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Projekt EDULAM - ,Zvy$eni kvality vzdélavani na MVSO s ohledem na potieby trhu prace, di-
gitalizaci a internacionalizaci“ (€. projektu CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002341) je spolufinan-

covan Evropskou unii.

Uvod

Studium Pfedmétu Management ma studentovi dat vSechny potfebné zakladni informace pro
zvladnuti role manazera v organizacni strukture soucasnych podniku a instituci. Celd proble-
matiky managementu je predkladana ve dvou dilech a vyuc¢ovana ve dvou na sebe navazujicich
semestrech, pocinaje jiz 1. ro¢nikem. V ramci kazdého dilu je pfedstaveno celkem 13 relativné
samostatnych oblasti managementu — z celého portfolia celkem 26 oblasti si tak student maze

poskladat svou vlastni mozaiku celé manazerské problematiky.

Ve svazku 1. dilu se student postupné seznami s ,,Uvodem do managementu®, v 1. kapitole,

priblizujici etapy vyvoje védeckého fizeni v pribéhu 20. a 21. stoleti.

740 ¢

Kapitola 2 pak specifikuje problematiku ,,Planovani” jako jednu ze Ctyr zakladnich ¢innosti kaz-

dého manazera.

V navazujici stati kapitoly 3 ,,Organizovani“ predstavuji autofi dalsi ze ¢tyf zakladnich Cinnosti
manazerské prace. Jednotlivé typy organizacnich struktur jsou doplnény teorii Zivotniho cyklu
a vyvoje organizaci s uplnym popisem jednotlivych fazi Greinerova modelu teorie evoluce a re-

voluce ve vyvoji organizace.

Kapitola 4 se zabyva podstatou prace manazera, jiz je ,,Rozhodovani“. Je zde predlozeno uplné
schéma rozhodovaciho procesu.



V kapitole 5 ,,Vedeni“ jsou rozebirany prvky moderniho leadershipu s akcentem na vyuziti te-

orie chovani viidcovstvi a nékterych dalSich specialnich typl vidcovstvi.

Kapitola 6 ,,Kontrolovani“ pfinasi komplexni pohled na kontrolni aktivity manazera a jeho vy-

znam, spolu s typy kontroly a prllbéhem kontrolniho procesu.

V ramci ,,Operativniho fizeni“ v kapitole 7 se autofi zabyvaji podstatou kazdodenni praxe ope-

rativniho managementu ve vazbé na hodnotovy fetézec.

7
1

Kapitola 8 prindsi zdkladni informace o ,,Komunikovani“, jeho typy (verbalni a neverbalni),
teoretickém vymezeni a procesu komunikace jako takovém. Text upozoriiuje studenta i na

bariéry efektivni komunikace.

V ,,Uvodu do Fizeni lidskych zdroja“, kapitola. 9, je poddn rozbor procesu Fizeni lidskych zdrojc
od planovani lidskych zdroju, naboru (ale i propousténi) zaméstnanc, jejich vybér a fizeni vy-

konu, spolu s odménovanim.

DllezZitou cast praktického managementu s vyznamnym presahem do bézného Zivota ¢lovéka
tvofi text kapitoly 10 ,,Rizeni ¢asu — Time Management*. Jsou piedstaveny jednotlivé nastroje

Time Managementu a upozornéno na ¢asty problém neefektivniho fizeni ¢asu —,,¢asozrouty”.

V ,,Uvodu do strategického Fizeni“ se v textu kapitoly 11 zabyvame vychodisky strategického
managementu a procesem strategického managementu jako takovymi. DlleZitym nastrojem

strategického managementu je zejména SWOT analyza.

Kapitola 12 ptindsi zakladni informace o dulezité hrozbé —,,Konkurenci“. Akcent je zde kladen

zejména na Porterovu teorii konkurencnich sil a jeho ,,generické” konkurencni strategie.

V zavére¢né kapitole 13 ,,Uvod do podnikani je rozebirana teorie podnikani, jeho pojeti, myty
o podnikani, typy podnikani (dle A. Bhidé), cile podnikani i podnikatel jako takovy. Je zde ro-
zebirdna dulezitd oblast malych a stfednich podnikd (MSP) a aplikaéni moznosti modelu Zivot-

niho cyklu podniku a Greinerova modelu rlstu podniku.

Autofi jsou presvédceni o tom, Ze studium predklddaného ucebniho textu napomohou
k UspéSnému zvladnuti studia pfedmétu Management — jak v ramci jednotlivych postupovych

zkousek, tak i samotné statni zavérecné zkousky.

Olomouc, fijen 2018



Kapitola 1

Uvod do managementu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
vyjmenovat etapy vyvoje managementu,
umét priradit k rGznym etapam managementu jejich predstavitelé,

definovat pojem globalizace a jeji vyhody a nevyhody,
umét vyjmenovat postupné kroky globalizace.

Klicova slova:

Etapy vyvoje managementu, Batova soustava fizeni, sou¢asny managementu, globa-

lizace.
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1.1 Uvod

Management pochazi z anglického spojeni ,,to manage* fidit, plivodem z francouzského slova - mé-

nagement, které ma zase sv(j koren v latinském slovu manus — ruka.

Management znamena uméni fidit, pusobit na urcitou soustavu napt. spolecnost a ovladat jeji ¢in-
nosti. Management muzZe také oznacCovat proces tvorby a udrZzovani prostredi, ve kterém jednotlivci
pracuji spolecné ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cill. Management m{ze také znamenat

oznaceni fidicich pracovnik( urcité organizace.

Vznik a vyvoj teorie managementu souvisi s rozvojem podnikani a s rozvojem primyslové vyroby.

1.2 Etapy vyvoje

Vyvoj nazor(l na organizaci mizeme rozdélit do péti stadii:

mechanisticky pfistup (do 20. let 20. stoleti),
Skola lidskych vztah( (20. a 30. léta),
humanisticky pfistup (40. a 50. léta),

moderni nazory (60. a 70. léta),

v A W e

postmoderni nazory (80. a 90. |éta).

1.2.1 Mechanisticky pristup

Prvni stadium saha do 20. let minulého stoleti. Byla to doba obrovského technického a ekonomic-
kého pokroku. Za vzor pro mechanisticky pristup lze povazovat presné fungovani strojli a jeho ¢asti
jako jsou napfiklad: paky, ozubena kola, pfevody atd. Podle tohoto pfistupu ma organizace fungovat
jako stroj podle jasnych parametr(i. Mechanisticky pristup ocekdval, Ze pokud budou pfesné vyme-
zeny role, pravomoci a odpovédnosti jednotlivych pracovnik(i bude potom organizace pracovat bez

problému. Vytvorili se tfi hlavni proudy fizeni v rémci tohoto pfistupu:
Védecké fizeni,
Teorie byrokracie,

Klasické rizeni.


http://encyklopedie.seznam.cz/heslo/136351-latina
http://encyklopedie.seznam.cz/heslo/136351-latina

15 UVOD DO MANAGEMENTU

1.2.1.1 Védeckeé rizeni

F. Taylor (1856 — 1915) patfil k zakladatellm managementu. Taylor sestavil fadu principl a doporu-
¢eni sméftujicich k racionalizaci prace a provadél fadu studii vedoucich k zefektivnéni ¢innosti dél-
nikd ve vyrobé. Zavedl princip normovani prace. Je povazovan za otce pasové vyroby. Rozdélil dkoly
na mensi a v nich potom hledal zpUsob, jak dany ukol nejlépe a nejefektivnéji provést. Podstatou
Taylorova systému fizeni bylo pridélovani pfesné vymezenych ukoll s presné ur¢enymi IhGtami od-
vedeni prace. Tyto zasady nemohly byt uplatfiovany, pokud nebyly provedeny presné a diakladné
Casové studie vSech ukonu, z kterych se sklada denni ukol.

Manazefi, ktefi tuto teorii pouZili v praxi:

H. Ford (1863-1947) byl americkym podnikatelem a zakladatelem moderniho amerického primyslu.
Pfisel s novym pohledem na management. Jako prvni zavedl pdsovou vyrobu automobilt, ve které
navdazal na Taylora a zdokonalovat jeho procesy. Hromadné vyrdbél jeden typ automobil(i, tzv. mo-
del T. Dokazal zefektivnit vyrobu automobilt a zaroven zvysit mzdy délnik( natolik, Ze si mohli do-
volit koupit vice nez dfive. Pasova vyroba pfinesla i negativa jako byla nespokojenost zaméstnancu

a jejich vysoka fluktuace.

T. Bata (1876 - 1932) byl jeden z nejvétsich ¢eskych podnikatell své doby. Spolu s bratrem a sestrou

zalozZili obuvnickou firmu Bata.
Batova soustava fizeni:

je souhrn metod a praktik fizeni pouzivanych ve firmé Bata do roku 1945. Batova soustava fizeni
vychazela rovnéz z poznéni, Ze hlavni motivaci lidi nejsou jen penize, ale prfedevsim seberealizace
¢lovéka. Batova komplexnost byla ve vyrobé i v prodeji vlastnich vyrobkd. Ve vyrobé se tato kom-
plexnost projevovala v maximalni vyrobé vlastnich polotovarli a material(i a diverzifikaci vyroby.
Firma tim celila konkurenc¢nim tlakiim, a soucasné byla schopna vyrabét kvalitné, s nizkymi naklady.
Klicovym specifikem hospodarské filozofie firmy Bata byl trzni podnikovy mechanismus, ve kterém
kazda dilna tvofila samostatnou vyrobni jednotku. Kazda vyrobni jednotka samostatné nakupovala

suroviny a polotovary, prodavala své vyrobky a odvadéla do prodejniho skladu.

1212 Hlavni rysy rizeni:
na prvnim misté byl spokojeny zakaznik ,,Nas zakaznik — nas pan“,
zaméstnanci byli pfimo fizeni vrcholovym vedenim,

existoval disledny systém kontroly,


http://cs.wikipedia.org/wiki/1876
http://cs.wikipedia.org/wiki/1932
http://cs.wikipedia.org/wiki/Ba%C5%A5a
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byl efektivné vyuzivan den,

Gcast na zisku a ztraté mél silny motivaéni Ucinek. Firma Bata méla svij vlastni bankovni

systém, kazdy zaméstnanec zde mél své konto.
mzda byla individudlni,

reklama a batovské ceny koncici cifrou 9,

batliv obchod byl vSude kde byl cetnik a lékar,
vystavél fadu rodinnych domkd pro zaméstnance,

zajistovani stravovani.

1.2.2 Teorie byrokracie

M. Weber (1864-1920), jednim z hlavnich propagatord této teorie je némecky sociolog, ekonom
a politik. ZavedI systém organizace prace. Véfil, Ze pokud organizace bude stavét na dovednostech
svych zaméstnanc(, bude dobre fungovat. Rozdéleni kompetenci a odpovédnosti. Je autorem pojmu

idealni typ.

Byrokracie je hierarchicka organizace, navrzend logicky ke koordinaci prace jednotlivc(, k realizaci
mnoha administrativnich Ukold a organizacnich cil(i. Jeji rozvoj je dan technickou nadrazenosti nad

ostatni formy organizace. Byrokracie je fizend zakladnimi pravidly:

Pravidelné aktivity jsou jednoznacné pridéleny jednotlivym pracovnikim jako oficialni po-

vinnost, kazdy pracovnik ma jasné definovanou oblast odpovédnosti.

Princip hierarchie podfizeni nizSiho uradu vysSimu a nizsiho postaveni vyssSimu je zdkladem

chodu.

Staly systém abstraktnich pravidel. Pravidla fidi veskeré operace. Jsou aplikovana na kon-

krétni pripady. Urcuji postup pro realizaci kazdého ukolu.

Byrokracie je podle Maxe Webera tzv. idedlni typ, vzor, kterému se lze pfibliZit zavedenim prvka
raciondlniho Fizeni. Aplikace jejich pravidel vsak potlacuje osobni individualitu, iniciativu a tvofivost,
brani spolupraci mezi utvary. Dlsledkem jsou pak bludné kruhy byrokracie. Motivovani jedinci se
mohou citit v takové organizaci frustrovani. Pfisna byrokraticka organizace se nedokaze vyrovnat

s necekanymi zménami.
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1.2.3 Klasickeé rizeni

H. Fayol, F. W. Mooney byli zakladatelé klasického Fizeni. Formulovali nékolik pravidel a zaklad(
systému pldnovani, které se stali dllezitymi pravidly pro uspésné a fungujici organizace. Na jejich
myslenkach stavéli novodobé systémy fizeni podle cild. Vymezili tyto principy managementu:

vzestupné retézeni,
pravomoc a odpovédnost,
zasada jediného vedouciho,
disciplina a poradek,
stabilita personalu,

slusnost.

1.2.4 Skola lidskych vztaht

Skola lidskych vztah( se naproti védeckému Fizeni vénovala zlep$ovani socialnich vztahG mezi lidmi.

Dulezitou ulohu hraje motivace zaméstnancq, ktera ovliviiuje jejich spokojenost.

E. Mayo (1880-1949) je otcem teorie lidskych vztahU. V tzv. Hawthornskych studiich sepsal smysl
socialniho a pracovniho prostiedi (hluk, teplota, osvétleni atd.), ktery zvySuje produktivitu prace. Ve

studované skupiné bylo také zjiSténo nékolik zavéru.
Produktivita prace se nesnizila, pokud bylo opét pracovni prosttedi zhorseno.
Zvyseni mzdy mélo za efekt zvySeni produktivity prace.
Ke zvyseni produktivity prace doslo také, kdyz ve skupiné nevznikly zddné zmény.

Dlavodem vySe uvedenych zavér( je sounalezZitost pracovnikll ke skupiné, pocit dlleZitosti pred
ostatnimi pracovniky, pocit zajmu vedeni o jejich potfeby. Zaméstnanci se snaZili dokdazat, Ze jsou
takového zajmu hodni a Ze jsou dobrou pracovni skupinou. Zlepseni vykonu v disledku zarazeni pra-

covnikll do vyzkumného projektu se dodnes fika Hawthornsky efekt.
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1.2.5 Humanisticky pristup (40. a 50. léta),

Na prvnim misté pozornosti stoji osobnost ¢lovéka a jeho rozvoj. Humanisticky pfistup vnima ¢lo-
véka jako aktivni bytost s potencidlem k rozvoji. Pozornost se presouva od vztahl mezi lidmi na
osobni spokojenost.

Teorie X a Y, jejimZ autorem je socidlni psycholog Douglas McGregor (1906-1964), je uplatnovana
pfi vedeni lidi. Teorii zalozZil na rozdilném chovani priimérného zaméstnance. Manazer s pracovni-
kem jedna podle toho, ktera predstava neboli typ je u pracovnika silnéjsi. Prvni typ neboli , Teorie
X“vychazi z negativniho nahledu na pracovniky. Pfedpokladd, Ze zaméstnanci nemaji zajem o firmu,
pracuji z donuceni, nemaji ambice, jsou lini, snazi se vyhnout praci, a proto musi byt vedoucimi pra-
covniky vedeni a kontrolovani. Naopak pozitivni pohled v sobé zahrnuje druhy typ — ,Teorie Y“. Ta
predpokladd, ze zaméstnanci radi pfijimaji odpovédnost, dovedou se sami fidit, maji potfebu se se-
berealizovat, ztotoZnuji se s cili organizace. McGregor byl stoupencem teorie Y, ale v nékterych pfi-
padech je pfistup X vhodnéjsi.

Americky psycholog A. H. Maslow (1908-1970) vytvofil hierarchické usporadani lidskych potreb,
zobrazované ve tvaru pyramidy. Vychazi z vertikdlniho zfetézeni potfeb, od vyvojové nizsich
k vysSim. V principu sice plati, Ze uspokojeni nizsich potfeb je nutné pro uspokojeni potireb vyssich,
ale v Zivoté jsme Casto svédky situaci, kdy pravé vyssi potieby zabranuiji ziskani potreb zakladnich.
Za nejduleZitéjsi potfebu seberealizace, kterd spociva v potrebé kazdého clovéka realizovat své
schopnosti, svij potencial, uskutecnit sva prani, délat praci, kterd ho bavi. Pro zvyseni produktivity

by organizace méli umoznit zaméstnanclim dosahnout potreby seberealizace.

1.2.6 Moderni pristupy

Na podnik neexistuje jednotny nazor. Rada autor(l vytvofilo réizné ptistupy, které maji spole¢ny za-
klad, kterym je snaha nalézt univerzalni princip. Umozni objasnit veskeré podnikové déni, a vira, Ze

pUsobeni organizaci lze vysvétlit racionalné.

Objevuje se pozadavek moderni doby tzv. pfistup KISS - Keep It Simple and Short. Klade ddraz na
to, aby vse bylo jednoduché, kratké a pfehledné. Tento moderni pfistup vysvétluje kladné a zadporné

stranky fungovani organizace a hleda zpUsob k odstranéni nedostatk( v organizaci.
Teorie ,,2“

V 70. letech dochazi k dtlumu hospodarského rlstu ve Spojenych statech americkych, na druhou

stranu dochazi k hospodarskému rlstu jinych zemi, jako bylo napt. Japonsko. Z tohoto dlvodu


http://cs.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
http://cs.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow#Hierarchie_lidsk.C3.BDch_pot.C5.99eb
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dochazelo ke snaze prenaset japonsky styl fizeni do evropskych zemi. V dusledku velkych kulturnich

rozdilG nebyla zprvu pfilis uspésna.

Predstavitel teorie Z W. Ouchi se zabyval ve své praci porovndvanim rozdilnych pfistupt k fizeni
u americkych a japonskych firem a rozdily v téchto kulturdch. Teorii Z sestavil tak, Ze pojmenoval
americky zpUsob fizeni Teorie A japonsky zpUsob fizeni Teorie J a v kazdém zpUsobu identifikuje

odlisnosti téchto zemi.
Hlavni rozdily:

Délka zaméstnani. Americané jsou ochotni rychle ménit zaméstnani a méni ho pomérné
Casto, zatimco zaméstnanci v Japonsku nastupuji do zaméstnani témér na cely Zivot. Japo-
nec méni povolani podle potreb firmy, tedy i mimo svou specializaci. American se drzi svého

vzdélani.
V Americe je povySovani rychlejsi a ¢astéjsi nez v Japonsku.

Dal$im rozdilem je systém kontroly v tradi¢ni Americké kulture, ktery v€éetné motivovani
a naslednych odmeén a postih( neni tak ucinny jako sila povinnosti, ktera je zakladnim sti-
mulem Japonské kultury. Re$enim je motivovani zevnitf, které viak neplsobi takovym zpd-

sobem, jaky by byl idedlni, proto je vhodné rozsifeni vnéjsi kontroly.

V Japonsku je zaméstnanec povazovan za ¢lena rodiny, kdezto v Americe je pracovnik po-

vazovan za radového zameéstnance.

1.2.7 Teorie kontingence

Teorie zpochybnila jeden ze zakladnich predpokladl dosavadnich nazor( na fizeni, ktery predpokla-

dal, Ze existuje jeden spravny zpUsob fizeni, ktery je efektivni v jakékoliv situaci.

Thomas Burns a G. M. Stalker udi, Ze v urcité situaci je efektivni urcity zplsob fizeni, ktery mlze byt

naprosto nevhodny za jinych okolnosti. Rozdélili organizace na dva typy:

mechanisticky pfistup, charakterizovany rutinni technologii, neménnosti pracovnich po-

stupu a direktivnim fizenim. Je efektivni ve stabilnim prostredi.

organicky neboli flexibilni ptistup, s dirazem na zmény, pruznost, povzbuzovani iniciativy

a tvlrcéiho potencialu. Vhodny pro proménlivé prostredi.
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1.2.8 Postmoderni nazory

Moderni pfistup narazi na problémy necekanych zmén v soucasném svété. Prekvapivé selhavani
zakonitosti, nemoznost spolehlivé zachytit chaoticky béh udalosti. Moderni pfistup byl zaloZzen na
podobnostech v jednotlivych organizacich.

Organizace jsou vsak riznorodé a velmi odlisSné. Snahou postmodernich nazor( bylo vytvofit teorii,
ktera bude jednoducha a pfizplsobena k fesSeni viech problémU. Postmoderni nazor akceptuje roz-

dily jednotlivych organizaci a snazi se je implementovat do své podstaty.

1.2.9 Teorie chaosu

Tom Peters povazoval chaos za normalni stav konce 80. let 20 stoleti. Za zdroje nejistoty povazuje:
v soucasné dobé nemlzeme nic predvidat,
netusime, jaka cena bude zitra za energie nebo penize,

nevime, zda ochranarska opatfeni nebo jind nafizeni zitra neuzaviou nékteré hranice a ne-

vyvolaji tim zmatek v obchodé,

nevime, jaké budou vysledky syntézy nebo rozpadu organizaci, netusime, které firmy se

slouci, ani ktefi partnefi se od sebe odloudi,
nezname svou budouci konkurenci, nevime, odkud pfijdou, atd.
V této vySe popsané chaotické situaci existuji pro manazery dvé mozZnosti preziti a Uspéchu firmy:

Budou ve své praci doufat, Ze jim bude Stésti prat a Ze si udrZi ve stdle se zvétsujici konku-

renci postaveni.

Nebo se vyrovnaji s novymi trendy, které predstavuji stale vétsi pozadavky na jakost, zod-

povédnost organizaci a zkracovani inovacnich cykld.

Peter Uspéch spatfuje v prijeti druhé varianty, tedy pfijmout chaos a naucit se s nim Zit. Tento stav

Ize shrnout tak, Ze:

odpovédnost vici zakazniklim vyZaduje od organizace pozorné naslouchat pranim klient(

a rychle se jim ptizpGsobovat.

Rychld inovace znamena neustalé zavadéni novych véci ve vSech oblastech a za ucasti vsech

pracovnikd.
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PfizpUsobeni skrze posileni pravomoci pracovnikl Ize dosdhnout vy3$si icasti zaméstnancl,
omezenim hierarchickych vztah( v organizaci a odménovanim, zavislym na novych para-

metrech vykonu (kvalita, odpovédnost).
Vedeni lidi znamenad nahrazeni tradi¢niho formalniho Ffizeni tvorbou a Sifenim vize.

Systém fizeni prechdzi od tradi¢nich postupl méreni a kontroly k novym kritériim (jakost,

proménlivost, inovace) a k Sirokému sdileni informaci, dfive povazovanych za divérné.

1.2.10 Racionalita rozum a moc

Modernismus vyvinul absolutni viru v rozum a ztotoznil ji s pokrokem. Cely svét a také organizace je

chdpana jako systém, ktery je zcela kontrolovan a fizen ¢lovékem.

Nastrojem tohoto rozumového , imperialismu” je jazyk, slovo. Psani, formalizace a administrativa

jsou rtiznymi formami pouziti jazyka pfi organizovani a kontrole.

