumentace tvrzeni (Svaricek a Sed'ova, 2007). A¢koli byva kvalitativni vy-
zkum stale casto kritizovan, v pripadé mého vyzkumu je vhodny zdivodu
porozumeéni procesti, které jsou specifické pro tento obor (Pavlasek a Noskova,
2014).

Vyzkum budu provadét pomoci hloubkovych rozhovori, coz je nejcastéjsi metoda
sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu (Svatic¢ek a Sed'ova, 2007) a také pomoci ziéast-
néného pozorovani, kdy se ja osobné budu ucastnit béZnych ¢innosti v organizaci.
Kombinace téchto dvou metod sbéru dat je také ¢asto doporucovana, protoZe se na-
vzajem potvrzuji ziskané informace (Hendl, 2008; Disman, 2011; Svatitek a Sed'ova,
2007). Zaroven si musim dat pozor, aby ma pritomnost neovlivnila samotny vyzkum

a nedoslo ke zkresleni jeho vysledkd.

Stanovila jsem si dvé vyzkumné otazky:

1. Jakym zpisobem vnima management staje strategicky planovaci cyklus a jak na
jednotlivych ¢astech pracuje?

2. Jak se projevuje strategie na vysledcich staje?

Vysledky vyzkumu nasledné vyhodnotim a nabidnu dostihové staji reSeni, které
by ji pomohlo v budouci ¢innosti. Neexistuje totiZ Zadna univerzalni a ispésna stra-
tegie. Kazda organizace je jin4, existuje v jiném prostiedi a ptisobi na ni jiné faktory
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(Soucek, 2003). Také ma své vlastni cile, a tak nemusi byt pro tuto konkrétni organi-
zaci prijatelna a uskuteCnitelna (Lhotsky, 2010). Proto je nutné vytvorit strategii tzv.
»,na miru“, kterou se mliZze organizace ridit, a ktera ji pomtize adekvatné reagovat na
zmény v prostredi a zvysit tak nadéji na jeji uspéch (Zuzak, 2012). Protoze jak jiZ bylo

ya v

Feceno, uspéch si kazdy musi zaslouZit.

STRANA 15



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

1 Strategie ve sportovni organizaci

Pokud jde o ekonomické prostredi, miiZeme si byt jisti jednou véci, neustale se méni.
To vyviji velky tlak na management podnikii. Aby mohly byt tyto podniky konkuren-
ceschopné, musi si presné formulovat svou strategii a zacit strategicky myslet
(Konecny et al., 1999). Organizacni strategie se musi vyrovnat s mnoha problémy
vznikajicimi uvnitt i vné organizace. Spravnou strategii, tedy cestu, jakou bude dosa-
zeno cild, si podniky voli na zakladé dikladné analyzy vnéjsiho i vnitiniho prostredi
(Slack a Parent, 2006). Existuje totiZ predpoklad, Ze jsou stejné diilezité obé roviny,
a to vnitini prostredi, i okoli podniku (Hoye et al., 2012). Tim miZe organizace pred-
vidat a pripravit se na budouci zmény a uc¢inné vyuzivat svého potencialu. Aby byla
sportovni organizace uspéSna, musi odpovidat na zmény ve svém prostiredi vhodnou
strategii (Slack a Parent, 2006).

Problémem strategického managementu je jeho komplexnost a mnohostrannost,
protoZe strategie ovliviiuje smér a rozsah aktivit organizace, existuje zde propojeni
samotné organizace s okolnim prostiedim. Aktivity organizace navic zavisi na jejich
zdrojich, samotna strategie je také pod vlivem kli¢ovych stakeholderii a rozhodnuti,
ktera organizace provede, vZdy souvisi s dlouhodobym horizontem (Hoye et al,,
2012). To vSe znesnadiiuje organizaci tvorbu jeji strategie.

Podniky mohou mit srovnatelné vychozi postaveni, av§ak pouze spravnou volbou
strategie se mohou stat ispéSnymi (Lhotsky, 2010). Hlavnim tkolem strategie je od-
liSeni se od konkurence. V pripadé sportovnich organizaci to tedy vysvétluje, proc je
jeden klub uspésnéjsi, neZ jiny. Shoda mezi organizaci a jejim prostiedim by méla
vést ke konkurencni vyhodé (Hoye et al., 2012). Konkuren¢ni vyhoda je odpovéd na
otazku, co nas odlisuje od nasi konkurence a pro¢ by mél zakaznik koupit nas produkt
nebo sluzbu, spiSe neZ konkurenc¢ni. UdrZitelna konkurencni vyhoda je lehce odlisi-
telnd od konkurence, poskytuje pozitivni ekonomické vyhody a nelze ji snadno
okopirovat (Lussier a Kimball, 2014). Ackoli sportovni manazeti musi vytvaret stra-
tegii, musi také byt ochotni a schopni adaptovat svou strategii jako odpovéd na
nepredvidatelné zmény prostiredi. To vSe je zadsadni ¢innosti top managementu kaz-
dého podniku (Beech a Chadwick, 2013).

Pojem ,strategie“ pochazi z reckého slova ,stratégia“ (velitelstvi) nebo ,stratég”
(general), coz naznacuje pivodni spojeni s vojenskym prostredim (Dictionary.com
Unabridged, 2015). MiZeme se s nim ale také setkat v oblasti managementu, sportu
nebo politice. Definice strategie se v ¢ase vyvijela a zohlediiovala rtizné oblasti s ni
spojené (Konec¢ny et al., 1999). Z mého pohledu nejvystiznéjsi definice zni: ,Strategie
je dlouhodobym ramcem, ktery sjednocuje ve firmé jeji hlavni cile, priority a aktivity,
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prizpiisobuje zdroje firmy ménicimu se okoli, zejména zdkaznikiim a uspokojuje ocekd-
vdni zainteresovanych skupin.” (Soucek, 2003, s. 25). Tato definice totiZ zahrnuje jak
dlouhodoby charakter, tak i dilezitost cilii, zdroji a existenci vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi. Pokud se tedy zamérime piimo na sportovni organizace, definice strategie
miZe znit: ,Proces stanoveni sméru a rozsahu aktivit sportovni organizace ve svétle
jejich schopnosti a prostredi, ve kterém piisobi” (Hoye et al., 2012, s. 86). Spravné zvo-
lena strategie muze zlepSit vysledky organizace, zvysit jeji vykon, pomoci najit
konkurencni vyhodu a celkové pomoci organizaci fungovat efektivné (Byers et al,,
2012).

1.1 Strategické mysleni

Aby mohla byt strategie spravné zpracovana a realizovana, je nutné:

e Pochopit zmény, které nastaly v ekonomice

o Strategicky myslet

e Presvédceni vrcholového vedeni o diileZitosti strategie pro podnik

e Osobni angaZovanost tviirci strategie

e Popf. zapojeni kvalifikovanych ,radci“ (Konecny et al., 1999)

Otazkou je, jak mohou manaZefi organizovat své mysleni, aby dosahli vytvoreni
uspésné strategie? Otazka, na kterou se snadno ptame, ale obtiZzné odpovidame. Co
se déje v mysli manaZerl béhem strategického procesu? Hodné obecné, manazeri se
snazi vyporadat se strategickymi problémy. Aby se manaZefi s témito problémy
mohli vyporadat, nemohou jen jednodusSe myslet, musi si projit procesem strategic-
kého mysSleni a hledat cesty ke stanoveni a vyfeSeni vyzev. ManaZer musi
strukturovat své individualni kroky v uvaZzovacim procesu, které povedou k efektiv-
nimu strategickému chovani (de Wit a Meyer, 2010).

Diilezitou soucasti vhodné zpracované strategie je tedy strategické mysleni. To
znamena schopnost vyuZit své poznatky a myslenky pro podnik v urcité situaci a pro-
stiedi, ve vztahu k budoucnu. To z dliivodu, Ze cela strategie je v podstaté nastroj,
diky kterému se miliZe podnik s budoucnosti vyrovnat (Konecny et al., 1999). Proto
je nutné, aby si manazefi a ostatni tviirci strategie osvojili zasady strategického mys-
leni, ackoli to neni jednoduché. Problémy se totiZ musi reSit ,dopredu”, ne az
v pripadé potreby. Tyto potieby resi top management organizace (Soucek, 2003).

Je tedy diilezité si osvojit tyto principy strategického mysleni, které vsak nelze brat
oddélené, ale jako vzajemné se doplitujici a prekryvajici. Prvnim je princip variant-
nosti, organizace by méla mit pripraveny rtizné kompatibilni varianty strategie, aby
bylo moZné se pruzné prizplsobit zménam v prostredi. S tim souvis{ princip per-
manentnosti, kdy prace na strategii nekonc¢i jejim vytvorenim, je tieba neustale se
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prizplisobovat situaci podle odchylek, které nastaly, nebo prejit na jinou variantu.
Protoze je tieba ¢im dal, tim vic uvaZovat i o mezinarodnim prostredi a tedy i vyvoji
celého svéta, mluvime o principu celosvétového systémového pristupu, kdy je
¢iho pristupu. Organizace dnes nemizou spoléhat pouze na zdokonalovani
soucasného stavu, je tfeba prichazet stale s novymi technologiemi, napady a inova-
cemi, coZ by nebylo mozZné bez pracovnikl s tviré¢im mySlenim. Ti musi byt
podporovani, kviili vysSimu prinosu. Management, jako interdisciplinarni obor, po-
Zaduje stejny pristup i pri tvorbé strategie, mluvime tedy o principu
interdisciplinarity. V tomto pripadé je vyhodné zapojeni celého tymu, cozZ pomaha
oprostit se od zavedenych jednostrannych nazort a pristupt (Soucek, 2003; Ko-
necny et al,, 1999).

S podnikanim je Uzce spjaté také riziko, které muze ovlivnit celou strategii pod-
niku. Proto je s nim treba pocitat, dodrzovat princip védomi prace s rizikem a
podnikat kroky k omezeni rizika, napt. vyhledavanim aktualnich informaci a tvorbou
neni vhodné délit mezi velké mnozZstvi strategickych rozhodnuti a cili. Naopak sou-
stfedéni se na mensi pocet rozhodnuti a cili byva Uspésnéjsi, dodrzujeme tedy
princip koncentrace zdroji. ProtoZe ¢as jsou penize, ma princip védomi prace
s casem mimoradny vyznam. Strategie je spojend s dlouhodobym horizontem, a
proto musime tyto dva pojmy optimalné propojit, synchronizovat, pro uspésnost celé
strategie. Princip agregovaného mysleni nam ik3, Ze neni vhodné se zabyvat de-
taily, které nepiinasi v souhrnu velky uzitek. Dividme se spiSe na celek a propojujeme
hlavni oblasti. Vyvoj detaild se totiZ Spatné odhaduje, a tak miiZe snadno dochazet
k odchylkam. Pti tvorbé strategie dodrzujeme také princip zpétnovazebniho mys-
leni. Je nutné se po kazdém kroku otocit a zkontrolovat, jestli vSe na sebe spravné
navazuje. Pokud ne, je tieba tyto jednotlivé kroky poupravit (Soucek, 2003; Kone¢ny
etal., 1999).

Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni poukazuje na skutecnost, Ze
pouhd intuice a empirie totiZ nestaci, je tfeba se opirati o vypocty a védecké postupy,
predevsim o ekonomicko-matematické a statistické metody. Nemély by se ale prece-
novat, je tireba obé roviny propojit a vyvazit podle aktualni pottreby a situace na trhu.
Pokud chce spolecnost dosahovat Spickovych vysledki, je tireba dodrzovat princip
orientace na Spickové vysledKky. K tomu musi byt uzpiisobeny vSechny soucasti
strategie. Organizace se snazi nabizet co nejkvalitnéjsi produkty a sluzby, ¢imz pre-
deZene svou konkurenci. Etiku a faktory s ni souvisejici, tedy princip etiky mySleni,

je tfeba brat pri tvorbé strategie také v ivahu. Tim nejsou myslené pouze dobré
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vztahy s dodavateli a odbérateli, které jsou totiZ z dlouhodobého hlediska velmi di-
leZité, ale také dobré vztahy uvnitr organizace. Dochazi tedy k situaci win-win, tedy
oboustranné vyhodnosti. Pouze strategie, ktera tyto principy zohlediiuje, miize byt
strategii uspéSnou. Pokud by nebyl tento princip dodrzovan, vedlo by to k velkym a
hrubym chybam Bez osvojeni si téchto principi neni mozné ucinné strategicky roz-
hodovat, ani tvorit strategii (Soucek, 2003; Konec¢ny et al., 1999).

OvSem nazory na to, které principy je dlilezité skutecné aplikovat pri tvorbé stra-
tegie, se lisi, napt. Mintzberg véri, Ze strategické mysleni zahrnuje rtizné myslenkové
procesy, nejprve kreativni a pozdéji analytické, zatimco Porter véri, Ze strategického
mysleni je dosazeno vyuzitim analytickych nastrojt. To, jak strategické mysleni po-
jmeme, tedy zaleZi na naSem uhlu pohledu celkové na strategii, a také na prostredi,
ve kterém se pohybujeme (Heracleous, 2003).

1.2 Sportovni organizace

v/

V mnoha zemich je sport rychle rostouci a stale rozmanitéjsi odvétvi (Slack a Parent,
2006). Sportovni organizaci miizeme definovat jako spolec¢ensky subjekt zapojeny
do sportovniho primyslu, ktery je zaméreny na cil, s vedomé strukturovanym systé-
mem aktivit a relativné identifikovatelnymi hranicemi (Daft et al.,, 2010; Slack a
Parent, 2006). Tyto organizace mohou byt jak velké nadnarodni korporace, tak i
malé, rodinné podniky (Daft et al., 2010). Velikost vSak neni urcujicim prvkem orga-
nizace, neni to o penézich nebo mnoZstvi zaméstnanci. Sportovni organizace byvaji
zakladany jako verejné, soukromé nebo dobrovolnické a podileji se na poskytovani
sportovnich produkti a sluzeb (Slack a Parent, 2006).

Prvnim je statni nebo veiejny sektor, ktery zahrnuje narodni, statni/provin¢ni,
regionalni a mistni vlady a specializované agentury (Bill, 2009), které vytvari spor-
tovni politiku, poskytujici finan¢ni prostiedky a podporuji specializované ukoly, jako
je rozvoj elitnich atletti nebo kontrola drog (Hoye et al., 2012). Vefejny sektor mtlize
podporovat, regulovat nebo prikazovat aktivity, které mohou mit dopad na sportovni
organizace (Taylor et al., 2015). Organizace z verejného sektoru maji jako primarni
cil pomoct a podporovat ostatni organizace v poskytovani sportovnich sluzeb (Slack
a Parent, 2006).

Druhym sektorem je neziskovy nebo dobrovolnicky sektor, tvoreny komunit-
nimi kluby, ridicimi asociacemi a mezinarodnimi sportovnimi organizacemi, které
zajiStuji soutézni prilezitosti a ucast, reguluji a tidi sportovni kodexy a organizuji
hlavni Sampionaty (Hoye et al., 2012). Mnoho sportovnich organizaci ptisobi jako
dobrovolnické nebo neziskové organizace. Jejich vydélek je vracen zpét do jejiho pro-
vozu (Slack a Parent, 2006). Neziskové organizace se musi nevyhnutelné vypoiadat
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s vyzvou ziskavani a fizeni dobrovolniki (Bill, 2009). Dobrovolnici mohou v organi-
zaci pusobit jako Urednici, rozhodci, trenéri, tymovy management, spravci hrist a
zarizeni, registrani a akredita¢ni rednici a na mnoha dalSich pozicich (Taylor et al.,
2015).

Treti sektor predstavuji profesionalni nebo komer¢ni sportovni organizace,
zahrnujici profesionalni ligy a jejich ¢lenské tymy, stejné jako s nimi souvisejici orga-
nizace, jako jsou vyrobci sportovniho obleCeni a vybaveni, medidlni spolecnosti,
provozovatele velkych stadionti a poradatelti udalosti (Hoye et al., 2012). Tyto spor-
tovni organizace se snazi splnit oCekavani zakaznikli a pozadavky stakeholdert
prostrednictvim efektivni pracovni sily (Bill, 2009). Musi ucinit rozhodnuti, do ja-
kych lidskych zdrojli investovat, aby jim prinesly co nejvétsi dlouhodoby, strategicky
uzitek. Profesni sportovni organizace musi reSit zaleZitosti tykajici se ziskavani
hracq, platovych stropti, smluvniho vyjednavani, blaha hract atd. Je zde také otazka
zaméstnavani pracovnikd, jako jsou technici apod. (Taylor et al,, 2015).

Mize také nastat situace, kdy organizace vyuziva jak placenou pracovni silu, tak
praci dobrovolniki. To predstavuje vétsi naroky na management, protoze jsou vyZza-
dovany riizné pristupy k fizeni téchto lidi, ktefi se 1isi perspektivou, motivaci a
moznostmi, které do organizace prinasi (Taylor et al., 2015). Tyto tfi sektory nefun-
guji vizolaci, ale v mnoha ptipadech se mohou prekryvat (Hoye et al., 2012). Bez
ohledu na odvétvi, umisténi nebo velikost, isp€Sna sportovni organizace se musi vy-
rovnat se vSemi zaleZitostmi, které ji prinese jeji okoli a vyuZivat stejné teorie a
pristupy, stejné jako ,klasické, obchodni organizace (Taylor et al., 2015), ackoli mezi
nimi existuji rozdily (Hoye et al.,, 2012). Sport je jasny a seriézni podnik, ktery musi
byt fizen stejné jako ostatni podniky (Bill, 2009).

1.3 Strategické rizeni

Principy strategického mysleni, které jsme si vysvétlili v kapitole 1.1, vyplyvaji ze
strategického rizeni. Strategické rizeni je proces rizeni nejdulezitéjSich operaci ve
spolec¢nosti z dlouhodobého hlediska tak, aby mély pro spolecnost co nejvétsi prinos
(Soucek, 2003).

Specifika strategického tizeni jsou v prvni fadé nejistota, se kterou mohou nastat
rizné situace. Ty mohou nasledné pozménit faktory, které strategii ovlivnuji. Tyto
situace se malokdy opakuji, spiSe dochazi ke stale novym, odliSnym situacim, které
je nutné brat v ramci strategie v ivahu. NeZ se néjaka zména ve strategii projevi, trva
to vétSinou delsi dobu. Diisledky rozhodnuti tak mtzeme vidét az za nékolik let.
Avsak kratkodoby efekt rozhodnuti vidime mnohem drive. Tento efekt miiZe byt ale
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jiny, neZ ten dlouhodoby. Ve strategii jde vSak o dlouhodoby efekt, proto se ma-
nagement spolecnosti nesmi nechat kratkodobymi vysledky rozladit. Zaroven
existuji zpétné vazby, které se musi brat v ivahu a které musi byt ve strategii zapra-

cované (Kovar, 2008).

Prekvapivé neni potieba strategie povaZzovana managementem vzdy za nutnost.
Manazefi si totiZ mysli, Ze ptrirozené rychle se ménici sportovni prostfedi neumoz-
nuje pouziti strategického procesu. To vSak popira zakladni pravidla tvorby
strategie, kdy proaktivita je diilezita pro dobrou strategii, protoze tak napomaha us-
mérnovat nejistotu, ktera doprovazi chaotické a neustale ménici se prostiedi sportu,
a mit tak radikalni efekt pro tspéch organizace. Cim vétsi je nejistota, tim vice je po-

7 w7

tirebné strategické rizeni (Hoye et al.,, 2012).

vav s

NejdilezitéjSim dkolem strategického rizeni je provadéni rozhodnuti, ktera maji
za nasledek vytvoreni konkuren¢ni vyhody. Jde tedy o budouci vyvoj podniku, vzhle-
dem ke konkurenci. Jaky styl strategického rozhodovani manaZefti spole¢nosti zvoli,
zavisi na situaci, ktera nastala. Dvéma protichlidnymi extrémy jsou rozhodovani na
zakladé plant a analyz a rozhodovani ,,ad hoc” (Kovar, 2008). Neexistuje vSak idealni
anejlepsi zptisob tizeni. Pokud by vSak takovy zptlisob existoval, snaZily by se ho pre-
vzit vSechny organizace a tim pddem by neexistoval vitéz a poraZeny, coZ by vedlo ke
zhrouceni trhu. Vzhledem k tomu, Ze strategické rizeni je velmi ndro¢ny proces, vzdy
budou existovat spolecnosti, které ho zvladaji 1épe a které hiire (Kerkovsky a Vy-
kypél, 2002).

Strategické rizeni je nepretrzity proces, ktery probiha celou organizaci a neustale
se opakuje dokola. Jde o jednotlivé ¢innosti, které na sebe logicky navazuji. Strate-
gické tizeni vychazi ze strategie, tedy prostrednictvim strategického tizeni dochazi
k jeji implementaci, zatimco s tvorbou strategie by mél pomoci strategicky planovaci
cyklus (Kovar, 2008).
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2 Strategicky planovaci cyklus

Strategicky planovaci cyklus slouZi jako seznam krokd, postup, jak vytvorit a realizo-
vat strategii. Samotny strategicky planovaci cyklus lze rozdélit na tfi Casti,
analytickou, strategickou a realiza¢ni. Tyto ¢asti na sebe musi navazovat (Kovar,
2008). Ackoli byva strategicky planovaci cyklus vyobrazovan jako retézec, je na stra-
tegickém manaZerovi, aby jej upravil tak, aby vyhovoval samotné sportovni
organizaci (Slack a Parent, 2006). Nékteri autori (Lussier a Kimball, 2014; Slack a
Parent, 2006) dokonce vynechavaji ¢ast definovani vize organizace, anebo ji zacle-
nuji do poslani. Takovy postup vSak podle mého nazoru neni vhodny, protoZe bez
jasné definované vize, tedy budouciho Zadouciho stavuy, si jen téZko miizeme spravné
nastavit své cile. Definovani poslani (mise), vize a cili, tedy analyticka ¢ast, je prvnim
krokem strategického planovaciho cyklu. Nasleduje strategicka a realizacni Cast se

svymi jednotlivymi souc¢astmi (Kriemadis a Theakou, 2007).

Obrazek 1 - Strategicky planovaci cyklus

‘ Vytvoieni mise a

vize
Implementace a | e oo
. » Stanoveni cilil
kontrola strategie }4 | ‘
Formulace a Interni a externi
tvorba strategie analyza

b 4

Zdroj: (Lussier a Kimball, 2014) - upraveno
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2.1 Poslani - mise, vize, cile

Uplnym pocatkem, prvnim krokem, je tedy vymezeni poslani neboli mise organi-
zace (Lussier a Kimball, 2014). K jeho tvorbé mohou byt ptizvani zastupci ostatnich
podjednotek, napt. vedouci zaméstnanci na nizsich drovnich, aby se do procesu za-
pojili. Poslani definuje diivod existence sportovni organizace, v ¢em podnika a kdo je
hlavni zakaznik, uzivatel nebo klient (Slack a Parent, 2006). Identifikuje ticel, smysl
organizace, poslani by mélo definovat, pro¢ organizace byla zaloZena, jaké sluzby a
produkty nabizi a kdo je poskytuje (Hoye et al., 2012). Jde tedy o predstavuy, jak by
méla spole¢nost vypadat, kde bude pisobit, co bude popt. vyrabét, kdo budou zakaz-
nici apod. (Ketkovsky a Vykypél, 2002). Odpovida tedy na otazku ,proc¢ jsme zde?“
(Byers etal., 2012).

Prostiednictvim poslani organizace informuje nejen verejnost, ale i zaméstnance,
¢im se vlastné zabyva. Spravné vyjadiené poslani sjednocuje hodnoty zaméstnanct
organizace, a tim i jejich jednani a nasledné je sdéluje Siroké verejnosti (zadkaznikiim,
obchodnim partneriim, atd.) (Lussier a Kimball, 2014). Jde o velmi silné sdéleni za-
méru a odpovédnosti (Hoye et al, 2012). Zadméru ve smyslu co chce organizace
prinést svym zakaznikiim a odpovédnosti nejen za vyrobky a sluzby, ale i odpovéd-
nost ke svym zaméstnanciim, dodavatellim, vlastnikiim, zakaznikim a dal$im
zajmovym skupinam (Zuzak, 2012).

Stejné jako u strategie, také poslani spole¢nosti musi byt ¢asem prehodnoceno, je
vhodné se podivat zpét a pripadné jej pretvorit (Kefkovsky a Vykypél, 2002). Zaro-
venl musi mit trvalejsi charakter, aby nebylo nutné poslani pretvaret pti sebemensi
zméné (Konecny et al., 1999). Velmi diilezita je také podminka, aby se s poslanim
ztotoZinovalo nejen vedeni spoleCnosti, ale i zaméstnanci. Nejde vSak jen o samotnou
¢innost, jako i o uvédoméni si sméru, kterym se chce organizace ubirat. To vSe pak
musi byt jasné a vystizné zachycené ve formulaci poslani (Lussier a Kimball, 2014;
Kovart, 2008).

Otazky, které si pri tom management klade, jsou:

Co spotiebitelim nabizime

V ¢em jsme lepsi oproti konkurenci

Komu produkt nabizime

Jak zakazniky ziskame

vivs

Jaké hodnoty jsou pro nas nejdilezitéjsi (Kovat, 2008)

Vyjadreni poslani by vSak mélo byt stru¢né a jasné, aby byl kazdému jasny ucel exis-
tence podniku. Je to néco, co se lidem vybavi jako prvni, pfi vysloveni nazvu
spolec¢nosti, néco co o ni vyvola pozitivni smysleni (Soucek, 2003). Nutnosti je, aby
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poslani bylo v psané formé, protoZe redukuje riziko zmateni a Spatné interpretace.
Neni napr. neobvyklé, Ze hraci, ¢clenové, divaci, zaméstnanci, trenéri, média, sponzori
a zastupci vlady, maji rizné interpretace ucelu sportovni organizace. Délka vyjadireni
poslani vétSinou nepriekroci jeden odstavec (Hoye et al., 2012).

KdyZ si stanovi spole¢nost své poslani, nasledné vyjadri i svou vizi. Nékteri autori
uvadi jako prvni krok pravé vizi a poslani jako krok druhy (Konecny et al., 1999).
V souhrnu je vSak vedlejsi, jakou cestu si podnik zvoli, protoZe vize i poslani spolu
musi korespondovat. Podle mého nazoru je vhodnéjsi prvni pristup, protoze je nutné
si nejprve uvédomit, ¢im se chce podnik zabyvat a aZ poté, jak se bude profilovat
smérem do budoucna. V prvni radé je tedy nutné mit jasnou predstavu, pro¢ by mél
podnik nabizet sviij produkt.

Vize je tedy konkrétni predstava, jakou strategickou pozici by mél podnik v bu-
doucnu mit, jakym smérem se budou aktivity i celkovd pozice podniku ubirat
(Campbell et al., 2011). Jde tedy nejen o vyjadreni Cinnosti, které bude spolecnost
provadét, jako i jakou pozici chce zaujmout na trhu v porovnani s konkurenci (Covell,
2007). Vizi lze tedy oznacit za jakysi orientacni bod, kterého chce organizace v bu-
doucnu dosdhnout. Vyjadienim vize také vétSinou upozoriiujeme na nejtypictéjsi
specifické prednosti spolecnosti (Soucek, 2003). Vize tedy predstavuje zménu, které
chce organizace dosdhnout ve své ¢innosti, kdeZto poslani spi$ uvadi jeji hodnoty.
Odpovida tak na otazku ,ceho doufame, Ze dosdhneme? (Byers et al., 2012).

Pro tvorbu vize je treba urcitd predvidatelnost a intuice managementu, nikoliv
analyzy. V pribéhu c¢asu se mize totiz situace podniku a vlivy, které na néj pisobi,
zménit, na coZ musi byt vize uzplisobena a zaroven plisobit motivacné. Tvirci vize
musi brat v avahu také realitu a nepieceniovat moznosti podniku (Konecny et al.,
1999). Bez pochyby je pro urceni strategického sméru nutny vizionaisky pristup: di-
vat se do budoucnosti a budovat jasnou image, jakou chce organizace byt. ManaZer
s timto zptisobem mysleni je pak schopny interpretovat informace shromazdéné bé-
hem analyzy a najit prileZitosti, které predstavuje. Vize je vyvrcholenim tohoto
mysleni (Hoye et al., 2012).

Pravdou je, Ze pokud nevite, kam jdete, miiZete jit vlastné jakoukoli cestou. A ne-
miuZete védét, kam jdete, kdyZ nemate vizi. Pouze vize mliZe pomoci organizaci
dosahnout vyssi irovné (Beech a Chadwick, 2013). Proto manazeri uspéSnych orga-
nizaci maji vZdy stanovenou vizi (de Wit a Meyer, 2010). Spravné stanovena vize by
méla byt stru¢na a snadno zapamatovatelna (Konec¢ny et al., 1999), hlavné vsak sro-
zumitelna, predstavitelna a naprosto jasna, aby ji kazdy pochopil (Zuzak, 2012).
Ukazuje stiedné az dlouhodobé ambice organizace. Vyjadiuje, ¢eho chce organizace
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dosahnout béhem obdobi kolem ti{ aZ péti let. Vyjadieni vize neni béZné delsi, nez
jedna véta (Hoye et al.,, 2012).