S rozvojem komunikacnich technologii, (internetu), maji pracovnici neomezené mnozstvi informaci
a dat ihned k dispozici a mohou je vyuzit. Znalosti se stavaji vétSim bohatstvim nez bohatstvi mate-

rialni

1.2.11 Organizacni metafory

Gareth Morgan (1986) — zacal pouZivat organiza¢ni metafory, kdy organizaci pfirovndva k jevim

z vnéjsiho svéta. Kazdy ndzor slouzi k objasnéni urcitych problém v rlznych oblastech organizace.
organizace jako stroj - mechanisticky pohled,
organizace jako organismus - biologizujici pohled,
organizace jako inteligence - kyberneticky pohled,
organizace jako kultura — spolecensky pohled,
organizace jako politické systémy - politicky pohled,
organizace jako psychické vézeni - psychoanalyticky pohled,
organizace jako zména a transformace,

organizace jako nastroj ovladani slouzi k zneuzivani moci.
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1.2.12

Charakteristické znaky soucasného managementu

Samostatnost a podnikavost. Na pracovniky je pfenaseno vice rozhodovacich pravomoci

a odpovédnosti.

Rozvijeni tvofivosti vice se prodava intelekt a méné material.

Globalizace.

Pfechod od trhu dodavatele k trhu zdkaznika — previs nabidky nad poptavkou.
Pfechod od velkovyroby k uspokojeni individualnich potfeb zakaznika.
Hlavnim kapitalem spolecnosti je lidsky kapital.

Silici tlak na socialni a environmentalni aktivity podniku.

V podniku prestdvaji byt vyznamné zdroje jako plda, nerostné bohatstvi a zacinaji byt dulezité

know-how, inovace, znalosti.

Management znamena uméni fidit, pdsobit na urcitou soustavu a ovladat jeji ¢in-
nosti. Vznik a vyvoj teorie managementu souvisi s rozvojem podnikani a primyslové

vyroby.

Vyvoj ndzoru na organizaci mizeme rozdélit do péti stadii — mechanisticky pristup (do
20. let 20. stoleti), Skola lidskych vztah( (20. a 30. Iéta 20. stoleti), humanisticky pfti-
stup (40. a 50. léta 20. stoleti), moderni nazory (60. a 70. léta 20. stoleti) a postmo-
derni nazory (80. a 90. léta 20. stoleti).

Soucasny management vykazuje zejména charakteristické znaky jako je samostatnost
a podnikavost, kdy na pracovnika je pfendseno vice rozhodovacich pravomoci a od-
povédnosti, dale rozvijeni tvofivosti, kdy se vice prodava intelekt a méné material,
také globaliza¢ni tendence, pfechod od trhu dodavatele k trhu zdkaznika (previs na-
bidky nad poptavkou), prechod od velkovyroby k uspokojeni individudlnich potreb
zakaznika a silici tlak na socidlni a environmentalni aktivity podniku. Hlavnim kapita-

lem podniku je kapital lidsky.

1. Vysvétlete, jak v konci 80. Let 20. Stoleti byly feSeny problémy v souvislosti
s mnohymi zdroji nejistoty!
2. Vysvétlete zakladni principy klasického Fizeni!

3. Vem spocivala podstata Uspéchu Batovy soustavy fizeni?
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4. Vyjmenujte jednotlivé etapy globalizace!
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Kapitola 2

Planovani

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat tfi zakladni stupné planovani,
- charakterizovat a pouzit nastroje odpovidajici na 5 + 1 zdkladnich otazek
planovani,

«  rozliSovat oblasti pouZiti rdznych forem ¢asovych harmonogram,
- aplikovat pravidlo SMART pfi formulaci cile.

Klicova slova:

Cil, casovy harmonogram, zamér, pravidlo SMART, PERT diagram, Ganttlv diagram,
kriticka cesta.



25 PLANOVANI

2.1 Definice planovani

Planovani je proces, v ramci kterého je formulovan cil ¢innosti a zplsob jeho dosaZeni. V ramci pla-
novani je tedy tfeba podrobné promyslet jednotlivé operace, které povedou k naplnéni cile, odhad-
nout (resp. dle dostupnych vnitropodnikovych ndstroji presné stanovit) zdroje nezbytné k prove-

deni dil¢ich operaci (zejm. finan¢ni a lidské) a zvolit vhodné postupy a metody.

Je dulezité si uvédomit, Ze planovani sméruje do budoucnosti. Znamena to, Zze v rdmci planovani
urcujeme, co se ma stat. Je velkou chybou, kdyZ management organizace pouze reaguje na to, co

se jiz stalo, misto aby aktivné vytvarel budoucnost dané organizace.
Manazer by pfi planovani mél uvaZovat ve tfech zakladnich stupnich:

porozuméni, KDE jsme (Casto opomijeny, ale naprosto zdsadni krok; urcuje vychodiska — zejm.

dostupné zdroje; zpravidla je napliovan rlznymi analyzami soucasného stavu),
rozhodnuti, KAM chceme jit (stanoveni cile),

planovani, JAK se tam dostaneme (rozpracovani jednotlivych operaci vedoucich k dosazeni cile).

22 1+ 5 zakladnich otazek planovani

2.2.1 Proc?

Naprosto zasadni otazka pfi planovani. Manazer si musi ujasnit, co od dané ¢innosti o¢ekava a cemu
realizaci dané Cinnosti prospéje. Hovofime o formulaci zaméru. Jeden zadmér mize byt naplnén vice
raznymi aktivitami, pfiéemz kazda z nich pouze pfispéje k naplnéni zdméru (tzn., predpoklada se, ze

jedind aktivita zpravidla nenaplni zdmér zcela).

222 Co?

Na otazku ,,Co?“ si odpovime formulaci cile. Pfi formulaci cile je tfeba se fidit pravidlem SMART.
Jedna se o akronym (slovo tvorené pocateénimi pismeny jinych slov), jez urcuje vlastnosti spravné

zformulovaného cile. Cil tedy musi byt:
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specificky,

méfitelny (ovéfitelny),
akceptovatelny,
realizovatelny,
terminovany.

Specifi¢nost cile znamen3, Ze je naprosto konkrétné popsana podoba vysledného stavu po dosazeni
cile, resp. vystup dané aktivity. Je nezbytné, aby si pod stanovenym cilem kazdy (nejen manazer, ale

zejm. i pracovnici podilejici se na naplfiovani cile) predstavil naprosto stejnou podobu vystupu.

Meéfitelnost cile spocivd v moznosti ovéreni, zda byl cil skute¢né naplnén, tedy v moznosti snadno
srovnat planovanou podobu vystupu a skute¢né dosazenou podobu vystupu. Jelikoz se nejsnadnéji
srovnavaji Cisla, je vhodné, aby cil obsahoval néjakou kvantifikovatelnou veli¢inu (jednoduse rfeceno,
aby obsahoval néjaké ¢islo). Ne vZdy je vSak pochopitelné mozné vystup dané aktivity kvantifikovat.
V tom pfipadé je tfeba nalézt jiné kritérium, které umozni srovnani planovaného a skute¢né dosa-

Zzeného stavu.

Jak pro pracovniky organizace, tak i pro veskeré prvky vnéjsiho okoli musi byt cil akceptovatelny
(tzn., musi byt v souladu s platnymi zakony ¢i normami daného statu, respektujici po environmen-

talni strance nejblizsi okoli apod.).

Realizovatelnost (splnitelnost) cile plsobi mj. jako motivacni prvek pro pracovniky podilejici se
na realizaci cile. Pokud by od pocatku pracovnici nevéfili, ze je mozné cil naplnit, nevénovali by jeho

naplnéni dostate¢nou pozornost a energii.
Je naprosto nezbytné, aby byl jasné uréen termin naplnéni cile v podobé konkrétniho data.

Jelikoz cil musi byt mj. dosazitelny, splnitelny a realny, tzn., musi respektovat mozZnosti organizace.
Z tohoto dlivodu, jak jiz bylo uvedeno, by cil mél byt formulovan az na zakladé provedenych analyz

soucasného stavu.

2.2.3 Kdo?

Pod otazkou ,Kdo?“ se skryva stanoveni tymu pracovnik(, podilejicich se na realizaci dané aktivity,
tedy definovani jednotlivych pozic a k nim pfidélenému popisu pracovni naplné. Je tfeba stanovit,
kdo bude osobou zodpovédnou za aktivitu jako celek, tedy za naplnéni cile, kdo bude na dané akti-

vité pracovat a s kym, jaké budou vytvoreny pracovni skupiny, apod. Dale je tfeba stanovit, jaké
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kompetence a ukoly budou jednotlivi pracovnici mit, definovat vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
stanovit zodpovédné osoby za konkrétni vystupy jednotlivych operaci nebo nastavit zplsob komu-

nikace.

2.2.4 Jak?

K tomu, abychom byli schopni adekvatné popsat jednotlivé kroky, vedouci k cili, tedy odpovédét si
na otazku ,Jak?“, je vhodné rozdélit aktivitu na dilci, logicky uzaviené cinnosti — jednotlivé operace.
Mezi jednotlivymi operacemi je pak vhodné stanovit vzajemnou provazanost (napfr. Zze jedna ope-

race nemuZze zacit, aniZ by byla ukoncena operace predchdazejici, apod.).

2.2.5 Kdy?

Odpovéd na otazku ,Kdy?“, tedy harmonogram dané aktivity, vznikd na zdkladé kvalifikovaného
odhadu casu, ktery bude potfeba pro realizaci veskerych Cinnosti vedoucich k naplnéni uréeného

cile. Stanoveni ¢asové jednotky zavisi na povaze aktivity (dny, mésice, kvartadly...).

K éasovému vymezeni a vzajemné navaznosti jednotlivych operaci je vhodné vyuzit grafického zpra-
covani. Nejbézné;jsSimi zplsoby grafického znazornéni je Ganttlv diagram nebo PERT diagram, lze se
vSak setkat i s jinymi formami (ADM, PDM, TBAOA apod.).

Ganttlv diagram

Ganttlv diagram (nékdy také oznacovan jako useckovy diagram) je relativné snadno sestavitelnou
a Citelnou formou harmonogramu. Je tvoren vodorovnymi useckami, které zobrazuji asovou pro-
vazanost jednotlivych operaci. Osa X predstavuje ¢asové hledisko, osa Y jednotlivé operace (viz obr.
1).

Vyhodou poufZiti Ganttova diagramu je:
nenarocné a rychlé grafické zpracovani,
prehlednost,
moznost zndzornéni ¢asové rezervy u jednotlivych operaci,

predstava o celkovém Casu potfebném pro realizaci celé aktivity, jeji strukture i o vztazich mezi

jednotlivymi ¢innostmi,

jednoducha kontrola plnéni harmonogramu.



MAKROEKONOMIE 28

Nevyhodou Ganttova diagramu je:

do jednoho diagramu lze obtizné zanést strukturu a vzdjemné souvislosti rozsdhlé aktivity

o0 mnoha urovnich.

Y 10 20 30 40

PFl'prava nakres :
budovy \
Zhotoveni

dokumentace

Zhotoveni hrubé
stavby

Vymalovani pokojl
Venkovni omitnuti
Zavéredéna
dokumentace
stavby

O
A

okamzik kontroly

X tydny
T plan
] skutecény stav

Obr. 1 P¥iklad Ganttova diagramu?

PERT diagram

PERT (Programme Evaluation and Review Technology) diagram (nékdy také oznacovan jako sitovy

vvvvvv

kace metody byvaji podporovany standardnimi pocitacovymi programy (viz obr. 3).
Vyhodou poufziti PERT diagramu je, zZe:
umoziuje zachytit i pocetné ¢innosti a ¢lenité vazby mezi nimi,

pomaha urcit Casové rezervy mezi ¢innostmi a vytycit tzv. kritickou cestu (posloupnost ¢innosti,

na které nejsou zadné ¢asové rezervy).

L NAVRATILOVA, D., HERMANKOVA, P., Projekty a granty.
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Nevyhodou PERT diagramu je:
. slozitost z hlediska sestaveni,

- relativné obtiznéjsi orientace.

Pfedpokladany Predchazejm
tas (tvdnv)

A Priprava nakrest budovy zadna
B Zhotovenidokumentace 15 zadna
C Zhotoveni hrubé stavby 20 A B
D Vymalovani pokojl 5 B
E Venkovniomitnuti 3 C,D
F Zavéretna dokumentacestavby 2 E

10 20

Kriticka cesta:
B-C-E-F = 40 minut

Obr. 2 PFiklad PERT diagramu — zjednodu$ena podoba?

2 NAVRATILOVA, D., HERMANKOVA, P., Projekty a granty.
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Nazev dkolu Kriticka cesta:
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Obr. 3 PFiklad PERT diagramu — vystup MS Visio3
2.2.6 Za kolik?

Otdzka ,Za kolik?“ je dlleZita zejména u projektové Cinnosti. Abychom mohli na tuto otazku ade-
kvatné odpovédét, tzn. stanovit rozpocet, musime nejprve stanovit potrebu zdrojl. Poté analyzu-
jeme vlastni zdroje a na jejich zakladé sestavime rozpocet vyjadrujici potfebu dodatecnych zdroju.

Zamérujeme se zejména na tyto zdroje:
lidské zdroje (interni pracovnici/externisté, jejich kvalifikace, odbornost, casové moznosti...),
materialové zdroje (zafizeni, prostory, ICT, energie, spotfebni material...),
finanéni zdroje (granty, dotace, vlastni prostfedky, bankovni avéry...).

K co nejpresnéjsimu odhadu nakladd mdzeme pouZit jednu z nize uvedenych metod:

Pti pouziti metody ,zdola-nahoru” (bottom-up) aktivitu nejprve rozdélime na jednotlivé operace.
Pro kazdou operaci zvlast pak definujeme potrebné zdroje, na jejichz zakladé vytvofime celkovy roz-

pocet.

3 NAVRATILOVA, D., HERMANKOVA, P., Projekty a granty.
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Pti pouziti metody ,shora-dol(“ (top-down) stanovujeme hruby odhad naklad(i pro aktivitu jako ce-

lek, které jsou posléze rozdéleny mezi jednotlivé operace.

Manazer by pti planovani mél uvazovat ve tfech zakladnich stupnich: porozumeéni,
kde se nyni nachazim, tzn., jakd jsou ma vychodiska, rozhodnuti, kam se chci dostat a
planovani, jak se tak dostanu. PFi planovani si musime odpovédét na nékolik zaklad-
nich otazek — Co? (jaky je muj cil, ¢eho chci dosahnout), Jak? (popis jednotlivych ope-
raci vedoucich k naplnéni cile), Kdo? (popf.S kym? — tedy stanoveni pracovniho

tymu), Kdy? (¢asovy harmonogram), popf. Za kolik? (rozpocet).

1. Jakd slova se skryvaji pod akronymem SMART a jak ndém mohou v procesu plano-
vani pomoci?

2. Zformulujte si svlij osobni cil pro tento den tak, aby zcela naplfioval pravidlo
SMART.

3. Srovnejte a definujte vyhody a nevyhody Ganttova diagramu a PERT diagramu.
Jaké metody pouZivame pro odhad nakladu?

5. Navrhnéte projekt, ktery by mohla realizovat organizace, ve které pracujete,
a na ktery by mohla ziskat finanéni podporu od méstského uradu. Vas pfislusny
méstsky Urad poskytuje ze svého rozpoctu finanéni podporu vyznamnym projek-
tlm v nasledujicich oblastech:

socidlni sluzby, souvisejici sluzby a aktivity a humanitarni pomoc,

prevence kriminality,

bezbariérové Upravy a bezbariérova doprava,

kultura,

cestovni ruch,

sport,

podpora materskych skol jinych zfizovateld,

vyuziti volného ¢asu déti a mladeze,

tvorba a ochrana Zivotniho prostredi,

ochrana obyvatel.
Maximalni mozna vyse podpory je 200.000,- K¢ (v€. DPH). Maximalni doba reali-
zace projektu je 24 mésicl. Vas manazer by rad navazal dlouhodobéjsi spolupraci
vasi organizace s méstskym Uradem. Uspésna realizace vyznamného projektu mu
prijde jako vhodny zpUsob, jak na sebe upozornit. Pfi sestavovani projektu po-

stupujte v souladu s principy planovani.
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Kapitola 3

Organizovani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

Definovat organizacéni strukturu a projektovani organizace.

Vysvétlit, pro€ jsou struktura a projektovani organizace pro organizaci dulezité.
Popsat klicové prvk( organizacni struktury.

Identifikovat podminujici faktory, ovliviujici projektovani organizace.

Popsat jednotlivé typy organizacnich struktur: jednoduchou, funkcionalni,
divizni, maticovou, samostatnou ¢ast organizace a organizaci bez hranic.
Vysvétlit vyhody a nevyhody jednotlivych typ( organizacnich struktur.
Vysvétlit koncept ucici se organizace a jeji vliv na projektovani organizace.

Klicova slova:

Centralizace, centralizovana struktura, ¢lenéni divizi podle teritorii, ¢lenéni divizi
podle vyrobk(l, clenéni divizi podle zdkaznik(, decentralizace, decentralizace
pravomoci, delegovani, délba prace, divizni organizaéni struktura, funkéni struktura,
hmotnad odpovédnost, hybridni organizac¢ni struktura, linedrné-stabni organizacni
struktura, maticovad organizacni struktura, neformalni organizace, odpovédnost,
optimalni rozpéti fizeni, organizace, organizace bez hranic, organizacni architektura,
organizacni formy, organizacni struktura, organizovani, plocha organizacni struktura,
pravni odpovédnost, pravomoc, pruzné organizacni struktury, projektova organizace,
rozpéti fizeni, seskupovani praci, socialni odpovédnost, specializace prace, strma

organizacni struktura, ucici se organizace.
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3.1 Uvod

»,Kdo chce vladnout, nesmi hnat lid pfed sebou, ale kracet pred nim.“

V historii lidstva je mnohokrat praxi ovéreno, ze vysledky ¢innosti jakékoliv skupiny pracovnikd jsou
lepsi, kdyZ je tato skupina organizovana, nez vysledky téze skupiny bez efektivni organizace. Orga-

nizovani patti mezi zakladni manazerské Cinnosti.

Organizacni struktura — formalizovany systém, kde jsou rozdéleny, seskupeny a koordinovany

ukoly*.

Projektovani organizace pak je tvorba ¢i zména organizaéni struktury, kterou provadéji manazefi.
Jak organizaéni struktura, tak i projektovani organizace vymezuiji, co je zapotrebi délat, jak jsou roz-
déleny cCinnosti (aby nedochazelo k duplikacim nebo konfliktim, plytvani lidskou praci a dalSimi
vzacnymi zdroji). Jako takové v podstaté definuji logicky sled pracovnich ¢innosti, komunikacéni ka-

naly, koordinaéni mechanismy, zaméFeni na cile, &imZ podporuji planovéni a kontrolu®.

Organizacni Uloha ve své existenci a zejména smyslu musi zahrnovat ovéfitelné cile, jasnou pred-
stavu o hlavnich povinnostech a ¢innostech a pfiméfenou mirou volnosti (resp. pravomoci), aby pra-

covnici zabezpecujici tyto ¢innosti védéli, co se od nich ve véci dosazeni cill o¢ekava.

Organizovani tedy chapeme jako identifikaci a klasifikaci specifikovanych ¢innosti, jejich seskupo-
vani za Ucelem dosazeni cilQ, pfifazeni manaZera k agregovanym c¢innostem s pravomoci (zmocné-

nim) dozoru nad nimi a zaji$téni horizontalni i vertikalni koordinace v rdmci organizaéni struktury®.

Formalni organizacni strukturu chapeme jako ucelovou strukturu organizaénich jednotek ve for-
malné organizovaném podniku. Jako takova musi byt pruzna, poskytovat prostor pro volnost jed-

nani, efektivni vyuZiti kreativnich talentd, respektujicich jejich individualni schopnosti i zaliby.

Neformalni organizacni strukturu pak vnimame jako jakékoli spojeni osobni aktivity postradajici vé-

domy spolecny cil (ch. Barnard — The Functions of the Executive), pfip. ,sit” osobnich a socialnich

Srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M., Management. s. 242
5 srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M., Management. s. 242

6 srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M., Management. s. 242, KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 234, VEBER, J.,
Management. s. 218
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vztah(, jez nevytvafime ani nepoZadujeme formalni organizacni strukturou — vznikaji v podstaté

spontanné spol¢ovanim lidi spole¢nych zajmu’.

Organizacni jednotka — je vymezena oblast, oddéleni, Utvar, pobocka konkrétni organizace, v niz ma

manazer pravomoc k vykonu specifickych &innosti®.

3.2  Organizacni urovne a rozpeti
managementu.

Zakladnim smyslem organizovani je tvorba prostredi pro efektivni pracovni spoluprdci. Manazer je
schopen efektivné ,ridit” jen omezeny pocet osob — jejich pocet je rlzny a zaleZi na konkrétni situaci

v ramci vztahu mezi nimi.

Vytvareni organizacnich Urovni je omezeno rozpétim managementu. Rozpéti fizeni je jednim z velmi
dllezitych prvkd organizovani. Vyjadfuje pocet pfimo podfizenych pracovnikd jednomu manazerovi.
Maximalni pocet podfizenych je ovlivnén zejména télesnou a dusevni kapacitou vedouciho a vyja-

dfuje takovy pocet podtizenych, které je schopen jesté efektivné ridit — optimalni rozpéti fizeni.

Na zdkladé vysledk( vyzkum(® byl stanoven pribéh zdvislosti mezi poétem podfizenych a poétem
moznych vztah( (Obr. 4). Z néj vyplyva, Ze jiz od poctu péti podtizenych dochazi ke strmému narlstu
poctu vztah(l. Z grafu je rovnéz ziejmé, Ze vzroste-li napr. pocet vztah( v pripadé, Ze vedouci ma jen
dva podfizené a pfidame mu tretiho (AV1) ve srovnani s enormnim nartstem poctu vztaht v situaci,
kdy ma vedouci jiZ Sest podfizenych a pfidame mu sedmého (AV2). K vysledkiim exaktnich vypoctl
(které svym zplsobem popiraji individualitu jednotlivych manazer(l) pristupuji jesté obtizné kvanti-

fikovatelné aspekty, jakymi jsou napf. rozdilnost pracovniho prostfedi.

7 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 235-236
8 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 236

% Voprvni tfetind minulého stoleti provedl exaktni vypolty moinych vztahl mezi vedoucimi a podfizenymi
V. A. Graicunas, ktery dospél k Cislu 5. Vychazi z potieby sledovat vSechny druhy vztahd, které se v daném Utvaru vy-
skytnou. Pfitom rozliSuje jejich 3 typy: pfimé vztahy mezi vedoucim a jednotlivymi podfizenymi, skupinové mezi vedou-

cim a moznymi skupinami podtizenych a nepfimé mezi podfizenymi navzajem (i o nich by mél byt vedouci informovan).
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Obr. 4 Zavislost po¢tu vztahd na po¢tu podtizenych?®,

V rdmci vztahu mezi rozpétim managementu a organizacnimi drovnémi rozliSujeme dva druhy orga-

nizaci:

Organizace s tuzkym rozpétim managementu - je charakteristicka velkym mnozstvim organizaénich
urovni. K jejim vyhodam patfi tésné vedeni, tésna kontrola a vysoka komunikace mezi manazerem
a pracovniky (podfizenymi). Nevyhodou je, Ze manaZefi maji tendenci angazovat se pfimo v praci

podfizenych, velky podet organizaénich urovni a vysoké naklady na jejich zabezpedeni'?.

Organizace se Sirokym rozpétim managementu - je charakterizovana malym poc¢tem organizacnich
urovni. K vyhoddm patfi, Ze manazefi jsou nuceni vice delegovat pravomoci, musi byt k dispozici
jasna taktika a pracovnici musi byt peclivé vybirani. Mezi nevyhody fadime zejména pretizeni mana-
zeru, v dUsledku ¢ehoZz maji tendenci k odkladani rozhodnuti, dale nebezpeci, Ze manazefi ztraci

prehled a poZadavky na jejich manaZerské dovednosti a kvalitu jsou vysoké.

Princip rozpéti managementu - pocet podfizenych, které je manaZer schopen vést, je omezen, ale

jejich pocet zavisi na pisobeni mnozstvi rliznych faktorda.

10 Srov. VEBER, J., Management. s. 222

11 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 237
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3.3  Faktory ovlivnujici rozpeti
managementu'

Uzké rozpéti — s velkym podilem ¢asu straveného s podFizenymi, je limitovdno malym nebo Zadnym
vycvikem, nepfiméfenym nebo nejasnym delegovanim pravomoci, nejasnymi plany pro neopakova-
telné operace, neverifikovatelnymi cili a standardy, rychlymi zménami vnéjsiho i vnitiniho prostredi,
pouzivanim zastaralych nebo nevhodnych komunikacnich technik (v€éetné nejasnych instrukci), ne-
efektivni interakci mezi nadfizenym a podfizenymi, neefektivnimi schizemi a poradami, vétSim
mnozstvim odbornik( na liniové a stfedni Urovni, nekompetentnim a neskolenym manazerem, slo-

Zitosti ukold, neochotou podtizenych nést odpovédnost i pfimérené riziko i nevyzralymi pracovniky.

Siroké rozpéti s velmi malym ¢asem stravenym s pracovniky je zavislé na dikladném vycviku za-
méstnancu, jasném delegovdni, jasné stanovenych ukoll, dikladnych planech pro opakovatelné
operace, ovéfitelnych cilech vyuzivanych jako standardy, pomalych zméndch vnitfniho a vnéjsiho
prostfedi, pouZivani vhodnych technik (spravné organizacni struktury, psané i Ustni komunikace),
efektivni interakci mezi manazerem a zaméstnanci, efektivité schlizi a porad, vétSim mnoZstvi spe-
cialistl na vyssich a stfednich Urovnich (top manazefi zaméreni na vnéjsi prostredi), kompetentnich
a Skolenych manazerech, jednoduchych ukolech, ochoté zaméstnancl nést odpovédnost a primé-

rené riziko i jejich vyzralosti.

Cim ddraznéji je realizovana decentralizace, tim je pfi konstantnim poctu pracovnik(l v jednotce
vétsi rozpéti fizeni a tim je také organizacni pyramida plos$si a pocet organizacnich Urovni (skupin)
mensi. Naopak, ¢im je centralizace tuzsi, tim mensi je rozpéti fizeni a tim je i organiza¢ni pyramida

strméjsi, s ¢imZ souvisi i zvySeni poc¢tu organizaénich drovni.

12 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 239-240
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3.4  Organizacni struktura

3.4.1 Funkcionalni organizaéni struktura®™

Reditel

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Obr. 5 Funkcionalni organizacni struktura

Je vytvarena na principu seskupovani ¢innosti podle podnikovych funkci (nap¥. ve vyrobnim podniku
—vyroba, prodej, financovani..., ve velkoobchodu — nakup, prodej, financovani..., v dopravni spolec-
nosti — provoz, doprava, financovani...).

Mezi vyhody patti, Ze ji spatfujeme jako logicky odraz zékladnich funkci, dale udrzuje vykonnost
a prestiz hlavnich funkci, respektuje princip pracovni specializace, zjednodusuje Skoleni a umozniuje
dikladnou kontrolu vrcholovému vedeni.

Mezi nevyhodami upozorfiujeme na maly dliraz na celkové cile organizace, pfiliSnou specializaci
a uzké zaméreni klicovych zaméstnancud, mensi koordinaci mezi funkcemi, skute¢nost, Ze za zisk od-

povida pouze top management, pomalou adaptaci na zmény v prostiedi a omezeny rozvoj béznych
manazerd.

13 srov. VEBER, J., Management. s. 227, KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 256-258
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3.4.2 Divizni organizacni struktura

S rlistem velikosti organizace zfetelné prevazuji uvedené nevyhody funkéni organizacni struktury
nad jejimi vyhodami (zvySovani poctu vyrobk( a sluzeb, rdst poc¢tu zakazniku, pranik firmy do dalsich
teritorii apod.) Centralizované fizeni nestaci svou kapacitou zvladat pozadavky na koordinaci, v di-

sledku ¢ehoZz hleda zplisoby zmény systému fizeni a odpovidajicim zplisobem i struktury organizace.

Redeni se naskyta v prechodu k decentralizovanému fizeni a vytvoreni niz$ich organizaénich celkd
(z pohledu miry pravomoci relativné velmi autonomnich divizi). PUvab divizni organizacni struktury
tkvi ve slouceni vSech potfebnych aktivit (pro urcity vyrobek ¢i sluzbu) do jedné divize s vysokou
samostatnosti. Zatimco u funkéni struktury je kladen diraz na vstupy (ukoly, dovednosti a zkuse-
nosti, kvalifikace), je zdkladem pro ¢lenéni na divize predevsim vystup (vyrobek, sluzba, zakaznik,

misto pasobeni).

Divizni organizacni struktura vytvafi predpoklady pro rozsahlou decentralizaci pravomoci na nizsi
organizacni Urovné. Rozpéti fizeni byva vétSinou mensi nez u funkéni organizacni struktury. Koordi-

nace se uskutecnuje predevsim v ramci autonomie divize.
Vyhody divizni organizacni struktury spatfujeme zejména ve:

Schopnosti prizplisobeni se podminkam okoli, poZzadavkim zdkaznik( a rozdildm jednotli-

vych geografickych oblasti.

Skutecnosti, Ze se zmény netykaji vidy vSech divizi, ale kazdy manaZer rozhoduje v ramci
zastresujici strategie (ktera timto organizacnim usporadanim neni dotéena) o zméndach sa-

mostatné pro svoji divizi.

Operativnéjsim styku se zakazniky, v dlisledku ¢ehoz je jejich spokojenost vyssi (mohou

pruznéji uplatriovat své pozadavky a reklamovat nedostatky).

Prahlednéjsich vysledcich divizi (kazda divize ma primy vstup na trh, ktery jeji produkty ob-
jektivné oceni a top management pak muze |épe porovnavat vysledky mezi jednotlivymi

divizemi).

Prirozené pripravé vrcholovych manazer( (jiz na urovni divize je kladem znacény dliraz na

koordinaci).

¥ srov. VEBER, J., Management. s. 231-234, ROBBINS, S. H., COULTER, M., Management. s.252-253,
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Mezi slabinami divizni organizacni struktury jsou pak nejc¢astéji identifikovany:
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Nemusi dochazet k efektivnimu vyuzivani zdrojl (je zfejmé, ze zde jsou vyssi pozadavky

predevsim na lidskou praci (kazda divize si vétSinu ¢innosti — obchod, marketing, apod.,

zabezpecuje ve vlastni rezii).

V dasledku nizsiho poctu specialistl je zde patrnd i nizsi specializace pracovnikd.

MZe dochdzet k upfednostriovani cild divize pred celofiremnimi cili (koordinace mezi divi-

zemi je velmi obtiznd a nékdy se mohou vyskytovat tendence vyustujici az v soupereni mezi

divizemi — u nékterych nadnarodnich spolecnosti je vSak takovd praxe podporovana a po-

vaZovana za pozitivni jev).

Reditel
S v |
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Obr. 6 Divizni organizacni struktura.



41

ORGANIZOVANI

3.4.3 Divizni organizaéni struktura teritorialni®
Reditel
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Obr. 7 Divizni organizacni struktura teritoridIni

Vyuziva se zejména ve velkych organizacich, jejich Cinnosti pokryvaji znacnou geografickou oblast.

Casto ji vyuZivaji obchodni firmy, jeZ ve vice regionech provozuji stejné operace (montaz aut, malo-

obchodni ¢i velkoobchodni prodej, pohonné hmoty atd.) Nebyva vyuzivano pro finance.

Mezi vyhody patii zejména dlraz na odpovédnost na nizsich Urovnich, dlraz na lokalni prvky a lo-

kalni problémy, lepsi koordinace v danych regionech, zuzZitkovani ekonomickych vyhod lokalnich

operaci, lepsi komunikace s lokdlnimi zakazniky a lepsi vycvik provoznich manazer(.

Nevyhodou je zejména pozZadavek na vice vsestrannych manazer(, obtizné zajistovani centralnich

ekonomickych sluzeb a ¢asty vznik pozadavkud na regiondlni Urovni (person, zasobovani...) i obtiznéjsi

kontrola top managementu.

15 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 258-260
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3.4.4 Divizni organizaéni struktura zakaznicka'™

Reditel
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Obr. 8 Divizni organizacni struktura zakaznicka.

Seskupovani praci se zde fidi podle skupin zakaznik(. Klicem pro tfidéni ¢innosti je tedy zdkaznik.
Nékdy jsou utvareny zakladnich organizacni jednotky na zakladé produkt(. Tyto organizacni struk-
tury mohou |épe reagovat na zdkaznicka prani a demonstruje tak ochotu firmy naslouchat potfebam
zakazniku. V neziskovém sektoru jsou ¢asto vyuzivany u kol (univerzit) — spojovanim rizné zamére-

nych skupin studenta.

Mezi vyhody patfi dliraz na potfeby zakaznikl, zakaznik ma pocit, Ze ma vstficného, chapajiciho

dodavatele i rozvoj odbornik( v zakladnich oblastech.

Z nevyhod jsou uvadény zejména obtiznd koordinace ¢innosti (vzhledem k protichddnym poZzadav-
kdm zakaznik(), poZzadavky na manazery a odborniky pro specifickou problematiku zakaznik( a za-

kaznické skupiny nemusi byt vidy jednoznaéné definovany.

3.4.5 Divizni organizaéni struktura procesni'’

Vyrobni podniky seskupuiji ¢innosti vzhledem k urc¢itému procesu, pfipadné zarazeni ¢i vyrobni tech-

nologii. Bé€Zné je vyuZivano napf. u podnikovych informacnich systému.

1srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s.260-262

Ysrov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 262-263
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K vyhodam patfi zejména ekonomickd vyhodnost, moznost vyuziti specialnich technologii, vyuziti

specifickych dovednosti a jednodussi vycvik.

Z nevyhod pak obtiZzna koordinace organizacnich jednotek, odpovédnost za zisk je pouze na vrcho-

lovém managementu a je nevhodnad pro rozvoj provoznich manazera.

3.4.6 Divizni organizaéni struktura vyrobkova™
Reditel
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Obr. 9 Divizni organizacni struktura vyrobkova.

Tato forma nabyva stéle vétsiho vyznamu u podnikd produkujicich nékolik vyrobkovych rad ¢i vétsi

mnozstvi druh( vyrobkd.

K vyhodam patfi dliraz na vyrobkovou rfada, moznost vyuzivani specidlni zafizeni, dovednosti, i zna-

evvs

prostiedi pro vycvik provoznich manazera.

Z nevyhod pak zejména pozadavek na vice manazerd, potize se zajistovanim provozu centralnich

oddéleni a obtizna kontrola ze strany top managementu.

18 srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 263-265
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3.5  Maticova organizacni struktura™

Vedeni firmy

Vyzkum a vyvoj Vyroba Prodej
| i
Vi) }/’ ’\]

Projekt A \

Obr. 10 Maticova organizacni struktura.

Podstata spociva v kombinaci funkcionalni a projektové (event. vyrobkové) tvorby organizacnich
jednotek v rdmci jedné organizaéni struktury. Tento soucasny moderni pfistup se bézné vyuziva ve
vyzkumu a vyvoiji, stavebnictvi, letectvi a kosmonautice, marketingu, pfi budovani informacnich sys-
témU a pro organizaci raznych profesnich pracovnik( pro préci na rozlicnych projektech u poraden-
skych firem.

Vyhodou je orientace na konec¢né vysledky, dlraz na profesionalitu i jednoznacna odpovédnost za
zisk u projektd.

Z nevyhod pak moznost vzniku kompetencénich konfliktl (je zde porusena zdkladni manazerska za-
sada jednoho vedouciho), z toho vyplyvajici moznost nekonzistentniho vedeni a nutnost reseni me-

zilidskych vztaht (konflikt(), poZzadavek na mnoho ¢asu na vyjasniovani probléma.
Pro efektivni vyuZivani maticového managementu se osvédcila nasledujici doporuceni:
definovat cile projektd nebo zadanych ukold,

ujasnit ukoly, pravomoci a odpovédnosti manazert i ¢len tymu,

1% srov. KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management. s. 265-269
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dosahnout stavu, Ze k ovliviiovani praci dochazi predevsim na zakladé znalosti a informaci

a ne na zdkladé mocenského postaveni v podniku,

vyvazit pravomoci funkcionalnich a projektovych manazerd,

pro vedeni projektd vybirat zkusené manazery,

rozvijet jak organizacni strukturu, tak tym,

zavést vhodnou ¢asovou a ndkladovou kontrolu, jeZ v€as odhali odchylky od standardu,

naleZité odménovat projektové manazery i ¢leny pracovniho tymu.

3.6 Ostatni organizacni struktury

Hybridni organizacni struktura. Vznikd kombinaci funkéni a divizni organizacni struktury, cilem je

posilit pozitiva a potlacit nedostatky obou struktur.

Pruzné (dopliikové) organizacni struktury. | v téchto formdach zlstava dodrzen zakladni vztah pod-
fizenosti a nadfizenosti (tedy linie pfimé podrizenosti), kterd v potfebném rozsahu zajistuje jednotu
prikaz(. Soucasné je vSak vytvoren takovy systém vztahu, ktery docasné i trvale seskupuje pracov-

niky i tymy k pInéni Gkoll, pro néz nebyla zdkladni struktura organizace predem vytvorena.

Projektova organizace. Je odvozena od organizacnich struktur s pruznymi prvky a maticové organi-
zacni struktury a zavadi se zejména v souvislosti s realizaci vyznamné, povahou unikatni akce nebo
projektu a vyzaduje kooperaci pracovnikl nejrliznéjsich specializaci a profesi, nezbytnou pruznost
managementu a nekonvencni decentralizaci kompetenci a jejich pfenos na konkrétni projektovy

tym.

Organizace bez hranic. Nema definovanou strukturu a je vyhodna zejména pro vysoce dynamické

prostredi, vyzadujici vysokou Uroven flexibility.

Ucici se organizace. Organizace, kde se trvale rozviji schopnosti pfizpisobovat se a ménit se. VSichni
zaméstnanci se podileji na identifikaci pracovnich problému a jejich feSeni. Zaroven se podileji na
fizeni, osvojuji si a predavaji nové znalosti, vyuZivaji je pfi rozhodovani a vykonavani své prace.

Schopnost stat se ucici se organizaci se tak stava jedinym trvalym zdrojem konkurenéni vyhody.

Neni daleZité, jaké projektovani organizace si manazefi pro svou praci vyberou, ale mélo by napo-

mahat tomu, aby zaméstnanci mohli vykondvat svou praci co nejlépe ve smyslu vysoké ucinnosti
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i efektivity. Organizacni struktura nesmi brzdit, ale naopak musi pomahat. Vnimejme ji jako nastroj

a prostfedek dosahovani stanovenych cili organizace.

3.7  Pohled do praxe (,Velkosklad
vina“):

Vnimejme a zhodnotme si zpUsob a disledky volby centralizované a decentralizované délby kom-
petenci na praktickém pfikladu velkoskladu distribuujiciho vina vysoké kvality do maloobchodni
sité?0. Ve velkoskladu je celkem 6 pracovnikl — vedouci manaZer, nakupéi, skladnik, pokladni, hos-

podar a ucetni.

Zvolime-li centralizovanou strukturu, maji ndkupci, skladnik, pokladni, hospodar a Gcetni povinnost
ziskat souhlas vedouciho manaZera pro vSechna sva zamyslena rozhodnuti. Nakupci nesmi koupit
nové kartony vina bez ziskani souhlasu manazera, skladnik nesmi vydat ze skladu ani ldhev, poklad-
nik nesmi pfijimat Seky, hospodar Zada o schvaleni planu nutnych oprav a uklidu, G¢etni nesmi rea-
lizovat platby bez souhlasu manazera. Tato situace vSak vyZzaduje kazdodenni trvalou pfitomnost

vedouciho manaZera, bez néhoz tim padem velkosklad nemuze vibec fungovat (Obr. 11).

Vedouci manazer

Nakupéi Pokladni Hospodaf ‘l ' Ucetni Skladnik

Obr. 11 Priklad konkrétni ploché organizac¢ni struktury velkoskladu vina.

Rozhodneme-li se vSak decentralizovat pravomoci vedouciho manazera, pfizname tim nakupcimu
pravomoc nakupovat vina podle vlastniho uvazeni a osobnich zkusenosti, skladni nebude potfebo-

vat souhlas k vydavani zbozi, u¢etni mlze rozhodovat o platbach sam apod. Tim se vedouci manazer

20 srov. VEBER, J., Management. s. 225-226
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svym zpusobem zbavi odpovédnosti za fizeni kazdodennich operaci a usetreny ¢as vénuje ziskavani
informaci o konkurencnim prostfedi a vypracovani strategie do budoucna. Zaroven vsak ztrati kaz-

dodenni kontrolu nad fizenim velkoskladu.

V zadné instituci vSak nedochazi k plné centralizaci, event. decentralizaci. SpiSe je namisté hovofit
o tendenci k centralizaci ¢i decentralizaci. V pfipadé naseho velkoskladu vina mlze napf. pokladnik
prijimat Seky do 1 000,- K¢ bez souhlasu manazera, nakupci mize napf. samostatné nakupovat az
do vyse 10 000,- K¢ apod. Tim si vedouci manazer zachova urdity stupen kontroly nad celou organi-
zaci. K vétSimu ulehcéeni prace mlize vedouci manazer napf. zuzit rozpéti fizeni tim, Ze z plvodni

typicky ploché struktury (viz obr. 11) vytvofi strukturu vicestupriovou (viz obr. 12).

Vedouci manazer

| |

Ucetni Nakupéi
Pokladni Hospodaf
Skladnik

Obr. 12 Pfiklad konkrétni strmé (vicestupriové) organizacni struktury velkoskladu vina

3.8  Pripadova studie (Priklad funkcni
organizacni struktury priumyslového
podniku VIMAS, a.s.?")

Naplni spolecnosti VIMAS, a.s. je vyroba specialnich nastrojd pro presnou strojirenskou vyrobu, vy-
roba odlitkli a forem. Do budoucna se uvaZuje o vyrobé spotrebni elektrotechniky a komponentu

pro elektroniku.

21 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizaéni chovdni. s. 215 - 217
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Cilem podniku je vytvofit okruh stalych obchodnich partnerd, zajistit obchodni obrat, navazat sta-
bilni obchodni vztahy se zahranicim. Dalsim cilem je zvysit kvalitu, a to jak technické pfipravy vyroby,

tak i dodavatelské ¢innosti.

V akciové spole¢nosti je zaméstnano celkem 130 pracovnik(, z toho 30 Zen. Pracovnici jsou odmé-
novani podle mzdového predpisu a.s., ktery je soucasti Kolektivni smlouvy. Uplatfiuje se zde ¢asova

mzda. Ridici pracovnici jsou odmériovani pomoci smluvnich platg.

3.9  Organizacni struktura podniku

Ekonomicky usek. Sklada ze tfi ¢asti. V ¢asti financovani, ekonomické analyzy a vSeobecné uctarny

pracuje vZdy jeden zaméstnanec, je zde kladen dliraz na vzajemnou zastupitelnost.

Obchodni usek. Vedouci obchodniho Useku se vénuje marketingovym aktivitam, zabezpecuje spo-
le¢né s vedoucim provozu kontakty se zdkazniky. Oddéleni zasobovani zajistuje potfebny material
pro celou a.s. Oddéleni prodeje se zabyva technickym zabezpedenim prodeje a reklamacemi. Od-
déleni kooperace a zakladnich prostredkt zajistuje ¢innosti, na které nejsou v podniku kapacity,
pokud nestaci provozni moznosti, dale vykondva evidenci zakladnich prostfedk(, inventarizaci, za-

jisténi generdlnich oprav u vyrobniho zavodu, koupé zdkladnich prostfedkd.

Personalni usek. Zde jsou reSeny otazky personalnich ¢innosti, metodika odménovani, vybér pra-

covnikl, systém skoleni, ekologie, bezpecnosti prace.

Provoz nastrojarna a provoz slévarna. Oba provozy maji vlastni pfipravu vyroby, kde se resi otazky
konstrukce a technologie. Vlastni vyrobni proces probiha v dilnach, v jejichz cele stoji mistfi. V na-

strojarné pracuje 77 lidi, ve slévarné 40 lidi.

Referat fizeni jakosti. Jeden pracovnik zabezpecuje zavadéni systému fizeni kvality a jakosti podle
ISO 9000-9004. Zavedeni systému fizeni jakosti zahrnuje fadu ¢innosti: organiza¢ni zabezpeceni kon-
troly pfimo podfizené rediteli, zpracovani dokumentace, vypracovani prirucek jakosti, zajisténi or-

ganizace na dilnach, vzdélavani.

VIMAS, a.s. vyuZiva na zakladé celé rady Cinnosti akciové spolecnosti PESIT (pravni obsluha, vrat-
nice, topeni, osvétleni). Také oprava a udrzba je realizovana na zakladé smlouvy s firmou PESIT,

jejichz pracovnik je neustale na pracovisti, ale neni zaméstnancem a.s.



49 ORGANIZOVANI

S touto strukturou jsou spojeny vyhody i nevyhody. Vedeni podniku je charakterizuje takto:

Vyhody:

odbornd zplsobilost pracovnika,

umoznuje vrcholovému vedeni dikladnou kontrolu,

respektuje princip pracovni specializace,

zjednodusuje pfipravu novych pracovnikd, zjednodusuje Skoleni.

Nevyhody:

maly dliraz na cile spole¢nosti,

preceniovani vlastni odbornosti a nedostatek prehledu o podniku jako celku,
mensi koordinace mezi funkcemi,

za zisk odpovida pouze vrcholovy manazer.

V akciové spole¢nosti VIMAS se snazi jednotlivé negativni stranky této organizacni struktury potladit.
Otazka malé zainteresovanosti na celopodnikovych cilech je feSena v oblasti odménovani, kdy pl-
néni téchto cild ovliviiuje nadtarifni slozku mzdy. Dale je v podniku kladen velky dlraz na zastupitel-
nost jednotlivych funkci v rdmci jednotlivych Usekd (napf. pod vedoucim persondlniho Useku pracuje
jedna pracovnice jako mzdova ucetni a jedna, kterd se zabyva persondlnimi zalezitostmi: ta v pripadé

nepritomnosti kolegyné musi byt schopna provadét mzdové Ucetnictvi a naopak).