Nyni uz zbyva ,pouze” stanoveni svych cilii. Jde o tieti krok strategického procesu,
kdy sepisujeme specificka kritéria pro dosazeni nasich stanovenych cili (Lussier a
Kimball, 2014). Vzhledem k tomu, Ze poslani a vize jsou velmi obecné, je potieba si
definovat kratkodobéjsi kroky rozpracované do konkrétni podoby, tedy cilli (Zuzak,
2012). Cile jsou konstatovani, ktera sdéluji dlivod(y) pro existenci sportovni organi-
zace a shrnuji zamyslené Cinnosti organizace (Byers et al., 2012). Cilem mtze byt
dosazeni urcitych ekonomickych vysledki (rist, postaveni na trhu oproti konkurenci
atd.), nebo také napft. socialni nebo ekologickd odpovédnost, dodrZovani etickych
principt a dalsi oblasti (Kovar, 2008). Jednotlivci, tymy a organizace potiebuji cile,
aby byly dspésni. Ptame se ,proc toto délam?“. Podnik si stanovi, jakych cild, tedy
vysledkd, chce v budoucnu dosdhnout, jaky je budouci, tedy konec¢ny Zadouci stav.
(Lussier a Kimball, 2014).

Pro ispésnou strategii musi management peclivé sestavit promysleny seznam cilt.
Jde o jednotlivé uspéchy, kterych musi byt dosazeno (Hoye et al., 2012). Spravné sta-
noveni cili je velmi duleZité. Vychazi ze stanovené vize, proto jsou jakymsi
nastrojem, jak vize dosdhnout (Kovat, 2008). SlouZi jako body na cesté k dosazeni
vize (Hoye et al,, 2012). Seznam cilt tedy musi byt kompatibilni i s poslanim organi-
zace (Lussier a Kimball, 2014). Cile tedy vychazi z poslani a vize, sméruji k jejich
naplnéni a dosaZeni (Zuzak, 2012). Cile jsou dilezité ze dvou davodi, za prvé -
vSechny organizace existuji z néjakého diivodu, pokud nema organizace diivod exis-
tence, neni dlivod, pro¢ by existovat méla. Cile jsou konstatovani, ktera shrnuji a
vyjadruji zdiivodnéni pro existenci organizace. Za druhé - cile predstavuji voditka
pro manazery a ostatni zameéstnance v takovych oblastech, jako je rozhodovani, hod-
noceni vykonu, redukce nejistoty, smérovani a motivace zaméstnancti a organizacni
legitimita (Byers et al., 2012).

Tyto cile vSak musi byt realistické, napt. pokud je klub na spodni pricce Zebricku,
jejich vize miiZe byt stanovena jako skoncit mezi tfemi nejlepsimi. Toho ale nelze do-
sahnout za jeden rok, objektivni by byla snaha zlepsit se o tfi mista do dalsi sezony,
coZ bude postup k cilové vizi (Hoye et al., 2012). Strategické cile jsou také hlavni sou-
Casti strategie, tvori jeji podstatu (Donnelly et al., 1997). Zaroven diky nim miizeme
hodnotit samotnou ¢innost podniku (Kovar, 2008).

Je tedy nezbytné, aby cile byly méritelné (Hoye et al., 2012). To vSak neni vSe. Di-
leZité vlastnosti, které by mély cile mit, shrnuje tzv. metoda SMART. Cile by tedy mély

e

byt:
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S ,stimulating”  jasné definované, aby vedly a stimulovaly k co nejlepSim
vysledkiim
M ,measurable” méfritelné, pro zhodnoceni, zda bylo cili dosazeno, coz je

vyraznym motivacnim faktorem

A ,acceptable” akceptovatelné, a to hlavné pro pracovniky, které je budou
plnit, ale i ze strany manaZert

R ,realistic” realné dosazitelné, a to ze strany zdrojti, schopnosti,
okolnich podminek a zajmi. Pokud cil neni dosazitelny,
neda se s nim pracovat

T ,timed” Casové ohranicené, diky priibéznym ¢asovym Kontrolam a
nasledné dodrzeni kone¢ného terminu ndm ukaze, Ze cile
byly stanoveny spravné (Frey a Osterloh, 2001; Zuzak,

2012)

Existuje vice formulaci a prekladid jednotlivych pismen, pokazdé je vSak vysvétleni
témér totozné a pri nejmens$im maji stejny vyznam (Zuzak, 2012; Kerkovsky a Vy-
kypél, 2002).

Teprve po stanoveni cili miiZe podnik urcit, jaké zdroje bude pro jejich dosazeni
potiebovat, jak jich hodla dosahnout a jak dlouho to bude trvat (Fill, 2006). Cile jsou
béZné stanoveny v kazdé provozni ¢innosti organizace, jako je napft. vykon, rozvoj,
finance, vybaveni, marketing a lidské zdroje (Hoye et al., 2012). Pomoci dosaZeni
nebo nedosazeni cilli miizeme hodnotit strategické rozhodovani a ndsledné prijimat
napravu do budoucnosti (Kovar, 2008).

Samoziejmé plati nadrazenost cili celé organizace nad dil¢imi cili jednotlivych
stiredisek a jednotlivci (Konec¢ny et al., 1999). Strategické rizeni dava podklady pro
Fizeni taktické a operativni. Strategické rizeni je vyhradné starosti top ma-
nagementu, které prenasi cile a ikoly na fizeni taktické a operativni, které je naproti
tomu starosti stfedniho a niz§tho managementu (Fill, 2006; Soucek, 2003). Cile jsou
(Lussier a Kimball, 2014). Nyni tedy vime, jakou ma naSe organizace misi a mame
stanovené cile, pomoci kterych dosahneme nasi vize.
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2.2 Externi analyza

Organizace vsak neni tvorena jen svym internim prostiedim, neni izolovana ve va-
kuu, existuje kolem ni vnéjsi prostiedi, které ji vice ¢i méné miiZe ovliviiovat (Covell,
2007; Lussier a Kimball, 2014). Je velmi dilezité znat své prostiedi, kam je organi-
zace situovana v bezprostrednim SirSim operativnim prostredi, abychom védéli, co
miiZzeme oCekavat a jak se s tim vyporadat (Robinson a Palmer, 2011). Kazdy mana-
Zer, tedy i ten sportovni, musi posoudit podminky, se kterymi vstupuje na trh, pomoci
zhodnoceni vlastnich zdrojl, nedostatkii organizace a také své konkurence, zajmo-
vych skupin (stakeholderi) a celého odvétvi (Hoye et al., 2012). Externi prostiedi si
muzeme dale rozdélit na makrookoli a mikrookoli (Griffin, 2007).

Obrazek 2 - Okoli organizace

Mikrookoli

Makrookoli

Zdroj: (Wisdomjobs.com, 2016) - upraveno
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Externi prostiedi se v priibéhu ¢asu neustale méni, to miiZe znamenat nejen prileZi-
tosti, ale i hrozby pro kazdou organizaci. S témito zménami je nutné umét se sprave
vyrovnat, cemuZ piredchazi samotna analyza tohoto prostredi, abychom spravné po-
chopili vSechny vlivy, které na ni pisobi. Mikrookoli zahrnuje predevsim
konkurenty, zakazniky, dodavatele a potencialni konkurenty, zatimco na makrookoli
plisobi spiSe faktory globalni (Zuzak, 2012). Cilem analyzy je predevsim vcasné od-
haleni skutecnosti, které mohou na organizaci ptisobit a ovliviiovat ji. Externi faktory
totiZz prvoradé zapricinuji rist, pokles a dalsi zmény v organizaci, tedy organizace,

vvvvvv

vétvi a konkurenci, ktera z néj plyne (Slack a Parent, 2006).

2.2.1 Makrookoli - PESTLE analyza

Ackoli se miize zdat, Ze nékteré faktory, prevazné ty globalni, nemaji Zadny vliv na
organizaci, opak byva pravdou, a to i v pripadé malych, lokalnich podnikid. Analyza
globalniho prostredi se zaméruje na faktory vyvolavajici zmény v prostredi, na jejich
vyvoj a predevsim jejich dopad. Je totiZ nutné brat v iivahu i Sirsi socioekonomické a
politické prostredi, v€etné politickych problémi, ekonomickych trendi, globalizace
a demografickych zmén (Slack a Parent, 2006). Globalni faktory popisuje analyza
PESTLE. Pro tuto analyzu existuje vice nazvu, napt. PEST, SLEPT, STEP atd., neni vSak
dilezity nazev, ale faktory, které zahrnuje. Tyto faktory jsou v oblasti politické, eko-
nomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické (Dransfield, 2001; Zuzak,
2012). To vSe mize potencialné plisobit na sportovni organizaci, a proto musi byt
brany v ivahu (Slack a Parent, 2006). Uvadime pouze ty faktory, které jsou dilezité
a maji vliv na organizaci, ty pak rozdélujeme mezi tyto oblasti (Cheverton, 2005).

P  ,Political” Politické faktory jsou hlavné politicka situace v dané zemi,
tedy vladnouci strana a opozice, dale politicka stabilita,
mezindrodni dohody, zahrani¢ni obchod nebo korupce
(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).

Ve sportovnim prostredi se tak mlze jednat napf. o situaci, kdy se vldda angazuje na
zvySeni Ucasti ve sportu, kdy znepokojeni ze vzristajici obezity obyvatelstva ma za
nasledek vladou zvysené financovani sportovnich programt. Vlada miiZe také cilit na
urcité etnické, vékové nebo genderové skupiny pro zvyseni ucasti téchto skupin ve
sportu. VIadni rozhodnuti mize mit za nasledek lepsi sportovni infrastrukturu, napf-.
Olympijské hry v Sydney generovaly mnoha zlepsSeni v lokalnich sportovnich zarize-
nich, coz vyrazné pomohlo mnoha sportovnim svaziim v jejich rozvoji (Taylor et al.,
2015; Bill, 2009).
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E ,Economic” Mezi ekonomické faktory miizeme zaradit ukazatele jako
hruby narodni produkt, nezaméstnanost, inflaci, ménovy
kurz, vyrovnanost statniho rozpoctu, realny piijem
obyvatelstva apod.

(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).
Prikladem mtze byt potencial sportu tvorit zaméstnanost, tedy pracovni mista pro
obyvatelstvo vtomto odvétvi, nebo jeho schopnost pomoci k propagaci turismu,
napft. nabidka golfu v Irsku nebo surfovani na Havaji. Jednou z moZnosti je také cer-
pani dotacnich programij, které podporuji sportovni odvétvi (Taylor et al., 2015; Bill,
2009).

S ,Social“ Socialni oblast zahrnuje demograficky vyvoj, Skolstvi,
zdravotnictvi, Zivotni droven a styl nebo socialni
zabezpeceni

(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).
Sportovni odvétvi tak miize velmi ovliviiovat, at' uz kladné nebo zaporné, starnouci
populace, jeji zdravotni problémy, populacni riist apod., stejné jako méstsky/venkov-
sky riist a pokles a potreba vyvazené sportovni infrastruktury v ménicich se

komunitach. Velkym problémem je pak riist obezity napri¢ populaci (Taylor et al.,
2015; Bill, 2009).

T ,Technological“ Dalsi zvaZovanou oblasti jsou technologické faktory, tedy
technicka uroven v odvétvi, technologicky riist, moralni
zastaravani, podpora védy a vyzkumu nebo dostupnost
ptirodnich zdroji
(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).

Konkurenci se pak mohou stat pocitacové hry oproti détskému sportu. Vyuziti inter-
netu miize naproti tomu slouzit klepsi propagaci sportu, napi. inzerce a prode;j
vstupenek online. Alternativni technologie ke sportu pak mohou byt online sportovni
sazeni nebo treba virtualni fotbal a domaci fitness technologie (napt. Wii, Xbox
apod.) (Taylor etal., 2015; Bill, 2009).

L ,Legislative“ Legislativni faktory mohou byt zahrnovany mezi politické
faktory, podle mého nazoru je vSak vhodné je nechat stat
samostatné, protoZe ne vZzdy musi souviset s politickym
cyklem, tedy nemusi a také by nemély podléhat tak rychlé
zméné, at' je poté skutecnost jakakoliv. Mezi takové faktory
zahrnujeme samotnou legislativu v podnikani,
antimonopolni zakony, ochranu vlastnictvi, statni regulace
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ekonomiky apod.

(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).
V oblasti sportu se miliZe jednat o zménu zakont tykajicich se prace s détmi nebo
pravni precedenty na Skodliva poranéni vyzadujici zavedeni silnych kodext zamére-
nych na potlaceni nasili v kontaktnich sportech (Taylor et al., 2015; Bill, 2009).

E ,Ecological” Posledni oblasti je ekologie a Zivotni prostredi, tedy
ochrana Zivotniho prostredi, nakladani s odpadem,
klimatické zmény nebo pristup k vodé
(Dransfield, 2001; Zuzak, 2012; Cheverton, 2005).

Jedna se tedy napft. o omezeni na pouZivani vody a chemikalii na golfovych htistich
nebo hlukové a dopravni problémy kolem sportovist v méstskych oblastech, ale i kli-
matické zmény, se kterymi sportovni aktivity, predevSim ty venkovni, mohou
souviset (Taylor et al., 2015; Bill, 2009).

Po identifikaci a analyze téchto faktort je diilezita také predikce, tedy odhad jejich
vyvoje a schopnosti ovlivnit naSe podnikani. Tento odhad je naro¢ny a nejisty, avSak
velmi dilezity, proto ho provadéji odbornici, ktefi s podobou ¢innosti maji jiz zkuSe-
nosti (Cheverton, 2005). Je vhodné vytvorit i riizné scénare, které mohou nastat a
v pripadé potreby a zmény vyvoje tedy prejit na jiny. VétSinou dochazi k vyhotoveni
optimistického, pesimistického, popt. neutralniho scénare (Zuzak, 2012).

2.2.2 Mikrookoli - Portertiv model péti sil

Na rozdil od makrookoli se mikrookoli zaméruje na ty subjekty, se kterymi dochazi
ke vzajemné interakci, tedy plisobi ve stejném odvétvi, popt. funguji jako substituty,
dale dodavatele, odbératele a zdkazniky. Jednotliva odvétvi nemusi mit jasné hranice,
stale Castéji dochazi k jejich prolinani (Porter, 2008). V prvni radé je tedy dilezité
definovat odvétvi, ve kterém organizace piisobi a teprve poté na jednotlivé faktory,
které na ni piisobi, jak na ni ptisobi, popft. jaka je jejich pozice (Hill a Jones, 2009;
Zuzak, 2012).

Kazdé odvétvi je jiné, lisi se napt. kapitdlovou naroc¢nosti, charakterem samotnych
vyrobki a sluzeb, odvétvi prochazi také jednotlivymi fazemi Zivotniho cyklu, ptisobi
na riizné velkych trzich, kde se pohybuje riizny pocet riizné silnych konkurentti a ma
jiné zakazniky (Hill a Jones, 2009). Na téchto charakteristikach zavisi to, zda se or-
ganizace rozhodne vstoupit na trh, a pokud ano, musi je brat v ivahu. Podle nich se
totiz 1idi i ostatni organizace a tedy urcuji atraktivitu odvétvi. To ma za nasledek
zmény, které v tomto odvétvi nastanou (Porter, 2008). Pokud je urcité odvétvi atrak-
tivni, napt. prevysuje poptavka nad nabidkou, vstup do odvétvi neni naro¢ny ani
kapitalové, ani legislativné a neexistuje zde velka konkurence, ptirozené takovéto
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odvétvi prilaka konkurenty nové, které budou mit zajem do néj vstoupit. Poté je prav-
dépodobné, Ze dojde k samotné zméné odvétvi i jednotlivych charakteristik. To vSe
je nutné brat v avahu a podle toho se také chovat, napf. podniknout kroky k udrZeni
své pozice, reagovat urcitym zpisobem, aby se takovym situacim dalo predchazet,
nebo jich dokonce vyuZzit (Zuzak, 2012).

Zmény, které mohou v odvétvi nastat, se nazyvaji hybnymi silami. Jedna se pre-
dev$im o zmény v ristu odvétvi, zmény zakaznikil a uZiti vyrobkd, inovace vyrobki,
zmény v technologiich, v marketingu, ve strukture odvétvi, rozsireni technického
know-how, dochazi také ke globalizaci, zménam ve statni politice a nasledné regulaci,
zménam ve stylu Zivota, v ndkladech a efektivnosti, zakaznickych preferencich nebo
ke sniZeni nejistoty a podnikatelského rizika (Porter, 2008). VSechny tyto hybné sily
je nutné identifikovat a nasledné vyhodnotit jejich dopad na odvétvi. Diky tomu mii-
Zeme brat v avahu razné situace, které mohou nastat (Hill a Jones, 2009; Zuzak,
2012).

Pokud vime, co a jak mize odvétvi, do kterého chceme vstoupit, ovlivnit, miizeme
se zamérit na budovani konkurené¢ni vyhody. Pouze pokud dobie zname své pro-
stfedi, dokdZeme se s nim vyrovnat, popt. ho ovlivnit a na zakladé téchto znalosti
vybudovat svou konkurené¢ni vyhodu (Lussier a Kimball, 2014). Pro spravné pocho-
peni pravidel konkurence a pritazlivosti samotného odvétvi slouzi Portertiv model
péti sil. Ten identifikuje pét faktord, které jsou rtizné v kazdém odvétvi. Jedna se o
stavajici konkurenty, potencialni nové konkurenty, substituty, dodavatele a odbéra-
tele (Porter, 2008).

Obrazek 3 - Porteriiv model péti sil

Nowvé vstupujici

hrozby
kupni ~
i sila LA Konkur:enc'm 7 ikaznici
Dodavatelé prostredi AV
' kupni
sila

hrozby

Substituty a

komplementy

Zdroj: (Porter, 2008; Kovar, 2008)
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S vyssi atraktivitou odvétvi hrozi také vstup novych konkurentt, ktei'i budou chtit
této situace vyuzit. Kazda organizace musi pocitat s tim, Ze do odvétvi bude chtit
vstoupit nékdo novy. Vstup do nového odvétvi je vSak omezen existenci vstupnich
bariér. Kazdé odvétvi ma jiné bariéry vstupu a riznou narocnost jejich prekonani.
Cim vétsi existuji bariéry vstupu, tim niZ3i je riziko, Ze ke vstupu nové konkurence
dojde (Hoye et al., 2012; Lussier a Kimball, 2014). Takovymi bariérami mizZe byt
napt. dosahovana vySe uspor z rozsahu, kapitadlova narocnost vstupu, pristup ke
zdrojlim, legislativni bariéry, loajalita zakaznika, reakce soucasnych konkurentt
apod. (Lussier a Kimball, 2014; Kerkovsky a Vykypél, 2002). Pokud dojde ke vstupu
nového konkurenta, mtlize tato situace znamenat vyraznou zménu v celém odvétvi,
hlavné co se tyce rozdélenti sil konkurence v odvétvi. Problém nastava hlavné v pfi-
padé, Ze trh neroste, protoZe stavajici poptavka se musi rozdélit mezi vice
nabizejicich. To miiZe vést ke sniZovani cen, zvySovani nakladg, a to hlavné marke-
tingovych a v zavéru dojde ke sniZeni atraktivnosti celého odvétvi (Zuzak, 2012).

Hrozbou vsak nejsou jen nové vstupujici konkurenti, ale i konkurenti stavajici.
Vsichni konkurenti spolu bojuji o pozici na trhu, kdy vétsinou je cilem rist trzniho
podilu a boj o lepsi pozici, tedy budovani konkuren¢ni vyhody oproti ostatnim orga-
nizacim. Tu miiZe konkurence svymi kroky ovlivnit (Hoye et al., 2012; Lussier a
Kimball, 2014). Touto konkuren¢ni vyhodou miiZe byt také cena a kvalita produktu
nebo sluzby, celkova spokojenost zakaznikil, povést organizace a mnoho dalsich. Co
bude konkurencni vyhodou je zavislé samoziejmé na povaze odvétvi a na o¢ekavani
zakaznikl (Lussier a Kimball, 2014; Lhotsky, 2010). V ptipadé sportovnich organi-
zaci je nabizen velmi podobny produkt, coZ zvysSuje rivalitu. Chovani téchto
organizaci ovliviiuje i vSechny ostatni organizace, popf. i celé odvétvi a jeho charak-
teristiky (Hoye et al, 2012). Mira konkurenc¢niho boje je zavisld na nékolika
faktorech, napf. na ristu trhu nebo naopak na jeho stagnaci ¢i poklesu, podilu fixnich
nakladi a s tim souvisejici uspory z rozsahu, poctu a velikosti podniki v odvétvi, na
skokovém riastu vyrobnich kapacit, zatimco odbyt se zvySuje postupné, a také na
nizké diferenciaci vyrobkd, tedy moznosti prejit k jinému dodavateli (Zuzak, 2012).
Svij vliv na konkuren¢ni boj mohou mit také bariéry vystupu z odvétvi. Témito bari-
érami mizou byt vysoké naklady pro vystup (odstupné, financni zavazky, naklady
likvidace apod.), znacné investice do vyrobnich prostiredki, legislativni bariéry,
anebo zvyky a stereotyp vrcholového vedeni (Kerkovsky a Vykypél, 2002). Ma-
nagement organizace by si mél uvédomit, co stoji za jejich uspéchem a za ispéchem
konkurence. Na zakladé toho pak provadét opatreni pro vytvoreni pridané hodnoty
pro zakaznika. Sportovni organizace totizZ musi bojovat s konkurenci o své zakazniky
a fanousky (Lussier a Kimball, 2014).
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Konkurenci pro organizaci miiZe byt také podnik nabizejici substituty. Substitu-
tem muze byt cokoli, co mtze plnit stejnou funkci a nahradit stavajici produkt, diky
svym lepsim vlastnostem (cena, kvalita, dostupnost...) (Lussier a Kimball, 2014). Ta-
kovy podnik mtiZe plisobit i v jiném odvétvi, diky povaze vsak jeho produktu miize
predstavovat velké nebezpeci. Hrozba vznikd v okamZiku, kdy je zdkaznik ochotny
prejit na substitu¢ni produkt (Hoye et al., 2012). DiileZitou roli hraji zdkaznikovy na-
klady na prestup ksubstitutu, tedy samotna cena substitutu a cena jeho
prislusenstvi. Vliv zde ma také urcita loajalita zakaznikl ke stavajicim produktim.
Kroky, které mohou organizace ucinit pro udrzeni si svych zakazniki, spocivaji
hlavné v diferenciaci a inovaci produktu, marketingové podpore, sniZeni ceny nebo
ve vstupu do odvétvi substitutli (Zuzak, 2012). Byva velmi obtiZné urcit, které pro-
dukty mohou byt substituty, coZ vyzaduje velkou predstavivost managementu
(Kovar, 2008).

Velkou vyjednavaci silu maji také dodavatelé. Zdroje organizace ¢asto pochazi
z externich firem a diky jimi nabizenym zdrojim mohou vznikat samotné produkty
organizace (Lussier a Kimball, 2014). Dodavatelé mohou zvySovat ceny nebo sniZo-
vat kvalitu dodavanych zdrojd, ¢imzZ ptimo ovliviiuji organizaci (Hoye et al., 2012).
Cim méné& dodavateldl na trhu ptisobi, anebo ¢im vétsi zaujimaji podil, tim se jejich
vyjednavaci sila zvySuje. To samé plati v pripadé, Ze odbératel je z jejich pohledu ne-
vyznamny nebo odebird jen malé mnozstvi zdrojli, popr. je-li dodavany zdroj
jedinec¢ny, diferencovany a naklady na zménu dodavatele jsou prilis vysoké, nez aby
se to vyplatilo. MnoZstvi dodavateli také ovliviuji bariéry vstupu do dodavatelského
»odvétvi“ (Zuzak, 2012). Pro manazery je tedy diilezité ptipustit si, Ze dodavatelé
jsou dtlezitym faktorem jejich uspéchu a musi si s nimi vytvorit blizky pracovni
vztah (Lussier a Kimball, 2014).

vvvvvv

mélo podnikani smysl, proto je diilezité zamérit se na to, co a jak uspokojuje jejich
potieby (Hoye et al., 2012; Lussier a Kimball, 2014). Je dobré se zaméfrit také na
otazku, pro¢ nenakupuje nas potencialni zakaznik u nds, ale u konkurence a jak to
zménit. Zde tedy mlZe organizace ziskat informace k vytvoreni konkurenc¢ni vyhody
(Lhotsky, 2010). Zakaznici mohou mit vétsi ¢i mensi vyjednavaci silu. To se nasledné
projevuje tlakem na cenu, popt. na dodaci podminky. Vyjednavaci sila zakaznikd je
jsou dodavatelské podniky. Vliv ma také povaha produktu, naklady na ptestup k ji-
nému dodavateli ze strany zakaznika nebo vyznamnost produktu pro zakaznika
(Zuzak, 2012). Prilakat zakazniky je mozZné také pomoci sportovnich hvézd, coz se ve
sportovnim odvétvi pfimo nabizi (Lussier a Kimball, 2014).
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Je dlileZité znat vSechny faktory, které prichazi do kontaktu s organizaci a neustale
monitorovat jejich ¢innost. V tomto prostredi se totiz vytvari prilezitosti, které by
méla organizace vyuzit, také vsak i hrozby, které by méla eliminovat. OvSem i znalost
pozice organizace samotné oproti témto faktortim je vyznamnym vychodiskem pro
stanoveni strategie organizace, aby doslo k naplnénti jejich cila (Slack a Parent, 2006).

2.3 Interni analyza

Znalost externiho prostredi nestaci. Pokud organizace nezna situaci uvnitt, vytvo-
Fenda strategie nebude UspéSna. ZaleZi totiZ na znalosti moZnosti, které m4, aby je
mohla vyuZit. Toto shrnuje interni analyza, kterd systematicky ohodnocuje organi-
zacni zdroje a schopnosti, které jsou (potencidlné) dostupné organizaci, a to jak
v soucasnosti, tak i budoucnosti, pro vytvoreni a udrzeni konkurencni vyhody na
trhu, poskytnutim vy3$si hodnoty pro zakaznika (Nijssen a Frambach, 2001). Moz-
nosti organizace jsou zavislé na jejich zdrojich, které ma k dispozici (Slack a Parent,
2006). Jednotlivé zdroje rozdélujeme do téchto kategorii: fyzické, lidské, financ¢ni a
nehmotné povahy. Diky svym zdrojim miiZe organizace vyuZzivat prileZitosti a od-
vracet hrozby, které prichazi z vnéjsiho prostredi. Nejde vSak pouze o zdroje, které
ma k dispozici v soucasné dobg, ale i o ty, které bude mit v budoucnu a jakym zptso-
bem je ziska (Zuzak, 2012; Campbell et al., 2011).

Fyzickymi zdroji myslime technické vybaveni, zazemi vyroby, skladovaci prostory
a ostatni budovy, pozemky, dopravni prostifedky apod. Lidské zdroje jsou tvoreny
samotnymi pracovniky a jejich strukturou, kompetencemi, podnikovou kulturou,
kreativitou, organizaci prace, vzajemnou zastupitelnosti nebo loajalitou. Velmi diile-
Zité jsou financni zdroje zahrnujici disponibilni kapital, moZnost ziskani ciziho
kapitalu (avér) nebo pohledavky a zavazky. Nesmi se zapominat ani na zdroje ne-
hmotné povahy jako je image, ochranna znamka, know-how popft. duSevni prava.
V ramci analyzy téchto zdrojl se snazime zjistit, jaké zdroje ma organizace k dispo-
zici, zda jich ma dostatek v potiebné strukture a zda je viibec dokaZeme vyuZit
(Campbell et al., 2011; Kovar, 2008; Zuzak, 2012).

2.3.1 VRIO analyza

Zdroje organizace zkoumame pomoci analyzy VRIO, kterd na strané zdroji hleda
konkurencni vyhodu, kterou by mohla vyuzit ve sviij prospéch (Veber a kol., 2009).
VRIO analyza poskytuje identifikaci klicovych kompetenci, které mohou byt chapany
jako nejvétsi mozny zdroj konkurencni vyhody. Aby se vSak zdroje mohly stat pro
organizaci konkurenc¢ni vyhodou, musi spliovat ¢tyti aspekty, jejichz vyznam pred-
stavuji prave Ctyri pismena tvorici samotny nazev analyzy (Gaubinger et al., 2014;
Friend a Zehle, 2010).
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,Value“ hodnota, hodnotnost zdroje
»Rarity“ vzacnost, vyjimecnost zdroje
I ,Imitability“ napodobitelnost zdroje

O ,Organizational“ organizace (Peng, 2015; Veber a kol., 2009; Gaubinger et al.,
2014)

Hodnotnost zdroje se posuzuje podle jeho schopnosti vyuZit prileZitosti a vyporadat
se s hrozbami (Gaubinger et al., 2014). Nejdiive se musime ptat, zda zdroje prinasi
hodnotu. Pouze hodnotné zdroje mohou prinést konkuren¢ni vyhodu, zatimco ne-
hodnotné zdroje mohou byt pro organizaci velkou nevyhodnou (Friend a Zehle,
2010). Mtize vsak nastat i situace, Ze diive hodnotné zdroje se diky zménam okoli a
Ze silné stranky se mohou nehodnotné zdroje stat slabou strankou. Pokud se organi-
zace nehodnotnych zdroji nezbavi, bude trpét podpriimérnym vykonem (viz

Tabulka 1) (Peng, 2015).

Vzacnost odrazi skutecnost, jaké mnozstvi tohoto zdroje je k dispozici ostatnim
organizacim (Gaubinger et al.,, 2014), protoZe jen prosté vlastnictvi hodnotnych
zdrojl nestaci. Musime se zamérit na otazku, jak vzacné jsou tyto hodnotné zdroje
(Peng, 2015)? Pokud jsou hodnotné zdroje snadno dostupné, tato situace vede pouze
ke konkurencni parité, ale ne vyhodé, hodnotné a vzacné zdroje maji potencial po-
skytnout alespoii do¢asnou konkurenéni vyhodu (viz Tabulka 1) (Gaubinger et al.,
2014). Divodem je skutecnost, Ze kdyZ néco vlastni kazdy, nemtZete na tom vydélat,
jednodusSe to neni vzacné, a tak neposkytuje vyhodu (Peng, 2015; Friend a Zehle,
2010).

Hodnotné a vzacné zdroje se mohou stat konkuren¢ni vyhodnou, pouze pokud je
konkurenti mohou jen obtizné napodobit (Friend a Zehle, 2010). Tzn,, jestli je ne-
mozné nebo jen téZko moZné (s vysokymi naklady) pro konkurenty zdroje napodobit
(Gaubinger et al.,, 2014). Zatimco je relativné snadné napodobit hmotné zdroje, vice
narocCné a Casto nemozné je napodobit nehmotné zdroje (jako znalosti, motivaci a
manaZersky talent). Napodobovani je obtiZné, protoZe existuje kauzalni nejedno-
znacnost, tedy je tézké identifikovat skutecné priciny uspéchu organizace. Které
soucasti prinasi uspéch? Toto mnohdy nevédi ani sami manazefti, jak to pak maji vé-
dét lidé vné organizace (Peng, 2015)? Celkové vzato, hodnotné a vzacné, ale snadno
napodobitelné zdroje mohou poskytnout docasnou konkuren¢ni vyhodu, ktera vede
k nadpriimérnym vykontiim po urcitou dobu (viz Tabulka 1) (Friend a Zehle, 2010;
Gaubinger et al., 2014). Nicméné takova vyhoda nebude pravdépodobné udrzitelna
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dlouhodobé. Pouze hodnotné, vzacné a téZko napodobitelné zdroje se mohou poten-
cidlné stat trvalou konkuren¢ni vyhodou (Peng, 2015).

Pokud firma zdroj vlastni, ale neumti jej vyuzit, tedy selhala organizace, tento zdroj
se stava zbytecnym. Nékdy problém s organizaci mtiZe vést az k reorganizaci celého
podniku (Friend a Zehle, 2010). Obecné se otazka organizace pta: ,Jak mize byt firma
organizovana, aby rozvijela a vyuzivala plny potencial svych zdroja?“ (Peng, 2015;
Gaubinger et al., 2014). V rdmci firmy totiZ existuji cetné komponenty, jejichZ orga-
nizace je dilezitou soucasti. Tyto komponenty se ¢asto nazyvaji komplementarni
(dopliikova) aktiva. Jedna se o kombinaci vzajemné provazanych zdroj, které umoz-
nuji firmé ziskat konkurencni vyhodu, avsak sami o sobé nezaujmou. Bez nich by
vSak k uspéchu také nedoslo, protoze ho pfimo podporuji. Velkou pomoci p¥i orga-
nizaci zdrojii miiZe byt i tzv. socidlni komplexita, tedy chovani se jako ucelena
jednotka, ktera se miZze vyrovnat s kulturnimi rozdily. Casto to jsou totiZ tyto nevi-

ditelné vztahy, co prinasi hodnotu. Je to také velmi obtiZné napodobitelné pro
konkurenci (Peng, 2015).

Tabulka 1 - VRIO analyza a firemni vykon

NE - - NE Konkurencni Podpri-
nevyhoda mérny

ANO NE - ANO Konkuren¢ni Primérny
parita

ANO ANO NE ANO Docasna Nadpra-
konkuren¢ni mérny
vyhoda

ANO ANO ANO ANO Trvala konku- Trvale

rennivyhoda | padprimérny
Zdroj: (Peng, 2015)
Celkové miiZeme Fict, Ze pouze hodnotné, vzacné, tézZko napodobitelné zdroje, které
jsou organizacné zakotvené a vyuzité, mohou vést k trvalé konkuren¢ni vyhodé a sta-
lym nadprimérnym vykonim (Gaubinger et al., 2014; Friend a Zehle, 2010). Zdroje
nemohou byt hodnoceny oddélené, VRIO analyza tak predstavuje Ctyii propojené a
stale obtiznéjsi prekazky z pohledu konkurence. Jinymi slovy, tyto ¢tytri V, R, I,a O
aspekty se schazeji v jednom ,balicku“ (Peng, 2015). Zdroje a jejich hodnotnost jsou
vSak proménlivé veli¢iny a v ¢ase se méni. Ke zméné muze dochazet z divodu ino-
vaci, technologického pokroku, zméné preferenci a mnoho dalsiho. Analyzovat své
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zdroje musi tedy organizace béhem svého fungovani pravidelné, neustdle je nutné je
posuzovat, hledat nové, popr. vyhledavat jiné zptisoby vyuziti, aby mohla tvorit svou
konkurencni vyhodu (Veber a kol., 2009).

To tvori silné stranky organizace, které je nutné podporovat a vyuzivat a naopak
se snazime eliminovat a odstranovat stranky slabé (Zuzak, 2012; van Weele, 2009).
Stejné jako trenéti hodnoti a vyuZzivaji silné stranky svych tymi a eliminuji ty slabé,
jejich dkolem je pfitom vyhrat zapas s minimalnim rizikem a $kodou (Slack a Parent,
20006).

2.3.2 SWOT analyza

Je diilezité upozornit na to, ze na zacatku analyz je dilezité mit Cisty, nezkresleny
pohled na prostredi, ve kterém se sportovni organizace nachazi, i na ni samotnou.
Pouze tehdy miZeme ziskat potiebné informace a z nich pak délat spravné zavéry.
Spojeni znalosti z externi a interni analyzy nam totiZ poskytne dostate¢né podklady
pro vytvoieni SWOT analyzy, ktera byva jednim z nejvyuzivanéjsich nastroji (Robin-
son a Palmer, 2011).

Jedna se o zavérecnou analyzu, zakladni nastroj spojujici silné (strengths) a slabé
(weaknesses) stranky z interni analyzy a prileZitosti (opportunities) a hrozby (thre-
ats) z externi analyzy. Po jejich identifikaci jsou poskladany do matice se ¢tyimi
kvadranty (Robinson a Palmer, 2011; Slack a Parent, 2006). Vzhledem k oblibenosti
a ¢astému pouZzivani této analyzy dochazi k jeji deformaci a zjednoduSeni. Oblibenost
analyzy spociva vjeji jednoduchosti, prehlednosti, nazornosti a srozumitelnosti
(Hoye etal., 2012; Zuzak, 2012). Nejde vsak o pouhy vycet moznych faktort, dilezita
je argumentace a objektivni podpora tvrzeni. Je nutné hledat vazby mezi jednotli-
vymi sektory, které mezi sebou mohou byt propojené a na tyto vazby se divat nejen
v urcitém okamziku, ale také do budoucnosti (Campbell et al., 2011). Samoziejmosti
je také uvadeéni pouze dilezitych faktort, které maji vliv na dalsi rozvoj, vycet mnoha
faktort je tedy spiSe na Skodu. Vychazi se pri tom z definovanych cili organizace.
Klicovymi faktory jsou tedy takové, které podminuji naplnéni téchto cila (Hoye et al.,
2012). Zde existuje nebezpeci v podobé subjektivnosti, CemuZ bychom se méli snaZit
vyhnout. Je také vhodné jednotlivé faktory ohodnotit podle jich vyznamnosti (Kovar,
2008; Kerkovsky a Vykypél, 2002).
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Tabulka 2 - Vy¢et faktori SWOT analyzy

Vnitini prostredi
1

Slabé stranky

Prilezitosti

Vnéj§ivprostf'edi
Zdroj: (Kerkovsky a Vykypél, 2002)

SWOT analyza muze také slouzit jako podklad pro formulaci strategii podniku,
ktera vychazi z kombinaci jednotlivych sloZek analyzy. Pristup S-O se snazi vyuzivat
silnych stranek a prileZitosti, jedna se o nejlepsi moZnou pozici. Dal$i moZnosti je
pristup W-0, kdy jde o eliminaci slabych stranek pomoci vyuZivani prilezitosti. Tte-
tim ptistupem je S-T, pti kterém se diky silnym strankdm vyporadavame s hrozbami
a nakonec pristup W-T, ktery nabizi nejhorsi pozici. PrevaZzuji totiZ slabé stranky a
hrozby, v takovém pripadé je vétSinou nejlepsi cestou likvidace organizace. Jedinou
moznosti je snaha pretvorit slabé stranky v silné, coZ byva nelehky ukol (Kovar,
2008; Zuzak, 2012).

Tabulka 3 - Typologie strategii podle SWOT

W-0

Zdroj: (Zuzak, 2012)

2.4 Formulace a tvorba strategie

V okamziku, kdy si organizace uvédomi své silné a slabé stranky a prilezitosti a
hrozby, miize zacCit tvorit strategii. Tato strategie musi byt v souladu s vizi, poslanim
a cili organizace (Hoye et al., 2012). Strategie se tvofi nejen pro celou organizaci, ale
iprojejijednotky, ty vSak musi byt v souladu s hlavni strategii. Vrcholové vedeni tedy
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tvori strategii na zakladé internich a externich aspektii, kdy prichazi s planem, jak
dosahnout svych cilt (Zaéek a Bauer, 2009).

Musi byt stanoven také zakladni smér organizace, tedy jestli bude expandovat,
stagnovat, ¢i omezovat své aktivity. Pri tvorbé strategie je vhodné vytvorit vice vari-
ant, mezi kterymi miZeme nasledné zvolit tu nejvhodnéjsi, nebo na které prejit
v ptipadé zmény situace (Zacek a Bauer, 2009). A¢koli je vhodné vytvorit vice moz-
nych variant strategie, v zavéru je vybrana vZdy jen jedna, nejvhodnéjsi varianta
strategie, ktera je nasledné implementovana. Tato strategie musi byt originalni, vést
klepSimu postaveni oproti konkurentim a vyuziti konkurenc¢ni vyhody (Zuzak,
2012).

Strategie musi byt efektivni, relevantni v dané situaci, s dostupnymi zdroji a ¢a-
sové zvladnutelna a prijatelna pro vSechny zajmové skupiny (stakeholdery) (Covell,
2007). Zaroven nesmi odporovat podnikovym hodnotam, etickym normam a dalS$im
pravidliim, nebo dokonce poskodit organizaci. Zdroje jsou treba nejen financni a lid-
ské, ale také napft. energetické nebo infrastruktura. Na tyto zdroje se musime divat
také z hlediska c¢asu, nesmi nastat situace, Ze zdroje dojdou a nebudou k dispozici
(Zuzak, 2012). Strategie musi byt také vSem srozumitelna a jasna. Nejhorsi situaci
miZe byt nazor ostatnich, Ze organizace Zadnou strategii nema, v takovém pripadé
dochazi k velké nejistoté a obavam z jejich strany. Tvorba a formulovani strategie
neni jednoduchy ukol, proto by ho méli provadét pouze ti, ktefi pro to maji predpo-
klady v podobé strategického mysleni, schopnosti se adekvatné rozhodovat a jednat
a maji pro tento ticel dostate¢né vzdélani (Zacek a Bauer, 2009).

STRANA 39



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

2.4.1 Generické konkurencni strategie

Pro formulovani vhodné strategie se miizeme drzet jedné z nékolika rtiznych typolo-
gii. Jednou z typologif strategii jsou Generické konkurenc¢ni strategie M. Portera,
které vychazi z pozi¢niho pristupu (Hoye et al., 2012). Prostrednictvim efektivni
strategie se snaZi ziskat relativné lepsi postaveni v odvétvi. Tyto strategie mohou byt
obecné zaloZené na nizkych nakladech, odliSeni se, popt. kombinace obou téchto pri-
stupli (Zuzak, 2012). Predpokladem piitom je obecné stejna dostupnost produktd,

vV

takze zakaznik se rozhoduje na zakladé nizsi ceny nebo vyssi piidané hodnoty.

Obrazek 4 - Generické strategie

vysoka
5. diferenciace
Hybridnis. - _ S.cilené
4 + 0, diferenciace
e 3 5 \
=
= PP
e f
g 5. nizke : I =
\E "E ceny \
g 2 |
= 1 7
: b i B £ J - W "
- 5. nizké ceny = y Netispésne
a nizké pi. hodnoty _ strategie
nizka |
nizks Cena vysoka

Zdroj: (Kovat, 2008)
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Strategie nakladového viidcovstvi (vétev 1 a 2) spociva v dosahovani nizsich na-
klad, jejichz nasledkem miize byt vyssi zisk nebo snizeni prodejni ceny (Hoye et al.,
2012; Lussier a Kimball, 2014). Aby organizace dosahla nizsich nakladd, miize vyuzit
levnéjsi pracovni silu (¢asto v rozvojovych zemich), efektivnéjsSiho vyrobniho pro-
cesu, uspor z rozsahu, technickych inovaci a mnoho dalstho (Slack a Parent, 2006).
To vSe zavisi na situaci v odvétvi, jakymi zpiisoby dosahneme sniZeni nakladi (Co-
vell, 2007; Zuzak, 2012). Tyto organizace davaji malé mnoZstvi prostiedkii na rozvoj,
radéji sleduji trendy a poskytuji to, co je poptavano. Myslenka je takova, Ze poskyto-
vanim zbozi a sluzeb s mensimi naklady mtize sportovni organizace zaujmout velky
trzni podil trhu nebo udrzovat vyssi zisky (Slack a Parent, 2006). DtileZité je, aby pfi
minimalizaci ndkladii nedoslo ke sniZeni vnimané pfidané hodnoty pro zakaznika
(Hoye et al., 2012). Nejvétsi silou této strategie je, Ze ndkladova vyhoda chrani spor-
tovni organizaci od kolisani trhu zpiisobeného takovymi faktory, jako ménici se
vstupni naklady a napodobitelé. Problémy se vSak objevuji, kdyZ konkurence najde
zpusob, jak produkovat stejny vyrobek nebo sluzbu s nizSimi naklady. Nakladovi
vldci musi neustale usilovat o udrzeni jejich nakladové vyhody (Slack a Parent,
2006)

Strategie diferenciace (vétev 4 a 5) znamenda dosaZeni konkuren¢ni vyhody po-
moci odliSeni se a poskytnuti takového produktu, ktery je pro zakaznika cenny,
hodnotny a jedine¢ny (Lussier a Kimball, 2014). Takovy zakaznik je ochotny zaplatit
i vy$si cenu, protoZe za ni ziska vyssi pridanou hodnotu (Hoye et al., 2012). MoZnosti
je také nabidka kvalitnéjSiho produktu za stejnou cenu jako konkurence, diky cemuz
dojde k ziskani vétsiho podilu na trhu (Kovar, 2008). Aby mohlo byt dosaZeno dife-
renciace, sportovni organizace musi ziskat kreativni a inovatorské zaméstnance.
Takovi lidé vSak pro svou praci vyZaduji flexibilni strukturu spolec¢nosti, tedy mensi
sloZitost struktury, formalizaci a decentralizaci (Slack a Parent, 2006). Toto odliSeni
se muZe vznikat kdekoli v hodnotovém retézci. Jedna se napf. o poskytnuti dalsich
sluZeb, prodlouZeni zaru¢ni doby, vzhled a technické vlastnosti, snadnost obsluhy
apod. Musi byt vSak pro zdkaznika zaznamenatelné a potrebné (Covell, 2007). Mu-
sime tedy znat svého zakaznika, ¢eho si ceni, kdo jsou nasi konkurenti a zda je nase
organizace schopna tuto strategii udrzet. Konkuren¢ni vyhodou mtze byt i image vy-
robku, sluzby ¢i celé sportovni organizace, jako néceho unikatniho. Diky své
unikatnosti si pak mohou uctovat vyssi ceny (Slack a Parent, 2006). Pro organizaci
muzZe byt tato strategie totiZ naro¢na nejen nakladové, ale také skutec¢nosti, Ze musi
prichazet neustale s dalSimi odliSenimi (Zuzak, 2012). Hlavni silou diferenciace je lo-
ajalita k produktu, kterd je pomérné stabilni. Slabinou strategie je udrzovani
vyjimecnosti v ménicim se prostiedi trhu a zajiSténi, Ze cena nebude pro trh prilis
vysoka (Slack a Parent, 2006)
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Kombinaci strategie nizkych nakladt a diferenciace ziskame strategii hybridni
(vétev 3). Nabizime tedy specificky, diferencovany produkt, jehoZ cena je relativné
nizka (Kovar, 2008). Tuto strategii lze vyuzit pouze za predpokladu, Ze diferenciace
nezvysinaklady. Pokud se vSak toto podati, mtiZe se hybridni strategie stat ispésnou
a velmi vyhodnou (Zuzk, 2012). BohuZel nebyva na jednom trhu dlouhodobé udrzi-
telnd, po ziskani urcitého trzniho podilu se miZzeme rozhodovat o dalsim moZném
postupu (Kovar, 2008).

Ostatni strategie se stanou velmi pravdépodobné netdspésnymi. Ne vSechny spor-
tovni organizace jsou schopné vytvorit konkurenc¢ni vyhodu. Nékteré nedélaji
spravna rozhodnuti o svych vyrobcich a sluzbach a na trzich, na kterych by radi pt-
sobili. Takzvané uviznou uprostied (Slack a Parent, 2006). Pokud dojde ke sniZeni
vnimané pridané hodnoty a zaroven ke zvySeni ceny (vétev 6 a 7), zdkaznik neni mo-
tivovany ke koupi, pokud se nejednda o nedokonalé konkuren¢ni prostiedi
(monopol). Pokud vsak nastane situace, kdy se sice cena nezvysi a dojde ke sniZeni
vnimané pridané hodnoty (vétev 8), zakaznik s nejvétsi pravdépodobnosti prejde ke
konkurenci, coZ je také negativni situace (Kovar, 2008). Sportovni organizace mohou
uviznout uprostred z riznych diivoddi, kdy nejsou schopné udrzet si nizkonaklado-

vou nebo diferenciacni strategii (Slack a Parent, 2006).

Nékteii autori uvadi i jako dalsi z generickych strategii fokalni strategii (strategie
zameéreni). Jedna se o dosazeni konkurenc¢ni vyhody pomoci rozdéleni zakaznikid na
jednotlivé skupiny (segmenty) a zaméreni se na uspokojovani potreb konkrétniho
trhu, definovaného podle rtiznych kritérii (Slack a Parent, 2006; Hoye et al., 2012;
Lussier a Kimball, 2014). Diky tomu lze dosahnout nakladového vedeni nebo dife-
renciace v jednotlivych segmentech. Zakaznici se do jednotlivych segmentl zatrazuji
podle jejich specifickych pozadavki. Podnik tedy musi identifikovat tyto pozadavky
pomoci analyzy a najit zptisob, jak je uspokojit. Rozdéleni do segmentii mlze byt
napt. podle véku, prijmi, zajmu, bydlisté apod. MoZnosti je také vyuziti segmentu,
jehoZ potreby nebyly doposud uspokojeny (Zuzak, 2012; Slack a Parent, 2006). Sila
této strategie je vytvoreni schopnosti poskytnout vyrobky a sluzby, které ostatni ne-
mohou, a jelikoZ pfi této strategii stoji organizace blizko svym zakaznikiim, mtiZe
snaze reagovat na jejich ménici se potieby. Hlavni nevyhodou mohou byt vyssi na-
klady, kviili obvykle mensi produk¢ni kapacité (Slack a Parent, 2006).

Vybér vhodné strategie pro sportovni organizaci je posledni krok strategické Casti.
Volba strategie zavisi na jeji misi a shodé mezi jejimi internimi silnymi/slabymi
strankami a externimi hrozbami/ptilezitostmi. Pro kazdou organizaci je ikolem spo-
jit silné stranky a prilezitosti, aby bylo dosazeno konkurenc¢ni vyhody, a tak zvysit jeji
zisk (Slack a Parent, 2006).
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2.5 Implementace strategie

Po strategické ¢asti prichazi ¢ast posledni, realizac¢ni, tedy samotna implementace
strategie. Pfi ni se vybrana strategie uskutec¢iiuje, ¢imZ dochazi k naplnéni strategic-
kych cilG. Implementace je rozhodujici pro uspéch nebo selhani (Lussier a Kimball,
2014). Implementaci strategie vSak mtiZe ohrozit jedna jeji diilezita soucast, kterou
je zména. Vétsina pracovniki se totizZ obava zmeén a to i téch kladnych. Preferuji jis-
totu, urcity stereotyp a zvyky a nejsou ochotni akceptovat cokoli nového (Zuzak,
2012).

Nejvétsi problém byva s radikalnimi (skokovymi) zménami, priznivéji vnimané
jsou zmény inkrementalni (postupné), které nepredstavuji tak velké ohrozeni. Aby
byla prijata zména radikalni, je diilezita silna podnikova kultura a schopny vrcholovy
management, ktery je svym jednanim schopny zménu podpofrit. Pouze v takovém
pripadé mize byt zména jako takova zameéstnanci akceptovana a implementace stra-
tegie Uspésna (van Weele, 2009; Zuzak, 2012).

Zaméstnanclim musi byt také jasné, proc se urcitd zména implementuje a jaké to
bude mit nasledky. Kli¢ova je tedy komunikace, diky které je mozZné si zaméstnance
postupné ziskat na svou stranu, aby tak doslo ke ztotoZnéni se zménou. Vhodné je
také zapojeni klicovych pracovnikd a odbornikii z nizSich pozic do zpracovani na-
vrhu strategie a planu implementace strategie. Pokud jsou totiZ zaméstnanci takto
zapojeni, neciti k ni takovy odpor, jako kdyby jim byly zmény narizeny od vedeni
(Zuzdk, 2012).

Samotnd implementace probiha podle strategického planu, ktery je jeji podstatnou
soucasti. Strategicky plan shrnuje jeji jednotlivé kroky vcetné kontroly (Lussier a
Kimball, 2014). Kontrola je pti implementaci velmi dtilezita, protoZe ackoli miiZe byt
naplanovana dobre, vZdy se mohou objevit odchylky. Takové odchylky je potreba
identifikovat co nejdiive, aby se nezvétSovaly a neohrozily dosazeni strategickych
cili. 0dchylky mohou vznikat z mnoha divodt, napt. Spatného zpracovani strategic-
kych analyz, neocekdvanych zmén v prostiedi, neprijeti strategie zajmovymi
skupinami, precenéni podnikového potencidlu a jeho vyvoje nebo zména piredpo-
kladli, za kterych byla strategie prijata. Pokud management organizace objevi
odchylku, musi odstranit jeji pri¢inu, aby nedochazelo k problémdm, popt. prepra-
covat plan implementace, nastavit si nové strategické cile, anebo zménit strategii

organizace (Zuzak, 2012).

VSechny tyto kroky prochazi celou organizaci, jsou soucasti celého procesu a
struktura podniku by méla podporovat dosazeni strategickych cilli a realizaci zvo-
lené strategie. Rlizné typy struktur poskytuji rizné moznosti, jak vést spolecnost a
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lidi uvnitt (Slack a Parent, 2006). Jak jiZ bylo feCeno, takova strategie by méla byt
dostatecné pruzna, aby mohla dostatecné rychle reagovat na zmény. BohuZel toto
byva casto problémem, protoZe organizace byvaji postavené na hierarchické struk-
ture, ktera miize mit se zménami velky problém, a proto je vhodna spiSe pro stabilni
prostiedi (Zuzak, 2012). Navic struktura podniku by méla kopirovat zvolenou stra-
tegii, a tak pokud dojde ke zméné strategie, zakonité se musi zménit i struktura.
Mnohdy je to v§ak naopak (Slack a Parent, 2006). Organizacni struktura predstavuje
formalni strukturu autority, kterd definuje vztahy mezi ¢leny organizace a jejich
praci, procedury, rozhodovaci pravomoci a kontrolu (Ireland et al., 2012). Vytycuje
hierarchii managementu a oddéleni (Lussier a Kimball, 2014).

KaZzda sportovni organizace ma strukturu, ktera nastifiuje ukoly, které jsou prova-
dény jednotlivci a tymy. Zvoleni vhodné struktury zahrnuje posouzeni pozadavki na
formalizované postupy, které zaroven podporuji inovaci a kreativitu. ,Spravna“
struktura je takova, kdy vlastnici a manazeri maji adekvatni kontrolu nad aktivitami
zaméstnancl bez toho, aby sniZovali jejich motivaci a postoj k praci. Poskytuji také
jasnou a spolehlivou komunikaci, a ptritom se snazi redukovat zbyte¢né a nakladné
vrstvy managementu (Hoye et al,, 2012). Organizace musi byt strukturovana, aby
mohla implementovat svou strategii (Ireland et al., 2012). Vztah mezi strukturou a
strategii by mél byt: struktura nasleduje strategii, struktura se odraZzi ve strategii,
struktura implementuje strategii a struktura podporuje strategii (Covell a Walker,

2013).

Existuje mnoho variant organizacnich struktur, napt. funkcionalni, divizni, kong-
lomeratni, maticovd, sitova, divizni, atd. (Burton et al.,, 2015; Ahlstrom a Bruton,
2009). Varianty, které jsou prevazné vyuzivané ve sportovnich organizacich, jsou
pak predevsim: jednoduchd, byrokratickd, maticova a tymova struktura, které si
velmi kratce predstavime. Jednoducha struktura ma maly pocet oddéleni a nizkou
formalizaci, Siroké rozpéti kontroly a vétSinou je centralizovana do rukou nékolika
malo lidi. Takova struktura byva vyuzivana malymi nebo novymi podniky s priblizné
10 zaméstnanci (Hoye et al,, 2012; Ahlstrom a Bruton, 2009) a vlastnik je zaroven
manazerem, ktery ma v rukou veskerou moc, urcuje pravidla a prirazuje ukoly. Exis-
tuji zde neformalni vztahy a velmi ¢asta komunikace mezi vlastnikem/manazerem a
zameéstnanci (Ireland et al., 2012). Vyhodou je rychlé rozhodovani, vysoka flexibilita
a jasné stanovena odpovédnost (Hoye et al., 2012).
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Obrazek 5 - Jednoducha struktura

ManazZer

Prodej Administrace Projekt

Zdroj: (Hoye et al., 2012)

S rozSifovanim podniku a oteviranim novych pobocek vSak jednoducha struktura
prestava byt dostacujici. Zacina selhavat kontrola, rozhodovani se stava stale naroc-
néjsi, stejné jako zajisténi kvality produktii a sluZeb. V takovém pripadé se vétSinou
prechazi na byrokratickou strukturu. Je to prirozené, protoZe expanze zvysuje na-
ro¢nost, kterou uz vlastnik nedokaze zvladat (Hoye et al., 2012). Termin byrokracie
byva vniman negativné pro svou naznacovanou tuhost. Byrokraticka struktura se
snazi standardizovat operace v organizaci za uCelem maximalizace koordinace a
kontroly zaméstnancti a aktivit (Erickson, 2009). Spoléha se na vysoky stupeii for-
malizace, pro seskupenti lidi vyuZiva jednotliva oddéleni, kterd maji specificka funkce
a ukoly. Rozhodovani a vedeni je v tomto piipadé vysoce centralizované. Diky tomu
se organizace muze vyporadat s velkym pocCtem zaméstnanct a narocnosti aktivit
(Pride et al., 2009).

Obrazek 6 - Byrokraticka struktura

Manazer
Marketingovy Finanéni Manazer
manaZer manaZzer servisu
s . . R - . . Sponzorsky
Graficky design| | Web marketing Utetnictvi Sprava majetku Servis servis

Zdroj: (Hoye et al.,, 2012)
Maticova struktura je jednou z prvnich forem flexibilntho modelu, ptedstavuje or-
ganizaci se skupinami specialistdi, ktefi jsou prifazeni ke specifickym projektim
(Covell a Walker, 2013). Jedna se napt. o skupinu specialistli jako napi. sportovni
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psychology, trenéry, fyziology apod. Jednotlivci z téchto skupin mohou byt zaroven
vyuziti i v jinych skupinach (Hoye et al., 2012). To sice bofi hranice jednotky, ale za-
rovenn dovoluje organizaci seskupovat specialisty pro maximalizaci sdileni
odborniki a usnadnuje jejich zapojeni ve vicero projektech (Burton et al., 2015). A¢-
koli toto umoziiuje organizaci poskytovat Skalu sluZeb, zaroveri se zvySuje nebezpeci
zmateni z existence dvou a vice nadrizenych (Hoye et al., 2012). Smyslem této struk-
tury je tedy seskupit specialisty z rtiznych oblasti, aby bylo dosaZeno vytvoreni co
mozna nejefektivnéjstho pracovniho tymu, ktery se bude podilet na konkrétnim
ukolu (Covell a Walker, 2013).

Obrazek 7 - Maticova struktura

Zdroj: (Hoye etal., 2012)
Relativné novou moznosti je tymova struktura. Tymova struktura vyzaduje decen-
tralizovany rozhodovaci proces pro praci tymt, které tvori lidé s dovednostmi
k vykonavani rtznych ukold. Takové tymy dovoluji rychlé rozhodovani ve vztahu
k finan¢nim prostiredkiim, zaméstnanclim nebo hracim (Hoye et al., 2012).
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Obrazek 8 - Tymova struktura

Tym 5 . Tym?2

ManazZer

Zdroj: (Hoye et al.,, 2012)
Zaméstnanci si v ramci organizacni struktury vytvari svou organizac¢ni kulturu. Or-
ganizacni kultura predstavuje sadu hodnot, presvédceni a standardi pro prijatelné
chovani, které ¢lenové organizace sdileji (Covell a Walker, 2013; Schein, 2010; Byers
et al., 2012), a tim kontroluji své chovani jak uvnitf, tak i vné organizace (Taylor et
al,, 2015). Je to vzor zakladnich predpokladii - vytvoreny a rozvinuty danou skupi-
nou, ktery uci jak zvladat problémy externi adaptace a interni integrace (Pedersen et
al,, 2011). Pochopenim organizac¢ni kultury je mozné pochopit fungovani a zptisob,
jak zapadnout (Lussier a Kimball, 2014). Schopnost zapadnout je jednou z velmi di-
leZitych a sledovanych kritérii pro zaméstnavatele. Je to sdilené pochopeni identity

organizace (Schein, 2010).