Obecnou nevyhodou (jak jiz bylo uvedeno vyse) funkéni organizacni struktury je problematika tyka-
jici se zisku. Proto ve VIMAS, a.s. neni za zisk odpovédny vrcholovy manazer, ale firma je rozdélena

na tfi hospodarska strediska:

1. sprava (usek ekonomicky, obchodni, persondlni a referat fizeni jakosti),
2. provozslévarna,

3. provoz nastrojarna.

Vykaz zisku a ztraty se sleduje za jednotlivé provozy véetné spravy. To umoznuje stanovit odpovéd-
nost za dosaZeni zisku, zvySuje se zainteresovanost na zisku. Pracovnici spravy a vedouci provozu

jsou zainteresovani na zisku celé akciové spole€nosti, ostatni pracovnici na zisku provozu.

Ani pomala adaptace na zmény vnéjsiho prostredi zde nepfichazi v dvahu. Firma pracuje na zakladé
zakazek, proto se musi pruzné prizplsobovat pozadavkiim na trhu. Tomu pomaha pouzivani Spicko-

vych technologii.
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FunkéEni organizacni struktura je i pfes nékteré jeji nevyhody pro VIMAS, a.s. vhodna, jak z hlediska
jeji velikosti co do poctu zaméstnancd, tak z hlediska jeji ¢Cinnosti. V podniku si uvédomuji nebezpedi,
ktera s sebou tato struktura nese. Pomoci celé fady opatfeni se snazi nevyhody odstranit nebo ale-

spon minimalizovat.

310 Pripadova studie (,Firma pana K")

Nasledujici pfipadova studie znazorfiuje liniovou organizaéni strukturu nové zaloZzeného podniku??.

,Firma pana K“ vznikla oddélenim ¢asti podniku zahrani¢niho obchodu do soukromého vlastnictvi.
V soucasné dobé je to firma jednotlivce pana Kalvody, ktery ma smlouvu s némeckou firmou

Geraeus o vyhradnim zastoupeni v Ceské republice.

Firma Geraeus se zabyva vyrobou a prodejem vyrobku ze zdravotnické a testovaci oblasti. Je to firma
stfedni velikosti velké tradice. ZboZi md velmi dobrou kvalitu a technické moderni parametry. Jiz do
byvalého Ceskoslovenska pronikala prostfednictvim PZO, a proto pfi za¢atku prace soukromé firmy

pana K. méla vyhodu své relativni zndmosti na nasem trhu a nékolika zakaznika.

Pravni vztah némecké firmy Geraeus s eskou firmou pana K. je vazan smlouvou o vyhradnim za-
stoupeni v Ceské republice. Tato smlouva vaze tedy némeckou stranu realizovat viechny své ob-
chody prostfednictvim firmy pana K. Pan Kalvoda dostava vyrobky firmy Geraeus se slevou, takze
na prodeji strojl a pristroji ma rabat odpovidajici smlouvé. Tento rabat by mél kryt provozni ¢innost
firmy a obsahovat zisk podle miry uskutecnénych zakdzek. Kromé této Cinnosti firma pana K. zabez-

pecuje jiz ve své reiii servisni a poradenskou ¢innost zdkaznik{m.

3.10.1 Organizacni struktura firmy

Jak jiz bylo feceno, jde o firmu s jednim vlastnikem. Pocet zaméstnancl ve firmé je 8 osob. Jejich
pracovni zarazeni je nasledujici: vedouci firmy pan K., pracovnice pro zahrani¢ni obchod, sekretarka

a 5 servisnich technikd.

22 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizaéni chovdni., s. 207 - 209
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Servisni technici jsou pracovnici, ktefi se staraji o servisni a poradenskou ¢innost pfimo u zakaznika.
Tito pracovnici jsou specialné skoleni pro svou praci v némecké materské firmé. Svou cinnosti pfimo
u zakaznik( musi plsobit profesionalné a musi byt pripraveni fesit jakékoliv problémy technické
povahy, které mohou nastat. V ptipadé vétsich poruch ¢i obtizi zalezi na tom, je-li dany stroj v ga-
rancni dobé nebo ne. Je-li v garan¢ni dobé a dojde-li k takové situaci, kterou nelze fesit na misté,
zajisti prostfednictvim firmy doddvku ndhradnich soucasti ¢i reklamaci vyrobku. Jde-li o vyrobek,
ktery jiz neni v garanci, musi vSechny tyto naklady platit zakaznik sdm. Nutno podotknout, Ze pu-
vodni organiza¢ni zatazeni téchto pracovnik( bylo formou béZznych pracovnich smluv zaméstnancu
s vlastnikem podniku. Tento zplsob se vSak ukazal byt neefektivni diky Spatné pracovni morélce
pracovnikd (napf. dfivéjsi odchody z prace, stiznosti zakaznik(, apod.), a tak po vzdjemné dohodé
zUcastnénych stran doslo k odpojeni téchto pracovnikl a kazdy vlastni Zivnostensky list a spolupra-
cuje s firmou pana K. Tento zplisob organiza¢niho reseni ptinesl velkou efektivnost a motivaci prace

servisnich technikd. Jejich produktivita je velmi vysokd, coZ pfispiva k dobrému jménu firmy.

Sekretarka je podfizend vedoucimu firmy a ¢astecné i pracovnici pro zahrani¢ni obchod. Kromé praci
delegovanych témito osobami je v obsahu jeji prace Ucéetnictvi, styk s bankou a ostatni administra-
tivni ¢innosti firmy. Plat této pracovnice je urcen fixni ¢astkou, k némuz se dostava osobni ohodno-

ceni a odmény podle svych vykonu.

Pracovnice pro zahrani¢ni obchod z organiza¢niho hlediska spada pod vedouciho firmy a spolupra-
cuje s nim na specifikaci kontrakt(, jejich uzavirani a realizaci. Dale zabezpecuje transfer stroji od
vyrobce az k zakaznikovi a je za to pfimo odpovédna. Tato pracovnice ma stanoveny zakladni plat
a stanovené procento z provedenych a uskuteénénych zakazek, coz tvofi jeji pohyblivou &astku

platu.

Vedouci je soucasné majitel firmy. NapIni jeho ¢innosti je neustdly styk s némeckou firmou, celkova
marketingova Cinnost této firmy, rozhodovani o financni a strategické strance a starost o celkové

zabezpeceni svych pracovnikd.

(ETIGYA- dll = viastnik firmy
"
( Sekretarka j ( Pracovnik zahraniém’homj

ol A g T ARG
[Teirlnik 1 ] (TechniK QJ [Techﬁrjikrs) [_Tgchnik 4} @

Obr. 13 Organizacni struktura malého podniku — firma pana K.
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3.10.2 Styl a systém rizeni firmy

Styl fizeni ve firmé je moiné charakterizovat jako prevazné autokraticky. Vedouci ma predpoklady
brat na sebe pfiliSnou miru pravomoci a odpovédnosti a sméfuje k presvédceni o své nezastupitel-
nosti a dulezitosti. Z toho mu vsak vznikd problém pretéZovani sebe samého, s mnozstvim stres(
a nasledkem je mnoho konfliktd s pracovniky. Mozna pravé to byl jeden z hlavnich divodd pro-
blémU mezi servisnimi techniky a vedoucim manazerem. Servisni technici jsou totiz stejného véku.
Pravé proto s nejvétsi pravdépodobnosti vyhovuje servisnim technikiim relativné samostatné;jsi po-

staveni v ramci organizacni struktury tohoto malého podniku.

ManazZer ma pod sebou pracovnici pro zahrani¢ni obchod, coz je ¢lovék silné socidlné zalozeny, bez-
konfliktni a pfijemny. Tato pracovnice ma velmi dobry vztah s vedoucim podniku a vyrovnava stinné
stranky jeho stylu fizeni, a to tim zplsobem, Ze nékteré nepopuldrni skutecnosti ¢i konfliktni situace
reSi sama s maximalni spokojenosti vSech ztu¢astnénych stran. Tato pracovnice se také stara o cel-
kovou personalni praci ve firmé a je z vySe uvedenych dlvodd pro vedouciho manaZera nezastupi-

telna a ma velky vyznam jak pro samotného vedouciho manazera, tak i pro firmu jako celek.

3.10.3 Vyvoj a budoucnost firmy

Strategii vedouciho manazera firmy je zvétsit podil své Cinnosti na trhu. Kvalitu a jakost ma zaruce-

nou némeckym materskym podnikem, coz je z hlediska nasich firem velmi vyznamny faktor.

Firma by chtéla zabezpedit flexibilni a okamzitou poradenskou a servisni ¢innost na Uzemi celého
statu prostrednictvim oblastnich servisnich stanic. Podle podnikového zarazeni to vsak i z dlouho-

dobého hlediska zGstane stfedni firma se zavislosti na hlavni firmé v Némecku.
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3.11  Teorie zivotniho cyklu a vyvoj
organizace

3.11.1 Teorie zivotniho cyklu

Pro predpovéd nahrazovani starych vyrobk( a technologii novymi se vzilo obecné pojmenovani
»,Technological Forecasting”. Nové vyrobky nebo technologie nejsou pfitom zavadény najednou. Je-

jich narust v ¢ase je postupny.

Typicka kFivka Zivotniho cyklu organizace ma tvar ,,S-kfivky” (viz obr. 14) a lze na ni odlisit tfi za-
kladni faze. Prvni z nich je rozvojova (,,Embryonic”). Produkt se zde uchazi o pfizeri na trhu. Pfitom
muzZe byt Uspésny a postoupit do druhé faze ristu (,Growth”), nebo zanika. Z faze rlistu prechazi
plynule do faze zralosti (,, maturity”). Nékdy jsou uvadény i dalsi faze (poklesu — ,Decline”, oznadujici

ztraty trhu produktu).

ukazatel
substituce

f. zralosti

1.2

embryonicka f.

cas

Obr. 14 Typicka S-kfivka technologické substituce, resp. kfivka Zivotnosti produktu??

3 MALY, M., DEDINA,, J. Organizaéni architektura, 1996, s. 25



MAKROEKONOMIE 54

3.11.2 Praktické aplikace teorie zivotniho cyklu

Organizacni strukturu v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu organizace lze charakterizovat nasle-

dovné:

V embryonické fazi je charakterizovdna jednoduchou a neformalni organizacni strukturou. Roz-
hodujici pravomoci zde maji majitelé (vétSinou funguji i v roli vrcholovych manazer(). Infor-

macni systém je jednoduchy a tomu odpovidaji i jednoduché rozhodovaci metody.

Ve fazi rGstu je organizaéni struktura obvykle funkcionalni. Cast autority je majiteli delegovana
na stfedni Uroven fizeni. Procesy jsou jiz formalizovany a zacinaji se budovat moderni infor-

macni systémy.

Ve fazi dozravani (charakterizované stabilizaci rustu, prodeje i ziskU, slabnoucimi inovacnimi
aktivitami a prechodem na typickou formalné-byrokratickou organizaéni strukturu liniové-stab-
niho typu) je jiz patrna snaha po efektivité cestou znaéného rozsahu formalizace Cinnosti i Fidi-

cich procesu (coz je provazeno zvySovanim administrativnich naklada).

V dalSich fazich se spiSe uvazuje o dvou moznostech, jimiz se mlzZe organizace po fazi dozravani

ubirat:

Klasicka faze poklesu s formalni byrokratickou strukturou, prevazné funkcionalnim ¢lené-
nim, stfedné rozvinutou centralizaci a diferenciaci, pficemz technicka uroven informacni

sité a rozhodovaci metody jsou na primérné urovni.

Smér vyvoje se mliZe ubirat i k fazi oZiveni (,,Revival Phase”), jez je charakterizovana diver-
zifikaci a expanzi vlastnich produktl na trhy. Obvykle je zde zavddéna divizni organizacni
struktura (pro zvladani komplexnéjsich Ukoll a zejména heterogenniho trhu). Tato faze je
rovnéz doprovazena potfebou zavedeni informacni sité na vysoké technické drovni, zkva-
litnénim systému planovani i rozhodovacich metod s akcentem na formalizované metody

rozhodovani.
K identifikaci jednotlivych fazi jsou vyuZivana kritéria%*:

Embryonicka — firma je mladsi nez 10 let, ma neformalni strukturu a prevlada kombinace
vlastnik-manazer v jedné osobé, organizacni struktura je jednoducha a centralizovand, moc

je soustfedéna v rukou manazera-vlastnika (jenz uplatriuje svd neomezena prava), ktery jen

2 srov. MILLER, D., FRIESEN, P. H. A Longitudinal Study of the Corporate Life Cycle, Management Service No 10
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vV

specialisté se vyskytuji velmi zfidka. Firma neni diferencovana (operuje predevsim v ome-

zeném prostoru trhu).

Rust — prodej roste o vice nez 15% roc¢né, organizace je funkcionalni, formalizace firemni
politiky je teprve v zacatcich. Strategie stejné jako postaveni organizace na trhu si vynucuji
sloZitéjsi administrativni systém v jejim fizeni. Struktura se stdva komplexné;jsi a méné cen-
tralizovana. Vyznacuje se funkcionalnim pfistupem s tvorbou specializovanych utvar(
(zejména pro marketing, finance, vyzkum a rozvoj). Struktura vytvari predpoklady pro zis-
kavani informaci z konkurenéniho prostfedi, monitoruje finanéni situaci organizace (véetné
vynosnosti jednotlivych produkt(l). Tim se zvySuje pocet Ucetnich i technik(, v disledku ce-
hoZ se vedeni a administrativa stavaji vice technokratickymi. Struktura je komplexnéjsi a di-

ferencovanéjsi.

Dozravani — prodej roste o méné nez 15% za rok, struktura ma prevazné byrokratické rysy
(jsou dobfe zpracovany organizacni fady a smérnice), organizacni struktura je liniové-
Stdbni. V této fazi se struktura vyrazné nelisi od struktury ve fazi rlstu. Zacina se vsak pro-
jevovat tendence k centralizaci a méné nez ve fazi rlistu je delegovana pravomoc (dlivodem
je formalizace a stabilita, zjednoduSovani operaci — pravomoc se tedy soustfeduje u néko-
lika male klicovych manazert). Informacni systém je zaméren na formalizaci fizeni naklad,
rozpocetnictvi a méreni vykonnosti a produktivity prace. Vse je doprovazeno snahou uspét
v konkurenci zvySovanim efektivity vlastni ¢innosti. Ta vSak zacina nahrazovat inovacni ak-

tivity (coz vyzaduje adekvatni financni fizeni k dosazeni konkurenceschopné miry zisku).

Pokles — nizky podil inovaci produktt, snizujici se pozadavky na produkci a zejména mar-
kantni snizovani vynosi. Rozhodovani se v této fazi vyrazné lokalizuje na top managementu
(dokonce se zde uskutecnuje fada rutinnich rozhodnuti — organizace ve fazi poklesu prak-
ticky rezignuje na strategické rozhodovani, v disledku ¢ehoz se volna kapacita top mana-
ZerU zapliuje presouvanim operativnich problém( na nejvyssi organizacni Uroven). Nejcha-
rakteristictéjSim rysem této faze je absence kvalitniho a vykonného informacéniho systému
(ptedevsim chybéjicich informaci z konkurenéniho prostiedi, trhu a ménicich se pozadav-
cich potencialnich zakaznik(). Je zde pocitovan nedostatek efektivniho fizeni, které by mélo
reagovat na vnéjsi hrozby a vnitfni zranitelnost organizace. Komunikace mezi vertikalnimi
organiza¢nimi Urovnémi a horizontalné mezi Utvary je slabd a nevyhovuijici. Informace v or-

ganizaci tak nepronikaji k vedoucim, ktefi maji pravomoc rozhodovat.

OZiveni — prodej znovu nabyva hodnot vyssich nez 15% roc¢niho rlistu, sortiment produktu
se rozsifuje, jsou organizaCné utvareny divize a zavadi se moderni planovaci a zejména in-

formacni systémy. Struktura zde ma opét tendenci sledovat strategii. Pro tyto Ucely je
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zavadéna divizni organizacni struktura (za ucelem vyreSeni novych pozadavk( heterogen-
niho trhu a rovnéz strategie nabyva podoby diverzifikace. Charakteristicky je i nedostacujici
centralisticky systém fizeni —vrcholové vedeni neni schopno fesit slozité ukoly riznorodosti
trhu. Manazefi divizi se stavaji komplexné zodpovédnymi za svou oblast trhu (véetné vlast-
niho marketingu, produkce i technického rozvoje). Celkova strategie firmy setrvava stale
vysoce centralizovdna na top managementu. Takové vedeni je obvykle pfipraveno vyuZivat
pro sledovani Uspésnosti na trhu u jednotlivych divizi velice progresivni systém (vytvari
predpoklad pro to, aby top management zasvécené rozhodoval o portfoliu ¢innosti a od-
vétvi, kam bude organizace smérovat v budoucnosti). Strategickd rozhodnuti jsou zna¢né
centralizovdna, pravomoc v otazkach operativniho rozhodovani je plné v kompetenci diviz-
niho managementu. Informacni systém zvlada monitorovani nejen vnitiniho chodu organi-
zace, ale zejména odkud mUZe byt ohroZena zvenci, nebo naopak, jaké nové moznosti a pfi-
leZitosti se pro organizaci na trhu vytvareji. Velmi dlileZitou se stava koordinace aktivit mezi
divizemi a mezindrodni soucinnost. Organizaéni formy vyuZzivaji nestandardni nastroje (ko-
ordinaéni komise, Ucelové porady s cilem vyreseni konkrétniho ukolu — ,Task Force”, po-
rady s pfimou Ucasti funkciondlnich specialisti apod.). Pocet zkusenych specialistl v orga-
nizaci roste zejména v oblastech technického rozvoje, projekce a konstrukce, planovani
a sledovani vykonnosti jednotlivych utvart s cilem pozvednout inovacni Uroven, odpovida-

jici potfebam dynamického a konkurenéniho trhu.

3.11.3 Manazer a zivotni cyklus organizace

L. M. Miller teoreticky rozdélil vyvoj organizace do sedmi fazi (kazda je charakterizovana urcitym
pristupem k tvorbé struktury organizace, zptisobu produkce, dobyvani trhi, vztahem ke konkurenci

a k vyuziti zisku®.

Organizace tvofi pfirodni jednotu dusevniho a materidlniho bohatstvi. V prvnich etapach vyvoje or-
ganizace prevlada duch nad jménim materialnim, vznikajici kultury maji jasny a jednotici socidlni
ucel — vytvaret realné bohatstvi sluzbou zakaznikdim, akcionardm, zaméstnancim a verejnosti (coz
je vlastnim smyslem podnikani jako takového). V rané faze organizace jsou rozhodnuti pfijimana
okamzité v pfimém kontaktu se zdkaznikem, produktem ¢i servisem — vétsSinou to jsou rozhodnuti

prikazova. V pozdéjsich stadiich vyvoje organizace jsou typicka rozhodnuti na podkladé konsensu:

25 srov. MILLER, L. M. Barbarians to bureaucrats, 1984
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V pocatecni fazi vyvoje stoji v Cele organizace Manazer — Prorok — Vizionar (je tvircem ideji
produktu). Budoucnost organizace zaleZi pravé na jeho zkusenostech, znalostech a dostatecné
informovanosti o situaci na trhu (hlavni orientaéni ukazatel potencidlnich zakaznikd organizace).
Rozhoduje o tom, jakou Cinnost bude organizace provozovat a na ném zdlezi, zda dobre od-
hadne volny prostor na aktualnim trhu. Doslova je motorem, ktery rozbiha organizaci. Prvni
kroky manaZera tohoto obdobi sméfuje k planovani pracovnich sil (aby mohla organizace dobre
a spravné fungovat, musi mit k dispozici lidi na sprdvném misté ve spravnou dobu). Procesem
studovani pracovnich mist, uréovani ukoll a narok( z nich vyplyvajicich se zabyva analyza pra-
covnich mist (,,Job Analysis“).

Ve druhé fazi vyvoje vede organizaci Barbar, nasleduje Proroka a véfi v tvofivost a pfinos jeho
myslenek. Je doslova dobyvatelem, jenZ vede organizaci na cesté k vysokému rlstu. VSechen
zisk je v této fazi vénovdan do rozvoje organizace. Hlavnim cilem je proniknout s produktem na
trh a vyprovokovat jeho pozitivni reakce (mysleni).

Ve treti fazi rozviji organizaci Budovatel — Objevitel. Zde v obdobi rlistu organizace prechazi
o prikazovani ke spolupraci a rozviji praci v tymech, podporuje novatorstvi. Musi véfit produktu,
zefektiviiuje zplGsob produkce, udrzuje kvalitu a naklady. Charakteristickym rysem je zde prvni
faze vnitiniho soutézeni (coz je garance pruznosti, tvofivosti a svobodného toku ideji a infor-
maci).

Ve Ctvrté fazi se organizace nachazi na vrcholu svého vyvoje. Synergista — Vlidce — Leader v Cele
udrzuje rovnovahu, pohyb velkych komplexnich struktur smérem dopredu (formou sjednoco-
vani a vyuzivani rlznych pristupl Proroka, Barbara, Budovatele i Administratora). Nejdalezité;jsi
¢innosti v organizaci je vytvareni novych a vylepsenych produktd, servisu a zplsob produkce.
V této fazi je organizace relativné nejvykonnéjsi, maximalizuje zisky a ma rovnéz dostatek fi-
nancnich zdrojl na inovace.

Pata faze je charakteristicka presunem pozornosti z expanze na jistotu. Administrator je tv(r-
cem integrovaného systému i organizace. Zde je kladen velky dliraz na maximalizaci finan¢niho
uspéchu organizace a na maximalizaci efektivity organizacnich a systémovych struktur spolu
s vyuzivanim financénich zdrojd. ZvySovani diferenciace v organizaci ¢ini naroky na potrebu ad-
ministrace. Nekontrolovatelnd administrativa tak prechdzi v byrokracii a zptsobuje upadek tvo-
fivosti a tvorby bohatstvi. Rozhodovaci proces se vzdaluje od vlastnich aktivit, ¢imzZ se zhorsuje
kvalita (dUsledky jsou o to nakladnéjsi).

V Sesté fazi Byrokrat zavadi tésnou kontrolu, trestd a vyhdni nové Proroky a Barbary. V disledku
toho klesa divéra mezi manazerem a zaméstnanci. Struktura organizace je velmi slozita — exis-
tuje mnozZstvi vrstev a vysoce specializovanych skupin.

Pro posledni fazi (sedmou) je typické oddéleni Aristokrata, dédice bohatstvi, od téch, kdoz pro-

vadéji produktivni ¢innosti. V tomto obdobi neni dostatek novych investic a tvofivosti, komuni-

evvs
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az k zaniku organizace, pokud nepfijde novy Prorok nebo Barbar, ktery znovu vytvofi ideové

zaklady kvalitativné vyssi budouci ¢innosti (a tim zamezi Upadku organizace).