Kultura sportovnich tyml dodava zvlastni dimenzi k myslence organiza¢ni kul-
tury, protoZe tymy si tvori zvlastni pouto, které byva velmi silné. S timto poutem se
poji specialni chovani, odhodlani vyhrat, zpisob vyrovnani s vyhrou a prohrou. Do
tohoto vstupuje jesté vliv fanouskd, ktefi si idealizuji a identifikuji se se svymi tymy,
jejich kulturou, image a osobnosti (Covell a Walker, 2013). Sportovci se ¢asto stavaji
narodnimi hrdiny, jako napt. Michael Jordan pro USA nebo David Beckham pro Vel-
kou Britdnii a mnoho dalSich (Hoye et al., 2012).

Organizac¢ni kultura se miiZe projevovat raznymi zpiisoby, napi. piibéhy a myty
(pravdivé Ci nepravdivé), symboly (objekty, udalosti, které maji vyznam pro organi-
zaci), jazykem (terminologie a Zargon), ceremoniemi a obiady (spolec¢enské udalosti
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a ceny), fyzickym vybavenim (vybaveni prostort, fotografie, transparenty, vystavené
ceny a vyrobky) a symbolickymi predméty (logo, slogan, mise) (Byers et al., 2012;
Pedersen et al,, 2011; Hoye et al., 2012). Organizacni kultura mtze byt nékdy divo-
dem odporu ke zménam v organizaci, protoze se jedna o zazity zplisob mysleni a
chovani (Taylor et al., 2015), naproti tomu je vSak velmi dileZit4 pro fungovani or-
ganizace a dobry vykon (Byers et al., 2012; Schein, 2010).

2.6 Méreni efektivnosti ve sportovnich organizacich

Existence vSech organizaci zavisi na dosahovani urcitych cilti (Slack a Parent, 2006).
Pri dosahovani stanovenych cilli organizace, musime rozliSovat dva velmi podobné
terminy, effectiveness (efektivnost) a efficiency (dc¢innost), které byvaji casto zamé-
nované a rizné prekladané. Dilezity je vSak jejich vyznam. Effectiveness, tedy
efektivnost ukazuje, do jaké miry organizace dosahuje stanovenych cilti, zatimco Effi-
ciency, tedy ucinnost, zvazuje, zda byly zdroje optimalizovany pti dosahovani cilt
organizace (Byers et al., 2012; Irwin et al.,, 2008). Zatimco Ucinnost je cilem pro
vSechny organizace, u€inna organizace nemusi byt nutné efektivni. Podobné jako or-
ganizace miZe byt efektivni v dosahovani svych cilii, ale nemusi byt G¢inna pfri
vyuzivani svych zdroji pro dosazeni stanovenych cild (Byers et al.,, 2012). Jinymi
slovy, organizace miiZe mit ispésné sportovce, ale nemusi dosahovat svych cild a na-
opak (Slack a Parent, 2006). Ja se dale budu zabyvat pouze efektivnosti, protoze
dosazenim stanovenych cilli organizace dochazi k naplnénti jeji strategie.

Zajem o méreni efektivnosti roste z divodu rostouci konkurence a poklesu zdroji
v ramci sportovniho odvétvi. Na efektivnost organizace se mizeme divat z nékolika
pohledii (Schwarz et al.,, 2015), napi. z pohledu racionalnich cilQ, otevirenych sys-
tému, vnitinich procesi, protichidnych hodnot apod. V soucasnosti se ale
organizace zaméruji spiSe na efektivnost ve vztahu ke kulture, vedeni, implementaci
strategie a identité (Byers et al,, 2012). Je velmi obtiZné urcit, jak by se méla efektiv-
nost mérit, casto se mylné predpoklada, Ze efektivnost mizeme jednoduSe zmérit
Cisly, napt. poCtem vyher a proher. Ve skutecnosti to ani neni viibec tak jednoduché
(Slack a Parent, 2006). Diilezité je vSak to, aby se kazda organizace divala na efektiv-

nost z pohledu, z kterého je tieba a ktery je vhodny pro danou situaci (Schwarz et al.,
2015).

Jednou z moznosti méreni efektivnosti, kterou ve své praci vyuziji, je zkoumani
vniman{ efektivnosti riiznych plant z pohledu stakeholdert. Zde je urc¢ujicim prvkem
vnimani toho, jak a zda jsou jednotlivé cile dosahovany (Pedersen etal., 2011). Zajem
o sportovce, dlouhodobé planovani, podpora znalosti o sportu a vnitini a vnéjsi kon-
takty byvaji faktory, podle kterych stakeholdefi posuzuji efektivnost (Byers et al.,
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2012). Tak se miiZe stat, Ze sportovci, jako jedna skupina stakeholder®i, miiZe mit jiné
vnimani efektivnosti, neZ vedeni organizace. Je tedy nutné, aby si cela sportovni or-
ganizace byla védoma svych cil(i, podle kterych mohou nasledné posuzovat, zda jich
bylo dosazeno, nebo ne (Irwin et al., 2008). Diilezity je totiz pohled nejen vedeni or-
ganizace, ale i vSech ostatnich stakehloderti od samotnych sportovci, aZ po sponzory
(Schwarz et al,, 2015).

Tvorba strategie je v soucasné dobé pro sportovni organizace jednou ze zaklad-
nich ¢innosti, diky které se mize stat ve svém odvétvi velmi Uspésnou. Proto by
vrcholovy management téchto organizaci mél mit dostatecné znalosti o jeji tvorbé a
vyuzivani vSech ¢asti strategického planovaciho cyklu. Diky tomu mitiZe zhodnotit
stav a postaveni své organizace a prijimat opatteni, ktera povedou ke zvySeni efek-
tivnosti a podpofti dalsi existenci této organizace ve svém odvétvi.
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3 Strategie vybrané organizace

3.1 Metodika

V praktické ¢asti své diplomové prace jsem provedla kvalitativni vyzkum. Ackoli je
tento typ vyzkumu stale ¢asto bran pouze jako doplnék ke kvantitativnimu vyzkumu,
dokazal si jiZz vybojovat své misto a mnohdy i rovnocenné postaveni. Problémem je
hlavné to, Ze neni definovan jeden uznavany zpusob, jak kvalitativni prizkum prova-
dét (Hendl, 2008; Svaricek a Sed'ova, 2007). Navic samotni vyzkumnici nékdy
nedodrzuji ustalenou terminologii (Miovsky, 2006). To je vSak dano jeho povahou,
protoZe je potieba vSe v pribéhu vyzkumu modifikovat a upravovat, aby bylo dosa-
zeno vysledkl (Grbich, 2006). Berou se totiz v ivahu veskeré informace, které
vyzkumnik v priibéhu zisk3, a které mohou pomoci se zodpovézenim vyzkumnych
otazek (Andrew et al., 2011). Jde tedy o to, dostat se do hloubky a ziskat co mozna
nejveétsi mnozstvi informaci v urcitém kontextu (Edwards a Skinner, 2010).

S kvalitativnim vyzkumem je spojeny i pomérné dlouhy ¢asovy horizont, béhem
kterého dochazi ke sbéru a analyze dat (Grbich, 2006). Navic sbér i analyza probihaji
soubézné. Na zakladé ziskanych informaci vyzkumnik vyvodi urcité zavéry, na kte-
rych dale stavi dali sbér dat (Hendl, 2008; Svari¢ek a Sed'ova, 2007). To v$e provadi
za intenzivniho kontaktu se zkoumanym subjektem (Andrew et al., 2011) a az do
doby, kdy dojde k nasyceni vzorku, tedy mame sesbirané dostatetné mnozstvi infor-
maci, které jiZ neprinasi nic nového (Edwards a Skinner, 2010).

Asi nejvétsi vyhodou kvalitativniho vyzkumu je ziskani kontextu v prirozeném
prostiedi a pochopeni pravé podstaty problému, tedy porozuméni, jaké vztahy zde
existuji (Andrew et al., 2011; Pavlasek a Noskovd, 2014). Naopak ¢asto kritizovanou
nevyhodou je pak skutecnost, Ze vysledky vyzkumu se vétSinou nedaji zobecnit, pro-
toZe pro jiny vzorek nemusi platit (Grbich, 2006). To vsak v Zddném piipadé neni
cilem kvalitativniho vyzkumu, tim je jiZ zminéné pochopeni procest (Hendl, 2008;
Svatitek a Sed'ova, 2007; Edwards a Skinner, 2010). Ano, je to nedokonalé, zatim
viak nejlepsi zpiisob pro dosaZeni cilfi, které si klademe (Svati¢ek a Sed'ova, 2007).
Pomoci s validitou, tedy platnosti vysledkd, mtize vyzkumnikiim dodrzovani syste-
maticnosti, kterd je jednim zpozadavkd védy (Miovsky, 2006). Vysledkem
kvalitativniho vyzkumu je tedy formulace nové teorie nebo hypotézy. Cilem je poro-
zumét tomu, co tvoii podstatu jevu, poznani néceho nového, o ¢em toho moc nevime,
anebo ziskani novych nazori na to, co vime (Andrew et al., 2011).

V ramci kvalitativniho vyzkumu byly provedeny hloubkové rozhovory, diky kte-
rym bylo mozné dostat se k jadru véci (Hendl, 2008). Pfi hloubkovém rozhovoru jde
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o interpretaci vlastnich zkuSenosti dotazovaného (Andrew et al., 2011). Rozhovory
byly polostrukturované, kdy pomoci dopliiujicich otazek bylo mozZné dostat se do
hloubky a ziskat velmi diilezité informace (Edwards a Skinner, 2010). Oteviené
otazky neomezuji dotazovaného, ktery sdéluje to, co je podle néj duilezité. Pripravila
jsem nékolik obecnych otdzek, urcitou kostru rozhovoru, konkrétni otazky a jejich
poradi pak zavisely na samotném sméru a priibéhu rozhovoru (Svaric¢ek a Sed'ova,
2007). Hloubkové rozhovory je vhodné nahravat na diktafon, coZ zarucuje to, Ze ne-
zapomeneme zaznamenat zZadnou ¢ast rozhovoru, kterd by mohla byt dtlezita.
Samoziejmé je nutné ziskat souhlas respondentti s pouzitim diktafonu (Andrew et
al,, 2011). Toto bylo béhem rozhovort dodrzeno. Rozhovory byly nasledné prepsany
do podoby textu, a to pomoci programu Listen N Write.

V ramci rozhovort byla provedena triangulaci zdrojt dat (Hussein, 2015), kdy
jsem se zaméfila na tfi skupiny dotazovanych z dostihové staje Jovan, na top ma-
nagement, ktery predstavoval samotny Josef Vana st. a jeho manZelka, stfedni
management v podani jejich syna Josefa Vani ml. a ostatnich Zokej, a treti skupinou
byli béZni pracovnici dostihové stdje. Samotna triangulace vychazi z predpokladu, Ze
ze znalosti dvou bodli dokaZzeme urcit treti bod. Pod timto tvrzenim si miizeme pred-
stavit napt. konstrukci trojuhelniku, coz metaforicky ukazuje princip triangulace
(Svaricek a Sed'ova, 2007). Jde tedy o potvrzeni toho, co fika jeden respondent, nebo
jedna metoda sbéru dat (Andrew et al,, 2011).

Kromé hloubkovych rozhovort jsem jako dalsi metodu sbéru dat provedla zucast-
néné pozorovani, tedy doslo také k triangulaci metod (Hussein, 2015). Pozorovani
obecné se radi v kvalitativnim vyzkumu mezi nejobtiZznéjsi metodu sbéru dat a zu-
Castnéné pozorovani je zakladni variantou pozorovani. Podstatou je dlouhodoby
sbér informaci a dat ve zkoumaném prostredi, kdy dochazi k interakci, diky cemuz
systematicky a reflexivné odhalujeme proces (Andrew et al., 2011). Nejde tedy jen o
samotné pozorovani, ale o nalezeni informaci, které jsou pro vyzkum podstatné (Ed-
wards a Skinner, 2010). Toto vyZaduje delsi pfitomnost v organizaci (Disman, 2011).

Metoda je vhodna jako doplnéni hloubkovych rozhovori (Hussein, 2015), protoze
dotazovani mohou tvrdit, Ze néco délaji, ale ve skutecnosti je pravda jina (Hend],
2008; Disman, 2011). Spojeni je vhodné i z toho dlivodu, Ze pomize vyzkumnikovi
1épe pochopit situaci a udélat si o ni kompletni obrazek (Svati¢ek a Sed’'ova, 2007;
Edwards a Skinner, 2010). V dostihové stdji Jovan jsem vystupovala jako participant
- pozorovatel, vSem v organizaci tedy bylo zndmo, Ze provadim vyzkum, ale zaroven
jsem se ucastnila vSech aktivit s nimi (Disman, 2011). Pozorovatel v tomto piipadé
tedy zaroven bada, ale také se ucastni béZnych c¢innosti, jako by do skupiny patfil
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(Andrew etal., 2011). V takovém pripadé se spis nez vyzkumnikem stava novym cle-
nem, laikem, ktery chce informace znat z dvodu zapojeni do procesu, ne z diivodu
zkoumani (ackoli ostatni o jeho roli vyzkumnika védi). Diky tomu je mensi pravdé-
podobnost ovliviiovani ze strany vyzkumnika a lepSi proniknuti do procesu a
pochopeni kontextu (Svari¢ek a Sed’'ova, 2007). Na druhou stranu zde hroz{ nebez-
pedi priliSného zaclenéni a ztraty odstupu (Disman, 2011; Grbich, 2006), proto jsem
se snazila zachovat si potfebnou objektivitu, ¢ehoz bylo podle mého nazoru dosa-

Zeno.

Béhem pozorovani jsem si vedla terénni denik, tedy zdznam bézného déni v or-
ganizaci a vSech diilezitych informaci (Disman, 2011). Pouziti terénniho deniku je pfti
pozorovani velmi dileZité a uZiteCné, protoZe reprezentuje skute¢nost. Uchovava
data v kazdodennich zapiscich a slouZzi jako doklad provedeného pozorovani k zajis-
téni davéryhodnosti (Edwards a Skinner, 2010). Terénni denik mliZe mit volnou
podobu, neexistuje univerzalni model, dllezité je zapsat vSe, co by mohlo byt dtle-
Zité, a je jedno, jakym zplisobem. Jde o to, na néco nezapomenout, protoZe informaci
je velmi velké mnoZstvi (Disman, 2011; Svatitek a Sed'ova, 2007).

Pro nasledné zpracovani a analyzu dat jsem vyuZila software NVivo, ktery je pro
tento vyzkum vhodnym néastrojem. Pravdivost svych tvrzeni dokladam kratkymi ci-
tacemi z rozhovord, které byly samoziejmé upraveny podle vSeobecné uznavanych
pravidel pro prepis, a zaznamy z terénniho deniku (Andrew et al., 2011).

Je nutné, aby se vSichni dotazovani ucastnili vyzkumu dobrovolné, coZ by mohl byt
jediny eticky problém. Pokud by toto bylo poruseno, mohlo by dojit ke zkresleni. Mu-
sela jsem se tedy ujistit, Ze s vyzkumem vSichni souhlasi, vSichni si jsou védomi toho,
Ze Ucast je zcela dobrovolna a nikdo je k nému nenutf a hlavné jim dostatecné vysvét-
lit, ¢eho se vyzkum bude tykat.

3.2 Vyzkumné otazky, vyzkumny vzorek a sbér dat

Stanovila jsem si dvé vyzkumné otazky:
1. Jakym zpisobem vnima management staje strategicky planovaci cyklus a jak na
jednotlivych ¢astech pracuje?
2. Jak se projevuje strategie na vysledcich staje?
Tyto dvé otazky jsem si nasledné rozpracovala na mensi celky, resp. hlavni okruhy,
kterym jsem se vénovala v teoretické ¢asti. Tyto okruhy vsak byly stale velmi obecné.
To bylo také mym zamérem, nejprve mé totiz zajimalo, co mi o daném tématu rekne
sam respondent, az poté jsem doplnujicimi otdzkami zjistovala podrobnosti a snazila
se ziskat dalsi informace. Otazky pro jednotlivé respondenty se tedy vzdy liSily, ale
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diky tomuto zpisobu dotazovani jsem se mnohdy dozvédéla velmi zajimavé infor-
mace, a ackoli nékdy nemély souvislost s mym tématem, pomohlo mi to se
zorientovat v celém fungovani dostihové staje.

Dostihova staj Jovan byla zaloZena Josefem Vanou st. v roce 1994, zabyvajici se
chovem a vycvikem anglickych plnokrevniki. Je tvorena dvéma tréninkovymi cen-
tralami v Mlyncich a Bohuslavi, které jsou od vzdalené priblizné 2,5 km. V obou
centralach je v soucasné dobé ustdjeno 65 koni s celkovou kapacitou 70 mist. Cen-
traly se nachazi na upati vrchu Vladar, ktery slouZzi k silovému tréninku koni, dalsi
tréninkové prostory tvori 650 m dlouhy oval, 1 400 m dlouha rovina, skokové cen-
trum a mnoho dal$iho (Vana st., 2016). Jedna se o komerc¢ni, profesionalni organizaci.

3.2.1 Zucastnéné pozorovani

Sbér dat probihal dvéma zpisoby, nejprve zicastnénym pozorovanim a poté nasle-
dovaly rozhovory. Zucastnéné pozorovani jsem zvolila jako prvni z toho diivodu,
abych se alespon Castecné seznamila s prostredim a béZnym fungovanim staje, pri
rozhovorech lépe pochopila smysl odpovédi a seznamila se i se specifickymi vyrazy,
které jsou ve staji bézné pouzivané a pro laika nepochopitelné. Jednim z diivodii bylo
také to, aby si respondenti zvykli na mou pfitomnost a nasledné rozhovory pro né
byly co moZna nejvice prirozené. Toto mi i po provedeni rozhovorii dotazovani po-
tvrdili.

Zucastnéné pozorovani probihalo ve vycvikové centrale v Mlyncich béhem jarni
pripravy. Délka mé pritomnosti byla alespon tii dny v tydnu, v celkové délce jeden
mésic. Toto bylo ovlivnéno predevsim Casovymi moznostmi ¢lena staje, ktefi se mi
museli zejména z pocatku vénovat a zaucovat mé, coZ pro né predstavovalo ¢asovou
zatéz. Ke konci této doby jsem se vSak uz nedozvidala Zadné nové informace, proto
jsem toho nazoru, Ze Gcelu tohoto typu sbéru dat bylo dosazeno. Velkym piinosem
bylo také to, Ze ja sama mam ke konim velmi blizky vtah a mam i zkuSenosti s péci o
né, proto jsem se mohla ucastnit vSech aktivit, véetné tréninku koni. BEhem ztcast-
néného pozorovani jsem si vedla terénni denik, zdpisky znéj jsem ndasledné
porovnala s informacemi ziskanych v rozhovorech. Timto porovnanim jsem zjisto-
vala odchylky tvrzeni oproti skute¢nosti. Zadné odchylky jsem pritom neobjevila,
proto informace z terénniho deniku vyuzivam pouze jako potvrzeni vypovédi re-
spondentii v kapitole 3.3.

3.2.2 Hloubkové rozhovory

Po skonceni ztucastnéného pozorovani jsem se Cleny staje provedla hloubkové roz-
hovory. Jak jiz bylo feceno, tyto rozhovory byly polostrukturované, obsahovaly
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pouze okruhy otazek, o kterych mi respondenti vypravéli. Respondenti byli rozdéleni
do tri urovni, top management predstavoval samoziejmé zakladatel, majitel a hlavni
trenér staje pan Josef Vana st. spolecné se svou manZelkou pani Pavlou Vanovou.
Stiredni management pak predstavoval jejich syn, Josef Vana ml., Zokej plisobici jako
tzv. ,stdjova jednicka“, druhym respondentem na této trovni byl dalsi ze stalych Zo-
kejli této staje, tzv. ,stdjova dvojka“. Treti uroven predstavovali dva béZni,
dlouhodobi zaméstnanci této staje, ktefi se vSak aktivné neucastni dostihl. Tato
struktura vznikla na zadkladé€ jejich pravomoci a odpovédnosti, jako nasledek analyzy

z kapitoly 3.3.

Pro rozhovory jsem tedy ziskala celkem 6 zameéstnancii této staje, rozhovory trvaly
primérné 1 hodinu a 11 minut, vSichni se ucastnili dobrovolné, ptricemz byla tato
skuteCnost zdliraznéna na poc¢atku rozhovoru, stejné jako moznost rozhovor kdykoli
ukondit, nebo pravo na jakoukoli otdzku neodpovédét. Zadna z téchto situaci viak
nenastala, rozhovory totiZ neobsahovaly Zadné citlivé oblasti a probihaly v pratelské
atmosfére. VSichni respondenti také souhlasili s nahravanim rozhovort na diktafon,
samoziejmé se zachovani anonymity. Béhem rozhovorl pusobili uvolnénym do-
jmem, tomu podle mého nazoru také napomohla skutecnost, Ze vétSina respondenti
je na takové rozhovory zvykla, protoZe jsou pomérné casto dotazovani ze strany mé-
dii. Béhem rozhovori bylo dosaZeno nasyceni vzorku, tedy jsem se jiZ nedozvidala
zadné nové informace, proto povazuji provedeni rozhovori se Sesti ¢leny staje (z cel-
kovych 15 ¢lenti) za dostatecné.

Na pocatku jsem vzdy vysvétlila, ¢eho se rozhovor bude tykat, bez jakychkoli
pojmi, kterym by dotazovi nemuseli rozumét. Zejména jsem je upozornila na to, ze
neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Proto byli respondenti pozadani, aby odpovi-
dali vzdy pravdivé, podle svych zkuSenosti. Zaznam rozhovoru byl poté pirepsan do
textové podoby za vyuziti softwaru Listen N Write, ktery je pro piepis rozhovort
specialné urceny a zcela vyhovujici. Pii prepisech rozhovori byly zachovany vSechny
specifické i nespisovné vyrazy, aby doslo co moZna k nejmensimu zasahovani do vy-
povédi a moznému ovlivnéni. Zaroven doSlo k zaSifrovani identity jednotlivych
respondentii z dlivodu anonymity. Zachovana byla pouze troven, kterou jednotlivi
respondenti predstavuji v organizaci.

o Top management: respondent 1, respondent 2
o Stfedni management: respondent 3, respondent 4
e Operacni management: respondent 5, respondent 6

Pro dolozeni tvrzeni totiz vyuzivam uryvky z rozhovort, které jsou oznaceny praveée
témito Siframi. Po prepsani rozhovori do textové podoby jsem provedla analyzu po-
moci softwaru NVivo. Pomoci tohoto programu jsem jednotlivé Uiseky rozhovoru
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oznacila kédy, podle jejich vyznamu. Jednotlivé kédy vznikaly aZ p¥i rozboru textu,

tedy nebyly preddefinované.

Tabulka 4 - Piehled koda

Nodes

Strategie

Generické konkurencni strategie

Implementace a kontrola

Kultura

Struktura

Strategické mysleni

Variantnost

Permanentnost

Celosvétovy pristup

Tvlrci pristup

Interdisciplinarita

Riziko

Koncentrace zdroju

Prace s ¢asem

Agregované mysleni

Zpétnovazebni mysleni

Syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni

Orientace na Spickové vysledky

Etika mysleni

Strategicky planovaci cyklus

Poslani

Vize

Cile
Definované
Méritelné
Akceptovatelné
Realné

Casoveé ohranicené

Efektivnost
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Tyto koédy pak byly roziazeny do 4 hlavnich kategorii, resp. 3 + kategorie ostatni,
které predstavuji jednotliva témata, kterymi jsem se ve své praci zabyvala. Podle
téchto kodt byly jednotlivé vypovédi seskupeny. Tim bylo mozné 1épe se zorientovat
v jednotlivych tématech, pochopit informace ziskané z rozhovori a vyvodit zaveéry,
které z nich vyplynuly. Vzhledem k tomu, Ze jsem se ve své praci zabyvala mnoha té-
maty, bylo nutné vytvorit i dostatecné, avsak ne piilis velké mnozstvi kodi, aby bylo

mozné pokryt vS§echna témata a zaroven zkoumat rozhovory do hloubky.
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Externi analyza

Makro okoli

Politické f.

Ekonomické f.

Sociélni f.

Technologické f.

Legislativni f.

Ekologické f.

Mikrookoli

Nova konkurence

Konkurence

Substituty

Dodavatelé

ZAakaznici

Interni analyza -

zdroje

Povaha zdroju

Zameéstnanci

Koné

Prostredi

Finance

ZkusSenosti

Jméno Vana

VRIO

SWOT

Ostatni

Zdroj: vlastni tvorba v programu NVivo
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3.3 Strategie a strategicky planovaci cyklus organizace

Z hloubkovych rozhovort, tedy vypovédi respondentti, vyplyvaji tvrzeni v nasleduji-
cich odstavcich. Zamérné uvadim, Ze se jedna o tvrzeni. Mym cilem totiZ byl pravé
popis skutecnosti podle nazoru dotazovanych a jejich vniman{ strategie a strategic-
kého planovaciho cyklu, popf. jejich vlivu na vysledky staje.

3.3.1 Vnimani strategie

Vedeni organizace se podle vlastnich slov strategii prilis nezabyva. BEhem rozhovort
jsem narazila i na problém, co je strategii organizace viibec mySleno. Vétsina respon-
dentti brala tento pojem velmi Gizce, respektive na prilis kratky ¢asovy okamzik.

,My si tvofime strategii tréninku, ale ta strategie je na sezénu u téch koni. Vic to asi
neni mozny.” (Respondent 2)

Smysl strategie tedy ¢lenové staje vnimaji spiSe jako urcity plan, jak dosahnout krat-

kodobych cilg, v jejich pripadé na sezénu. BEhem dalsiho rozhovoru se vsak ukazalo,

Ze aniZ by si toho byli sami védomi, s dlouhodobéjsi strategii organizaci pracuji, i

kdyZ ne v pisemné podobé.

JJe jasny, Ze néktery koné jsou do budoucna, ale to si jenom myslime, Ze jsou do bu-
doucna, ... KdyZ si myslime, Ze bude do Velky (poz. autora: Velka pardubicka
steeplechase), tak zac¢ne béhat od 5 let prekdzky a Velkou miiZe béZet aZ za tri roky,
takZe ty tri roky se s nim postupné pracuje, aby se dosdhlo toho, Ze pobézi tu Velkou.”
(Respondent 4)

»Tak zdleZi na majiteli, kdyZ se rozhodne, Ze chce koné do Velky, tak se musi ohlid-
nout po tom ptivodu, aby méli rod vytrvalosti, a dneska uZ jsou to primo prekdzkovy
ptivody, ktery se Slechti. Tak se musi nejdriv podivat po tom ptivodu, no a potom zdleZi
kolik md penéz, ¢im md vic penéz, tak si uZ miiZe koupit kvalitnéjsi ptivod, nebo uz i
provérenyho koné. Pak uz zdleZi na tom koni, jak se ukdZe, kdyZ ukdZe, Ze na to md,
tak se s nfim miiZe pracovat, aby se s nim doslo k ty Velky, a kdyZ na to nemd, tak se od-
boci a jde se tou lehci cestou, aby si naSel tu svoji parketu, aby vyhrdval a vydélal co

nejvic penéz pro toho majitele.” (Respondent 6)
0 nékterych konich je tedy mozné uvazovat v delSim ¢asovém horizontu, podle toho
s nimi také ¢lenové staje pracuji a pripravuji je na dosaZeni cile, kterého mohou do-
sahnout vyhledové az za nékolik let. Strategii, jak s takovym koném tedy budou
pracovat, si vytvari uz v dobé pred jeho samotnou koupi a uvazuji o jeho cesté a tim
i cesté celé organizace. ProtoZe Uspéch organizace samozi'ejmeé zavisi na uspéchu sa-
motnych koni. Strategie je tedy tvoifena pro nékolik malo vyjimec¢nych koni, kteri
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k tomu maji predpoklady, nikoli v§ak pro celou organizaci jako takovou. To ma vSak
své dlvody.

Problémem tvorby strategie pro organizaci je to, Ze vzhledem k tomu, Ze jeji vy-
sledky jsou zavislé na vysledcich Zivého tvora, zvitete, jakykoli vykon lze jen velmi
Spatné predpovidat. ZaleZi totiZ v prvni fadé na koni, a ackoli mliZe mit geneticky
dobré piedpoklady pro uspéch, ty se v zavéru nemusi viibec naplnit. Proto také ve-
deni staje povaZuje jakékoli dlouhodobé plany v podstaté za ztratu casu, ktery
mohou vénovat samotné pripravé k dosazeni kratkodobych cili.

»To vSechno ukdZe cas, my si sice miiZeme napldnovat, Ze bysme chtéli, aby tyhle
koné béhali Derby (pozn. autora: vrcholny dostih rovinové sezony pro trileté koné),
ale kdyZ na to nebudou mit, tak to béhat stejné nemiiZou, ... do detailu to urciteé resit
nejde, kdyZ na to ten kiiri nemd, tak ho tam stejné nedostanete a je to zbytecnd ztrdta
casu.” (Respondent 1)

Je tedy velmi naroc¢né predpovidat budouci vyvoj kariéry koni. Zaroven vsak ptizna-
vaji, Ze dlouhodoby smér organizace zvazuji a snaZzi se podle néj ridit, i kdyz je to
velmi obtiZné a moZnost zmény jakéhokoli faktoru velmi pravdépodobna.