Organizace nemusi ve svém vyvoji nutné projit vSemi fazemi v tomto poradi. Jednotlivé faze mohou
splyvat, zanik organizace je oddalovan novymi Proroky a Barbary, ktefi prichdzeji v obdobich Admi-
nistratora, Byrokrata nebo Aristokrata, aby prosadili nové ideje dalSiho rozvoje organizace (coz je

hnacim motorem vyvoje celosvétové ekonomiky jako takové).

Ve skutec€nosti neexistuji ostré predély mezi jednotlivymi vyvojovymi obdobimi. Popsany model
umoznuje vyvarovat se nékterych chyb a usnadnuje orientaci tam, kde selhavaji vrozené dovednosti
a intuice manazera. Pomaha tak v tvorbé vzoru idedlni organizace. Plochd organizacni struktura,
méné pracovnikl v centru, vice autonomnich jednotek, aktivni Ucast zaméstnanc(l na fizeni a roz-

hodovani, orientace na diferenciaci, kvalitu a sluzby, odpovédnost, rychlost, inovaci a pruznost.

Synergista (ten v sobé spojuje nékolik riznych fidicich styl() je v tomto pojeti vzorem idealniho ma-
nazera. K tomuto obrazu by se méli postupné pfiblizit vSichni manaZefi. Tohoto kyzeného stavu Ize
dosahnout ziskanim kvalitnich teoretickych zaklad( a specialni psychologickou prapravou (ktera do

jisté miry stimuluje rozvoj vrozenych vlastnosti manazera)?® 2.

312 Teorie evoluce a revoluce ve vyvoji

organizace

Zajimavou teorii vyvoje organizaénich struktur na ¢ase pfinesl poprvé L. E. Greiner?®. Neni zaloZena
na teorii Zivotniho cyklu, ale chape vyvoj jako stfidani evoluénich a revoluénich etap. Autor této
myslenky vychazel z hypotézy, Ze budoucnost organizace je podstatné vice determinovana vlastnim
historickym vyvojem nez vnéjsimi vlivy. V pozadi jeho inspirace je zfejmé poznatek S. Freuda, ktery
spociva v tom, Ze chovani jednotlivce je uréovano predevsim jeho predchozimi prozitky a zkuSe-

nostmi a ne tim, co jej ceka do budoucna. Na zakladé této analogie rozebird Greiner jednotlivé faze,

26 srov. MALY, M., DEDINA, J. Organizaéni architektura, 1996
27 srov. VEBER, J. Management, 2009

28 srov. GREINER, L. E. Evolution and Revolution as Organisations Grow. Harvard Business Review, 7-8/1972
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kterymi organizace béhem svého vyvoje prochazi. Za tim ucelem definuje dvé zakladni etapy, jez se
ve vyvoji organizace pravidelné sttidaji:

evoluce, kterd predstavuje delSi obdobi rlstu, v pribéhu niZ se neobjevuji vétsi otresy
v praktické Cinnosti organizace,

revoluce, kterd oznacuje ta obdobi, v nichZ probihaji podstatné zmény v Zivoté organizace.
Za zakladni faktory, které podstatné ovliviiuji rozvoj organizace, povazujeme:

vék organizace,

velikost organizace,

etapa vyvoje organizace,

mira rlstu prislusného odvétvi.

Na obr. 15 je schematicky znazornéna kombinace vyse uvedenych faktor( a to, jak tfi z nich (vék

a velikost organizace a mira rlistu odvétvi) ovliviiuji stfidani evolucnich a revoluénich obdobi.

odvétvi
A syysokou
velikost mirou ristu
instituce
st
s primémou
mirou rastu
5 odvétvi s nizkou
kaize mirou rastu
vék instituce

Obr. 15 Model vyvoje organizace v zavislosti na faktorech organiza¢niho vyvoje?

2 MALY, M., DEDINA, J. Organizacni architektura, 1996
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Na obr. 16 je schematicky znazornéno vsech pét fazi ristu s krizovymi prechody. Je zfejmé, Ze kazda
ze znazornénych fazi evoluce je charakterizovdna hlavnim manazerskym stylem a tim, do jaké krize

se tento styl postupem c¢asu zakonité dostane.

A . * :
v Faze 1 Faze 2 |  Faze3 Faze 4 Faze 5
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Obr. 16 P&t fazi rQistu s krizovymi pfechody®°

3.12.1 Faze 1

Rozvoj organizace je zajistovan predevsim prostfednictvim tvaréiho, novatorského a manazerského
pristupu. Zakladatelé organizace jsou obvykle technicky i podnikatelsky orientovani a pohrdaji kla-
sickymi organizacnimi a manazerskymi praktikami. Jejich fyzickd i mentdlni energie se soustfeduje
na produkce novych produktd a zejména jejich prodej na trhu. Komunikace mezi zaméstnanci je
¢etnd a neformalni. Pracovnici nehledi na pracovni dobu, usilovné pracuji a relativné dlouho i pfi
nizkych platech, ale s nadéji na vysoké zisky a vys$i odménu za prdci po uspésném uchyceni se na
trhu s novymi produkty. Ovérovani Uspésnosti na trhu je zajisténo bezprostiedni zpétnou vazbou.

Manazefi pritom jednaji v zasadé tak, jak si to preji zakaznici.

Jakmile se vSak dostavi Uspéchy a produkce se zacind zvySovat, nastupuje problém jeji efektivity.

Zvysujici se pocet zaméstnancl nelze naddle fidit neformdlnim zplsobem a osobnim stykem, novi

30 VEBER, J. Management, 20009, s. 251
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zaméstnanci jiz nesdileji nadSeni a obétavost téch plvodnich, zvySuje se vloZzeny kapitdl, ktery vyza-
duje standardni ucetni postupy a finan¢ni kontrolu. ManazZefi (a vlastnici v jedné osobé) jsou najed-
nou zavaleni spoustou administrativnich ¢innosti, ale pfesto se snazi fidit jako ,za starych ¢ast“.
Zacina narustat konflikt a v disledku toho vznika prvni revoluéni zvrat — krize vedeni. V této nastalé
situaci musi byt nalezen profesionalni management, jenz ovlada potifebné manazerské techniky
a disponuje manazerskymi dovednostmi. Stdvajici manaZefi (a soucasné vlastnici) vSak neradi
opoustéji sva vedouci mista. Zde tedy identifikujeme kriticky bod zmény — najit profesionalniho ma-
nazera, jenz je pfijatelny jak pro vlastniky, tak i pro zaméstnance. Po pfekondni tohoto konfliktu
pfechdzi firma do druhé faze tim, Ze vybuduje silny profesiondlni management a zajisti si tak pred-

poklady pro dalsi rozvoj.

3.12.2 Faze 2

V této fazi, charakterizované profesiondlnim managementem, se jiz zacinaji vydélovat jednotlivé
funkce (vyroba, marketing, apod.) a zacinaji se profilovat a specializovat také dalsi pracovni mista.
Je zavedeno Ucetnictvi pro oblasti ndkupu i prodeje i zdsob, zacind se vyuzivat hmotné stimulace,
rozpocetnictvi a standardnich pracovnich postup( v duchu nejmodernéjSich manazerskych metod.
Komunikace se stava formalnéjsi a méné osobni a sleduje hierarchické usporadani organizace.. Ma-
nagement se ¢leni na vrcholovy, ktery rozhoduje o zaleZitostech organizace jako celku (strategii),
a nizsi Urovné fizeni (stfedni a liniovy management), spiSe funkéné specializovanych nez auto-
nomnich manazer(l. Pravé v nedostatku autonomie nizsiho stupné fizeni se rodi zarodek dalsi krize
— revoluce autonomie. ManazZefi na nizsich Urovnich fizeni se citi omezovani ve svych iniciativach
tézkopadnou a centralizovanou hierarchii. Citi konflikt mezi tim, Ze znaji |épe situaci na trhu i v pro-
dukci, ale rozhoduiji jini (bez potfebné hluboké znalosti problému). Z toho divodu pozaduji vétsi
podil na rozhodovani, vétsi dil autonomie a decentralizaci pravomoci. BohuZel se fada organizaci

Vv v

snazi zabranit pfenaseni takovych kompetenci na nizsi irovné fizeni s poukazem na to, Ze manazefi
na nizsi arovni fizeni nejsou na takové rozhodovani navykli. Rovnéz dfive Uspésni vrcholovi manazefi
(i z fad majitell) se neradi vzdavaji svych pravomoci ve prospéch svych podfizenych. Vysledkem je
tdpani, Ipéni na starych metodach za kazdou cenu, coz mladé manazery na nizsi Urovni natolik zne-
chucuje, Ze obvykle odchazeji. Organizace, které tuto krizi pfekonaji, zavadéji decentralizovanou or-

ganizacni strukturu a prechazeji do faze 3.
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3.12.3 Faze 3

Decentralizovand organizacni struktura je ve treti fazi charakterizovana prendsenim pravomoci na
nizsi organizacni uskupeni nebo pfimo na jednotliva teritoria trhu. Pro stimulaci se uplatiuje nej¢as-

téji rezim ziskovych stredisek a nejriiznéjsi formy prémii.

Top management se zaméruje na fizeni podle odchylek, zalozené na periodickych hlasenich z nizsich
celkd. Komunikace mezi top managementem a nizSimi Urovnémi fizeni jiz pfestava byt intenzivni,
omezuje se na osobni styk a vyuziva vice prostfedkd ICT. Ukolem vrcholového vedeni se stava vy-
hledavani novych podnikatelskych moznosti, které zacinaji fungovat vedle jiz etablovanych jednotek
jako nové provozy. Zarodkem krize je zde ztrata kontroly nad vysoce diverzifikovanymi ¢innostmi
v prostfedi silné organizacné rozélenéné organizace. Manazefi na nizsich Urovnich tizeni, na néz byly
preneseny znacné pravomoci, se zacinaji chovat jako vlastnici, prestdvaji mit zajem na koordinaci
pland, kapitalu, technologii i lidskych zdroji s ostatnimi celky organizace. Tato krize kontroly vznika
tehdy, kdyZ se top management snazi obnovit kontrolu ndvratem k centralizaci, coZz musi nutné se-
Ihat. Pouze ty organizace, které se snazi fesit krizi hledanim novych metod koordinace, ji prekonaji

a spéji do Ctvrté faze evolu¢niho vyvoje.

3.12.4 Faze 4

V této fazi je top management inicidtorem a realizatorem novych metod koordinace. Decentralizo-
vané jednotky jsou spojovany do produkénich skupin, zavadéji se formalizované planovaci postupy,
které jsou neustale zdokonalovany. Pro tyto ucely jsou masivné pfijimani Stdbni specialisté, aby za-
jistovali liniovym manazZerlim kontrolu a zejména hodnoceni podfizenych jednotek. Jejich finané¢ni
naklady jsou velmi peclivé analyzovany a schvalovany v centru. VSechny produkéni jednotky jsou
chdpany jako investi¢ni celky a navratnost investic je nejzakladnéjsim ukazatelem pro dalsi alokaci
investi¢nich prostfedk(. Zpracovani informaci probiha centralné, operativni kazdodenni rozhodo-
vani z(stdva decentralizovdno. K posileni identifikace pracovnikd s firmou je vyuzivano programu
podilu zaméstnancud na zisku (napf. i prostfednictvim zaméstnaneckych akcii). Timto zplsobem je
komplexné zajistovano efektivnéjsi rozdélovani omezenych zdrojl organizace. Management decen-
tralizovanych celkd zacind uvaZovat spiSe ,celoorganizacné” a zejména v souladu se strategickymi
cili celé organizace. Tato etapa krize se projevuje jako narast byrokracie a ztrata davéry mezi linio-
vymi a Stabnimi manazZery. Liniovi manazefi se nechtéji fidit radami specialistll, ktefi se tak dobre
neorientuji v konkrétni situaci. Staby si pak zakonité stéZuji na neochotu liniovych manazert ke spo-
luprdci. Obé strany v3ak svaluji vinu na byrokraticky systém fizeni — systém dospél do stavu, kdy jej
nelze efektivné fidit starymi zplsoby. Pokud organizace prekona tuto byrokratickou krizi, nemuze

jiz podobné jako ve ctvrté fazi uzivat formalizovanych postup( a plynule prechazi do faze paté.
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3.12.5 Faze 5

vrsv

V této paté fazi je nezbytné uplatiovani tymové a interdisciplinarni spoluprace napfic¢ viemi profe-
semi. Formalni kontrola je nahrazovdna spole¢enskou kontrolou mezi zaméstnanci a osobni discipli-
nou. Tato faze metamorfdzy organizace je Spatné prijatelnd zejména pracovniky, ktefi se podileli na
vytvareni starého systému a v dlsledku toho spoléhali na formalni systém fizeni. Zakladni charakte-
ristikou nového systému fizeni je vétsi flexibilita a behavioristicky pfistup managementu. Hlavnimi
znaky tak jsou teambuilding na bazi pracovnik( rlznych profesi a odbornosti a rovnéz rizného hie-
rarchického postaveni. Tim se sniZuje mnozstvi pracovnik( stdbu ve vedeni organizace, méni se je-
jich poslani a jsou rovnéz zatazovani do interdisciplinarnich tymQ. Zpravidla se pfistupuje k vyuZziti
maticové organizacni struktury (jako nejvhodné;jsi zaklad tvorby efektivnich autonomnich tyma). PG-
vodni formalni systém se zjednodusuje a méni se v jednodussi viceucelovy systém. Porady vedeni
jsou organizovany pouze na feSeni zadsadnich problému. Pfi rekvalifikaci manazer( je dbano zejména
na fizeni lidskych zdroj(i, tymovou spolupraci a také feseni konfliktd. Informacni systém slouZi jako
zdroj aktuadlnich informaci pro kazdodenni rozhodovani. Odmény jsou vazany na vysledky celych
tyma (misto individualnich prémii) a je aktivné vytvareno adekvatni prostredi a klima pro experi-
mentovani s novymi metodami. Rada organizaci, jeZ se nachazeji v této etapé, se pfipravuje na jeji
krizi, s niz doposud nejsou zddné zkusenosti. Predpovédi spekuluji o jakémsi ,,psychologickém trau-
matu zaméstnance”, ktery dusevné vyzral, ale je vyCerpan intenzitou prace v tymu a silnym tlakem
na objevovani stale novéjsich feseni. MoZnosti efektivniho reseni této krize a tim i nastupu Sesté
faze evolucniho vyvoje organizace je vybudovani tzv. ,,dudlni organizacni struktury”. Zameéstnanec
by tak v ,,zakladni“ strukture dal vykonaval svou praci (kterd jej silné vyCerpava) a po case by byl
prefazen do tzv. ,odrazové struktury”, v niz by mohl pracovat na své budouci kariére, vyuzival riz-

nych forem vzdélavani a nabyval dalSich kreativnich sil.

Uspésna aplikace Greinerovy teorie predpoklada predeviim co nejpFfesné;jsi specifikaci situace, v niz
se organizace v soucasné dobé nachazi. V dlsledku ¢astych reorganizaci je nékdy velmi problema-
tické urcit, ve které fazi se dana organizace pravé nachazi. SpolehlivéjSim ukazatelem je velikost
organizace (nejcastéji vyjadrena poctem zaméstnanctl), avSak ani tento ukazatel nemusi byt rele-
vantni, pokud mezitim doslo k neorganizovanému, spontannimu rozdéleni dfive autonomnich jed-

notek.

PFi vyuzZivani Greinerovy teorie Ize urcit situaci vlastni organizace pomoci kategorii manazerskych
aktivit. Tabulka na obr. 17 pfinasi prehled zakladnich ukolll managementu, organizacni struktury,
styl top managementu, kontrolni systém a formu hmotné zainteresovanosti managementu pro jed-
notlivé faze vyvoje firmy. Podafi-li se nam identifikovat situaci vlastni organizace pomoci ni, pak
mulzZeme s vysokou pravdépodobnosti odhadnout budouci vyvoj (tj. jaka krize nas ocekava, a jak ji

nejefektivnéji vyresit v dobé, kdy nastane.
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Charakteristika managementu
Kategorie Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5
Zakladni Vyroba Efektivnost | Rozgifeni Konsolidace fl“;‘;‘?‘%
tikoly Prodej operaci trhu instituce A
konflikta
Organizalni |\ pormalni | Centralizova- P;:“ fl[ral(li‘llo' 11 o s;al?- Troovk
struktura YD ) o O [ e ol e M AR s
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Obr. 17 Zakladni ukoly managementu v zavislosti na jednotlivych kategoriich
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Z téchto analyz Ize odvozovat i podobné orientované zavéry pro vlastni manaZerskou praci.

Organizaci musime chdpat jako soubor organizatorskych proces(, jez jsou nedilnou
soucasti fizeni. Jejich vysledkem je bud udrzeni soucasné organizace, nebo vytvoreni
nové organizacni struktury. Tim se organizace stava soucasné objektem i subjektem
fizeni. Organizacni procesy probihaji v soustavé spojeni lidskych prvka a prvky
hmotné-energetickymi (,,organizace smisend“). S ohledem na skutecnost, Ze se vét-
Sina problém v organizacnim systému fesi ve vztahu k lidskému prvku, vymezujeme

¢asto pouze soustavu s lidskym prvkem.

Formalni stranka organizace je soubor vnitfnich a vnéjsich pravidel, podle kterych or-
ganizace pracuje. Vedle ni existuje i stranka neformalni (je podminéna jednanim lidi

— vétsSinou nedodrzovanim pravidel a existenci nejasnosti ve strance formalni).

Pro logické usporadani systému jsou pfrijimana pravidla (vétSinou ve formé systému
prikaz( a zédkazl). Mira usporadani systému vede k celistvosti organizace a jeji jedi-

necnosti (nemohou existovat dvé zcela totozné organizace).
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Organizacni proces vede k vytvoreni organizacni struktury, kterd definuje zakladni
predpoklady funkce daného systému. Urcuje tak ukoly a cile pro jednotlivce i skupiny
(resp. tymy), vazby mezi témito prvky, miru pravomoci a odpovédnosti a zplsob kon-
troly.

Tésna nebo volnéjsi vazba mezi manazerem a poctem jim Ffizenych lidi ur€uje, zda

organizacni struktura bude strma nebo plocha.

Organizacni struktura muze existovat v nejrliznéjsich formach — zdleZi na tom, jak za-
¢lefiujeme jednotlivé zaméstnance do pracovnich skupin (resp. tym() a jak jejich

usporadani a vazby mezi nimi vytvari organizaci systému jako celku.

Do dneska identifikujeme organizacni pfistupy — organizacni struktury funkéni, lini-
ové-Stabni, divizni (clenéné podle vyrobkd, zdkaznikl, nebo teritorii), hybridni,
pruzné (doplrikové), maticové, projektové, organizaci bez hranic, biologické (améba,
kvét) a ucici se organizaci. Kazdd z nich ma své vyhody a nevyhody a volba pro jeji
pouziti zavisi zejména na Ucelu, ktery ma organizace plnit. Snahy o vyclenéni nejlep-

Siho pfistupu tak nemaji své praktické opodstatnéni.

Organizacni strukturu vnimame jako prostfedek pro zmény koncepci a pfistupt dané
instituce v reakci na zmény okolniho prostredi i jako ndstroj pro implementaci cil(

danych strategii organizace.

Na svém pracovisti, resp. v organizaci, v niz vykonavate svou odbornou praxi:

1. Zjistéte stavajici organizacni strukturu a pokuste se komentovat jednotlivé slozky
a vztahy mezi nimi podle prezentovanych pfipadovych studii.

2. Jaké jsou hlavni aspekty organizacnich struktur?

Zvazite, zda se nékteré prvky funkéni organizacni struktury mohou objevovat
v kazdé organizaci a sv(j vysledek zdlvodnéte.

4. Na zakladé vytipovanych vyhod a nedostatkl stdvajici organizacéni struktury se
pokuste navrhnout jeji mozné zmény, prip. zavedeni jiného typu organizacni
struktury.

5. Proc zména strategie vyZaduje i zmény organizacni struktury? Pokuste se uvést
priklady z redlné praxe. Nebo si myslite, Ze k dané organizacni strukture ma byt
teprve specifikovana strategie?

6. Pro vybrany projekt, reseny v ramci organizace navrhnéte paralelni maticovou

strukturu pro zajisténi odbornych i organizacnich ¢innosti jeho reseni.
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Maticova organizacni struktura porusuje zakladni manazerské pravidlo jediného

vedouciho. Je to vyhoda nebo nevyhoda tohoto usporadani?

Pokud to bude moZné, pokuste se provést prizkum podminek zavadéni znalost-

niho managementu prostfednictvim ucici se organizace a diskutujte dosazené

vysledky v kontextu moznosti jejiho nastoleni.
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Kapitola 4

Rozhodovani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat jednotlivé kroky rozhodovaciho procesu,

pouzivat adekvatni nastroje pro definovani a analyzu problému,
charakterizovat a pouZivat metody pro produkci variant feseni,

aplikovat metodu vicekriteridlniho rozhodovani pro vybér vhodné varianty
feseni.

Klicova slova:

Rozhodovaci proces, vicekriteridlni rozhodovani, analyza problému, rybi kost,
brainstorming, brainwriting, delphi, pétkrat proc.
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4.1 Definice rozhodovani

Rozhodovani je nedilnou sloZzkou manazerské prace uplatiovanou pfi jakychkoliv manazerskych ¢in-
nostech. Rozhodovani byva mnohymi autory vnimano jako jadro, mnohdy i synonymum, fizeni. Prin-
cipem rozhodovani je vybér minimalné ze dvou rlznych alternativ. Rozhodovani zdsadnim zpUso-

bem ovliviiuje efektivnost fungovani dané aktivity a budouci prosperitu celé organizace.

42  Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces nespociva pouze v samotném okamziku vybéru mezi vice variantami, ale sklada
se z celé fady krokd, jez tomuto okamziku predchazeji. Teprve pfi dodrZzeni nasledujici posloupnosti
jednotlivych krokl rozhodovaciho procesu (viz obr. 18) mize manazer dospét ke skutecné kvalit-

nimu rozhodnuti, jez pozitivné ovlivni feSenou situaci.

RESEN| PROBLEMU

1
| |

Definovani | Analyza ) Produkce N Hodnocenf . Implement. Sledgvam
problému problému alternativ a vybér rozhodnuti [7] ]
hodnoceni
I l |
ROZHODOVANI

Obr. 18 Kroky rozhodovaciho procesu3!

4.2.1 Definovani problému

Klicem ke spravnému rozhodnuti je detailni, presné a konkrétni pojmenovani samotného problému,

jehoi Fedeni se nasledné rozhodovani tykd. Castym problémem byva pfili§ obecné a Siroké

31 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management.
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formulovani problému. Jednou z technik, ktera slouzi k vymezeni samotného jadra problému je tzv.

Occamova bfitva. Nazev této metody je odvozen od jména frantiskanského mnicha, Williama

vvvvvv

jednoduchym pravidlem: ,Pocet entit nelze rozSifovat nad nezbytnost.” Zjednodusené feceno, to

nejjednodussi feseni byva to nejspravnéjsi.
Ve fazi definovani problému si mdZeme v souladu s Occamovou bfitvou poloZit nasledujici otazky:3?
Tykd se to nas?
MUzZeme s tim néco v dohledné dobé udélat?
Umime o tom shromazdit udaje?
Opravdu chceme resit toto?

Pokud si na jakoukoliv z vySe uvedenych otazek odpovime negativné, nema smysl se danym problé-

mem vibec zabyvat.

4.2.2 Analyza problému

Pomérné castou chybou pfi rozhodovani o feseni problému byva zaména dUsledku problému
za jeho pficinu. DUsledek problému se néjak projevi, proto je pro nas snazi ho pojmenovat. Odstra-

nénim dlsledku vsak problém jako takovy nikdy skuteéné neodstranime.

Pomérné jednoduchym ndstrojem, ktery nam muze pomoci pfi odhalovani pfic¢iny problému, je me-
toda 5 krat PROC. Tato metoda je inspirovana détmi, jeZ se ve svém Utlém véku zajimaji témér o vie,
co je obklopuje, a svou neustalou otdzkou ,,Pro¢?” mnohdy dovadéji své rodice k Silenstvi. Pokud se
ale snazime na kazdé ,Proc¢?“ odpovédét poctivé, mlze nas to privést k zajimavym poznanim.
A stejné tak v managementu by nds poctiva odpovéd na otdzku ,Proc?“, jez nasleduje vidy po dané
odpovédi, méla dovést k odhaleni skutecného jadra daného problému. Uvadi se, Ze se tak stane

nejpozdéji jiz po paté otazce.
Pfiklad pouZiti metody 5 krat Proé:33

Problém — auto se v pribéhu jizdy samo zastavilo.

32 Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management.

33 Srov. LIKER, J. K., Tak to déld Toyota.
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PROC to auto nejede?

Protoze nema benzin.

A PROC nema benzin?

Protoze jsme ho zapomnéli koupit.

A PROC jsme ho zapomnéli koupit?

ProtoZe jsme nevédéli, Ze ndm dochazi.

A PROC jsme nevédéli, 7e ndm dochazi?

ProtoZe je tma a nevidime na palivomér.
A PROC nevidime na palivomér?

Protoze jsme nevyménili prasklou osvétlovaci Zzarovku v ptistrojové desce.

Z odpovédi na paté Proc¢? vyplyva, ze pouhym dotankovanim benzinu jen docasné odstranime du-
sledek problému (auto nejede), skutecny problém s prasklou Zarovkou vsak nevyresime a jeho du-

sledky se tak budou pravidelné opakovat.

Jinym, v praxi ¢asto pouzivanym, nastrojem pouzivanym k odhaleni pfic¢iny problému, je tzv. Ishika-

vrve

wuv graf neboli rybi kost, obecné diagram pFicin a disledku. Jedna se o formu mentalni mapy, jez
nam ma pomoci zanalyzovat veskeré mozné oblasti, kde se pficina problému muzZe vyskytnout.

Mapa ma podobu rybi kosti — odtud také pochazi jedno z pojmenovani této metody (viz obr. 19).

Jak jiz bylo uvedeno vyse, dlisledek problému se vidy néjak projevi, proto je snadné jej pojmenovat
a proto se dusledkem v ramci této metody zacind. Dlsledek problému tvoti pomysinou hlavu rybi

kosti. Jednotlivda pomysIna hlavni Zebra kosti pak tvofi mozné oblasti pric¢iny problému.

Pro podnikové prostredi Ize k uréeni jednotlivych oblasti pric¢in pouzit metodu 5 M, kterd urcuje

nasledujici oblasti:
Material (material),
Methods (metody),
Measurement (méreni),
Machines (stroje),
Men (lidé).

Metodu 5 M lIze pak dle typu dané organizace doplnit o dalsi oblasti (napft. pracovni prostredi — viz
obr. 19).


https://cs.wikipedia.org/wiki/Automobil
https://cs.wikipedia.org/wiki/Benz%C3%ADn
https://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Palivom%C4%9Br&action=edit&redlink=1
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Lidé Metody Vybaveni

>| Dusledek

Material Meéreni Prostredi

Obr. 19 Ishikaw(v graf — rybi kost — diagram pficin a dGsledku

Kazdou z oblasti nasledné dale délime do dil¢ich podoblasti, jez tvofi bocni kosti hlavnich Zeber.

Napf. pro oblast Lidé mohou byt podoblastmi zkuSenosti

4223 Formulace alternativ reseni

Pro kvalitni rozhodnuti je tfeba mit k dispozici vice rlznych moznosti reSeni daného problému.

V praxi Ize k formulovani alternativ feSeni pouzit fadu metod.

Pomérné oblibenou a ¢asto pouzivanou metodou je brainstorming (boufe mozk(). Tato metoda je
zaloZena na predpokladu, Ze ¢im vice napada ziskame, tim vyssi je pravdépodobnost, Ze alespon
jeden z téchto napadul povede ke skute¢nému odstranéni problému. Smyslem metody je tedy do-
sahnout co nejvétsiho mnozstvi alternativ. DalSim pfedpokladem je, Ze skupina je produktivnéjsi nez
jednotlivec. Metoda vychazi z principu asociaci, kdy dochazi k oddéleni intuitivniho mysleni od lo-
gického, které je vtomto pfipadé upozadéno, a pracuje se s kazdou myslenkou, ktera se objevi po
vyrceni jiné myslenky. Cilem tedy neni, aby kazdda vyrcena varianta nutné smérovala ke skute¢nému
feSeni, ale aby v nékom jiném vyvolala myslenku (jez mGze v dalsi osobé vyvolat dalsi myslenku), jez

bude idedlnim resenim.
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V ramci brainstormingu si pokldddme oteviené otdzky typu ,Jak vselijak?“ ¢i ,,Co vSechno?”. Je ne-

zbytné dodrzovat ndsledujici pravidla:
zakaz kritiky,
uvolnéni fantazie,
vzajemna inspirace,
co nejvétsi mnozstvi,
rovnost Ucastnikd.

Obdobou brainstormingu je brainwriting. Zasadni rozdil spociva v tom, Ze zatimco u brainstormingu
jednotlivi ¢lenové skupiny své napady fikaji nahlas, u brainwritingu se pouziva pisemného projevu
(napf. formou zéapisu na flipchart, zapsanim napadu na lepici papirky a jejich nasledné vyvéseni na
tabuli ¢i formou archu papiru kolujiciho kolem kulatého stolu, na ktery ucastnici brainwritingu zapi-
suji své napady), pficemz princip asociaci je zachovan (kazdy ucastnik vidi napady dalSich ¢lent sku-

piny a nechava se jimi inspirovat).

Ponékud sofistikovanéjsim nastrojem vedoucim k produkci variant feSeni je metoda Delphi. Jeji na-
zev je odvozen od véstirny ve starovékych Delfach, kam se chodili radit fecti rekové pred dalezitymi
rozhodnutimi. V podnikové praxi se radi manazeti s tymem odbornikl. Metoda spociva v jasné for-
mulaci problému a jejim nasledném rozeslani skupiné predem vybranych expertl na rlizné oblasti.
Kazdy z expertll se danym problémem zabyva samostatné, aniz by tusil, kdo dalsi je ¢lenem expertni
skupiny. Dle svych znalosti a zkuSenosti navrhne podle svého minéni nejlepsi zplisob reseni daného
problému a svlj ndvrh zasle koordinatorovi. Ten z jednotlivych variant zpracuje kompilat, ktery opét
rozesle jednotlivym expertim, ti se nad feSenim opét zamysli, tentokrat vsak inspirovani navrhy
ostatnich odbornik(, upravi ¢i zcela pozméni svlij ndvrh feseni, opét jej zaslou koordinatorovi a ten
opét vSechny ndvrhy zkompiluje a zasila zpét jednotlivym expertlim. Takto pokracuje do té doby,
dokud neni dosazeno konsensu (vzajemné shody). Vysledkem metody Delphi je pak jediny navrh

reseni, na kterém se shodli vSichni osloveni experti napti¢ rGznymi odvétvimi.

4.2.4 Hodnoceni a vybér

Teprve kdyZz mame jasné pojmenovany problém (zname jeho pfic¢inu, nikoliv pouze dlsledek)
a mame zformulovany varianty feseni, dochdzi k samotnému rozhodovani, tzn. vybéru nejvhodnéjsi

alternativy.
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Rozhodovacich metod existuje celd Fada. Casto pouZivanou metodou je metoda vicekriteridlniho
rozhodovani. V rdmci metody je tfeba nejprve stanovit jednotliva rozhodovaci kritéria, kterym jsou
nasledné pfirazeny vahy (vyjadreni dulezitosti daného kritéria vzhledem k reSenému problému).
Vahy jsou vyjadieny procenty, pricemz celkovy soucet hodnot jednotlivych vah u vSech kritérii musi
byt 100.

V pfipadé, Ze pracujeme s nekvantifikovatelnymi hodnotami variant (neméfitelnymi, obtizné vyjad-
fitelnymi Cisly), je vhodné pouzit tzv. bodovaci metodu. Ta spociva ve stanoveni si bodovaci skaly,

kdy nejvétsi pocet bodu ziskava nejlepsi nabidka v daném kritériu.
Priklad bodovaci metody:

Zadani: Uchazec o zaméstnani se rozhoduje mezi firmami A, B, C, pfiéemz tato pracovisté posuzuje

podle nasledujicich kritérii (viz tab. 1):
vyse mésicniho platu,
doby strdvené na cesté do zaméstnani,
moznosti dalSiho odborného ristu,

zacatku pracovni doby.

Tab. 1 Varianty zaméstndni s uvedenim hodnot u jednotlivych kritérii

Firma
Kritérium
A B C
Plat 30.000 K¢ 22.000 K¢ 26.000 K¢
Vzdalenost 60 min. 30 min. 45 min.
Odborny rist stredni maly velky
Pracovni doba 09:00 07:30 08:00

Jednotlivym kritériim jsou nasledné prifazeny vahy dle osobnich preferenci uchazece o zaméstnani
(viz tab. 2).
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Tab. 2 Pfirazeni vahy jednotlivym kritériim

Kritérium Vahav %"
Plat 50
Vzdalenost 20
Odborny rast 25
Pracovni doba 5

Pro ohodnoceni jednotlivych nabidek si uchazec zvolil bodovaci skalu 1 — 3 body (viz tab. 3).

Tab. 3 Ohodnoceni jednotlivych nabidek pomoci bodovaci $kaly

Body
Kritérium
1 2 3
Plat <25.000 K¢ 25-28.000 K¢ > 28.000 K¢
Vzdalenost > 50 min. 40 — 50 min. < 40 min.
Odborny rust maly stredni velky
Pracovni doba do 08:00 08:00 — 09:00 po 09:00

Dale jiz pracuje pouze s body odpovidajicimi umisténi konkrétni nabidky v bodovaci skdle (viz tab.
4).
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Tab. 4 Vyjadreni jednotlivych nabidek pomoci bodovaci skaly

Firma
Kritérium
A B C
Plat 3 1 2
Vzdalenost 1 3 2
Odborny rast 2 1 3
Pracovni doba 2 1 1

Nasledné je tfeba promitnout do bodového ohodnoceni jednotlivych nabidek vdhu daného kritéria
tak, Ze pridélené body jednotlivych kritérii vynasobime hodnotou jejich vahy, takto upravené body

se¢teme pro kaZzdou variantu zvlast a ur¢ime vysledné poradi (viz tab. 5).

Tab.5 Promitnuti vah do bodového ohodnoceni

Firma

Kritérium

Plat

50*3=150

50*1=50

50*2=100

Vzdalenost

20

20%1=20

20*3=60

20*2=40

Odborny rust

25

25*2=50

25%1=25

25*3=75

Pracovni doba

5%2=10

5%1=5

5%1=5

Podstatné presnéjsi je vsak metoda, kdy je pocet bodu konkrétni nabidky uréen pomérem ve srov-
nani s nejlepsi nabidkou. Tato metoda vSak predpokladd moznost Ciselného vyjadieni vSsech nabidek

(popf. je mozné si u nekvantifikovatelného kritéria pomoci opét bodovaci metodou).

Nejlepsi nabidka v kazdém kritériu ziskava pocet bod(, jenZ odpovida hodnoté vahy daného kritéria.
Pocet bod( u dalSich nabidek se vypocita pomoci troj¢lenky jako pfima (¢im vyssi je hodnota na-

stupniho platu, tim vyssi je hodnota bodu), resp. neprima (¢im vyssi je hodnota vzdalenosti mista
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evvs

—nasleduje soucet bodu u jednotlivych nabidek a urceni vysledného poradi (viz tab. 6).

Tab. 6 Pridéleni bodld pomérné srovnanim s nejlepsi nabidkou

Firma
Kritérium

A B C
Plat 50 36,67 43,34
Vzdalenost 10 20 13,34
Odborny rust 16,7 8,3 25
Pracovni doba 5 4,17 4,45
Soucet bodii 81,7 67,14 86,13
Poradi 2 3. 1.

Principem rozhodovani je vybér minimalné ze dvou rlznych alternativ. Klicem
ke spravnému rozhodnuti je detailni, pfesné a konkrétni pojmenovani samotného
problému, jehoZ feSeni se nasledné rozhodovani tykd. Pomérné ¢astou chybou pfi
rozhodovani o feSeni problému byva zdména dlsledku problému za jeho pficinu.
Existuje celd Fada metod a nastroju, které ndm napomahaji zjistit skutec¢nou pfricinu
problému. Stejné tak existuje fada technik podporujicich tvorbu variant vhodného
feSeni. K vybéru vhodné varianty lze pouzit metodu vicekriteridlniho rozhodovani, jez
je zaloZena na definici rozhodovacich kritérii a ptirazeni dilezZitosti (vah) jednotlivym

kritériim.

1. Vytvorte brainstormingovou skupinu a vymyslete nazev pro studentskou sekci
¢asopisu EMI. Ridte se p¥i tom nasledujicimi poZadavky:
kratky, vystizny nazev,
snadna formulace anglického ekvivalentu,
respektovani odborného zaméreni ¢asopisu (Ekonomika, Management, Ino-
vace).

2. Rozhodnéte, jak vyuZijete zdédénou nemovitost. Mate tyto mozZnosti:

prondjem firmé Think About It, s.r.o., zabyvajici se komplexni IT podporou

firem,
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prondjem sdruzeni Strajchpudlici, 0.p.s., pro aktivni matky s détmi, nabizejici
zejm. Zenam na materské dovolené s détmi do 2 let aktivni zp(sob traveni
volného casu,

prondjem Krajskému uradu — Odbor strategického rozvoje,

vyuziti prostor k provozovani vlastni podnikatelské ¢innosti.

KaZzda z organizaci uchazejicich se o pronajem je schopna platit rozdilnou
vySi mési¢niho najmu. Firma Think About It (TAI) si miZe dovolit mésicné
platit 50.000,- K¢, Krajsky urad dle vnitfnich predpist nemuze hradit vice nez
40.000,- K¢ mésicné a sdruzeni matek s détmi si mlze dovolit mési¢ni ndjem
v maximalni vysi 25.000,- K¢. Spoluprace s krajskym uradem vam pfijde zaji-
mava — znamosti s pracovniky z tohoto dulezitého oddéleni se mohou vidy
hodit. Krajsky urad ale mlze smlouvy o pronajmu uzavirat max. na 3 roky.
To sdruzeni matek s détmi projevilo zajem o smlouvu o prondjmu na celych
deset let. Na druhou stranu, provoz sdruzeni bude jisté velmi narocny — da
se predpokladat, Zze malé déti, navic, kdyz budou takto pohromadé, nena-
vratné ponici ¢ast vybaveni. Sdruzeni ale zase nevyZaduje tak vyrazné Upravy
prostor jako firma TAl, ktera si vyminila, Ze prostory budou mit urcity stupen
vybavenosti, coz pro vads znamena, Ze abyste ji mohli prostory pronajmout,
musite je nejprve na vlastni ndklady zrekonstruovat. Navic je ochotna uzavfit
smlouvu o pronajmu pouze na 1 rok a pak ji prodluzovat vidy opét max.
pouze o 1 rok. Spoluprace s touto firmou by vSak do budoucna mohla mit
také svlj strategicky vyznam, i kdyZ ne tak velky, jako v pfipadé krajského
Uradu, ktery sice také pozaduje urcitou rekonstrukci prostor na vase naklady,
ale ne v tak velkém rozsahu jako firma TAI. Pokud se vSak rozhodnete pro-
story nepronajimat a zfidit si v nich svou vlastni kancelat, popt. i mensi dilnu,
uSettite znacné financni prostredky za prondjem ¢i koupi cizich prostor pro
tyto ucely. A zdleZi zcela na vas, jak naro¢nou rekonstrukci prostor pro své

vlastni potieby zvolite.

Uréete min. 3 kritéria, podle kterych se budete rozhodovat. (Pokud nékteré
skutecnosti nevyplyvaji pfimo z textu, mdzete si je vymyslet.) Volbu kritérii

zddvodnéte.

Prifadte vahy k jednotlivym kritériim dle vlastnich preferenci. Hodnotu vah

pro kazdé kritérium zdlvodnéte.
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Rozhodnéte, kterému zdjemci pronajmete zdédénou nemovitost ¢i zda ji vy-
uZijete pro své vlastni potfeby. Pro rozhodnuti pouzijte metodu vicekriteri-

alniho rozhodovani — vypocet dle nejlepsi nabidky.

Literatura k tématu:

[1] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Brno: Computer Press,
2006. ISBN 80-251-0396-X.

[2] LIKER, J., K. Tak to déld Toyota. Praha: Management press, 2010.
ISBN 978-80-7261-173-7.



Kapitola 5

Vedeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:

vymezit vidcovstvi a definovat typické znaky chovani vidcU;
popsat jednotlivé typy vidc(;
vysvétlit moc a davéru v kontextu viidcovstvi.

Klicova slova:

Manatzer, lidr, autoritativni styl fizeni, demokraticky styl Fizeni, liberalni styl fizeni,
iniciovani struktury, Gcta, vladcovstvi zamérené na lidi, viidcovstvi zamérené na
vyrobu, transformacné-transakéni viidcovstvi, charismaticko-vizionarské viadcovstvi,

tymové vidcovstvi, moc, dlivéra.
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5.1 Uvedeni do problematiky

Vedeni, na prvni pohled velmi intuitivni a neuchopitelna problematika, se skldada z mnoha vyznam-
nych pojmu, které ji vymezuiji, a tim i definuji vztah mezi nadfizenym a podfizenymi. Hlavnim smys-
lem tématu je popis charakteristiky sprdvného vidce a vymezeni rozdilli mezi jednotlivymi typy

vldcu.

Vidcovstvi je moZné povazovat za zplUsob chovani a vzajemného jedndni mezi nadfizenym a jeho
podtizenymi. Konkrétnéji muze byt viidcovstvi chapano jako proces ovliviiovani skupiny smérem

k dosazeni cild. Vlidce tedy musi realizovat spoustu nutnych ukond, vytyéenim sméru a vybérem

spravného sloZeni tymu pocinaje, uréenim nastroji a metod k dosaZeni cild koncée3?.

Teorie zabyvajici se managementem nasla postupné, na zakladé teorie rys(, prevazujici styl chovani
typicky pro vidce. Jinymi slovy byly nalezeny typické znaky chovani, kterymi se spravni vidci fidi.

Tyto typické znaky chovani vidci se nazyvaji rysy vlidcovstvi. Je jich Sest a jsou jimi:

vnitfni dynamika;
touha vést;
poctivost a ¢estnost;

1

2

3

4. sebedlvéra;
5. inteligence;
6

relevantni znalosti v oboru.

Bylo-li vySe uvedeno, Ze se téchto Sest rysli viidcovstvi tyka spravnych vidcU, bylo tim mysleno, Ze

odlisuji efektivni vidce od vidcl neefektivnich.

Castym problémem tykajicim se tématu vidcovstvi je otazka rozdilu mezi manazerem a lidrem. Ma-
nazer je osoba majici oficidlni povéreni k vedeni kolektivu zaméstnancu. Lidr je naproti tomu osoba,
ktera ostatni vede bez nutnosti oficialniho povéreni k vedeni. Lidé jej nasleduji proto, protoze chtéji,
a ne proto, Ze musi. Lidr mUzZe byt nad Urovni manazera, napf. majitel podniku, i pod Urovni mana-
Zera, napr. osoba, kterou si kolektiv pracovnik( ze svého stfedu sam, a ¢asto neuvédoméle, zvoli do
svého Cela, tzn., Ze skupina pracovnikll takovou osobu pfirozené nasleduje, aniz by k tomu byli nu-
ceni managementem podniku. Samozifejmé je v kompetenci schopného manazZera predat této

osobé, tedy lidrovi, pravomoc k tomu, aby ostatni v urcitych smérech ved|. Nicméné tato pravomoc

34 VlGidce ma na starost pochopiteln& mnohem vice Gkol( a &innosti v zavislosti na charakteru a Grovni vedeni. Zde byly

uvedeny pouze nékteré z nich.
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neni kritériem pro skuteénost, zdali lidra ostatni nasledovat budou, nebo ne. Nasledovani je, jak bylo

uvedeno, podminéno pfirozenou volbou ze strany kolektivu. V idedlnim pfipadé je manazer i lidr.

5.2 Teorie chovani vudcovstvi

Teorii vidcovstvi se zabyva mnoho vyzkumnych organizaci na celém svété. Realizace vyzkumu v této
oblasti pfinesla mnoho védeckych zjisténi. Jednim z nich je klasifikace vidcu dle participace podfi-

zenych na rozhodovacim procesu. Dle tohoto kritéria existuji tfi zakladni styly vedeni, a to:

1. autoritativni;
2. demokraticky;
3. liberdlni.

Ad 1. Autoritativni styl fizeni

Vedouci vyzndvajici tento styl fizeni smétuje k centralizaci moci. Sdm stanovuje pracovni metody
a realizuje rozhodnuti. Principem jeho vedeni je omezovani spolulcasti zaméstnancu na jakychkoliv

procesech fizeni a rozhodovani.

Autoritativni styl je vhodny zejména pfi fizeni jednak nové nastupujicich pracovnikd, ktefi o¢ekavaiji,
Ze jim bude pracovni napli v po¢atecnim obdobi poddvana jednoznacné bez moznosti nepresného
pochopeni, jednak manualné pracujicich zaméstnanc(. Vidce tedy pridéluje podfizenym presné de-

finované ukoly. Komunikace je pouze jednosmérna, a to shora dolu.

Vyhodou tohoto stylu fizeni je skute¢nost, Ze pti ném nedochazi k velkym ¢asovym ztratdm zpuso-
benym pfiliSnymi diskusemi. Nevyhodou poté skutecnost, Ze potlacuje individudIni motivaci a inici-

ativu pracovnika.
Ad 2. Demokraticky styl fizeni

Pti tomto stylu fizeni sméfuje vedouci k zapojovani zaméstnancl do rozhodovani. Dochazi tedy k de-
legovani pravomoci, ale v koneénych rozhodnutich si vedouci ponechdva svou odpovédnost. Ve-

douci podporuje participaci a pouziva kou¢ovani zaméstnancud zpétnou vazbou.