,Pokracovat v tom sméru, co jdeme a snaZit se dohnat tu Evropu, kterd ndm utekla

a ted’ se ji snazime pribliZit, abychom dokdzali konkurovat v téch nejlepsich dostizich
v ty ciziné.” (Respondent 2)

Mtizeme tedy Fict, Ze aniz by si to organizace sama uvédomovala, alespon ¢astecné
strategii tvori a snaZi se jeji pomoci dosahnout pozadovaného stavu. Tato strategie
neni tvorena jako konkrétni vyjadieni, ale pouze jako ivahy o budoucim sméru a
moznostech organizace, které se mohou, ale nemusi uskuteénit. U¢elem jejich strate-
gie je tak dosahovani vysledki, tedy vitézstvi v dostizich, s ¢imZ nasledné souvisi i
finan¢ni odmény. Konkrétni cesta jejich dosaZeni vSak urc¢ena neni a béhem c¢asu do-
chazi k velkému mnoZstvi zmén.

3.3.2 Strategické mysleni

Pro spravnou tvorbu strategie je nutné strategicky myslet. Vzhledem k tomu, Ze tato
Cinnost pripada vrcholovému vedeni, otazky v oblasti strategického mysleni byly
smérované pouze na top management. Pomoci vhodnych otazek jsem se snazila
dozvédét, jak pti své praci uvazuji a co jim pripada dilezité.

Princip variantnosti

Protoze vyhra v dostizich je ovlivnéna mnoha faktory a velmi Spatné se vysledek
piredpovida, vedeni staje musi uvaZovat a také uvazuje o vice variantach, které mo-
hou nastat. Tvorba a vyuzivani téchto rdznych variant zavisi vétSinou na
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zkuSenostech, které vedeni stidje béhem svého plisobeni ziskalo, a kterymi se pfi
zméné podminek ridi. Jsou tedy velmi ovlivnéni rizikem, které je s timto sportem
velmi Uzce spjato, a které musi pri tvorbé rliznych variant mit neustale na paméti.

» Ten kiiri, aby mohl béZet Velkou, tak musi splnit kvalifikace a kdyZ se mu to nepo-
dari, tak vétsinou miri do néjakyho mensiho dostihu pri Velky, jako je tifeba cena Labe,
cena Vltavy, to uz je to nejmensi, najit mu lehCi dostih, u takhle dobryho koné. U hor-
Stho koné je potom tézky hledat ty dostihy, v kterejch on chce uspét, protoZe kdyZ tam
v néjakym tom dostihu vyhraje, tak potom bud’ musi béZet lepsi dostih, nebo béZi stej-
nou kategorii, ale dostane vétsi zatéz. Téma zkusenostma uZ vime, co je za moZnosti.”
(Respondent 2)

»Tak to vZdycky musis pocitat, Ze se miiZe néco stdt ... KdyZ se to stane, tak se svét
nezbori, ale mrzi to.” (Respondent 1)

Takovéto komplikace predstavuji tedy pro staj dalsi zatéZz, se kterou se musi vypora-
dat. Témto situacim se tedy snazi vyhybat a pro koné vybirat dostihy, které vyhovuji
jejich kondici a moZnostem, a zarovei jsou finan¢né dostupné. Majitelem vétSiny
koni totiZ neni stdj, ale jina osoba, ktera samoziejmé koné financné zaopatiuje. Po-
kud by tedy vedeni staje nebylo schopné vybrat pro koné spravnou variantu jeho
dalsiho ptlisobeni, tento kiin by nebyl schopny byt ve zvoleném dostihu uspésny, coz
miuZe zpusobit dalsi potiZe. V nejhorSim pripadé by doslo k prerazeni koné k jinému
trenérovi, ¢imZ by utrpéla cela staj. Prazdny box ve stdji je totiZ pomérné velkou fi-
nancni ztratou, stejné jako procenta z vyhranych dostih(, kterych se kil zacastni.
Princip permanentnosti

Tyto varianty riznych postupti se méni a pretvari v priibéhu ¢asu podle dané situace.
MiiZe se jednat o kondici kon€é, samoziejmé také zaméieni koné, nebo i podle kon-
krétni sezony. V jednotlivych sezénach se totiZ méni tzv. propozice, coz jsou predpisy
jednotlivych dostihli uskutecnénych v sezéné na jednotlivych dostihovych zavodis-
tich. Obsahem téchto propozic, které musi vedeni staje brat nejvice v ivahu, je pak
kategorie dostihu, déleni vyhry, délka drahy, pripadné dalsi podminky.

sv v vvs

,To vidis§ v pribéhu ¢asu, mds ctyri kvalifikace za rok, a kdyZ bézi prvni a upadne,
bézi druhou a skonci ti'eba desdtej, tak zkusis treba jeste treti, a kdyZ to taky nedo-
padne, tak uz s nim nebéhds tu ¢tvrtou, protoZe Vvis, Ze na to nemd, no a uz se mu

ohliZis po leh¢im dostihu, aby si odpocinul, nebo ho uZ nechds uplné odpocivat.” (Re-

spondent 1)

»Na sezonu urcité, kdyZ pribydou propozice, tak se délaji pldny pro koné na dostihy
a bud’ se nezrani a jede, nebo zrani a nejede, jako musi byt néjaky pldany, bez toho to
nejde.” (Respondent 2)
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To vSe miiZe ovliviiovat to, jaké varianty budou nakonec vytvoreny a jaka je jejich
podoba pri jejich volbé. Jednotlivé varianty jsou pak neustale pretvareny a upravo-
vany podle soucasné situace, a podle zmén, které nastaly a ovlivnily celkovy smér,
kterym je kiin smérovan, a tedy i smér celé organizace.

Princip celosvétového systémového pristupu

Vedeni staje také uvazuje v celosvétovém meéritku. Je si velmi dobie védomé toho,
jaka situace je na svétovych dostihovych zavodistich, avSak spiSe bere v tivahu ev-
ropské prostiredi. Divodem toho je skutec¢nost, Ze se tato dostihova staj neucastni
dostihii pouze v Ceské republice, ale také v ostatnich nejblizsich zemich Evropy.

L.Samozrejmé, Ze republika se musi divat taky na ten okolni svét.” (Respondent 1)

Proto je nutné, aby vedenti staje ziskavalo informace o déni v zahranici, jejimz pod-
minkdm se musi prizplisobovat. Tyto informace ziskdvaji hlavné z oficidlnich
dokumentd.

» Tak urcité, kdyZ tam chceme jet, tak musime vybrat pro ty koné dostih a musime
vedeét, na co je pripravit a co asi tam miiZou o¢ekdvat, co my od nich tam miiZeme oce-
kdvat, nemiiZeme tam brdt kdejakyho, protoZe ty dostihy v tom zahranici jsou
kvalitnéjsi a béhaj tam lepsi koné, takZe musime tam taky vzit ty nejlepsi, co mdme.”
(Respondent 2)

Diivodem tohoto pristupu je tedy hlavné snaha ucastnit se umistovat se na prednich
prickach v ostatnich evropskych zemich. Podle toho se také upravuje samotna ¢in-
nost staje, protoze v téchto zemich mohou existovat naprosto odlisSné podminky,
které staj musi brat v ivahu a pripravit na né koné, po dosazeni uspéchu. Zaroven
vedeni priznava, Ze jejich cilem zatim neni plisobeni na svétovych dostihovych zavo-
distich, dokonce ani ve vzdalenéjsich mistech Evropy. V souCasné dobé totiZz
neprichazi v ivahu s konimi cestovat na vétsi vzdalenosti, napt. letadlova doprava je
zatim z finan¢nich divodl naprosto nedostupna. Zaméruji se tedy na dostupnéjsi
zemé, jako je Italie, Francie, Némecko a Slovensko, které nabizi kvalitni a zajimavé
dostihy, a které jsou zaroven zajimavé i finan¢né, hlavné vsak pro dostihovou stjj
dostupné.

Princip tviiréiho pristupu

Velky dtraz klade vedeni stije také na diilezitost kvalitni pracovni sily. V tomto
oboru je trénink velmi dilezity, protoze diky nému muze kan v dostihu uspét a tim
vydélat penize. Tyto dostihy také neodbéhne sam, takZe nejsou potireba hlavné kva-
litni pracovni jezdci, ale i samotni Zokejové.

STRANA 60



FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI | \SE
DIPLOMOVA PRACE

,Urcité, ¢cim kvalitnéjsi zaméstnanci, tim kvalitnéjsi je trénink pro ty koné a tim oni
miiZou poddvat lepsi vykony na téch dostizich. Na ty téZsi prdace musi bejt zkuseny
nebo prosté talentovany a nejlip, kdyZ maji skolu, nebo jezdi ty dostihy, tak to je nej-
lepsi.“ (Respondent 1)

Ziskat tyto pracovniky a nasledné si je udrZet, neni vZdy snadné, i presto se na né
snaZzi top management kladné ptlisobit, aby odvadéli svou praci dobie, coz se na vy-
sledcich staje projevi. Tito zaméstnanci vS§ak musi motivovat hlavné sami sebe, musi
mit predevsim lasku ke konim a dostihiim jako takovym. Prace v tomto odvétvi, i
oproti jinym koniskym sportlim, je velmi fyzicky i psychicky ndro¢na a platové ohod-
noceni ne vzdy dostatecné.

Velké mnoZstvi zaméstnancl proto odchazi do zahranici, kde jsou vétSinou platy
vyS$si, béhaji se kvalitnéjsi dostihy a dostihové staje maji dlouhou tradici. Dlouha tra-
dice dostihové stije, ktera piisobi treba i 100 let, pak zajistuje dlouhym chovem
vyskyt kvalitnich dostihovych koni. A tim se dostdvame do zacarovaného kruhu, pro-
toZe kvalitni kit vyhrava vysoce dotované dostihy, coZ prinasi finan¢ni ptijmy, které
mohou byt nasledné prerozdélované do nakupu nebo Slechténi koni, podminek tré-
novani, tréninku jako takového, s ¢im samoziejmé souvisi platové ohodnoceni
zameéstnancu.

Princip interdisciplinarity

Znalosti vSech ¢lent staje se neomezuji pouze na znalosti z oboru chovu a tréninku.

Je potreba znat mnohem vice, hlavné vedeni staje musi mit znalosti i z oboru podni-

kani, dal§imi oblastmi je napf. veterinarstvi.

»Veterindrstvi, krmivdrstvi, o finance se stardm v podstaté jd nebo prosté séfové firmy,

persondl se o to nestard. K tomu je urcend néjakd osoba, kterd ridi ... Nestudoval jsem
to, postupem casu a od jinych ticetnich, kteri mé zaucovali a tak ddle. Nékdo mi ten

zdklad musel ddt.” (Respondent 2)

,Urcité musis umét jazyky, my tu mdme hodné majitelii z Itdlie, kupujeme koné z
Anglie, v Irsku, abychom mohli fungovat na ty Evropsky trovni. Urcité musis§ umét i
néjakou tu ekonomiku, na coZ mdme i ti'eba ucetni, kter'i ndm s tim pomdhaji.“ (Re-

spondent 1)
Alespon zakladni znalosti mnoha obort jsou pro fungovani staje velmi dilezité. I
kdyz ve staji plisobi Spickovy trenér, pokud nebudete umét koné spravné nakrmit,
odhadnout jeho fyzickou kondici, nebudete védét, jak stanovit cenu svych sluzeb, ko-
lik penéz miiZete zaplatit za startovné, popiipadé se nebudete schopni domluvit se
zahrani¢nimi majiteli koni, nemtiZete ocekavat, Ze budete dosahovat dobrych vy-
sledki v dostizich, a Ze budou mit majitelé koni zajem o vase sluzby. Tohoto si jsou
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tedy vSichni védomi a snaZi se vzdélavat i v jinych oborech, které pomohou s dal$im

plisobenim staje.
Princip védomi prace s rizikem

Velkou roli v dostihovém sportu hraje riziko. Jedna se hlavné o riziko zranéni, at' uz
jezdci, tak i koni, protoZe i kdyZ vytvorite vhodnou strategii, jeden pad nebo Spatny
krok miiZe vSe zménit.

L,Samozrejmé, musi se s takovyma vécma pocitat ... Jako kaZdy sport, ale tim, Ze to

X7

jsou Zivy zvirata, tak urcité si myslim, Ze jeden z nejrizikovéjsi.” (Respondent 2)

»Tak jezdci jdou do dostihu s tim, Ze se miiZou klidné i zabit ... Ale aby se to nestalo,
tak pouzivime mozek, ale kolem tebe jede dalSich dvacet lidi, kteri bohuZel ten mozek
ani nemaj, takZe ono je to téZky. Ale ty se snaZis jet tak, aby to vSechno bylo dobre, ale

ono se miiZe stdt, Ze uZ pak ten kiirn na posledni prekdZce nemiiZe a spadne, ono je to
prosté nevyzpytatelny, ale co pro to udélds, musis mit stésti taky trosku, ono kdyZ to

md prijit, tak to stejné prijde. Potrebujes Stésti. To nemiiZes jezdit, aby se ti nic ne-

stalo.” (Respondent 1)

Jezdci tedy vyuzivaji co nejkvalitnéjsi ochranné prvky - prilby, vesty, pro koné ban-
daze nohou, a snazi se chovat zptisobem, ktery by mohl riziko snizit. Riziko zranéni
vSak vnimaji jako néco naprosto nevyhnutelného, co kazdého v kariére potk3, tieba
i nékolikrat za sezonu, a to jak jezdce, tak i koné. Dale majitelé staje si jsou také vé-
domi rizika krachu organizace. Vzhledem k tomu, Ze se vSak jedna o dlouhodobé
prosperujici firmu a vétSina finan¢ni odpovédnosti leZi na majitelich koni, toto riziko
nevnima tak velké, jako riziko zranéni.

Princip koncentrace zdroji

Vzhledem ke vzacnosti zdroji, diky kterym staj dosahuje svych cili, snaZzi se je co
nejefektivnéji vyuzivat. SnaZzi se tedy soustiedit na co nejmensi pocet cilli a své zdroje
mezi né prilis nerozkladat.

,Vétsinou ty koné ve stejny skupiné pracujou spolu, nebo ktery maji za ten cil stejnej
dostih, tak pracujou spolu, protoZe prdce minimdlné ve dvou je vZdycky lepsi.“ (Re-
spondent 2)

Vice cilti totiZ vyzaduje vice zaméstnanct, financii Casu a témi vedeni staje odmita
ani nemuze plytvat. Proto konkrétni cile tvoii pouze pro vyjimecné koné, ostatni
koné jsou zatazeni do nékolika malo skupinek. Tyto skupinky jsou tvoreny podle za-
méieni a vykonnosti jednotlivych koni. Takovi koné pak spolu trénuji, popf. absolvuji
stejné dostihy. Tim dojde ke koncentraci cil{, pro které jsou nasledné co nejefektiv-

néji prerozdélovany zdroje organizace.
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Princip védomi prace s casem

Svij Cas se tedy snazi maximalné vyuzit, k cemuz vyuZzivaji harmonogram cinnosti,
ktery je kazdy den stejny. Kazdy pak vi, co se bude béhem dne dit.

,Jasné, normdlné chodime na piil sedmou do stdje a ty koné uZ jsou nakrmeny, ako-
rdt je vymistujeme (pozn. autora: Uprava boxi ve stdji, lidové ,,vykydat“) a ddme
prvni koloto¢ (pozn. autora: kruhova jizdarna opatiena technologii, ktera nuti koné
byt v pohybu), pak jdeme na snidani, pak od 8 do 12 jdeme jezdit, pak je do 4 poledni
klid a od 4 jesté chodime znova, vycistime je, vecerni krmeni a v 6 jdeme domu.” (Re-
spondent 1)

Tento harmonogram neni pisemny, jedna se spiSe o zabéhlou rutinu, ktera zde byla
nastavena. Z mého pozorovani se tohoto harmonogramu staj drzi pomérné striktné,
ackoli ,se nehraje na minuty“. Kazdy z ¢lenti staje tento harmonogram zna a snazi se
ho dodrzovat. Diky tomu také dochazi k dspore ¢asu. Zabéhla rutina totiZ nevyzaduje
tak prisny dohled a neustalé prerozdélovani jednotlivych ¢innosti, které se opakuji
kazdy den.

Princip agregovaného mysleni

Vedeni staje se nezabyva ani detailnim planovanim, které je podle nich zbytecné. Dii-
vodem je znovu velké riziko, kdy béhem pomérné kratké doby se miiZze vSe od
zakladu zménit, a veskeré detailni plany ztroskotaji.

,Spis mdme néjakou hrubou predstavu, jak toho dosdhnout ... koné maji tu hrubou
predstavu, co by asi tak mohli béhat. A kdyZ se ti'eba zrani, tak ho nahradi vedle ko-
lega (tj. dalsi kiini se stejnou vykonnosti).” (Respondent 2)

Podle nazoru vedeni stije je tedy naprosto nevhodné, a z diivodu hroziciho rizika i
velmi neefektivni, tvorit jakékoli detailnéjSi plany. Plany jsou nastinéné jen velmi
obecné a postupem casu se dotvari i podle jednotlivych cili. Konkrétni plan tedy ne-
vznikne diive, neZ tyden pred samotnym dostihem. Ackoli jsou na zacatku sezény
vytvoreny urcité propozice dostihi, jejich konkrétni podoba se jesté mlize pozménit,
napft. i podle poctu prihlasenych koni. Detailni planovani tedy neptichazi v tomto
konkrétnim odvétvi viibec k ivahu a pri Ipéni na ném by mohlo zptsobit vice Skody
nez uZzitku.

Princip zpétnovazebniho mysleni

Za dtlezité povazuje vedeni staje i zpétné hodnoceni. Diky tomu zjiSt'uji, co zaprici-
nilo to, Ze nebylo dosazeno vysledkl. Nasledné mohou vyvozovat diisledky, aby

k tomuto uz nedochazelo.
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,No urcité, hodné je to diileZity, protoZe v tom zpétné hleddme ty chyby, co se stalo,
proc ten kiirt nezabéhl a tak ddle, nebo proc¢ vyhrdl, co tam bylo dobre, tak se koukdme
zpétné do téch tréninki, jak oni chodili, pracovali a tak ddle. To je jako hodné diileZity,

koukat se potom zpétné, po tom vykonu, co se vlastné prihodilo.” (Respondent 2)
Toto je tedy dilezité nejen v pripadé, Ze se nedosahlo pozadovanych vysledkd, ale i
v pripadé, ze vysledkii dosazeno bylo. Tento pohled je také velmi diilezity, protoze se
v budoucnosti snaZime dosadhnout stejné situace. Naopak Spatnym vysledkim se
snaZime vyhnout, coZ bez zpétného zhodnoceni neni mozné. Toto je hodnoceno jak
po kazdém odbéhnutém dostihu, tak béhem sezény, a samoziejmé i po zakonceni
sezdény. Nejcastéji je zpétné hodnoceni provadéno podle videozdznami z dostihi,
které byvaji snadno k dispozici.

Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni
Vedeni staje priznava, Ze jedna prevazné podle svych zkusenosti. Vypocty pak pro-
vadi jen v oblasti financi, ve vSem ostatnim se ridi intuici.

,SpIs zkuSenosti, urcité, ale ty finance, to uz je kaZdy rok dané, ale kdyZ se zdraZi kr-
mivo, kdyZ se zdraZi nafta na transporty a tak ddle, tak holt majitelé taky musi néco
pridat. Néjaké véci jsou dané a néjaké se prizpiisobuji tomu casu, kdyZ se tieba zdra-
Zuje. Urcité si tady nedéldme tieba néjaky tabulky, tady je to hodné na pocit. Zddny

trenér, kdyby mél takhle premysiet, to takhle jako nejde, s téma korima nejde délat

podle néjakyho pldnu pevnyho.“ (Respondent 2)
Svou roli zde hraji i zkuSenosti Zokeje, ktery koné vede béhem dostihu a tim muze
cely vysledek pozitivné i negativné ovlivnit. Vzhledem k tomu, Ze prevazna ¢ast uspé-
chu a ziskavani zakaznikd, tj. majiteli koni, stoji na zkuSenostech a intuici trenéra,
popft. vysledek dostihu na koni a jeho Zokeji, exaktni ¢ast stoji spiSe v pozadi a po-
maha jen jako néco nezbytného, bez ¢eho by fungovani sice nebylo mozné, uspéch
organizace na ném vsak postaven neni.

Princip orientace na $pickové vysledky

Aby mohla dostihova staj vydélavat, potiebuje vyhravat dostihy, do kterych své koné
poslou. Vyhry z dostihi slouzi jako zdroj financovani, proto je nutné byt lepsi, nez
konkurence.
,VZdycky chceme byt lepsi, kazdy chce vyhrdvat, proto se to déld. Je to sport a kazdy
chce v tom sportu byt nejlepsi.” (Respondent 2)

Vitézstvi v dostizich je tedy brano jako naprosty vrchol, kterého se vSichni snazi do-
sahnout. Samozi'ejmé zaleZ{ také na okoli, ve kterém se organizace pohybuje. V Ceské
republice je dostihova staj zaméfena vyhradné na vitézstvi, zatimco v zahranici se
v soucasné dobé snazi o dostizeni tamni konkurence. Jde ale pouze o urcity mezikrok,
na ktery nasledné planuji navazat opét dosahovanim prvnich pticek i v prestiZnich
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zavodech. Vitézstvi v dostizich také predstavuji urcitou prestiz, protoZe nikoho ne-
zajima, kdo skoncil druhy, dilezity je vzdy vitéz.
Princip etiky mySleni

Zajeden z nejdulezitéjSich predpokladi povaZuje vedeni staje dobré vztahy se vSemi
zucastnénymi, at' uZ se jedna o zameéstnance, dodavatele nebo zakazniky.

»,Se zaméstnancema musi bejt dobry vztahy, jinak by se tady na to vykaslali a $li by
jinam a s dodavatelema je to to samy, protoZe kdyZ treba potrebujeme zménit krmeni,
tak kdyZ budeme mit dobry vztahy, tak ndm vyjdou vstric, nebo kdyZ ndm ndhodou
dojde krmeni driv, neZ jsme pocitali, tak oni uZ jsou schopni ho do druhyho dne pri-
vézt, takZe je diileZity s nima mit dobry vztahy.” (Respondent 2)

LA 1 tak musime byt férovi k tém majiteltim, Ze kaZdymu koni ddme rok $anci, aby se
ukdzal, jestli z néj néco bude, a kdyZ je to opravdu poleno, kopyto, spatnej kiin, Ze se s
nim opravdu nedd pracovat, tak to tomu majiteli narovinu rekneme, Ze tenhle kiin
nemd Zddnou budoucnost, ten se tady trdpi, neni to dostihovy kiin, takZe ¢im driv se
ho zbavite, tim vic usetrite penize.” (Respondent 1)

Nelze urcit, s kym by mély byt vztahy nejvice priznivé, vSichni ticastnici jsou totiz
stejné dilleziti. Bez majitelii koni by chybéla samotna podstata podnikani, i jeho fi-
nanc¢ni zdroje, bez zaméstnancl by vSak nebylo mozné se o tyto koné postarat a
pripravit je do dostihti, a samoziejmé kvalitni dodavatelé hraji také svou vyznamnou
roli. Dobré vztahy jsou pro organizaci diilezité z divodu hladkého fungovani a pred-
chazeni jakychkoli neprijemnosti, které by mohli mit na jeji ¢innost jakykoli
negativni vliv.

Vedeni organizace vyuZziva vSechny zminéné principy strategického mysleni. Ac-
koli sami nemaji Zadny teoreticky zaklad o tomto tématu, pomoci mnoha let
zkuSenosti sami zjistili, Ze jsou pro hladké fungovani celé staje velmi dtilezité a ne-
bylo by mozné chovat se jinym zplsobem. To by se totiZ nasledné odrazilo na
vysledcich staje.

3.3.3 Poslani, vize, cile

Dostihova stdj Jovan si nedefinuje Zadna poslani a vize, zaméruje se pouze na cile,
které ovSem urcuje pouze ustné a nasledné tvori tréninkovy plan, jak téchto cilti do-
sahnout. Takova vymezeni nepovazuji za diilezita. [ pfesto jsou schopni zodpovédét
otazky, které se téchto oblasti tykaji. Otazky smérovaly jiZ na vSechny dotazované,
protoZe mé zajimalo, na kolik si jsou téchto oblasti védomi i béZni zaméstnanci do-
stihové stije.
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Poslani

Svym zakaznikiim, za které povaZuji majitele koni, nabizi trénink a chov dostihovych
koni. Zaroven jsou schopni poskytnout kvalitni zdzemi a péci, diky emuz si své za-

vvvvvv

»My jim nabizime trénink koni a kvalitni krmeni a rtizny moZnosti béhdni jak v ci-
ziné, tak u nds a hlavné myslim si, Ze zkuSenost, kterd hraje v dostizich i tréninku roli.”
(Respondent 4)

,Urcité mdme jedny z nejlepsich podminek pro trénovdni, nerikdm, Ze jsme ve vsem
lepsi, ale dokdZeme pripravit koné na vrcholy dostihii ... dokdZeme prosté ty koné na-
chystat na nejlepsi dostihy a dokdZeme povyhrdvat spoustu dostihti i s t¢éma horsima

korima, takZe ten trénink hraje asi hlavni roli.” (Respondent 6)

Na zakladé téchto nazor(, které se neustale opakovaly, je mozné sestavit poslani,
otazkou zlistava, nakolik je to nutné. Podle vypovédi totiz majitelé koni prichazi za
vedenim staje sami se Zadosti o ustajeni koné a jeho trénink. Tedy aniZ by se st3j
néjakym zplsobem prezentovala Siroké verejnosti, vSem jsou tyto skutecnosti
znamé a po prohlidce stdji jsou vétsSinou jiz pevné rozhodnuti a s divérou jim své
koné svéri. Dlivodem existence této dostihové staje je pritom hlavné hluboky vztah
pravé k témto zviratiim, piricemz jsou ochotni vénovat jim témér vse. Jednoduse je
prace s konimi naplnuje, a proto by radi zprostiedkovali tento pocit i jinym lidem,
tedy nejen majitelim koni, ale i divakim, ktefi na dostihova zavodisté chodi, popf-.
sleduji dostihy v televizi.

Vize

Dostihova staj nema urcenou vizi, Zadnou konkrétni predstavu, kde by se za nékolik
pristich let chtéla nachazet. I presto béhem rozhovoru pfrisli na to, Ze po dosaZeni
vedouciho postaveni v Ceské republice by radi dosahli vétsich ispéchii i v zahraniéi.
Toto nasledné oznacili za svou vizi, respektive spiSe piani, kam by se jako staj chtéli

v.rv

béhem nékolika ptistich let posunout.

» 1o Vis, Ze mds néjaky sny v tom zahranici, ty velky dostihy, ale to jsou jenom ta-
kovy maly sniky, ktery ndhodou kdyby se nékdy povedly, nebo se aspori néceho
takovyho zticastnili, tak by to bylo krdsny. Dd se Fict, Ze tieba za pét let bysme chtéli
startovat v tom nejvétsim francouzkym dostihu, rovinovym, tieba i prekdZkovym, ale
jestli se to nékdy povede, to nedokdZu nijak posoudit.” (Respondent 3)

Tuto vizi si vedeni staje urcilo na zakladé bézného vyvoje, kterym dostihové staje
prochazeji. Po dosaZeni vrcholu na domacim trhu se snazi prirozené rozsirit sviij za-
bér nejen kviili profesnimu hledisku, ale také z hlediska finan¢niho. Dotazovani tvrdi,
Ze toto je prirozena cesta, kterou si projdou vsichni trenéri, ktefi dosahnou vrcholu
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doma. Toto povazuji za pochopitelné, vzhledem k podminkam, které panuji v zahra-
nici, a které panuji u nas.
,To chce tak néjak z téch trenérii dokdzat kaZdej, ukdzat se v Cesku a pak uz neni
tady v Cesku co ddl, dalo by se Fict, i jsou v zahraniéi lepsi penize a celkové ta tiroveri
dostihti je Uplné jind v tom zahranici, takZe si myslim, Ze jako hodné trenérti ted’ smé-
Fuje ven za hranice.” (Respondent 5)

»To vidime, o kolik se tam béhaji ty dostihy, to vidime vypsany propozice nebo na
startkdch, tak vidis, Ze tam mds dostih o 22 tis. euro a u nds o 25 tis. korun.” (Respon-
dent 4)

Respondenti se shoduji, Ze tvorit jakékoli dlouhodobéjsi plany je v jejich prostredi
témér nemozné. Jak jiz bylo receno, velky vliv ma zde riziko jakéhokoliv zranéni a
nejistota budouciho mozného vykonu koné. Ackoli ma kiini vyborny ptivod a jsou do
néj vkladany velké nadéje, geny po jeho rodicich se viibec nemusi projevit a ki,
ktery ma plivodné velké predpoklady, je v podstaté bezcenny. V takovém pripadé je
podle jejich ndzoru zbyte¢né, zamérovat se na obdobi delsi neZ jednu sezonu.

»Ted prijde kiir a ty viibec nevis, jestli bude na dlouhy traté, na krdtky, takZe ono
béhem let se teprve ukdZe, jakd ta strategie miiZe byt dalsi rok. Musime koukat krdt-
kodobé, a jak se ten kiirt bude vyvijet. Co se k ndm viibec dostane za koné.”
(Respondent 2)

Clenové staje se vsak shoduji na tom, a my miizeme tedy tvrdit, Ze za svou vizi pova-
Zuji stabilni vysledky na domacim trhu a zlepSeni vysledkl v zahranici. Avsak jak jiz
bylo receno, povazuji toto za ptirozeny vyvoj a sny, neZ za urcitou vizi, konkrétni
predstavu toho, kde by se organizace méla za nékolik let nachazet, protoze toto po-
vazuji za prakticky nemozZné. Této skuteCnosti si jsou védomi i zaméstnanci na

svv/

nejnizsich trovnich.

Cile

Za smysluplnéjsi uz povazuji clenové staje tvorbu cilti. Cile organizace jsou v podstaté
tvoreny cili pro jednotlivé koné. Je vsak nemozné, vytvorit pro kazdého koné sviij
vlastni cil, v tomto obrovském mnozstvi to neni ani mozné, ani efektivni. Proto spe-
cidlni cile jsou tvoreny pouze pro vyjimecné koné, ktefi maji v podstaté ,individualni
plan“. Ostatni, primérnéjsi koné pak trénuji v nékolika skupinach a v takto byvaji na-
sazovani i do dostihli. Pokud tedy dojde k néjaké necekané udalosti a vybrany kin
nebude moci startovat, nahradi ho v tomto dostihu kiii ze stejné skupiny. Takovy
kln totiz prosSel stejnym tréninkem, je na tom vykonnostné velmi podobné, proto
neni problém ho postavit do takového dostihu.
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4Pro ty lepsi urcité jo, ale pak jsou tady horsi koné, ktery si myslim, Ze jsou rozdé-
leny do takovejch skupinek, jako tieba koné, ktery béhaj nad ctyri kilometry, koné do
rychlejsich dostiht, do dostihti pres proutény prekdzky, takZe spis jsou tady néjaky
skupinky koni, ktery se postupné kazdej rok nékam trochu jinam smérujou, az do
konce jejich kariéry. A tyhle koné maji stejnej cil a stejnej zptisob toho tréninku a
chodi vétsinou spolu, kdyZ jsou na tom stejné vykonnosté, prdci a skdkat a tak.” (Re-
spondent 5)
Cile tvori prevazné trenéri, tedy vedeni staje, podle propozic vydanych pro kazdou
dostihovou sezénu a aktualni kondice koni. Zasadni a kone¢né slovo zde ma vsak za-
kaznik, tedy majitel koné. Jeho slovo je urcujicim prvkem, ve vétsiné pripadi vsak
bere ohled na radu trenéra. Vliv, i kdyZ omezeny, na cile koné ma i jeho Zokej, ktery
s nim ve staji Jovan vétSinou absolvuje vétsinu tréninki, proto by mél znat koné nej-
l1épe, a proto miiZe mit jeho nazor urcitou vahu. Nejmensi vliv na rozhodnuti pak maji
zaméstnanci na nejniz8i drovni. Ti s koném prichazi do styku béhem bézné péce o
néj, maji vsak zasadni informace o jeho aktualnim stavu, napf. jestli prijima potravu.
Proto je mozné, aby se i tito zameéstnanci k véci vyjadrili a jejich ndzor mtze mit v né-
kterych pripadech znacny vliv. Tyto informace jsem neziskala pouze z rozhovort, ale
i z pozorovani béhem svého ptlisobeni ve staji.

,Na sezdnu urcité, kdyZ pribydou propozice, tak se délaji pldny pro koné na dostihy
a bud’ se nezrani a jede, nebo zrani a nejede, jako musi byt néjaky pldny, bez toho to
nejde.” (Respondent 1)

»Stanovuje to vétsinou Séf (pozn. autora: bézné osloveni Vani st. mezi zaméstnanci
staje), nebo se domlouvame s Zokejema, protoZe ti do toho maji hodné co povidat.”
(Respondent 6)

VSichni zaméstnanci si jsou cili staje védomi. V organizaci se nepohybuje tak velké
mnozstvi lidi, které by znemoznovalo takové informace predat i na niZsi stupné. Za-
roven bézni zaméstnanci maji na starost malou skupinku koni, vétSinou kolem sedmi
koni, o kterou se pirednostné staraji, a o které védi veskeré informace. Tito lidé jsou
tedy i pres svou pozici velmi kvalifikovani a na dosahovani cilti se velkou mérou po-
dileji, pokud jsou jejich pripominky relevantni situaci. Jejich motivace prichazi
vétSinou od nich samotnych. Jak uz jiZ bylo nékolikrat feCeno, jejich vlastni zajem a
vztah ke konim je hlavnim a urcujicim prvkem, proc si toto zaméreni vybrali a vénuiji
se mu s takovym zapalem, ackoli je to mnohdy velmi naroc¢né.

,KaZdy by mél mit takovy sviij zdjem, kdyZ kaZdy md svou takovou sedmicku koni a
kam bude smérovany - bude smérovany do derby nebo bude smérovany na prekdzky -
kaZdy by si o tom svém koni mél alespori védét néco.” (Respondent 2)
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Takto to v praxi skute¢né vypada. Zajem béZnych zaméstnancii o svou skupinku konf
je velky, jako by se jednalo o jejich vlastni koné. O své svérence se nejen staraji, ale i
je napr. brani v béZném hovoru s ostatnimi zaméstnanci, nedaji na né dopustit. Toto
je podle mého nazoru velkym kladem, protoze i kdyz se jedna o vykonnostné ne prilis
zajimavého koné, i presto ma v podstaté Spickovou péci. Diky tomu mohou i pres sviij
ptivod dosahovat lepSich vysledkd, neZ by se od nich oc¢ekavalo, cozZ pomaha i fungo-
vani celé staje. VSe je zde velmi tizce propojené.

Pokud se zamérime na metodu SMART, aniZ by byla v organizaci védomé vyuzi-
vana, vSechny jeji vlastnosti jsou spliiovany. Jednotlivé cile, bud’ konkrétnich koni,
tak i skupinek konti se stejnym cilem, jsou nejpozdé€ji tyden pired samotnym konanim
cilového dostihu jasné stanovené.

,Jasné, vime, ceho s nima chceme dosdhnout.” (Respondent 4)

,No, to ano, ktery kiiri by mél béhat v zahranici - ty lepsi, a ktery spis tady v Cesku a
tak ddle. Casem pordd vic do detailu” (Respondent 2)

Cile jsou i podle dotazovanych velmi snadno métitelné. Méreni cilti probihd pomoci
dosazeni nebo nedosaZeni urcitych vysledkd, tedy vétSinou se jedna o vitézstvi ve
stanoveném dostihu, pokud je stanoven takovy velky cil, napt. vitézstvi ve Velké par-
dubické, popr. o naplnéni skupiny cilt, které jsou tvoirené pro priimérné koné. Zalezi
tedy na tom, kdy nastava vrchol sezény pro jednotlivé koné, tedy kdy prichazi jejich
vrchol.

,To se dd urcit z vysledkii v téch dostizich. Jednoduse jsme bud’ vyhrdli, anebo nevy-
hrdli.“ (Respondent 3)

»Nékterej kiirt md tu nejlepsi formu na podzim, takZe kdyZ béhd tu Velkou a vyhraje
JjI, tak je to super, vsechno se zapomene, jako Ze byl tieba pdtej v kvalifikaci, nebo
prosté tamhle dobéhl osmej, ale vyhrdl prosté ten vrchol, no ale u toho Derby, tak kdyZ
prosté nevyhrajeme derby, tak je jesté mozZnost, Ze vyhrajeme Saint Ledger, ale ten uz
nenfi tak zajimavej jak pro nds, tak pro majitele, protoZe kaZdej by chtél vyhrdt derby,
tak to vidis hned, Ze jsme to nesplnili.“ (Respondent 1)

Méfteni cilli tedy nepiedstavuje problém, ndro¢néjsi je uz urceni ¢asu, kdy ma byt do-
sazeno téchto cili. I to vSak nedéla Cleniim staje problém, coz bude rozebirano
pozdéji.

Ackoli maji béZni zaméstnanci stdje azZ na vyjimky relativné malé pravo zasahovat
do stanovovani cilli, cehoZ si jsou velmi dobte védomi, ve vétSiné pripadli jim nedéla
veétsi problémy tyto cile prijimat a podilet se na jejich dosahovani. Toto je zajisténo
nastavenymi hodnotami, kterymi jsou zdravi lidi a zvitfat. Po naplnéni této skutec-
nosti uz totiZ zaméstnanci nevidi Zadné zasadni problémy, pro¢ by méli byt se
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stanovenymi cili nespokojeni. A pokud nemaji zaméstnanci problém se stanovenymi
cili, nemaji ani problém pomahat s jejich naplnénim. To se nasledné miize vyrazné
projevit na vysledcich staje, protoZe zaméstnanci jsou ti, ktefi denné prichazi s konmi
do styku a podileji se na jejich kondici a pripravenosti do dostiht.
»~Musime s tim souhlasit, ale ne vZdycky se ndm to libi, ale nejsou to néjak zdsadni
problémy. On by si do toho stejné séf kecat nenechal a to my bysme ani néjak nemohli
a zase jako on ty koné nemanaguje do nesmyslnejch dostiht, takZe je to docela prija-

telny.” (Respondent 5)

»~Musime délat to, co ndm rekne $éf, jinak by to nefungovalo, ten persondl by byl
Spatnej a musel by se vymenit. To, co rekne $éf, se musi udélat. KdyZ na to koné maj,
tak nemdme problém, kdyZ na to nemaj, tak mu reknu sviij ndzor, a potom on se musi
rozhodnout, jestli ho prijme, nebo ne a rfekne mi, udélej to, tak jd to udéldm.” (Respon-
dent 4)

Diivodem toho, Ze nemaji problémy stanovené cile akceptovat, uvadéji zaméstnanci
tedy také to, Ze cile jsou realné a koné maji Sanci jich dosahovat. Tedy spravné stano-
vené cile, které jsou realné, napomahaji akceptovatelnosti téchto cilti zaméstnanci.

,Spis je to o tom, Ze se o tom bavime, Ze ten kiiri by mél bejt piivodem jednickovej
(pozn. autora: do dostihli prvni kategorie, které patii mezi nejnaroc¢néjsi), ale neni a
vime to o ném v ty prdci, takZe ho pak $éf sméruje tak, jak na to md, takZe si myslim,
Ze je to redlny.” (Respondent 3)

Pokud se tedy vratime k casovému ohraniceni cil{, zalezi na tom, jak kvalitni kin je
ajaky je jeho cil. U kvalitnéjsich koni se miiZe jednat o celou sez6nu nebo u koni, ktefi
maji vrchol sezény na jare a zbytek ¢asu odpocivaji, je asové ohranic¢eni vyrazné
kratsi.

»Tak vrcholy dostihti jsou aZ nékdy v piilce sezony, takZe tieba trilety koné, ktery
prijedou na podzim, maji vrchol v ptilce ¢ervna, vyhrdt to Derby ... Se ¢tyrletyma bé-
hds, co se dd, tam Zddny vrcholy moc nejsou, hodnotis vétsinou aZ po sezoné, pak v
téch prekdzkdch mas vrcholy tu Velkou pardubickou....“ (Respondent 1)
Stanoveni cilli tedy Clenové staje povazuji za velmi diilezité a téchto cilli se snazi do-
sahnout tvrdou praci a kvalitni ptripravou. VSechna teoretickd vychodiska také

nevédomé dodrzuji, coZ je opét zplisobeno lety zkusenosti, Ze ,vi, co délat”.

3.3.4 Vnimani externiho prostiedi

Dalsi oblast, kterou povazuji dotazovani za zasadni, je jejich vnéjsi okoli. I piesto or-
ganizace neprovadi v oblasti vnéjsiho prostiredi Zadné analyzy, opét vychazi
predevsim ze zkuSenosti a znalosti, které v pribéhu svého ptisobeni ziskali. V tomto
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pripadé uZ se znalosti lidi na vyssich Urovni zacaly liSit od znalosti lidi na nizsich
urovnich. Nejvétsi rozdily vznikaly v pripadé makrookoli, kde byly mezery nejvétsi,
ale v oblasti mikrookoli se jejich znalosti opét zacCaly vyrazné prohlubovat a rozdil jiz
nebyl tak markantni.

Makrookoli

Své makrookoli sleduji clenové stdje z toho dlivodu, Ze je miiZe béhem jejich ¢innosti
ovliviiovat. Toto si uvédomuiji, avsak jaké makro vlivy na né mohou ptisobit, toho uz
si tak védomi nejsou, respektive nevi, co by mezi takové vlivy mohli zaradit. O jed-
notlivych vlivech vSak dokazali hovorit pomérné rozsahle, a zaroven mit na situaci
své vyhranéné nazory, hlavné co se tyce ¢innosti vlady. Informace o ném ziskavaji
predevsim z internetu ¢i jinych médif a dalSich osob ptlisobicich v dostihovém svété.

»Ze zpradv, ze Zivota, z prdtel, hlavné majitelé, ti financujou ty koné, tady ten trénink,
ti reknou bacha, néco se tam déje, budeme muset usetrit, nebo snizime stav koni, uz na

to nebudu mit, protoZe je krize a tak ddle.” (Respondent 2)

Jak jsem jiZ naznacila, za klicovou, avSak negativné ovliviiujici povaZuji respondenti
¢innost vlady. Neciti se dostatecné podporovani, v porovnani s napiiklad s jinymi
sportovnimi odvétvimi. V tomto vidi velky problém, protoZe dota¢ni podpora ze
strany vlady je hlavnim zdrojem financi pro dostihova zavodisté, ktera se z tohoto
diivodu nemohou snaZit o zvySovani kvality nejen zazemi, ale i pribéhu celého do-
stihového dne. Tato podpora se také rok od roku neustdle sniZuje. Podle nazoru
dotazovanych, vlada nepodporuje ani pracovniky, ktef'i by se radi v tomto prostiedi
realizovali, a ti pak nasledné odchazi do zahranici, kde jsou pro né podminky piizni-
véjsi. Proto si mysli, Ze pokud by vlada zacala dostihovy sport vice podporovat, a to

nejen financné, situace by se mohla dramaticky zlepsit.

,No spis Spatnej zatim, protoZe moc nds stdt nepodporuje a neddvd do toho sportu,
do vétsiny sportii ddvd vic penéz, a potom se to odrdZi na tom, Ze ty dotace jsou prosté
nizsi a ty sponzori se taky hledaj hiir, protoZe ten sport neni tak efektivni, pro tu Siro-

kou verejnost neni tak zndmej a ty sponzori se radsi ohlidnou po fotbale nebo po

hokeji.” (Respondent 3)

,Prosté je to hrozné mdlo a myslim si, Ze kdyby se treba tahle Cdstka ztrojndsobila,
tak by to mohlo byt lepsi, ale jd si myslim, Ze by se mél podporovat nejenom financné,
ale kiini jako takovej. TakZe jd jsem presvédcenej o tom, Ze stdt by se mél do toho da-

leko vic zapojit.“ (Respondent 1)
Toto je hlavnim divodem, proc¢ se chce pokusit pan Vana st. zapojit i do politiky, aby
mohl podpofrit urcité zmény a pomoci tak dostihovému odvétvi.
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Vliv na dostihovy sport ma podle respondentii i ekonomicka situace zemé. Velké
mnozstvi majiteli koni ptisobi ve velkych firmach, které ekonomika velmi ovliviiuje,
ti pak nasledné nemohou tolik finan¢nich prostredkt vkladat pravé do dostihi. To
ma na cely dostihovy svét vliv, coZ v poslednich nékolika letech bylo velmi znatelné.
Vliv na odvétvi maji i dotace, které slouZzi jako velmi dilezity zdroj financovani, a
které, jak jiz bylo feCeno, nejsou podle nazoru respondentl dostatecné. Dostihy se
v poslednich letech nebéhali o tak vysoké ¢astky, coZ ma nasledné primy vliv na fun-
govani staje, i kvalitu samotnych dostihd, véetné zazemi dostihovych zavodist, které
jsou na téchto prijmech primo zavislé.

, Tak ekonomika se musi brdt v uvahu, protoZe ty dostihy se dneska nebéhaj o moc,
aby prosté jsme z toho vysli dobre, tak tam musime ddt takovy koné, abysme to vyhrdli
a byli jsme v plusu, kdyZ budeme furt pdty, tak za chvili budeme v minusu a uz to ne-
bude pro nds ani pro ty majitele vyhodny a zdbava to pro né taky nebude.”
(Respondent 4)

Problémy respondenti nevidi v socialnich faktorech, které je podle vseho v sou-
Casné dobé prilis neovliviiuji. Vékova struktura navstévniki dostiha je priblizné
rovnomérna, kazdy si najde na dostizich to své, co ho bavi a zajima. Navstévniky jsou
rodiny s détmi, které hledaji vikendovou zabavu i v doprovodnych programech,
ostatni navstévnici, pro které jsou dostihy zplisobem Zivota, ale i naptiklad seniofi,
ktefi jsou na tyto aktivity a navstévy zvykli. Tito divaci se podle nazoru a zkuSenosti
dotazovanych na dostihova zavodisté pomérné Casto vraceji. Zaroven rozmisténi do-
stihovych zavodist po celé republice je relativné rovnomérné, jediny problém by
mohl nastat pouze v otazce kvality téchto zavodist.

» Tak urcité ty zdvodisté jsou docela po ty republice rozprostreny dobre, takZe jd si

nemyslim, Ze by to bylo, Ze jich je mdlo, ale zdleZi na ty kvalité zdvodisté a to se zase

odviji od toho sponzorstvi a od ty ekonomiky republiky, protoZe kdyZ ta vidda jim ne-
pomiiZe, tak oni horko, téZko miiZou néco vylepsovat.” (Respondent 4)

»TTeba Velkd Chuchle nebo Pardubice maji doprovodny programy k tomu, takZe to i
rodiny s détma berou jako takovou zdbavu.” (Respondent 5)

»Tak riizné, jsou to i starsi lidé, protoZe tam chodi cely Zivot, hlavné je to o viken-
dech a je to zdbava pro rodiny s détmi, protoZe tam maji vyuZiti i jiné, atrakce a tak
ddle.” (Respondent 3)

,TTeba vidim na tribundch, tak vidim pordd stejny tvdre a presné na ty tribuné vim,
Ze tam sedi ty tri Zenské, které tam sedély pred péti lety a kaZdy uzZ md svy misto.” (Re-
spondent 2)
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V oblasti socidlni tedy respondenti Zddné problémy, ani vétsi vliv nezaznamenavaji.
Ten vSak spatiuji v oblasti technologii a to velmi vyrazné. V pripadé dostihové staje
se jedna nejen o samotné technické vybaveni, jako jsou moznosti prepravy, technika
na upravu drah a dal$ich prostranstvi, ale predevSim o novinky v technologii krmeni.
Tato oblast se béhem let velmi vyviji, a pokud se staj neprizplisobi, nemftiZe se vyrov-
nat vysledkim ostatnich staji. VyZivou je totiZ vykonnost koni velmi ovlivnéna. Dalsi
oblast vlivu technologii je samoziejmé ve vybaveni samotnych Zokejl. Materialy jsou
neustale kvalitnéjsi a leh¢i, nejsou vyjimkou sedla a ochranné prvky vyrobené z ke-
vlaru a dalsich velmi lehkych, avsak pevnych materiald, coz zvysuje bezpeci a kvalitu
nejen tohoto vybaveni, ale nasledné i na kvalitu samotného dostihu.

»Tady toho je moc, vybava, technologie krmeni a tak ddle. Urcité nds to ovliviiuje,
kdyZ je néjaky trend novy, kaZdy se snaZi to vyzkouset. V dne$ni dobé musime jit s do-
bou, nemtiZes usnout nékde na vavrinech, jinak ti druzi budou lepsi. (Respondent 2)

»~MozZnd na tpravu téch drah, ale samoziejmé i co se tykd jako technického zabezpe-
Ceni viibec celého toho tréninku, nebo takhle néjak i Zokejové maji prosté tiplné jiny
moznosti sedel a prosté jako viibec dalo by se Fict toho sedlového materidlu, neZ to by-
valo driv. (Respondent 1)

,Logicky, driv jsme béhdvali na seno a na oves, v dnesni dobé uZ to absolutné nejde,
protoZe ta dietetika koriského krmeni $la tplné do neskutecnych vysin a jd bych rekl,
Ze u nds neni viibec Zddny problém, sehnat krmeni to nejlepsi, co je na svéte.” (Re-
spondent 3)

Urcity vliv spatfuji respondenti také v moznosti vymeénit navstévu zavodisté za tele-
vizni prenos, avSak tento vliv nepovaZuji za velky ani vyznamny. Televizni prenosy
se vétSinou tykaji jen téch nejvétSich a nejznamé;jsich dostiht, jako je Velka pardu-
bicka steeplechase, kterd je velmi hojné navstévovana i divaky, ktefi na dostihova
zavodisté jinak nedorazi. Na této akci je vZdy velmi pielidnéno, coz kazi zazitek z ce-
1ého dostihového dne a samotni respondenti ptiznavaji, Ze pokud to neni nutné,
radéji si tento den vychutnaji z pohodli domova. Televizni pienosy vsak nejsou prilis
Casté a navic v takovém piripadé neni mozné zaZit atmosféru, ktera na dostihovém
zavodisti panuje, a ktera k dostihlim neodmyslitelné patii. Z téchto diivodd nepova-
Zuji dotazovani tuto technologii za vyznamny vliv.

,Ono téch televiznich prenosii neni moc, takZe kdo je chce sledovat, tak si vétsinou
zajde na to zdvodisté, ale kdyZ jsou ty velky vrcholy, tak to vétsinou sleduje spousta lidi
v televizi, protoZe maji pohodli a vidi vSude vsechno. Tam je spousta lidi, vsude se Cekd,
neni to ten komfort, co by to mél bejt.” (Respondent 6)

Vliv technologii je povazovan tedy za velmi zasadni, v této oblasti je nutné mit pre-
hled, aby nedochazelo k negativnim vliviim. Oblast, kterou se také musi z podstaty
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véci predevsim vedenti staje zabyvat, je oblast legislativy. Zde nenf hlavni vliv vlady,
protoze pravidla a predpisy, které u nas, i vSude jinde na svété v dostihovém sportu
existuji, vydava Jockey Club Ceské republiky. Tato pravidla a pfedpisy jsou sepsana
v Dostihovém radu, ktery je kazdy rok vice, ¢i méné obménovan, a ktery je zavazny
pro vSechny, ktef{ se v tomto sportu pohybuji. Jedna se o nejvyssi instanci, ktera se
nikomu dalSimu nezodpovida. Jeho rozhodnuti samoziejmé nesmi byt v rozporu
s véeobecnou legislativou Ceské republiky. Ur¢ity legislativni vliv m{iZze mit na dosti-
hové odvétvi i Ministerstvo zemédélstvi Ceské republiky, popf. Komora

veterinarnich lékaru CR.

JJockey club je uz to nejvyssi. My spaddme vsichni pod Jockey club. KaZdy stdat mad
sviij Jockey club a i ty staty se mezi sebou domlouvaji, aby mély ty pravidla na stejné
urovni.” (Respondent 2)

VR4

,KaZdy sport md své zdkony a u nds je to Dostihovy r'dd a podle toho Dostihovyho
radu se musi prosté...nesmi se porusovat ten dostihovy rdd. To maji tieba ti Zokejové,
Ze maji v cilové roviné urcity pocet ran bicem a jinak jsou sankciovdni. Prosté je to v

dostihovém rddu, jsou to pravidla.” (Respondent 1)

Samotna legislativa, napf. pocet ran bicem, je nékdy ovliviiovana ekologickymi
faktory, predevsim ekologickymi aktivisty. V minulych letech byl jejich vliv znac¢ny,
ovSem po provedeni Uprav vladne v soucasné dobé priméri. Ackoli toto dostihovou
staj samoziejmé velmi ovliviiuje, vétSinou jejich protesty povaZuji za zbytecné a pre-
hnané. V jinych situacich priznavaji, Ze jejich vliv, hlavné v minulych letech, zapricCinil
rist kvality péce o koné, coZ povazuji za piinosné. Zaroven jsou respondenti piresveéd-
Ceni, Ze vjinych ptipadech v oblastech ekologie problémy nemaji, protoze maiji
obecné k prirodé velmi blizko.

,Jd jsem presvédcenej o tom, Ze zrovna kiini je zviie, které sportuje a sportuje rddo,
tak jd si myslim, Ze ke kazdému tomu koni to patri, at’ je to odvétvi jakéhokoliv druhu
sportu ... tak jd si myslim, Ze to k tomu patri, ale samoziejmé, Ze jak je to na svété ob-

vyklé, proti vsemu musi nékdo mit vyhrady, tak to funguje i v té strdnce ochrany

prirody a ochrany zvirat.” (Respondent 1)

,V podstaté v néCem maji pravdu, néco by se mélo dodrZovat, nemiiZe se ten kiin
jako kdysi nahdzet na kamion, do vliaku a cestuji tyden bez vody a takhle, no. Néco je
urcité k dobru, pro ty zvirata urcité.” (Respondent 5)

Z vypovédi respondentil tedy miiZzeme tvrdit, Ze makroekonomické faktory mohou
dostihovy sport, a tim i samotnou dostihovou stdj, velmi vyznamné ovliviiovat. Proto
se snazi udrZovat si povédomi hlavné v téch oblastech, kde mohou hodné ziskat, nebo
hodné ztratit. Vzhledem k tomu, Ze tyto faktory nelze vyznamné ovlivnit, snazi se
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s nimi vyporadat jinymi zplisoby, predevsim se jim prizplisobit a najit nejlepsi reSeni
nastalé situace.
Mikrookoli

Oblast, o které zaméstnanci na vSech urovnich maji velmi obsahlé znalosti, je oblast
bliZstho externiho prostiedi. Nazory na to, v jaké fazi se v souc¢asné dobé toto odvétvi
nachazi, se liSily. Néktefi jsou toho nazoru, Ze sportovni odvétvi je na pokraji zhrou-
ceni, jini vidi budoucnost priznivéji, cemuz by nasvédcovaly také informace, které
jsem ziskala béhem rozhovori o mikrookoli organizace.

»Rok od roku to jde k horsimu. Klesaj dotace, béhd se miri dostihil, ubejvaj zdvodisté,
kdyZ jim ta vidda nepomiiZe, tak nemaj na to, aby vypisovali vic dostihovejch dni, tak
vypiSou jenom dvoje, troje a to je vsechno.” (Respondent 4)

,V lotiském roce se u nds béhalo zatim historicky o nejvic penéz, co se jako kdy do
dostihového sportu podarilo sehnat, takZe ja si myslim, Ze tenhle rok to moZnd nebude
az tak precizni, ale nemiiZu rict, Ze by u nds dostihovy sport Sel dolti, protoZe je to vi-
dét na tom, Ze se k ndm dovdZi ¢cim ddl kvalitnéjsi koné, to znamend, Ze s kvalitou jde i
cena, Ze jo, tak jd bych to vidél, Ze spi§ pomalicku ten dostihovej sport u nds bude
vzkvétat, neZ aby sel dolil.“ (Respondent 1)

Tyto nazory jsou tedy pomérné rozdilné, samozirejmé kazdy ma sviij nazor, jak sou-
Casnou situaci vidi. Tyto rozdily jsou v§ak natolik markantni, Ze vznika otazka, pro¢
tomu tak je. Toto by totiZ mohlo mit vliv na vytvorenou strategii, budouci smér orga-
nizace a naplnovani jejich cild.

Ackoli je podle mnohych respondentt dostihovy sport na pokraji upadku, zaroven
priznavaji, Ze existuje moznost vstupu novych konkurenti, a Ze se tak dokonce
v soucasné dobé déje, coz jejich tvrzeni odporuje. Pokud mohou neustale vstupovat
na trh novi konkurenti, musi vidét néjakou prileZitost, které by mohli vyuzit. Nékdy
ani napriklad nemusi vznikat nové organice zabyvajici se timto sportem, soucasné
stdje si stavi nova tréninkova centra, diky cemuZ se mohou prosaditi v jinych typech
dostiht. Tito lidé uz mivaji v oblasti dostihG pomérné velké zkusenosti a dokazi od-
hadnout, kde mohou uspét. Tedy pokud se staj dosud zabyvala pouze rovinnymi
dostihy, vystavbou nového centra zaméreného na prekazkové dostihy se miize stat
pro dostihovou staj Jovan, ktera se na prekazkové dostihy specializuje, novou kon-
kurenci.

,Tak miiZe to tak bejt, ted’ si postavila novou stdj Lokotrans, to neni novd stdj, ale

postavili si novou tréninkovou centrdlu.” (Respondent 4)
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Novi konkurenti tedy musi vidét urcitou mezeru na trhu, kterou se snazi vyuzit,
proto je nepravdépodobné, Ze by béhem kratké doby mélo dojit k upadku tohoto od-
vétvi. UrCujicim prvkem jsou v tomto pripadé finan¢ni moZnosti, které predstavuji
jedinou bariéru vstupu novych konkurenti. Proto se staj snazi s takovou situaci po-
¢itat, ackoli nepodnikaji Zadné kroky, aby tomuto mohli zabranit, nebo se na jejich
vstup jakkoli pripravit. Respondenti tvrdi, Ze z diivodu jejich velikosti a tspéchii ta-
kovéa hrozba realné neexistuje, toto je vSak velmi troufalé tvrdit, vzhledem k tomu, Ze
urcity prostor pro vstup novych konkurentd zde je.