Vyuziti tohoto stylu je vhodné pfi fizeni zaméstnanc( ve vyrobnich podnicich. Komunikace je dvou-
smérna. Vlidce sdéluje podfizenym pozadavky, nasledné mu oni predavaji své poznatky, pripominky

a nazory. Nakonec se manazer rozhoduje sam.



83 VEDENI

Vyhodou tohoto stylu fizeni je ¢aste¢né osobni zaclenéni podfizenych do procesu organizace, které
je zapficinéné motivaci v podobé participace na rozhodovani a dobrou komunikaci. Nevyhodou de-
mokratického stylu Fizeni jsou znaéné Casové ztraty vyplyvajici ze slozitého rozhodovaciho procesu,
ktery podléhda mnoha diskuzim.

Ad 3. Liberalni styl fizeni

Jedna se o styl fizeni, pfi kterém vedouci poskytuje skupiné svych pracovnik znacnou volnost pro
rozhodovani a provadeéni prace. Vedouci je tedy v roli jakéhosi konzultanta a nositele tymového du-

cha.

Vhodny je tento styl pfi fizeni tvlrcich a védeckych tymU, kdy jsou podfizeni vysoce intelektualné
zalozené osoby majici vysokou miru sebekontroly. Hlavnim ukolem vedouciho ve vztahu k ma-
nagementu organizace je dohled nad plnénim ukol a dodrzovanim termind podfizenych. Komuni-
kace je dvousmérna. Vidce svym podfizenym sdéluje pozadavky, pfeddva kompetence a ,tmeli“
tym. Podfizeni poddvaji zpétnou vazbu. O jednotlivych krocich svych pracovnich ukoll rozhoduiji re-

lativné autonomné v rdmci vySe uvedeného plnéni kol a dodrzovani termin(.

Velkou vyhodou tohoto stylu fizeni je skutecnost, Zze kromé zainteresovani podtizenych do procesu
organizace umoznuje i jejich tvlrci praci. Tento styl fizeni je tedy nejefektivnéjsi, nicméné je jeho
aplikovatelnost velmi omezena. Pro klasické podnikové fizeni je, dle vyzkum(, nejefektivnéjsim sty-

lem fizeni ten demokraticky.

DalSim aspektem, se kterym v souvislosti s viidcovstvim pfiSly vyse uvedené vyzkumy, je existence

dvou zdakladnich rovin chovéani vedouciho. Jsou jimi:

1. iniciovani struktury;

2. JUcta.
Ad 1. Iniciovani struktury

Iniciovani struktury je rovina chovani vedouciho, ktera uréuje rozsah, v némz lidr definuje a struktu-
ruje svoji roli a role ¢lenl skupiny v procesu plnéni cil(. Tato rovina zahrnuje organizovani prace,
pracovnich vztahu a cild. Jinymi slovy tato rovina zkouma hodnotu miry, do jaké je pro vedouciho
dllezité mit jasné strukturovanou a formalizovanou organizaci prace skupiny, tzn. jednoznacné de-

finované ukoly pro dosahovani maximalnich vykona.
Ad 2. Ucta

Tato rovina chovani vedouciho fika, nakolik lidr navazuje pracovni vztahy, které se daji charakteri-

zovat vzajemnou dlivérou a respektem k tomu, co si ¢lenové skupiny mysli nebo co cti. Jinymi slovy
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tato rovina zkoumad hodnotu miry, do jaké je pro vedouciho dllezité mit na pracovisti pfijemné pra-

covni prostredi a pratelské vztahy. Vedouci se tedy zaméruje zejména na zajmy clen( supiny.
Z vyse uvedenych dvou rovin je moZzné odvodit Ctyfi typy chovani vedouciho:

nizka iniciace struktury a nizkd Uucta;

vysoka iniciace struktury a nizka Ucta;

nizka iniciace struktury a vysoka ucta;

vysoka iniciace struktury a vysoka Ucta;

Ze vsech Ctyr typu chovani vedouciho je nejefektivnéjsi varianta posledni, tedy pfipad, kdy ma ve-
douci vysokou potfebu jak formalizovanosti prace, tak prijemnych a pratelskych vztah( a ohledupl-

ného chovani. Takovy vedouci se nazyva ,,dvojity” lidr.

S problematikou dvou rovin chovani vedouciho Uzce souvisi dalsi déleni viidcovstvi, a to na viidcov-

stvi:

1. zamérené na lidi;

2. zamérené na vyrobu.
Ad 1. Vidcovstvi zamérené na lidi

Tento typ vldcovstvi koresponduje s rovinou chovani Ucty. Pro nadfizeného je tedy prioritou pra-
telskd atmosféra na pracovisti a davéra jednak mezi nim a podfizenymi, jednak mezi podfizenymi

navzajem. PInéni podnikovych cill je aZz druhotnou zaleZitosti.
Ad 2. Vadcovstvi zamérené na vyrobu

Tento typ vldcovstvi odpovida roviné chovani iniciace struktury. Pro nadfizeného je tedy prioritou
formalni stranka fungovani podniku, a s tim souvisejici realizace podnikovych cili. Pocity a komfort

podfizenych pro néj nejsou vyznamnym aspektem fizeni.
Na zakladé téchto dvou vyhranénych typd vadcovstvi maze byt popsano pét styll fizeni3. Jsou jimi:

a. ubohy management;

b. management ukoll;

35 T8chto pét styld fizeni nepfedstavuje pokraovani vyétu po stylu autoritativnim, demokratickém a liberalnim. Jednd

se o jinou rovinu déleni styll Fizeni.
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management spolku zahradkari;
d. management stfedni cesty;

e. tymovy management.
Ad 2. a. Ubohy management

Vedouci vyznavajici tento typ Fizeni nema pocit sounaleZitosti s podnikem. Vynaklada proto mini-
malni pracovni Usili. Jakakoliv aktivita, kterou provadi, je realizovadna za ucelem udrzZeni si své pozice.

Vldce se nezaméfuje ani na lidi, ani na vyrobu.
Ad 2. b. Management ukoll

Vedouciho fidiciho podle tohoto typu fizeni zajimaji pouze formalni procesy a vysledky. Z tohoto
dlvodu je usporadani prace v organizaci takové, aby byli podfizeni co nejméné vyrusovani od plnéni
svych ukoll. Vedouci je tedy orientovan pouze na vykonnost. Osobni rovinu, pocity a emoce svych

podftizenych sleduje naprosto minimalné.
Ad 2. c. Management spolku zahradkaru

Jednd se o opacny styl fizeni, nez ktery byl popisovan vyse. Cilem vedouciho zastavajiciho pfistup
managementu spolku zahradkaru je pratelska atmosféra, uspokojené veskeré potreby svych podfi-
zenych a pracovni tempo, které bude vyhovovat véem (v extrémnim pripadé si jej dokonce mizou
urcit samotni podfizeni). Podfizeni jsou spokojeni a Stastni, ale pouze kratkodobé, protoze z divodu
absence Ipéni na plnéni pracovnich uUkold a vytyéenych cili ze strany vedouciho neni podnik, pfi-
padné dané oddéleni, konkurenceschopny a pro vSechny dané zaméstnance nebude jejich pracovni

misto dlouhodobé udrzitelné.
Ad 2. d. Management stfedni cesty

Takzvany ,kompromisnik” neboli vedouci zastavajici management stfedni cesty dosahuje plnéni po-
Zadovanych cild organizace prostfednictvim rovnovahy mezi formalizovanym Ipénim na plnéni za-

kladnich ukoll a dostate¢nym vychazenim vstric podfizenym v oblasti pracovnich podminek.
Ad 2. e. Tymovy management

Tymovy vedouci dokazZe presvédcit své podrizené, aby chtéli dosahnout vytycenych cil( sami na za-
kladé svého zaujeti a pocitu soundleZitosti s organizaci. VeSkeré ukoly jsou tak plnény v pfijemném
pracovnim prostredi a pti spokojenosti vSech podfizenych. Nikdo nema pocit, Ze by néco délal proto,
protoZze musi, nybrz vsichni pracuji proto, protoze chtéji a navic se u toho citi dobre. V organizaci
panuje vzajemna divéra mezi vedoucim a podfizenymi i mezi podfizenymi navzdjem. Kazdy pracov-
nik ma potfebu pomoci komukoli s ¢imkoli. Tento zpUsob fizeni je pfikladem idealniho tymového

pristupu.
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5.3  Specialni typy vudcovstvi

V predchozi podkapitole bylo uvedeno nékolik klasifikaci vidcU, a s tim souvisejicich mnoho typ(
vudcu. V ekonomicko-manazZerské realité jsou viak tyto definované typy vlidcovstvi ¢asto doplfio-
vany o specidlni typy, které se v rdmci vySe uvedenych Sablon vymezit nedaji. V této podkapitole

budou nékteré takovéto specialni typy vidcovstvi popsany. Jsou jimi vidcovstvi:

1. transformacné-transakéni;
2. charismaticko-vizionarské;

3. tymové.
Ad 1. Transformaéné-transakéni vidcovstvi

Podstatou této roviny hodnoceni viidcovstvi je vliv, ktery ma lidr na své lidi. Jde spiSe o specifické

déleni vlidcovstvi nez o specificky typ vidce.

Transakéni lidr vede a motivuje své lidi smérem ke stanovenym cilim tim, Ze definuje role a ukoly,
které jsou pro dosazeni téchto cilil nezbytné. Tento typ vlidcovstvi se nazyva transakéni z toho du-
vodu, Ze vztah mezi vlidcem a vedenymi osobami je zaloZzen na sméné, tedy transakci, néceho za
néco. Jde tedy o vedeni lidi, které je zaloZeno na systému odmeén a trestu. Vliv nadfizeného na své
podfizené je tedy zaloZzen pouze na odméné, nikoliv na jeho osobnostnich charakteristikach. Jedna
se o0 nejcastéji vyuzivany systém vedeni. Vzhledem k charakteru a povaze transakéniho zpUsobu fi-
zeni je evidentni, Ze ma, zejména z dlouhodobého pohledu, své limity. PodFizeni, protoze pracuji
pouze na zdkladé sménné motivace, tedy pomoci principu ,vykondm to proto, protozZe za to néco
dostanu”, nebudou ochotni vykonat néco pouze proto, protoze sami citi, Ze je dllezité to vykonat.
S organizaci tedy nejsou natolik propojeni a ztotoznéni, aby byli ochotni vykonavat ukoly bez kom-
penzace. Dalsi omezeni transakéniho vidcovstvi se nachazi v predpokladu, Ze ¢lovék jednd racio-
nalné a ocekavatelné a pracuje tedy za odménu3®. Je tfeba poznamenat, Ze doposud byl v kapitole

vénujici se vlidcovstvi ve vétsiné pripadd popisovan pravé transakéni vidce.

Vildce, ktery se ridi transformacnim principem vidcovstvi, nepresvédcuje své podfizené k plnéni
ukoll pouze na zakladé sménné motivace, jak tomu bylo vyse. Tento vldce své podfizené natolik
inspiruje svymi osobnostnimi charakteristikami (moralkou, zasadovosti, ctnosti), entuziasmem
a presvédcenim, Ze jsou ochotni zménit svlj pristup k organizaci a své vlastni zajmy ve prospéch

organizace. Vldce de facto ¢lenim skupiny ukazuje dulezitost a vyssi zdjem daného cile. Diky

36 Mnoho védeckych teorii hypotézu o tom, Ze €lovék vidy jednd racionalné a predikovatelné, vyvrétilo.
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tomuto vztahu se vldce i podfizeni vzajemné posouvaji k rozvoji svého plného potencialu, a tim
tedy k lepSimu plnéni ukoll organizace a k vy$sim uUrovnim moralky. Oproti transakénim vidcim
maji na své podfizené transformacni vidci opravdu vyznamny vliv, ktery neni zalozen pouze na ma-
teridlnich hodnotach, ale predevsim na hodnotach nematerialnich. Takovi viidci musi pochopitelné
oplyvat vysokymi moralnimi a etickymi zasadami. Jedna se o velmi sloZity typ fizeni, k jehoz Uspésné
realizaci nestaci mit pouze teoretické poznatky. V pfipadé Uspésného dosazZeni tohoto stylu fizeni je

ale transformacni lidr mnohem efektivné;jsi nez lidr transak¢ni.
Ad 2. Charismaticko-vizionarské viidcovstvi
Vidcovstvi charismaticko-vizionarské je zaloZzeno na principu viidce v podobé silného jedince.

Charismaticky vidce je nadseny lidr se sebedlvérou, jehoZ osobnost a aktivity ovliviuji lidi tak, aby

se chovali urcitym zplGsobem. Tento zpUsob je urcen timto charismatickym vidcem.

Vizionarsky vidce ma naproti tomu schopnost formulovat a sdélovat vize budoucnosti. Aby byly tyto
vize brany podtizenymi v potaz, musi byt realné, dlvéryhodné, atraktivni a musi pfinaset kvalitné;si

parametry, neZ které jsou soucasti dnesni doby.
Ad 3. Tymové vidcovstvi

Vidcovstvi se stéle vice dostava do kontextu tymové prace. Uloha lidrl v tymu roste v souvislosti
s Cetnosti vyuzivani tymu v organizacich. Je zapotrebi zminit, Ze role tymového lidra je od ulohy tra-
di¢nich lidrG odlisnd. Tymovy lidr je spojkou mezi ostatnimi ¢astmi organizace a jejimi manazery.
Takovy lidr musi byt nutné kou¢em a manazerem konflikt(, tzn., stdva se specialistou na odstraro-

vani konflikt(. Skutecnost je ale takova, Ze mnoho lidrd na zvladnuti této zmény neni pripraveno.

5.4 Vudcovstvi v kontextu moci
a duvery

V souvislosti s problematikou vidcovstvi je nutné zminit otazku moci. Vlidcovstvi a moc k sobé ne-
odluditelné patfi. Bez moci, at uz pridélené oficialné nebo ziskané osobnostnimi rysy, nemdze byt
lidr lidrem, protoze nem(ze ostatni lidi ovliviiovat poZzadovanym smérem. Moc lidr(i je tedy schop-
nost ovliviovat pracovni ¢innosti a rozhodovani. Moc nevznikd bez néjaké pri¢iny, ale na zakladé

urcitych zdroju. Zdroji moci je pét a jsou jimi:

legitimita — zdrojem moci je postaveni v organizaci;
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donucovani — zdrojem moci je moznost kontroly a sankci;

odména — zdrojem moci je moznost odménovani;

odbornost — zdrojem moci jsou znalosti, dovednosti a zkusenosti;
moudrost a charakter — zdrojem moci jsou specifické osobnostni rysy.

Podobné, jako s vlidcovstvim souvisi moc, je s nim vyrazné spojena i divéra. Bez tohoto aspektu

mezilidskych vztahl nemuze byt pracovnik Uspésnym lidrem dlouhodobé.

Davéra mUzZe byt chapdna jako vira v ¢estnost, charakter a schopnosti vidce. D(ivéra je proto kli¢o-
vym prvkem jakychkoliv dobrych vztahi, zejména pak vztahl mezi viidcem a vedenymi lidmi. S d0-
vérou jde ruku v ruce dlvéryhodnost, tedy mira, nakolik vnimaiji lidé urcitou osobu jako poctivou,

kompetentni a schopnou inspirace.

Podobné jako moc, ma i dlivéra zdroje, diky kterym mezi viidcem a vedenymi osobami tento aspekt

vznika. Témito zdroji davéry jsou:
cestnost;
kompetence;
konzistentnost;
loajalita;

otevrenost.

Vedeni je jedna ze zakladnich Cinnosti Fizeni. Nejedna se pouze o intuitivni slozku fi-
zeni, ale o soustavu Cinnosti, které maji velmi vyrazné exaktni charakter. Spravny
a efektivni lidr nevystaci pouze s teoretickymi pouckami, nybrz do vedeni svych lidi
musi zapojit empatii, poctivost, moralku a v neposledni radé selsky rozum. Pro efek-
tivni vedeni je tedy zapotrebi jak vedomosti a odbornych znalosti, tak vhodnych osob-

nostnich rysu.

StylG vedeni je celd fada a samotnych typologii téchto stylQ, vyuZivajicich raznych kri-
térii déleni, je taktéz mnoho. Kazdy styl vedeni je vhodny pro jiny koncept podnikani

a pro jiny soubor podfizenych.
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1. Zkuste vlastnimi slovy definovat rozdil mezi manaZzerem a lidrem. VyuZijte svych

praktickych zkusenosti.

2. Je podle Vas pro vidce dulezitéjsi moc, nebo davéra lidi, které vede?
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Kapitola 6

Kontrolovani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

vysvétlit kontrolovani a jeho vyznam,
vyjmenovat a charakterizovat jednotlivé typy kontrol,
vyjmenovat a popsat faze kontrolniho procesu.

Klicova slova:

Kontrola — kontrola preventivni, pribézna a naslednd — kontrola interni a externi —
kontrola strategickd, manazerska a operativni — kontrolni proces.
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6.1 Kontrola a jeji vyznam

Kontrola je ¢tvrtou a zavérecnou manazerskou funkci a je nedilnou soucasti vSech manazerskych
aktivit na vSech stupnich fizeni. Zahrnuje veskeré aktivity, jejichz pomoci manaZefi zjistuji, zda do-
sahované vysledky odpovidaji vysledkim planovanym. Na zakladé porovnani mezi planovanymi a
skute¢nymi vysledky pak pfijimaji pfisluSné zavéry a realizuji napravna opatreni eliminujici zjisténé

odchylky a sméfujici k dosazeni cil{.

Kontrola nejen Ze navazuje na predchazejici druhy manazerskych funkci (planovani, organizovani
a vedeni lidi), ale rovnéz do nich vstupuje. V nékterych aspektech se mlze prekryvat s analytickymi

¢innostmi, které jsou vychozi fazi pro rozhodovani a implementaci.

Pfedmétem kontrolovani mohou byt jevy a procesy uskute¢néné, probihajici nebo i budouci. Uge-
lem kontrolovani neni pouha informovanost fidicich ¢lank( o stavu sledované reality, tzn. zpétna

vazba, popf. postihy ¢i odstranovani nedostatkd, ale predevsim jeji preventivni charakter.

Kontrola se mUZe tykat prakticky vSech aktivit, které se v organizaci vykonavaji: vyzkum a vyvoj, €in-
nost managementu na vSech organizacnich stupnich, financni fizeni, fizeni lidskych zdroju, fizeni

zasob, vyroba, marketing.

6.2  Typy kontroly

Kontrolu a v ni zahrnuté kontrolni procesy mizeme ¢lenit podle rlznych hledisek:
podle plsobnosti:

kontrola preventivni. Preventivni neboli predbézna kontrola je zaméfena na zjistovani
kvantitativnich a kvalitativnich odchylek zdroji pouZivanych organizaci. Napfiklad pracov-
nici museji mit intelektualni a fyzické schopnosti potfebné pro vykonavani zadanych ukold,
materidly museji mit poZadované vlastnosti a museji byt k dispozici v pozadovaném mnoz-
stvi a v poZzadovaném case. Také musi byt k dispozici dostateéné mnoizstvi potfebnych zafi-

zeni, stroja, naradi, financénich zdrojli apod.

kontrola priibézna. Priibézna kontrola se zaméruje na probihajici operace. Jejim Ukolem
je zjistit, zda operace probihaji v souladu se stanovenymi cili. PribéZznou kontrolu nejvice
vyuZivaji provozni manazefi. Nej¢astéji se praktikuje osobnim pozorovanim a zjistovanim,

zda jsou prace provadény stanovenym zplsobem a zda pfinaseji poZzadované vysledky.
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kontrola ndasledna (kontrola zpétnou vazbou). Nasledna kontrola je zamérena na konecné
vysledky. Napravna opatfeni jsou pfi shledani odchylek smérfovana na pouzivané zdroje

nebo operace.

Ziskavané potiebné lid-
, o . Operace vyuzivajici Dosahované
ské, materialové, kapi- > P y ) >
g . . disponibilni zdroje vysledk
talové a financni zdroje P J ¥ ¥
A A A
Preventivni kontrola Prtiibézna kontrola Nasledna kontrola

Obr. 20 Vztah preventivni, prlibéZné a nasledné kontroly

podle kontrolniho subjektu:

kontrola interni. Interni neboli vnitfni kontrola je provadéna vlastnimi silami organizace,
tzn. jejimi pracovniky, at jiZ to jsou Fidici pracovnici nebo pracovnici organizace povéreni

touto kontrolou a zpusobili kontrolu kvalitné provést.

kontrola externi. Pokud organizace nemad dostatek vlastnich pracovnik( zpUsobilych pro-
vadét kontrolni ¢innost, mlZe si najmout externi pracovniky nebo firmu. Externi neboli

vnitfni kontrolu mohou provadét i statni organy k tomu opravnéné (napf. financni Urad,

hasici apod.).
podle kontrolované Urovné:

vrcholova (strategickd) kontrola. Zabyva se smérem vyvoje firmy, hodnocenim strategie,
kvalitou vrcholového rozhodovani, celkovymi vysledky hospodareni, vztahy mezi jednotli-
vymi organiza¢nimi jednotkami, vztahy s okolnim prostfedim apod. Strategickd kontrola se

provadi v delSich ¢asovych intervalech a zpravidla se vice zamétuje na budoucnost.

manazerska kontrola. Zabyva se pridélovanim zdroji organizac¢nim jednotkam, harmono-
gramy a postupy praci. Kontroly byvaji periodické a zaméruji se na organizacni jednotky

jako celky.

vrs s

operativni kontrola. Zaméruje se na individudIni a vybrané dilci ukoly a Cinnosti. Zjistuje,
zda byla prace provedena ve shodé s postupy a pravidly a v dany ¢as. Provadi se v kratkych

intervalech.
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Dlouhé
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Strategicka
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intervaly

Obr. 21 Urovné kontroly

Dale muUzZeme kontroly délit také napfriklad na pfimou a nepfimou, komplexni a dil¢i, pravidelnou

a nepravidelnou, kratkodobou a dlouhodobou, kontroly podle zaméfeni obsahu apod.

6.3  Kontrolni proces

Postup kontroly je mozné rozdélit do nasledujicich jednotlivych krok(:
vymezeni cild kontroly,
stanoveni kritérii, méritek, standard( pro kontrolované cinnosti,
ziskdvani a vybér informaci pro zajisténi kontroly,
ovéreni spravnosti ziskanych informaci,

srovnani kontrolovanych procesli se stanovenymi kritérii, méritky a standardy (identifikace
odchylek),

analyza a vyhodnoceni odchylek a pticin odchylek,
zavéry a navrhy opatreni,

vybér napravnych opatreni,
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realizace napravného opatreni,

zpétna kontrola.

ﬁ 1. Cil kontroly

6. Realizace napravného
opatieni

i)

5. Vybér napravného opatreni

94

%

2. Kontrolni kritéria,

vvs

méf¥itka a standardy

iy

3. Identifikace

odchylek

i ( 4. Analyza : I

odchylek

Obr. 22 Kontrolni cyklus

6.3.1 Cil kontroly

Kazdy kontrolni proces musi mit stanoven cil. Bez pfedem stanoveného cile by kontrola nemusela

byt efektivni.