»Je k tomu potreba prostor, ty stdje vybudovat, uz zase musi bejt moderni, takze ze
zacdtku je to hodné financné ndrocny. Musi taky tém konim rozumét a mit trenérskou

ov v

licenci. Ale toho trenéra si zaplatit miiZes taky.” (Respondent 2)

, Tohle neresime viibec, kdyZ nékdo prijde a zacne nds pordZet, tak se snaZime ude-
lat vsechno pro to, abychom ho zacali pordZet my.” (Respondent 3)
Ponékud vaznéji vnimaji respondenti svou souc¢asnou konkurenci. Pocet jejich kon-
kurenti se podle jejich ndzoru pohybuje kolem Ctyr stdji, se kterymi soupefi o prvni
pricku v dostizich. Svou konkurenci pomérné peclivé monitoruji, nejen jejich vy-
sledky v dostizich, ale i, pokud se takova prileZitost naskytne, jejich tréninkové
metody. K tomu vsak prilis prileZitosti neni, protoze kazdy trenér si své know-how
snaZi chranit a nevyzrazovat tréninkové metody a dalsi zdroje uspéchu, které by kon-

kurence mohla vyuzit. Tim by ovSem ubliZovali sami sobé.

,Musi se pocitat, Ze tam vZdycky budeme bojovat.” (Respondent 6)

»Treba jako je sledujeme, jak s nima pracujou, do jakejch dostihii je posilaj nebo
celkové, kolik téch dostihii maji v nohdch.” (Respondent 5)

Vystup z tohoto odvétvi neni viibec naro¢ny. Pokud je staj ve svych prostorach
pouze v pronajmu, jako je situace pravé dostihové staje Jovan, celd situace se jen
ulehcuje. Vétsina koni ve vSech stdjich navic byva majetkem jinych osob a ve staji
jsou pouze ustdjeni a trénovani. Proto za nejjednodussi véc povaZzuji pravé opusténi
dostihového sportu. Zaroven priznavaji, Ze toto se vétSinou nestava. Konim se totiz
Clovék nevénuje pouze za Ucelem dosaZeni zisku, ale z hlubsiho vztahu k témto zvi-
Fatiim a sportu. To je diivodem, pro¢ vétSina osob, pohybujicich se v tomto svété,

neodchdzi, ale snazi se vytrvat.
»Tak miiZe ddt koné k jinym trenériim a skoncit, ale myslim si, Ze pokud uz tam

takhle nékdo je, tak Ze to asi téZko bude vzddvat, protoZe Clovék to déld proto, Ze to
délat chce, nemd to jenom jako prdci, musi ho to i bavit.” (Respondent 2)

Laska k tomuto sportu a zviratlim, podle respondentl zptsobuje také to, Ze neni
mozné, aby ho nahradil néjaky substitut a to ze strany majitel koni, jezdct, i divakd.
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,To zdleZi na majitelich, zvykem to neni, ty majitelé do toho jsou zapdleny, stane se to,
Ze se mu nedari, tak se na to vykasle, ale ty majitelé vétsinou jsou dlouhodoby a furt si
drZi néjaky ty koné.” (Respondent 1)

Pravdépodobné;jsi, a také castéjsi je tedy spiSe to, Ze sice u koni zlistanou, ale za¢nou
se vénovat jinému typu, napft. parkurtim, drezute, pdlu, apod. To je vétSinou zaprici-
néno povahou clovéka, protoze dostihy jsou velmi specifické, naro¢né, a tedy ne pro

kazdého. Takova situace je ¢astéjsi a dotazovani priznavaji, Ze se s tim obcas setka-
vaji, nebo se toto stalo primo jim.

» TakZe je vétsi pravdépodobnost, Ze spis prejdou k jingymu typu, ale u konfi ziistanou,
nezZ Ze by presli tieba k jinymu sportu.” (Respondent 4)

V substitutech tedy respondenti problém nevidi, ani s né¢im takovym nepocitaji, ne-
zahrnuji tuto moznost mezi faktory, které by méli brat vice v ivahu. Velmi se vSak
zaméruji na své dodavatele, které povazuji za velmi diilezité. Vyuzivaji pritom velké
mnozstvi dodavateldi, se kterymi vSak udrzuji dlouhodobé vztahy, malokdy dochazi
ke zméné. Nevidi diivod, pro¢ by méli ménit své dodavatele, se kterymi jsou po vSech
strankach spokojeni a vzhledem k velikosti staje a tedy odebiraného mnoZstvi vy-
robki a sluzeb, nemaji dodavatelé prilis velky vliv na kone¢nou cenu. Tu vyjednava
spisSe dostihova stdj, vétSinou s ispéchem, zaroven priznavaji, Ze jsou pro né tito do-
davatelé velmi duleziti, a Ze by se bez nich neobesli. Nemaji totizZ ani znalosti, ani ¢as
si jimi dodavané vyrobky a sluzby zajiStovat sami.

»~Mdme dodavatele na krmivo, na stelivo, v podstaté veterindr je nds dodavatel, ko-
vdr je nds dodavatel a v podstaté se kteryma jsme zacinali, s téma ddl
spolupracujeme. KdyZ to funguje, tak neni pro¢ ménit néco. Obcas je néjakd novinka,
Ze to vyzkousime, ale vesmés kovdre tady mdme 25 let, jesté jsme ho nevymeénili a to
uz si myslim, Ze takhle ziistane, Ze i on se od nds naucil spoustu novych véci, prizpiiso-
bil se on ndm, my jemu a funguje to. Veterindr to samy. Tady potom to krmivo, Ze jo.
Obcas mi prijdou nabidnout néjaci novi, ale to vétsinou lapaji, protoZe vi, Ze mdme
hodné koni, Ze by je to uZivilo a tak ddle. Tak tfeba nékdy néco vyzkousime, ale v pod-
staté 25 let pracujeme se Schaumannem.” (Respondent 2)

,Dodavatele na krmeni, na auta, masdZe, fyzioterapeutka sem jezdi k ndm na ty
koné, veterindr, kovadr.” (Respondent 5)
Jak jiz bylo receno drive, dobré vztahy s dodavateli povazuje stdj za velmi dilezité.
Béhem provozu totiZ mohou nastat situace, které vyzaduji rychlé vyrizeni, popf-.
Upravu na specialni stav. Vzhledem k tomu, Ze vztahy mezi staji a dodavateli jsou
velmi kladné, neni problém se prizptisobit, pokud to je jen trochu mozné.

STRANA 77



\SE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

»Neni tfeba ménit, protoZe kdyZ my néco potrebujem, oni se prizptisobi, vyrobi kr-

mivo pro alergickyho koné, prosté neni treba.” (Respondent 2)
Ackoli jsou dodavatelé pro staj velmi dileziti, za nejdllezitéjsi povazuji hlavné své
zakazniky, tedy majitele koni. Ti nesou celou finan¢ni zatéz, ktera vznika, at uz se
jedna o ustajenti, trénink, krmeni, praci zaméstnancti, veterinarni péci a dopravu. Sa-
moziejmé pokud se stane néjakd necekana udalost, finan¢ni odpovédnost za koné
prebirad jeho majitel. Na oplatku majitelé ocekavaji, Ze se jim investované penize vy-
hrami v dostizich vrati. Samoziejmé ne vZdy tomu tak je, proto i zde hraje velkou roli
zajem o dostihy jako takové.

»My se snaZime béhat s téma lepsSima korima venku (v zahranici), aby ty majitelé
méli ty penize na to, aby ty koné mohli mit, a proto jezdime ven. SnaZime se tém maji-
teliim vydélat ty penize tam, anebo tady se snazime ty koné tak rozdélovat, aby co
nejvic vydélali pro ty majitele aspor, aby se jim néco vradtilo, z téch dostihil.“ (Respon-
dent 4)

Vzhledem k tomu, Ze zména staje neni pro majitele v podstaté Zadny problém, staj se
snaZi nejen o co nejférovéjsi a nejuprimnéjsi komunikaci s nimi, ale vsazi i na dobrou
povést, kterou si stdj béhem svého piisobeni vybudovala. PocCet majiteldi, ktefi maji
ve staji umisténé své koné, se pohybuje kolem 13 - 15, s rliznym poctem ustdjenych
koni.

,KdyZ bysme neméli dobry vysledky, tak to miiZou zkusit jinde, kdyZ uZ ndm nebu-
dou vérit, Ze to délame dobre, nebo kdyZ si budou myslet, Ze to nékdo déld lip, tak si
miiZe toho koné vzit a ddt si ho k nékomu jinymu.” (Respondent 3)

,Pro né to neni problém, kaZdého toho trenéra mrzi, kdyZ mu vezmou koné ze stdje,
protoZe si rikds, kdes udélal chybu, kde je co lepsi, snaZis se jim vyjit vstiic, ty majitele
informovat o vsem. NemtiZeme jim brdnit, jsou to jejich koné.” (Respondent 2)
Majitelé, jakoZto zdroj financi, pfedstavuji pro organizaci velmi dilezity ¢lanek, na
ktery se velmi zamértuji. To vSsak neznamen3, Ze by ostatni faktory mikrookoli néja-
kym zplisobem zanedbavali. Jediné, Cemu nevénuje staj velkou pozornost, je moznost
vstupu novych konkurentli a moznost plisobeni substitutii. Otazkou ovSem je, zda to
pro organizaci predstavuje takovou hrozbu, ktera by na ni mohla mit vyznamné;jsi

vliv.

3.3.5 Vnimani interniho prostredi

Oblast, ktera vSak na organizaci ma vliv, a kterou mohou relativné snadno ovlivnit, je
jeji vnitini prostiedi. V interni analyze jsem zjistovala predevsim to, jakymi zdroji
dostihova stdj disponuje, co tvori jejich konkurenc¢ni vyhodu. S touto oblasti organi-
zace podle respondentl intenzivné pracuje. Svych prednosti si jsou velmi dobie
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védomi, ovSem opét zde chybi jakdkoli pisemnda podoba, se kterou by pracovali, jejich

¢innost se odviji od jejich zkuSenosti a dovednosti.

Organizace disponuje jak hmotnymi, nehmotnymi, lidskymi, tak i finan¢nimi
zdroji. Finan¢ni zdroje prinasi jiz zminéni majitelé koni. Zde hraje ve prospéch stije
skuteCnost, Ze zde maji ustajeno velké mnoZstvi koni, které tyto finan¢ni prostiredky
prinasi. Mezi nehmotné zdroje mtZeme urcité zaradit know-how, tedy znalosti a do-
vednosti, které predevSim vedeni organizace ziskalo dlouhodobym plisobenim
v tomto odvétvi. Lidské zdroje zde pak predstavuji zaméstnanci. Ziskat kvalitni za-
meéstnance neni snadné, ackoli nemlzZeme tvrdit, Ze se jednd o néco vzacného.
Nakonec mezi hmotné zdroje mlizeme zaradit vybaveni staje a samotné konég, diky
kterym miiZe staj ziskavat finan¢ni prostredky, od kterych se vlastné cela ¢innost or-

ganizace odrazi.

Toto jsou zdroje, které respondenti béhem rozhovort uvedli. Pokud vSak budeme
zvazovat pouze zdroje, které spliuji podminky VRIO analyzy, tedy predpoklady kon-
kurenc¢ni vyhody, mezi takové miizeme zahrnout pouze urcité, vyjimecné koné, kteri
jsou ve staji umisténi, dale vybaveni staje, resp. v prostredi tréninku a know-how,
kterym stdj disponuje. Tyto zdroje byly také zminiované nejcastéji jako vyhoda oproti
konkurenci, a jako prvni v poradi.

Vyjimecni koné jsou samoziejmé pro staj hodnotni, pomoci nich dosahuji vy-
sledki a tedy i financ¢nich prostredkl. Dotazovani pritom zminuji pravé vyjimecné
koné, protoZe ti prinasi pro staj a své majitele ty nejvétsi zisky a hodnotu. Zaroven
jsou relativné vzacni, tito koné se nerodi kazdy den, existuji sice velmi dobii koné,
ale téch vyjimecnych zase takové velké mnozstvi neni. Navic, pokud existuje gene-
ticky predpoklad, Ze kiint bude dosahovat nadpriimérnych vysledki, majitelé téchto
kon{ si je strezi a béZné neprodavaji. JelikoZ se jedna o Zivé zvite, které se rodi s urci-
tou genovou vybavou, neni mozné je ani snadno napodobit. Podobné jako u lidi,
kazdy kin je original a nikdy dopiedu nevite, jaky gen se u néj projevi a jak ovlivni
vysledKky, kterych miize dosahnout. A na zaveér, pokud by staj takové koné nebyla
schopna nachystat do dostihii a vyuzit je, nedosahovala by takovych vysledki, jakych
dosahuje, a tito koné by nepiinaseli Zddnou hodnotu.

,0d toho koné se to odviji. TakZe zdrojem téch penéz je kun, kdyZ v té stdji stoji. Ty
koné ndm vlastné prindsi néjakou tu hodnotu, diky ktery miizeme vydéldvat.” (Re-
spondent 2)

LJasné, Ze jsou dobry koné vzdcny, v nasich podminkdch urcité, prece jenom na né
kaZdej nemd a zase tolik nam jich tady nebéhd.” (Respondent 6)
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,No nejdou prece nahradit, téZko nahradis vybornyho koné, jako toho, co vyhrdl
derby, téZko ho nécim nahradis, a pak je otdzka na majitele, jestli by ho treba chtél
prodat, zase zkoumat, koupit novyho a zkoumat, jestli bude takhle dobrej. Nevis, jestli
ho nahradis, jestli bude lepsi ten novej.”“ (Respondent 1)

»SnaZime se s nima pracovat tak, abysme z nich dostali to, co v nich je. Téma lé-
tama, co se tu trénuje, tak uz se asi vi, co se s nima md délat, abysme to z nich dostali.”
(Respondent 4)

Dal$im zdroj, ktery respondenti povazuji za velmi hodnotny je prostiredi tréninku.
Je pravdou, Ze tréninkové centraly dostihové staje Jovan se nachazi na velmi vyhod-
ném misté, jehoZ podminky poskytuji vhodné zazemi pro silovy trénink koni.
Z tohoto dlivodu predstavuji hodnotu, protoze u prekazkovych koni je sila velmi di-
lezita. Takovych mist se nevyskytuje mnoho, prece jen velké pozemKky s rozlehlymi
pastvinami se pii dostihovych stajich nevyskytuji, nebo nejsou vyuZzivany. Zaroven
napodobit specifické misto, jako napf. pfitomnost rybniku k plaveni koni, nenf jed-
noduché a vytvorit totoZné podminky, které panuji v jiné staji, v podstaté nemozné.
Toto je opét potieba umét spravné vyuzit, coZ podle odpovédi neni v této organizaci
problém.

»Je pravda, Ze tu mame kvalitni prostredi, Vladar je takovej nds zdroj toho tspéchu,
my si zakldddme na ty prdci v kopcich, bez toho Vladare by to bylo hodné tézky.” (Re-
spondent 3)

,To je pravda, Ze chodi do toho vybéhu, to je mdlokdy, aby ti trenéri poustéli
v§echny dohromady do toho vybéhu, ale ono je to vlastné prirozeny, normdlni, protoZe
je to stddovy zvire, odjakZiva ty koné béhali spolu, to my tady pordd provddime. Ono
nékdy je to na skodu, protoZe nékdy se ti nékdo vrdti zranénej, ale zase na tu psychiku
téch koni je to urcité nejlepsi véc, co viibec miiZe bejt. Nezndm nikoho, kdo by jesté
takhle koné poustél, protoZe riziko, Ze se néco stane je velky. Zase je prijemnéjsi, kdyz
ty koné jsou normdlni, neZ kdyZ to jsou magori, prdavé i proto jsou tady ty koné a lidi si
je sem radi ddvaji.“ (Respondent 5)

» Tak takovych mist moc nemds, ono kdo dneska trénuje takhle v podstaté v hordch.
Tak jak pak toho dosdhnes, abys to teda dokdzala natrénovat. To neni tak jednodu-
chy.” (Respondent 2)

,Urcité mdame jedny z nejlepsich podminek pro trénovdni, nerikdm, Ze jsme ve vsem
lepsi, ale dokdZeme pripravit koné na vrcholy dostihi, kdyZ radu let se vyhrdvala
Velkd pardubickd, loni Derby, takZe dokdZeme prosté ty koné nachystat na nejlepsi
dostihy a dokdZeme povyhrdvat spoustu dostihti i s tema horsima korima, takZe ten
trénink hraje asi hlavni roli.“ (Respondent 4)
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Ttretim zdrojem konkurencni vyhody jsou pak znalosti a zkusenosti. Témito zkuse-
nostmi disponuje pirevazné pan Vana st., ktery plisobi v tomto odvétvi v podstaté od
maliCka a béhem svého Zivota a dlouhého plisobeni v dostihové sportu ziskal mnoho
zkuSenosti, které nyni v této dostihové staji uplatniuje. UZ pouha jeho pritomnost
predstavuje hodnotu pro stdj. Jeho zkuSenosti a nazor byva hlavnim divodem, pro¢
si majitelé preji umistit své koné pravé do jeho staje. Tyto znalosti a zkuSenosti jsou
pomérné vzacné, protoZe se pohyboval po mnoha stajich nejen v Ceské republice, ale
i po celé Evropé, kde si vybudoval dobré jméno. Toto mnoho trenéri o sobé nemuze
tvrdit. Takové zkuSenosti mohou samozriejmé ziskavat i ostatni, ovSem nikdo z nich
si neprojde stejnym procesem, jako pan Vana st., ani nedisponuji stejnymi povaho-
vymi rysy, proto je ani nemuiZe nasledné uplatnit. ZkuSenosti a povahové rysy totiz
tvori prave to, jak pan Vana st. pracuje a trénuje. Na vyuZzivani téchto znalosti a zku-
Senosti je postavené fungovani celé staje, proto mizZeme tvrdit, Ze jsou organizacné
zvladnuté.

,Podle mé je to hlavni diky tém zkusSenostem, ono kdyZ nevite, co mdte délat, tak ne-
miiZete niceho dosdhnout.” (Respondent 5)

,Séfvi 0 hodné vic, co se s téma korima md délat i v ten den dostihti, prosté to umi.
Stejné je to ale vZdycky o téch konich, jak to zrovna vyjde. To taky ne kaZdej umi.” (Re-
spondent 3)

»Tak on toho $éf délal spoustu, byl na hodné mistech, to ne kaZdej tomu obétuje
takhle tplné vsechno. Jako vsichni tomu vénujou opravdu hodné, ale asi ne zase tolik,
co on.” (Respondent 6)

Znalosti a zkuSenosti, prostiedi a kvalitni koné predstavuji nejhodnotnéjsi zdroje, na
kterych si dostihova stdj Jovan vybudovala své postaveni, predstavuji jeji konku-
rencni vyhodu. Ostatni zdroje, které dotazovani béhem rozhovoru uvedli, jsou sice
také velmi dtilezité, avsak nespliiuji vSechny podminky, a proto nemohou byt dlou-
hodobé udrZitelnou konkuren¢ni vyhodou.

3.3.6 Vnimani tvorby a implementace strategie

Po analyze externiho a interniho prostredi byva dals$im krokem sestaveni SWOT ana-
lyzy. Tato Cinnost prislusi vedeni staje, podle které ji vsak viibec neprovadi. Pri
hlubsim zkoumani jsem vsak zjistila, Ze ac¢koli nejde o pisemny soupis, vedeni si je
téchto skutecnosti velmi dobife védomé. UvaZuji tedy nad nimi, aniZ by méli néjaké
znalosti o vytvareni jakékoli analyzy.

»Tak jsme dobry v tom, Ze dokdZeme nachystat koné na prekdzkovej dostih, Ze
umime skdkat a pripravit na ten dostih i kdyZ jde poprvi do toho dostihu, ale to je nds
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dobrejch 5, 6. Spatny jsme v tom, Ze nedokdZeme naucit koné vyskakovat z boxu. Prile-
Zitosti je pro nds vyhra velkejch dostiht, hlavné ve Francii a vyhnout se musime tomu,
aby se tady viibec neprestalo béhat. Ale nikde to nesepisujeme.” (Respondent 2)
Je tedy jasné, Ze uZ samotné uvédomeéni si téchto skutecnosti je pro organizaci do
jisté miry prospésné. Otazkou vsak zlistava, zda je tato podoba dostacujici. Prehled
SWOT analyzy totiz predstavuje pomérné dllezitou pomicku pfi tvorbé strategie.
Bez pisemného prehledu by tak mohlo snadno dojit ke zkresleni, coZ by nasledné
ovlivnilo tvorbu strategie. To také dokazuje nepochopeni vyznamu pftileZitosti, pro-
toZe jejich vyjadifeni neodpovida teorii managementu. PrileZitost vyhry velkych
dostihli predstavuje prilezitost v pravém slova smyslu, protozZe z nich prament fi-
nancni zisk. Podle teorie by toto vSak predstavovalo spiSe vyuziti mezery na trhu
v zahranici, kterou se budou snazit vyplnit.

Vzhledem k tomu, Ze dostihova stdj Jovan tvorbu strategie nepovazuje za diilezi-
tou, nevytvari ji tedy a nasledné ji nemizZe ani implementovat. I kdyZ dotazovani
tvrdi, Ze je strategie tvoiena pouze pro vyjimecné koné, jedna se spiSe o urcité vzda-
lené body, kterych bud’ dosaZeno bude, nebo ne. MoZnost implementace takové
strategie je ve velké mife ovlivnéna pravé vysledky koni v dostizich. Ackoli budou
vSechny predpoklady spravné, stdj nemusi dosdhnout pozice, protoZe riziko je
v tomto oboru velmi velké. Existuje velké mnozstvi faktort, které nelze ovlivnit, a
dokonce ani jakkoli predpovédét.

»Tak zrovna tireba nemusi mit ten kiint den nebo néco se stalo, kviili cemu nepodd
vykon, kterej jsme Cekali, takZe se to musi vS§echno zhodnotit, tfeba i trénink a s tim
jeho vykonem se to srovndvd.” (Respondent 3)

Mize tedy nastat situace, Ze implementovana strategie stejné nakonec nebude
uspésna, proto si organizace odmita strategii vytvaret a implementovat, jak jiz bylo
nékolikrat zdiraznéno. Dochazi ale ke kontrole. Tato kontrola se vsak tyka pouze
kratkodobych cili, maximalné v horizontu jedné sezény. Pokud se zjisti, Ze téchto
cili nebylo dosazeno, hledaji se odchylky a diivody jejich vzniku. Témto odchylkam
se nasledné snazi v budoucnu vyhnout a vlivy, kviili kterym k odchylkdm doslo, eli-
minovat. Naopak pokud cilii dosazeno bylo, ¢lenové staje hledaji ty faktory, které
k jejich naplnéni nejvice prispély, aby podobnou taktiku mohli v budoucnu zopako-
vat. Sbiraji tedy dalSi zkuSenosti, které se snazi v budoucnu vyuZit.

Struktura

Pii implementaci je nutné také védét, za co ktery Clen staje zodpovida, co je jeho sta-
rosti a jaké ma pravomoci. VSichni respondenti si byli velmi dobie védomi urcitého
poradi, které je ve staji nastaveno z hlediska hierarchie. V prvni fadé jmenovali pana
Vaiiu st., jako hlavniho trenéra, jednim dechem vsak prirazovali i pani Vanovou, ktera
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se nachdazi na stejné drovni, jako jeji manzel. V tomto okamzZiku dochazelo k rozpo-
rim. Kazdy védeél, Ze pokud nejsou manzelé Vanovi ve staji pritomni, jejich
povinnosti a odpovédnost prebira jejich syn, Josef Vana mladsi. Nékteri by ho vSak
zaradili na stejnou pozici, jako jeho rodice, jini azZ na druhou pricku pomysiného Zeb-
ricku, spolu s ostatnimi Zokeji. Nakonec se priklanim k druhé varianté a to z diivodu
jeho nedostate¢nych znalosti vnéjsiho okoli, kterymi by top management mél dispo-

novat. Poté uZ bylo snadné zaradit zbyvajici zaméstnance na tfeti pozici.

»Ten hlavni je $éf a Séfovd, potom to jsou Zokejové, ktery ty koné jezdi v dostizich,
aby vydeélali ty penize zpdtky, a potom je ten ostatni persondl, jako jsou futrdci (pozn.
autora: zameéstnanci zodpovédni za krmeni koni) a ten béznej persondl, kterej pripra-

vuje ty koné do téch dostihii.”“ (Respondent 4)

Zaroven si jsou vSichni védomi toho, Ze jeden bez druhého by stdj nemohla fungovat,

vvzs

Ze jeden je zavisly na druhém a nezaleZi na tom, jestli by se sdm umistil na vy$si nebo
nizsi pricku Zebricku.

»~Nemdme stanovenou Zddnou strukturu, ale bez jednoho by neslo to druhy. Kdy-
bysme neméli pracovni jezdce, tak my bysme nemohli jezdit koné v dostizich, protoZe
by nebyli pripraveny, a kdyby my jsme nemohli jezdit dostihy, tak séf by nevydélal pe-

nize pro ty majitele, to je vsechno spojeny dohromady.” (Respondent 3)
Organizacni struktura je tedy velice neformalni a jednoducha. VSichni se k sobé snaZzi
chovat vhodnym zptisobem, jsou si védomi napf. toho, co vSechno si k vedeni stije
mohou a nemohou dovolit. Také vSichni clenové staje velmi dobte védi, jaké jsou je-
jich povinnosti a pravomoci, i kdyz jsou tyto pravomoci pomérné omezené. Ackoli
neni organizac¢ni struktura jasné definovana, jeji neexistence nezptisobuje v podstaté
Zadné problémy, protoZe kazdy vi, co ma délat a koho ,poslouchat”.

Organizacni kultura

S tim souvisi organizac¢ni kultura. Z rozhovori i z mého pozorovani bylo zietelné, Ze
zde funguje opravdu silna organizac¢ni kultura. Panuji zde relativné pratelské vztahy,
protoZe pokud se nékdo nechova podle zavedenych hodnot, je nasledné skupinou

vyloucen. Drobné prohtesky si pritom ¢lenové resi pifimo mezi sebou.

,Vsichni tady spolu mluvime normdlné, jsme spolu kaZdej den, nikdo si tu na nic ne-
hraje. Ale tak ti'eba vime, Ze k $éfovi a séfce se nemiiZzeme chovat tak, jak k sobé
navzdjem. Ale jako vyresime si to mezi sebou, to je jasny.“ (Respondent 6)
Velkou roli zde hraji také symboly. Pti vstupu do spolecnych prostor vas zaujme od-
hadem kolem sta vystavenych pohart, podle ¢ehoz by se dalo usuzovat, Ze jsou
dilezitym symbolem pro tuto organizaci. Toto se vSak ukazalo jak nepravdivé. Tyto
pohary slouzi maximalné jako zajimavost pro navstévy, pro samotné zaméstnance,

ani vedenti staje, nema drtiva vétsina z nich viibec zadny vyznam.
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»Tak kdyZ to vyhrajeme, tak co s tim mdme délat? Néktery jsou vyznamny, tfeba z
téch velkejch dostihti, ale néktery nds uz ani nezajimaj, ale nikde jinde na né nebylo
misto.” (Respondent 4)

,Jd to nesndsim, treba. Je to spis pro ty ndvstévy. KdyZ ten kiiri néco vyhraje, jd ten
pohdr nikdy nechci, kdyby ddvali radsi néco uZitecnyho, ale majitelé si to treba u sebe
v kanceldri vystavi, Ze to vyhrdl ten jejich kiiri, pro nds ne.” (Respondent 2)

Své misto zde ma vSak jiny symbol, kterym jsou kuzely umisténé po celém arealu.
Diky témto kuZeliim je ve stajich vyuZivana pyramidalni energie, kterd by méla mit
pozitivni G¢inky na vSechny Zivé bytosti. Toto je prijimano vSemi ¢leny staje, at’ uz
tomu véri, nebo ne. Je to urcity pohled, ktery je zde obecné prijiman a nikdo se ho
nesnazi zpochybnovat.

L,VyuZivame pyramiddlni energii k tomu, aby ndm slouZila. To znamend, Ze pomoci
ni rozhdnime patogenni zény, ktery nds tady hrozné zlobi, protoZe jsme v tUpati hory,
... ale pravda je ta, Ze patogenni zony tady délaji hroznej problém ... takZe diky té py-

ramiddlni energii jsme ze stdji a z bardku ty patogenni zény vyhnali a vyuZivdme taky
pyramiddlni energii na dobijeni pozitivni energie u koni pred tim, neZ jdou béhat a
sem tam i u lidi, kdyZ md nékdo néjaky zdravotni problémy, nebo takhle néjak.” (Re-
spondent 1)
Mezi Cleny stije jsou ustalené také mnohé vyrazy, jejichZ vyznam by nezasvécené
osoby nebyly schopné pochopit. S touto skutecnosti jsem se na pocatku musela vy-
rovnatija. Po celou dobu mé ptitomnosti jsem prichazela do styku s rliznymi slovy a
slovnimi spojenimi, vyznam nékterych z nich bylo mozné si domyslet, jind potiebo-
vala podrobnéjsi vysvétleni. Nékteré vyrazy se tak objevovaly i v dryvcich rozhovort,
jako diikaz tohoto tvrzeni.

»No to asi jo, to asi v kaZdym sportu maji takovy néjaky svoje.” (Respondent 2)

»Jasné mdame hodné vyrazi, treba ,Zebrdk“ (pozn. autora: vyraz pro Spatného
koné, avSak béhem mé pritomnosti ve stdji, byl timto vyrazem oznacen témér kazdy
kin, podle toho lze usoudit, Ze se mlZe jednat i o oznaceni koné, ktery momentalné

neplni své povinnosti).“ (Respondent 3)
Béhem rozhovort i pozorovani jsem si v§imla i vyuzivani stejnych, nejen odbornych
vyrazli vSemi ¢leny staje. Organizacni kultura je tedy v této dostihové staji velmi
silna, coZ napomaha budovani dobrych vztaht, které maji vliv na bézny chod organi-
zace. Mlizeme tedy tvrdit, Ze tato silna organizacni kultura do jisté miry nahrazuje
organizacni strukturu a nasledné i strategii celé organizace.
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3.4 Méreni efektivnosti

Druha vyzkumna otazka, kterou jsem si stanovila, se zabyvad mérenim efektivnosti.
Toto méreni bylo provedeno zkoumanim vnimani efektivnosti dotazovanych osob.
Zajimal mé tedy jejich nazor, v jak velké mite je cilii dosahovano. Vétsina respon-
dentli odpovidala odhadem procent, jini vyuzili pro méreni urcité milniky, kterymi
byly vyznamné dostihy, kterych bylo v uplynulé sez6né dosaZeno, nebo ne. Nazor byl
vSak jednoznacny, vSichni respondenti se shodli, Ze organizace nema s dosahovanim
cilt problém, tedy efektivnost je velmi vysoka.

,Jd si myslim, Ze to byla jedna z nejtspésnéjsich sezén, asi jako cekali vic vyher v
Pardubicich, takZe bych dala treba z 90 %.“ (Respondent 5)

,Jd bych to zaméril na takovy vrcholy, co jsme méli, chtéli jsme vyhrdt Derby, to
jsme vyhrdli, pak chces vyhradt Velkou pardubickou, tu jsme nevyhrdli, byli jsme druzi,
pristi rok se miiZe vyhrat. Darilo se ndm hodné, i v tom zahranici.“ (Respondent 3)

Tato hodnoceni byla velmi vysoka, zaroven si jsou vSichni védomi toho, Ze bez efek-
tivniho fungovani by organizace neméla Zadnou budoucnost.

,Ono kdyby to bylo 50:50, tak by nds to asi uz ani neuZivilo, Ze jo. Musi byt spis lip
neZ hur.” (Respondent 2)
Efektivnost je tedy mérena v podstaté pomoci kontroly nejen ze strany majitelti staje,
ale i jejich zaméstnanctl. Nazory ostatnich stakeholdert nebylo mozné ziskat. Podle
vypovédi respondentli vSak miiZeme tvrdit, Ze dostihova stdj Jovan je velmi efektivni,
coz dokazuji i dalsi vysledky, které se daji uz 1épe zmérit. Napriklad bylo dosaZeno
jak vitézstvi v Sampionatt trenérii dostihovych piekazkovych koni, tak titulu Sam-
pion prekazkovych dostihti, kterého dosahl Zokej z této domovské staje (Jockey club
Ceské republiky, 2016). Tyto vysledky pouze potvrzuji tvrzeni viech respondentd, Ze
rok 2015 byl pro dostihovou staj Jovan velice tispésny.
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4 Vysledky a doporuceni

Ze zucastnéného pozorovani a hloubkovych rozhovort vyplyva, Ze dostihova stdj Jo-
van vyuzivad témér veskeré prvky strategického planovaciho cyklu. Za dilezité
povazuji stanoveni cild a vliv externiho a interniho prostiedi. AniZ by si této skutec-
nosti byli sami védomi, na zakladé dlouhodobych zkuSenost dosli k nazoru, Ze pro
uspésné fungovani celé organizace je potrebné jednotlivé kroky provadét, i kdyz jen
na zakladé intuice. Co se tyce jakychkoli dlouhodobéjsich plana organizace, nepova-
Zuji za dilezité zabyvat se tvorbou néceho, co nastane az v budoucnosti, v ramci
nékolika pristich let.

Tvorbu konkrétni strategie jako takové tedy povazuji za zbyte¢nou, stejné jako sta-
noveni poslani a vize. Myslim si vSak, Ze pokud si stdj tento konkrétni smér, jak
dosahnout postaveni, které povaZzuji za Zadouci, nestanovi, nemusi ho nikdy dosah-
nout. Je pochopitelné, Ze vzhledem kvelkému riziku se staj radéji zabyva
dosahovanim kratkodobych cili. Podle mého nazoru je ale také nutné urcit si urcité
milniky, kterych je nutné dosahnout i v priibéhu nékolika dalSich let, aby bylo dosa-
Zeno pozadované pozice, kterou si nevédomky sami urcili. Ktomu v nékterych
pripadech sice dochazi, rozsah vSak nepovaZuji za dostacujici.

Za dostacujici vsak povazuji schopnosti top managementu tuto strategii vytvorit,
protoZze zpiisob, kterym uvazuji pii své praci, splnuje veskeré principy strategického
mysleni. Tyto principy povazuji za velmi diilezité, pricemz za nejdiileZitéjsi povazuji
princip variantnosti a princip etiky mysleni. Ackoli velmi vnimaji hrozici rizika, ktera
mohou jejich ¢innost ovlivnit, a podle jejich nazoru i ovliviiuji, pro jejich sniZeni, aZ
na nékolik malo oblasti, nepodnikaji Zadné vétsi kroky. Otazkou je samoziejmeé to, do
jaké miry toto riziko ovlivnit lze, za nevhodny nazor vSak povazuji spiSe urcité smi-
feni s nim, vnimani rizika jako ,,osud“. Tento nazor miiZe byt nebezpecny a prijimat
ho jako néco nevyhnutelného, tedy povaZzuji za nevhodné.

Jakékoli snahy o urceni budoucnosti nebo sestaveni dlouhodobéjSich plang, tedy i
vize, povaZuji na nepotiebné, stejné jako potiebu tvorby svého poslani. VSeobecné
povédomi o tom, co by mohlo byt obsahem, sice existuje, ovSem neslouzi jako moz-
nost prezentace dostihové staje. Tim vsak podle mého nazoru muze staj prichazet o
své potenciadlni zdkazniky, majitele, ktefi by mohli stdji pfinaSet nové prileZitosti
v podobé kvalitnich koni. V dostihovém sportu sice hraje velkou roli doporuceni
ostatnich osob pohybujicich se vtomto odvétvi, nevyuzit vSak veSkeré moznosti,
které se jim nabizeji, je pomérné kratkozraké.

V Cem vsak dostihova staj vynika, je urceni svych kratkodobych cili a zptisob, jak
jich dosahnout. Zde hraji velkou roli jiZ nékolikrat zminéné zkusSenosti a samoziejmé

STRANA 86



FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI | \SE
DIPLOMOVA PRACE

i intuice, kterou disponuje predevs$im Josef Vana st.. Vzhledem k velkému mnoZstvi
koni, které je zde ustdjené, je nerealné, aby byly tyto cile tvoreny pro jednotlivé koné.
Proto povaZuji za velmi vhodné vytvoreni skupinek koni se stejnou vykonnosti, pro
které jsou stanoveny stejné cile. Otazkou vsak ziistava, jestli je pro fungovani stije
potiebné mit ve staji umisténé takové velké mnoZstvi koni. Toto samoziejmé prinasi
komplikace, véetné problémi s prerozdélovanim zdroji. Pravdou ale je, Ze ustjeni a
péce o koné i s primérnou vykonnosti, pfinasi staji od majiteli koni nemalé finan¢ni
prostredky, které jsou pro fungovani staje nezbytné. Mensi Skodu tedy v tomto pii-
padé prinasi box obsazeny koném, ktery prinasi primérné vysledky a dosahuje
pramérnych cilti, nez box prazdny.

Samoziejmé zde velkou roli hraje nazor jednotlivych majiteld, ktef{ maji vyhradni
pravo urcit, jaké cile budou jejich konim urcené. Z pozice majitelt je toto logické, pro
staj vsak, z mého pohledu, takové pravomoci mohou predstavovat nebezpeci, Ze na
jeji nazor nebude bran zretel. Pokud takova situace nastane, konim mohou byt sta-
novovany nerealné cile, které nebude mozné naplnit, coz miiZze ohrozit fungovani
celé staje.

7 v

Dostihova stdj, ackoli neprovadi Zadné externi, ani interni analyzy, ma velky pre-
hled o faktorech, které ji mohou ovlivnit. Témito znalostmi, hlavné v oblasti
mikrookoli, disponuji témér vSichni zaméstnanci staje. Vnéjsi okoli povazuji za velmi

dutlezité, zkoumaji ho, a ackoli vysledkem neni zadna pisemna forma, vSe maji po-
mérné detailné promyslené.

V oblasti makrookoli, je velmi naroc¢né, ne-li nemozné provadeét jakékoli zasahy.
Toto plati ve vétSiné odvétvi. V pripadé této konkrétni dostihové staje vSak vznikly
prileZitosti, které toto pravidlo porusuji. Josef Vana st. je totiz ¢clenem rady Jockey
clubu, jako nejvyssiho organu v dostihovém sportu. Zastupuje zde Ceskou asociaci
profesionalnich trenéri a jezdci, ¢imz mize pomérné velkou mérou ovliviiovat do-
stihové déni. Vzhledem k tomu, Ze makrookoli ma na dostihovou st3j velky vliv a
existuje zde moznost urcitych zasaht, povazuji toto za velmi ptrinosné. Budouci plany
pana Vaii o piitomnost ve V1adé CR zatim nelze zhodnotit, protoZe jeho ptipadna
uspésnost i moZnosti jsou zatim velmi nejasné.

Vliv mikrookoli na organizaci lze do urcité miry ovliviiovat. Znalosti faktort, které
mikrookoli zahrnuje, jsou velmi hluboké na vSech drovnich managementu. Dostihova
stdj se snazi s nimi vhodné pracovat, aby dosahovala co nejlepsich vysledkt. Podce-
novanym faktorem v této oblasti je vstup novych konkurentd. Organizace se na
podobnou situaci zadnym zplisobem neptipravuje. Myslim si, Ze povazovat svou po-
zici za neotresitelnou, by mohlo v budoucnosti plisobit problémy. Pokud totiz na trh
vstoupi novy konkurent s rozsahlymi finan¢nimi prostredky, mohla by podle mého
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nazoru vzniknout velmi silnd konkurence. Pokud tedy dostihova staj nebere toto jako
jednu z moZnosti, mohla by byt pozdéji velmi zaskocena.

Vztahy, které organizace udrZuje se svymi zakazniky, tedy majiteli koni, a dodava-
teli, povazuji za velmi dilezité. Vzhledem k tomu, Ze situace se miize v priabéhu
kratkého okamZiku zcela zménit, tyto dobré vztahy mohou byt pro budouci fungo-
vani staje prinosné. Podle nazoru respondentti zde neexistuje mozZnost substitutd. Ja
osobné jsem stejného nazoru, avSak tento substitut mohou predstavovat i jiné disci-
pliny, kde jsou koné vyuzivani. Zde je riziko nahrazeni pomérné realné, otazkou vsak
zUstava, jak se proti nim miiZe organizace branit. Myslim si, Ze jejich soucasné akti-
vity, jsou maximalni. Existuje zde totiz nabidka vyuky jizdy na koni a péce o néj, ktera
neni zpoplatnéna, a staj vyZaduje pouze béZnou vypomoc a pili. Toto nebyva zvykem,
ale pro stdj je to nejen zpiisob ziskani relativné levné pracovni sily, ale zaroven mo-
hou timto zplisobem ovliviiovat naopak zajemce z jinych druhti koniského sportu.

Vzhledem k tomu, Ze organizace disponuje zdroji, které ji prinasi konkurenc¢ni vy-
hodu, a které zaroven dokaze vyuZzivat, predstavuji tyto zdroje predpoklad jejiho
uspéchu, v porovnani s vysledky, kterych dosahuje jeji konkurence. Za velmi dtlezité
povazuji tu skutecCnost, Ze si jsou vSichni ¢lenové staje téchto svych kvalit védomi a
zaroven s nimi dokaZi pracovat zplisobem, aby se jejich potencial naplnil. Pokud by
totiZ zaméstnanci nevédéli, co je zdrojem jejich uspéchu, jen velmi tézko by mohlo
dojit k jeho vyuzivani, coZ by mélo za nasledek negativni ovlivnéni stjje.

Ackoli prehled o externich i internich faktorech, které na organizaci ptisobi, je roz-
pochopit, které faktory mohou staj ovliviiovat, aby vSak bylo mozné s témito faktory
nadale pracovat a zohlediiovat je, jejich pisemna podoba je dle mého nazoru vice nez
vhodna. Pri zkoumani svych silnych a slabych stranek, a prilezitosti a hrozeb, mtize
v takovém pripadé snadno dojit k opomenuti, nebo zkresleni a vysledna SWOT ana-
lyza nemusi byt prehledem, kterého by bylo vhodné se drZzet pti tvorbé strategie.

Z divodu, Ze organizace si svou strategii netvori, k jeji implementaci tedy nedo-
chazi. Zdivodnéni této situace je existence vysokého rizika, coz miize zapticinit
neuspésnost celé strategie. Jak uz jsem zminovala vyse, toto nepovazuji za spravnou
cestu, z divodu nemoznosti vyuziti pripadnych piinosii v budoucnosti, které jsou
s tvorbou a implementaci strategie spojené. Pokud by vSak k tvorbé strategie doslo,
v ramci generickych konkurencnich strategii bychom ji jisté zaradili mezi strategie
diferenciacni, protoze organizace se snazi dosahovat svych cili vyhradné diky po-
skytovani kvalitnich sluzeb.
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V pripadé neexistence organizac¢ni struktury a nutnosti jejtho definovani, si jiZ nej-
sem tak jistd. PocCet zaméstnancl neni vysoky a diky silné organizacni kulture
nevznikaji problémy z diivodu nejasnosti nadrazenosti jednotlivych ¢lent. Kazdy za-
méstnanec vi, kdo prebira zodpovédnost v pripadé nepritomnosti nejvyssiho vedeni.
Zaroven s jednotlivymi irovnémi nesouvisi presné urc¢ené povinnosti, pravomoci a
odpovédnosti. Toto vychazi spiSe z jednotlivych pozic, které jednotlivi zaméstnanci
ve staji zastavaji. Napriklad tedy Zokej je zodpovédny za provedeni tréninku jemu
svérenych koni, za které ma odpovédnost a povinnost tyto Cinnosti provést. Zaroven
ma jistou pravomoc, i kdyZ vétSinou pomérné omezenou, vyjadrovat se ke stanoveni
cilg, které jsou koni stanovovany. Jestli je vSak zarazen mezi vrcholovy, stiedni nebo
operativni management, je vedlejsi.

K tomuto nazoru jsem dospéla pievazné z toho diivodu, Ze ani vedeni staje nebylo
schopné zaradit tento konkrétni ¢lanek do struktury. Proto mnou vytvorena struk-
tura, ktera vSak vznikla na zakladé syntézy jednotlivych informaci z rozhovord,
slouzi spiSe jako informativni a jako nastinéni vahy jednotlivych vypovédi, kdy za
smérodatnéjsi povazuji nazory osob na vysSich arovnich.

Zminila jsem jiZ i silnou organizacni kulturu. Pfiklanim se k ndzoru, Ze silna orga-
nizacni kultura prispiva vyznamnou mérou k napliiovani cilli organizace, z divodu
lepsSiho fungovani vnitinich procest. Podle mého nazoru je také vysledkem toho, Ze
i pracovnici na nejnizsich drovnich jsou velmi dobie informovani o faktorech exter-
niho prostredi, které byva doménou spiSe top managementu. Dochazi tedy nahrazeni
organizacni struktury organiza¢ni kulturou. Zaroven shledavam kulturu a prostiedi
této dostihové staje za velmi zajimavé a prijemné, coz miizZe prispivat ke spokojenosti
zde zaméstnanych osob.
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Méreni efektivnosti je velmi obtiZné a neexistuje obecny pristup k jeho méreni.
Vzhledem k tomu, Ze vSichni dotazovani zastavaji ten nazor, Ze organizace pracuje
velmi efektivné a cili je z velké vétSiny dosahovano, toto stanovisko jsem prijala jako
vypovidajici o situaci této staje. Jak uz bylo rec¢eno v predchozi kapitole, i kdyZ se re-
spondenti v otazce efektivnosti shodovali, i pfesto mé zajimala také ¢isla, kterd jsou
povazovana za pruikaznéjsi. Tato Cisla vSak pouze potvrdila vypovédi respondentd.
Za vypovidajici o situaci povazuji vysledky Sampionatu trenérti v piekazkovych do-
stizich, na které se dostihova staj specializuje.

Tabulka 5 - Sampionat trenérii 2015

SAMPIONAT TRENERU - PREKAZKY
Trainers statistics- hurdles & steeplechase

sefazeno dle: vitézstvi

Rok: 2015 v Typ: piekazky v Zampionat: | trenéfi v

pof. jméno I. 1. I1I. 1v. ' zisk startd
1. |Vana st. Josef 22 20 15 14 13 4 263 100 K& 137
2. |Blecha Jan 13 3 3 & 2 520 600 K& 3
3. |Holdk Radek 12 5 3 7 5 729 750 K& 59
4 |Olehla Cestmir, MVDF. 9 g 2 f 8 1235 100 K& 53
5. |Holcdk FrantiSek 7 & 4 5 B 421 400 K& 2
6. |TOma Pavel 6 5 B 2 2 778 200 K& 27
7. |Kabelkova Hana 5 4 5 3 4 551100 K& 33
8. |Lisek Michal 5 4 1 2 2 360 900 K& 29
g. |Bastova Pavlina, Ing. 5 3 4 2 5 387 300 KE 35
10. |Myskovd Stépanka 4 4 3 1 4 523 900 K& 26

Zdroj: (Jockey club Ceské republiky, 2016)
Tato tabulka tedy dokazuje, Ze v porovnani s ostatnimi trenéry, je na pocet vitézstvi
Josef Vana st. za minulou sezénu daleko pied nimi. A jak jiZ bylo také feCeno, o vitéz-
stvi zde jde na prvnim misté.
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5 Omezeni vyzkumu

S kvalitativnim vyzkumem miiZe souviset velké mnoZstvi problémd, které jsem jiz
zminovala. Zaroven jsem vSak toho nazoru, Ze jinym zplisobem nebylo tato data
mozné ziskat. Pro zvySeni validity by bylo vhodné pouZit dalsi z typ metody trian-
gulace, triangulaci vyzkumniki, kdy totozny vyzkum provede v organizaci jiny
vyzkumnik. Toto vSak nebylo doposud z diivodu velké ¢asové vytizenosti vSech cleni
staje moZné. Takovy casovy stres by mohl mit poté vliv na vysledky vyzkumu, proto
jsem se triangulaci vyzkumniki rozhodla nerealizovat.

VSechna pravidla kvalitativniho vyzkumu byla z mého pohledu dodrZena, coZ mi
na konci rozhovort potvrdili sami respondenti. Zaroven jsem zamérné v kapitolach
3.3 a 3.4 nevyjadiovala svilij osobni nazor, aby nedochazelo ke zkresleni vysledkd,
jelikoZ po dobu mé pritomnosti ve stdji jsem na riizné situace ziskala sviij vlastni po-
hled. Mé nazory a doporuceni se tedy objevuji aZ v kapitole 4, kde jsem se teprve po
objektivnim shrnuti vyjadrila k ndzoriim a postojiim ¢lent této organizace.

Z etického hlediska nebylo moZné uverejnit celé prepisy jednotlivych rozhovord,
protoZe vSichni respondenti s rozhovory souhlasili za podminky, Ze tyto rozhovory
nebudou uverejnény. Proto jsem vyuzivala jen aryvky rozhovort, pro doloZeni svych
tvrzeni, s ¢imzZ respondenti problém neméli. Zaroven vnimam jako poruseni etickych
pravidel i zverejnéni mého terénniho deniku, protoZe obsahuje velké mnoZstvi tré-
ninkovych postupii a dalstho know-how, které jsem béhem svého pozorovanti zjistila.
Proto jsem se rozhodla nezaradit tento denik do priloh mé prace. Dlivodem byla také
skuteCnost, Ze zticastnéné pozorovani netvorilo hlavni zptisob ziskavani dat, mélo od
zacatku za cil pouze dotvoreni celkového obrazu, pripadné najit odliSnosti vypovédi
od reality, ke kterym vsak nedoslo. Jednalo se tedy pouze o doplnék, kviili vyuziti
kladt, které jsou v mé praci presto zminovany. Jeho nezveiejnéni vsak nema na vy-
sledek mé prace vliv, zatimco poruseni etickych pravidel bych timto vnimala jako
velmi zasadni.
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Zavér

Dostihova staj Jovan je v soucasné dobé ve velmi vyhodné pozici. Na domaci ptidé si
vybojovala postaveni na prednich prickach tabulek a Sampionatd, a velkych uspéchi
dosahuje také v zahranici. S prosazenim v zahranici by organizaci mohlo pomoci sta-
noveni a vypracovani strategie, poptipadé hlubsi porozuméni této problematice,
predevSim zaméreni se na makro vlivy v zahrani¢i. Samoziejmé zavisi na velkém

mnozstvi okolnosti, které mohou vse ovlivnit.

Pokud bych tedy méla zodpovédét vyzkumné otazky:
1. Jakym zplsobem vnima management stdje strategicky planovaci cyklus a jak
na jednotlivych ¢astech pracuje?

Dostihova staj Jovan na vétSiné ¢asti strategického planovaciho cyklu pracuje velmi
intenzivné. PovaZuje je vSak pouze za urcité opérné body, které napomahaji rozho-
dovani, predevsim stanoveni cili a zkoumani externich a internich faktort. Ty
faktory, které ovlivnit lze, se ovlivnit snazi, ovSem ty, které ovlivnit nemohou, se snaZzi
alespon zkoumat a v nékterych pripadech se na né pripravit. Naopak tvorbu celkové
koncepce strategie a stanoveni poslani a vize nepovazuji za dlileZitou. Zaroven nedo-
chazi k Zddnym pisemnym souhrnim.

2. Jak se projevuje strategie na vysledcich staje?
Vzhledem k tomu, Ze samotny koncept strategie dostihova staj nevytvari, nemizeme
s jistotou tvrdit, jaky vliv ma na vysledky stdje. Pokud se v§ak zamétime na ¢asti stra-
tegického planovaciho cyklu, které jsou v organizaci vyuZivané, tyto ¢asti predstavuji
pomeérné zasadni, kladny vliv. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o nejuspésné;jsi dostiho-
vou stij v Ceské republice, kterd dosahuje ptiznivych vysledk® i vzahraniéi a
samotnymi Cleny staje je jeji cinnost povazovana za efektivni, miizeme piredpokladat,
Ze vliv na tuto skute¢nost miiZe mit praveé i vyuzivani prvka strategického planova-
ctho cyklu.
Diky této praci jsem méla moZnost ziskat novy pohled na toto sportovni odvétvi a
porovnat mé dosavadni poznatky v oblasti strategického managementu, které se
v nékterych piipadech znac¢né lisi. Stejny ucinek by mohl nastat i pro ostatni zajemce
o tuto problematiku. Nejvétsi vliv by v§ak mohla mit ma prace na vedeni dostihové
staje Jovan, resp. na celou tuto organizaci. Velmi kladné hodnotim pravé zajem ve-
deni staje o mou praci. V pripadé, Ze by doslo k urcitym zménam a ma doporuceni
byla zapracovana do podoby strategie, kterou by se organizace ridila, mohlo by to
mit vliv na jeji fungovani, i na jeji budouci vysledky.

Muzeme tedy zvazovat vhodnost stanoveni konceptu strategie. Tyto zavéry ale
plati pouze pro tuto konkrétni staj. Cilem mé prace nebylo zobecnéni, ale urcity po-
hled na tuto problematiku, jakym zptisobem je mozné se strategickym planovacim
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cyklem v ramci sportovni organizace pracovat. Dostihovy sport je vSak velmi speci-
ficky, at uz se jedna o velké riziko, které zde vznik3, tak i diivody, proc se mu lidé
vénuji, protoZe:

“«

,Pro mé je to prosté miij Zivot, takZe ja to mdm jednoduchy...” (Josef Vana st.)
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Obecna struktura rozhovori (volné poradi podle situace)

1. Upozornéni na zacatku rozhovoru

(@]

o

2. Strategie

o O O

o

Zkoumani procesti, neexistuji spravné a Spatné odpovédi
Souhlas se zaznamem: nahravani, divod, zpracovani
Anonymita

Znalost pojmu, znalosti a zkuSenosti
Existence strategie

Dilezitost strategie, pro¢ ano/ne?
Jakym zpisobem je dosahovano cili?

3. Strategické mysleni + proc?

o

(@]
(@]
(@]

Variantnost: riizné varianty strategie?

Permanentnost: neustala stala prace na variantach?

Celosvétovy pristup: jak velky trh je bran v ivahu?

Tvirci pristup: podle ¢eho vybér zaméstnanci? Nasledna prace
s nimi, jejich dileZitost?

Interdisciplinarita: obory, které jsou vyuZivany a jak ziskany zna-
losti?

Riziko: jak moc rizikové, uvédomuji si ho, jak se s nim vyrovnavaji?
Koncentrace zdroja: na kolik cilti se zaméruji (kolik mate koni, za-
méstnancl - dobrovolnici?, finance)

Prace s ¢asem: harmonogram, nafasovani, vyuZiti ¢asu, dilezi-
tost?

Agregované mysleni: detaily nebo obecna struktura?
Zpétnovazebni mysleni: ohliZeni se zpét, navaznost kroki, od-
chylky?

Syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni: mate zkuSenosti, ale
provadite i vypocty, modely?

o Orientace na Spickové vysledky: dostizeni nebo predstizeni
konkurence?

o Etika mySleni: dobré vztahy s dodavateli, zdkazniky, zamést-
nanci, dulezitost?

4, Jak dochazi k rozhodovani: plany a analyzy X rtizné pri konkrétni situaci, ktera na-

stane?
5. Poslani

O

Diivod existence, v ¢em podnika, kdo je hlavni zdkaznik?
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o
6. Vize
o
o
7. Cile
e Smart:
@]
@]
o
o
o

Co spotrebiteli nabizi, v ¢em lepsi oproti konkurenci, ziskavani za-

vvvvvv

Smér, kterym se bude ubirat, pozice v budoucnosti
Na jak dlouho?
Jak ji urcili? (intuice/analyza)

Jasné definované (Ceho chcete dosahnout, co je vasim cilem (cili)
Méritelné (jak mérite jejich dosaZeni, jak to poznate?)
Akceptovatelné (i zaméstnanci)

Realné dosazitelné (lze jich dosahnout?)

Casové ohrani¢ené (na jak dlouho si je stanovujete?)

o Efektivnost: jsou plany pro dosaZeni cili efektivni? Je dosahovano cilti? Jak moc?

8. Kdo toto tvori, kdo urcuje, jaké budou cile, poslani, vize? Mohou do toho mluvit

zameéstnanci?

9. Externi okoli: berete v ivahu? Ma na vas vliv? Jaky? ZjiStujete si informace? Od-

kud?

e Makrookoli (PESTLE)

o

O

o

P: maji na vas vliv politické faktory? Vladni rozhodnuti? (napf.
vlada rozhodne, Ze je bude podporovat)

E: ekonomicka situace zemé, nezaméstnanost, dotace, realny pri-
jem zakaznikt

S: méni se profil téch, kdo chodi na dostihy a kdo se o né zajim3,
infrastruktura - je dostatecng, jezdi lidé daleko?

T: jaky vliv maji technologie? Hrozba nebo piileZitost? (navstéva
x TV)

L: ma vliv legislativa (zakony)?

E: ma vliv? Jaky?

e Odhadujete stav do budoucnosti? Sledujete zmény a pripravujete se na né?

« Mikro (5S)
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Definovani odvétvi: je kapitadlové narocné, dochazi ke zménam
(jaké), jak velky je trh (roste?)

Hrozi novi konkurenti? Pocitate s tim? Jsou omezeni pro vstup? Co
se stane, kdyz vstoupi?

Jak velka je konkurence? Mate vyhodu oproti konkurenci? Jakou?
Monitorujete svou konkurenci? Bariéry vystupu? Co stoji za vasSim
uspéchem? V ¢em je lepsi konkurence?
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o Existuje néco, co by mohlo nahradit koriské dostihy? Co by mohlo
zakazniky piresvédcit? Cim presvéddite, aby ziistali?

o Vyuzivate dodavatele? Na co? Maji velkou silu? Jaky maji vliv na
cenu? Mate velky vybér dodavateld? Jsou dileziti?

o Kdo jsou zakaznici? Cim uspokojujete potieby zakaznikii? Pro¢
prichaziza vami? Pro¢ jdou jinam? Maji velkou silu? Je snadné pre-
jit jinam? Laka je povést p. Vani?

10. Interni analyza

o Zdroje: fyzické, lidské, finan¢ni, nehmotné

o Jaké zdroje? Jaké budou do budoucna?

o Kterych si nejvic ceni? Pro¢?

o Jsou: hodnotné, vzacné, napodobitelné, dokazZete je vyuzit?

11. SWOT - vyuziti? Tvorba soupisu? Zamysli se nad slabymi, silnymi strankami,
prilezitostmi, hrozbami?
12. G. konkurenc¢ni strategie
o Cim si snazi vybudovat své postaveni v odvétvi? Jak to pak vy-
pada?
13. Kontrola
o Sledovani odchylek od planu?
o Jak provadi? Pro¢ odchylky vznikaji?
14. Struktura

o Je definovana?

o Jak by setradili?

o Védi zaméstnanci, kde se nachazeji, jaké jsou jejich povinnosti a
prava? Co maji na starost, jak moc mohou zasahovat a podilet se?

15. Kultura

o Nepsana pravidla chovani?

o Co kdyZ se tak nechovaji?

o Maji: jazyk (zargon), predméty?

16. Jesté néco diilezitého, co byste chtéli fict? Shrnuti? Nejdilezitéjsi ¢asti?
17. Nazor na rozhovor
o Pohodlnost, natlak, stres, ovliviitovani, obavy?
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