6.3.1.1 Stanoveni kritérii, méritek, standardd pro kontrolované cinnosti

Kontrola si klade za cil zjistit rozdily mezi plvodné planovanym a skuteénym stavem, tzn., hleda
odchylky od planu. Pro usnadnéni srovnavani planu se skutec¢nosti jsou vytvareny specidlni stan-
dardy, kritéria ¢i méritka vykonané prdace. Ty pfedstavuji urcité klicové body planu, jejichz vyhodno-

cenim je manazer schopen posoudit, zda je celkovy postup prace uspokojujici.

V praxi se pouzivaji naptiklad tyto standardy: fyzické (spotfeba materialu, kvalita vyrobkt), nakla-
dové (pfimé a nepfimé naklady, mzdové naklady), kapitalové (investovany kapital, ndvratnost inves-
tic), prijmové (pfijem z prodeje, ze sluzeb), programové (program vyvoje novych vyrobku), nekvali-
fikované (mezilidské vztahy), cile jako kontrolni body, strategické plany jako kontrolni body pro stra-

tegickou kontrolu.



95 KONTROLOVANI

6.3.1.2 Ziskavani a vybér informaci pro zajisténi kontroly

Vychodiskem kazdé kontroly je ziskani pfehledu o vyvoji sledované reality.
Zdroje informaci Ize rozdélit do dvou skupin:
Primarni informace — ziskané z terénu primym sledovanim kontrolované reality.

Sekunddarni informace — zprostfedkované informace v podobé zprav, hldseni, dat z opera-

tivni evidence a ucetnictvi, kalkulaci, statistik apod.

6.3.1.3 Ovéreni spravnosti ziskanych informaci

Poté, co manazer ziskd informace, musi posoudit jejich formdlni a vécnou spravnost. Ovéruje for-

malni ndlezZitosti dokumentu, podpisova opravnéni, Uplnost Udajl, pocetni spravnost.

6.3.1.4 Identifikace odchylek

Odchylky jsou identifikovany rozborem kontrolovanych procest a jejich srovnanim se stanovenymi
kontrolnimi kritérii, méfitky ¢i standardy. V idedlnim ptipadé jsou tyto odchylky identifikovany dfive,

nez nastanou, aby jim bylo mozné predejit.

6.3.1.5 Analyza a vyhodnoceni odchylek a pric¢in odchylek

Zjisténé odchylky mohou byt pozitivni nebo negativni. Velmi ¢asto jsou zjisténé vysledky kombinaci
odchylek pozitivnich i negativnich. V této fazi je nutné pridélit odchylkam vahy a rozliSit odchylky

vyznamné, vyzadujici pfijeti ndpravnych opatreni, a odchylky nevyznamné, zanedbatelné.

6.3.1.6 Zaveéry a navrhy opatreni
Zavéry z kontroly mohou byt troji:

nech byt, tzn. vyvoj fizené reality je v Zadoucim stavu, tudiz Zadna ndpravna opatreni nej-

sou nutna;

proved korigujici opatfeni, tzn., Ze vyvoj fizené reality se v urcitych oblastech odchyluje od

Zzadouciho stavu, tudiz je nutné prijmout opatreni, ktera odchylku odstrani;
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pfijmi nové rozhodnuti, tzn., Ze vyvoj fizené reality se vyviji nezadoucim smérem a je tfeba

pfijmout nové zdsadni rozhodnuti, které bude znamenat jiny smér feSeni problému.

Na zakladé zjisténych odchylek se navrhuji dalSi mozné postupy rfeSeni a opatreni.
Vybér napravnych opatreni

V tomto kroku se jednd o pfijeté manaZerského rozhodnuti vedouciho ke korekci odchylky. M(ize se
tykat napriklad prepracovani planu, modifikace cile, zmény organizacni struktury a povinnosti, vy-

béru jinych zaméstnanc(, Skoleni zaméstnancl apod.

6.3.1.7 Realizace napravného opatreni

Po zjisténi odchylek, navrhu opatreni a vybéru vhodného opatieni nasleduje implementace nadprav-
ného opatreni. Bez tohoto kroku by kontrola ztratila sv(ij smysl a byla by naprosto zbytec¢na.

6.3.1.8 Zpétna kontrola

Vysledek napravného opatreni by samoziejmé mél byt podroben kontrole.

Kontrolovani je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, jejimz poslanim je véasné

a hospodarné odhaleni rozdild mezi planovanym stavem a skutecnosti.

Kontrolu mlzZeme rozlisit podle pisobnosti na kontrolu preventivni, priibéZnou a na-
slednou, podle kontrolniho subjektu na kontrolu interni a externi, podle kontrolované

urovné na kontrolu strategickou, manazerskou a operativni.

Kontrolni proces probiha v cyklu, ktery je tvofen fazemi: vymezeni cild kontroly, sta-
noveni kritérii, méfitek, standardd pro kontrolované ¢innosti, ziskavani a vybér infor-
maci pro zajisténi kontroly, ovéreni spravnosti ziskanych informaci, srovnani kontro-
lovanych procesu se stanovenymi kritérii, méritky a standardy (identifikace odchy-
lek), analyza a vyhodnoceni odchylek a pti¢in odchylek, zavéry a navrhy opatfeni, vy-

bér ndpravnych opatfeni, realizace ndpravného opatreni, zpétna kontrola.

1. Vysvétlete kontrolovani a jeho vyznam.

2. Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé typy kontrol.
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3. Vyjmenujte a popiste faze kontrolniho procesu.
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Kapitola 7
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Operativni rizeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- zaradit operativni fizeni do problematiky managementu;
< vymezit pét rozmérl operace, jakozto zdkladni ¢innosti realizované v ramci

operativniho fizeni;
«  popsat princip hodnotového fetézce.

Klicova slova:
Operativni systém, vstupy, transformacni proces, vystupy, operace, hodnotovy

retézec, strategicky vyznamné Cinnosti.
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7.1 Uvedeni do problematiky

Management, vzhledem ke skuteénosti, Ze se sklada z mnoha Urovni, se musi zabyvat i provozni ¢asti
podniku, tedy tou ¢asti, ktera méni vstupy na vystupy. Takovy management se nazyvd operativni
management neboli operativni fizeni. Operativni fizeni pfedstavuje navrh, realizaci a kontrolu
transformacniho procesu, ktery méni vstupy v hotové vyrobky a sluzby. Jinymi slovy se operativni
fizeni zabyvda managementem zdrojl. Tyto zdroje se pfimo podileji na vytvareni produktu organi-

zace. Operativni fizeni je zodpovédné za zajiSténi toho, Ze jsou operace realizovany:
efektivné — pfi UspéSném zajisténi zamysleného produktu.
Operativni fizeni ma tyto ndsledujici klicové slozky:
vstupy;
transformacni proces;
vystupy.

Vsechny tyto klicové slozky spolecné tvori operativni systém. Operativni systém je tedy soustava
klicovych sloZek operativniho fizeni, které na sebe vzdjemné plisobi tak, Ze se vstupy pomoci trans-

formacniho procesu méni ve vystupy.
Vstupy

Jedna se o hlavni zdroje, které jsou v ramci operativniho systému vyuzivany. Jako priklady vstup(
muzou byt uvedeny materidl, lidé, kapital, technologie, zafizeni a informace. Nékteré vstupy, jako
napfriklad material a informace, prodéldvaji v transformacnim procesu zménu svého stavu. Takové
vstupy jsou nazyvany transformované zdroje. Jiné vstupy transformacnimu procesu napomahaiji.
Jedna se o vstupy jako zaméstnanci, technologie, zafizeni a budovy. Témto vstupt se rika transfor-

mujici zdroje. Transformujici zdroje vlastné napomadhaiji transformaci zdroju transformovanych.
Transformacni proces

Tento proces predstavuje navrh planovani, kontroly a aktivit vedoucich ke zlepsSeni stavu, tedy akti-
vit nezbytnych pro vyrobu a dodavku zboZi a sluzeb zdkaznik(im. Transformacni proces ma vliv na

podobu celého operativniho systému.
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Vystupy

Jednd se o produkty poskytované operacemi, tedy vysledky transformacniho procesu. Vystupy pred-
stavuji strategicky vyznamny aspekt podnikani, nebot je jejich ucelem uspokojeni pozadavk( zakaz-
nikd a strategickych podnikatelskych cil nutnych ke konkurenceschopnosti. Vystupy jsou obecné
dvojiho charakteru, a to v podobé vyrobki a sluzeb.

Na zakladé produkovanych vystupl délime organizace na vyrobni organizace, tedy ty, které produ-

kuji fyzické vyrobky, a na organizace sluzeb, které produkuji nehmotné vystupy ve formé sluzeb.

Existuji-li tedy klicové slozky (vstupy, transformacni proces a vystupy), tak proces pfemény vstupl
na vystupy pomoci transformacniho procesu se nazyva operativni fizeni. Soustavou téchto klicovych
slozek je operativni systém. Vytvoreni modelu operativniho systému je uzite¢nym prostifedkem
identifikace a ohodnoceni kli¢ovych slozek, tedy vstup, transformacniho procesu a vystupU. Pfinosy

vytvoreni modelu operativniho systému se nachazi zejména ve zjisténi:
rozsahu vstup( a indikace vice dominujiciho vstupu;
neshod a oblasti pro Upravu a zlepseni;
dostupnych alternativnich metod nebo procesu;
dovednosti pracovni sily a rozhodnuti o vycvikovych potfebach;

organizacnich faktortd a selhani odpovédnosti.

72  Operace

Zakladni ¢innost realizovana v ramci operativniho fizeni se nazyva operace. Jedna se o fadu procesu
operativniho systému, tedy fadu vstup — proces — vystup. Operace jsou oteviené vlivu prostredi

vvvvvv

parametru. Takto identifikovany poZzadovany proces je postupné optimalizovan.
Operace mohou mit pét vykonovych cil(, kterymi jsou:

1. kvalita;

2. rychlost;
3. spolehlivost;
4. flexibilita;
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5. naklady.

Téchto pét vykonovych cili operace neboli vykonové charakteristiky operace musi operativni ma-

nazefi detailné znat.
Ad 1. Kvalita

Kvalita znamena délat véci spravné. Je to rozmér operace predstavujici schopnost produktu spoleh-
livé délat to, co se predpoklada, Ze bude délat a uspokojovat tak o¢ekdvani zakaznikd. Kvalita zajis-

tuje ukolu v ramci dostupnych zdroji poZzadované standardy.

Kazdy produkt, tedy vyrobek nebo sluzba, ma své kvalitativni charakteristiky. Charakteristikami kva-
lity vyrobku jsou napfiklad vykon, vlastnosti, flexibilita, trvanlivost, soulad, opravitelnost, estetic-
nost, image apod. Naproti tomu charakteristikami kvality sluZzeb jsou napfiklad v¢asnost, zdvofilost,

konzistence, vyhodnost, kompletnost, presnost apod.

Bylo-li uvedeno, Ze kvalita souvisi se standardy, je nutné alespon stru¢né vymezit Mezinarodni or-
ganizaci pro standardy neboli ISO. Jedna se o soubor mezindrodnich manazerskych standard( kvality
stanovujici jednotné navody pro procesy, které zajistuji, Ze vyrobek bude v souladu s poZadavky
zdkaznika. DUvod(, které vedou organizace k potifebé ziskat certifikaci podle standardi ISO, a tim

realizovat produkci neboli operativné fidit podle norem ISO, je mnoho. Jsou jimi napfiklad:
uspokojeni pozadavk( a o¢ekavani zakaznikd;
ziskani konkurenéni vyhody;
udrzeni vyrobnich naklad(i v poZadované vysi;
odrazeni konkurenéniho tlaku;
zajisténi firemni kultury a strategie.
Ad 2. Rychlost

Rychlost v kontextu operativniho fizeni znamena realizovat ¢innosti véas a rychle. Cile rychlosti se

vztahuiji k ¢asu, za ktery operace provede to, co se od ni pozaduje.
Ad 3. Spolehlivost

Spolehlivost znamena délat véci v€as a pozadované. Cile spolehlivosti v sobé obsahuji informaci, jak

musi byt organizace seridzni v dodrzovani svych slib vici zakaznikm.
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Ad 4. Flexibilita

Flexibilita predstavuje schopnost zménit to, co je déldno nebo jak to je délano. Flexibilita predsta-
vuje rychlost, béhem jaké se operace mlze zménit tak, aby vyhovéla novym pozadavkim. Nové po-
Zadavky jsou pfitom zmény mnozstvi poskytovaného produktu, zmény proporcionality soucasného
rozsahu produktu nebo zmény typu poskytovanych produkt(.

Ad 5. Naklady

Naklady v kontextu operativniho Fizeni pfedstavuji potrebu délat véci levné. Jednoduse feceno jde

o uroven financi vynaloZenych na operaci.

7.3  Hodnotovy retézec

Vyznamnym ndstrojem operativniho Fizeni je hodnotovy retézec. Aby bylo moZno tento nastroj
dobre popsat, je zapotrebi zacit s definici jeho zakladniho prvku, kterym je hodnota. Hodnota je
jakykoliv aspekt nebo parametr produktu, presnéji receno jakakoliv vlastnost produktu, za kterou je

zakaznik ochoten zaplatit.

Hodnotovy fetézec je potom nastroj slouZici k identifikaci moZnosti, jak vytvofit vétsi hodnotu pro
zakaznika. Dulezitou roli pritom sehrdvaji hodnototvorné cinnosti, coz jsou zakladni pilife, jimiz pod-
nik vytvati produkt majici pro jeho zdkaznika urcitou hodnotu. Hodnototvornym ¢innostem se taktéz

fika strategicky vyznamné cinnosti.

Princip nastroje je v rozélenéni podniku na tyto jednotlivé ¢innosti, které se podileji na vytvareni
produktu a nasledné zhodnoceni nakladli kazdé takto strategicky vyznamné cCinnosti. Konkurencni
vyhody dosahne organizace tim, Ze bude tyto strategicky dulezZité cinnosti délat levnéji a l1épe neZ

konkurenti.

Hodnotovy fetézec tedy predstavuje uréitou charakteristiku organizace a strategicky vyznamnych
¢innosti, které v ni probihaji. Na spoleénost je tedy pohlizeno jako na soustavu dil¢ich ¢innosti, které
maiji spolecné vliv na pozici podniku ve vztahu k zdkazniklim i ke konkurenci. Tyto ¢innosti spole¢né
vytvari hodnoty, proto se také hodnotovy fetézec pouziva k evaluaci vlivu jednotlivych dil¢ich Cin-
nosti na celkovou hodnotu podniku. Diky tomu pak mohou byt tyto strategicky vyznamné Cinnosti
postupné zdokonalovany. Hodnotovy retézec je tedy mozno chépat jako urcity soubor pracovnich
¢innosti, které krok po kroku pridavaji hodnotu, pocinaje zpracovanim materialu a konce hotovym

produktem v rukou uZivatele.
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Management hodnotového fetézce je potom proces fizeni jednotlivych sekvenci integrovanych ¢in-
nosti a informaci o toku produktu pfes hodnotovy retézec. Cely proces fizeni hodnotového fetézce
zacind analyzou strategicky vyznamnych ¢innosti organizace. Tyto ¢innosti mohou byt analyzovany
ve smyslu srovndani vyse jejich nakladl k vysi jejich pridané hodnoty. Smyslem analyzy je respekto-
vani principu, Ze ¢innosti, u kterych jsou naklady vyssi nezZ jejich pridany vynos, nepfindsi pfidanou
hodnotu, a mély by byt proto navrzeny vné operace. Zakladnim problémem operacnich manazer(
je tedy pochopit, jak vSechny strategicky vyznamné Cinnosti zapadaji do této kalkulace organizace

jako celku. Operacni manazefi tedy musi:
védét, jak si operacni ¢innosti vedou v souladu s touto kalkulaci;
analyzovat zpUsoby, kterymi vstupni logistika ovliviiuje hodnotovou strukturu operaci;

zhodnotit Ucinky podpurnych c¢innosti, jako naptiklad fizeni lidskych zdroj(, technologicky vyvoj

a nakup, na strukturu organizace;

ohodnotit ucinky operacnich ¢innosti na hodnotové kalkulace ¢innosti vystupni logistiky, mar-

ketingovych a prodejnich ¢innosti a zakaznického servisu.

Uspésné Fizeni hodnotového Ffetézce ma mnoho podminek a pozadavkd. Témi nejvyznamnéjsimi

z nich jsou:
kultura a pfistup organizace;
koordinace a spolupriace;
kvalita zaméstnanc(;
ochota investic do technologii;
spravné vidcovstvi;

spravné organizovani.

Operativni fizeni je stéZejni Cinnost kazdé organizace vytvarejici produkt. Operativni
manazefi patfi do stfedni Urovné managementu a jejich hlavni pracovni naplni je fi-

zeni vSech sloZzek operativniho systému.

Operace, jakozto zakladni ¢innost realizovana v rdmci operativniho fizeni, ma pét di-
menzi, které musi operativni management resit. Jsou jimi kvalita, rychlost, spolehli-

vost, flexibilita a naklady.
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Velmi vhodnym néastrojem operativniho fizeni je hodnotovy fetézec, ktery roz¢lefiuje
podnik na jednotlivé strategicky vyznamné cinnosti. Posléze dojde k vyhodnoceni na-

kladl vynaloZenych na provoz kazdé takové Cinnosti.

Existuji organizace, kterych se operativni fizeni netyka?

1.
2. Muze byt hodnotovy retézec aplikovatelny i v nevyrobnich organizacich?
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Kapitola 8

Komunikovani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

popsat komunikacni proces;
vymezit jednotlivé typy komunikace;
definovat bariéry efektivni interpersonalni komunikace.

Klicova slova:

Zdroj komunikace, sdéleni, ptijemce informacniho toku, zpétna vazba, sdélovaci mé-
dium, kontext komunikace, funkce komunikace.
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8.1 Teoretické vymezeni komunikovani

Komunikovani je stézejni problematika tykajici se vSech spoleéenstvi, a to nejen toho lidského. Jeji
podstata je nedilnou, ba dokonce zakladni, sou¢asti managementu. Slovo komunikovani ma plvod

v latinském slové communicare, coZ predstavuje ,,spolecné néco sdilet”.

Komunikovani tedy neznamenda pouhou vyménu informaci mezi ucastniky, ale i spolupodileni se na
skutecnosti, jak bude informace pochopena, a jaky bude jeji celkovy vyznam. Souédsti komunikovani
je tedy i kontext, ktery ma vliv na celkovy dopad tohoto procesu. V uzsim slova smyslu mize byt
komunikovani chapdno jako preddvani a porozuméni vyznamu sdéleni. V SirSim vyznamu je komu-

nikovdni synonymum interakce, procesu vzajemného ovliviiovani a plsobeni.

Vzhledem ke skutecnosti, ze je komunikovani velmi Siroky a komplexni termin, dotyka se velkého
mnozstvi védnich obor(, jako napfiklad ekonomie, politologie, sociologie, psychologie, mediciny,
biologie atd. Kazdy obor nahlizi na komunikovani jinak, coz vede k existenci mnoha definic komuni-
kovani. | vzhledem k faktu, Ze komunikovani zasahuje do tolika védnich obord, je zfejmé, Ze se stava
predpokladem souziti a prostiedkem utvareni spole¢nosti. Z tohoto ddvodu neexistuje Zzadna jeho

komplexni definice.

Jak bylo uvedeno, komunikovani se netyka pouze lidské spolecnosti. Pro potfeby managementu vsak
bude pojednavano pouze o komunikovani, které se tyka lidské ¢innosti v organizaci. V tomto kon-
textu mlze byt komunikovani definovano jako zakladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi v procesu fizeni.
Pro potfeby managementu je vhodné vymezit i komunikovani organizace, coz jsou vSechny modely,

sité a systémy pro komunikaci uvnitf i vné organizace.

Soucasti managementu jsou do jisté miry i biologické predispozice. Komunikovani je ta ¢ast ma-
nagementu, které se biologické aspekty dotykaji velmi vyrazné. S témito predispozicemi Uzce souvisi
i vnitfni svét ucastnikld komunikovani, tedy emoce a zkusenosti. Komunikovani je proto problema-

tika, ktera kromé exaktnich prvkl obsahuje i prvky neexaktni.

Soucasny trend v oblasti komunikace v organizaci (a nejen v ni) je specificky dopadem informacnich
technologii. Organiza¢ni komunikovani je tak vyznamné ovlivnéno nastroji jako email, socialni sité,

elektronickd vymeéna dat, intranet, extranet, telekonference, videokonference apod.
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8.2 Proces komunikovani

Proces komunikovani Ize popsat jako komunikacni systém obsahujici veskeré prvky komunikovani,

z nichz se sklada predavani sdéleni od jedné osoby k osobé druhé. Témito prvky jsou:

zdroj komunikace — sdélujici, ktery z ur¢itého dlvodu zahajuje proces komunikovani a vysila
tedy sdéleni;

sdéleni — informace, kterd ma byt predana;
pfijemce — ten, kterému je sdéleni urcéeno;

médium — prostifedky, kterymi je sdéleni predavano neboli komunikacni kanal, jehoZ prostied-
nictvim je informace sdélovana;
umysl — pohnutky a zaméry, které primély zdroj komunikace vysilat sdéleni;

ucinek — skutecny dopad sdéleni na pfijemce;

kontext — prostredi, okoli a souvislosti, které maji vliv na vyznam sdéleni neboli na rozdilnost

mezi umyslem a Gcinkem (vnimani kontextu je subjektivni zalezZitosti);

zpétna vazba — sdéleni vyslané prijemcem zdroji komunikace jako odpovéd na plvodni sdéleni;
komunikacni Sum — poruchy v predavani, pfijimani a zpétné vazbé ve vztahu k umyslu sdéleni;
kédovani - preména sdéleni do symbol(;

dekddovani - rozlusténi sdéleni prijemcem.

Velmi vyznamnym aspektem komunikovani je jeho funkce. Ta vyjadfuje jednak objektivni vyuziti
komunikace, jednak Umysl zdroje komunikace. Funkci komunikace je mnoho. Témi nejvyznamnéj-

Simi jsou:
vzajemné sdileni (vzdjemna domluva);
informovani;
zjistovani;
presvédcovani;
baveni;

navazani kontaktu;
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exhibice (predvadéni se).

8.3 Deéeleni komunikovani

Komunikovani je mozné délit podle mnoha kritérii. Témi nejvyznamné;jsimi jsou:

1. formalnost;

1. dosah komunikace ve vztahu k okoli;
2. pocet Ucastnikd komunikace;
3

médium.
Ad 1. Formalnost

Na zakladé tohoto kritéria je komunikace délena na komunikaci formalni a neformalni. Formalni
komunikace je takovd, ktera je vedena v ramci predepsaného usporadani prace v organizaci. Komu-

nikace, ktera neni ddna strukturalni hierarchii organizace, je neformaini.
Ad 2. Dosah komunikace ve vztahu k okoli

Toto kritérium urcuje, zdali se jednd o komunikaci uvnitf organizace, nebo komunikaci mezi organi-

zaci a jejim okoli. Na zakladé této skutec€nosti existuje komunikace:

a. vnitfni;

b. vnéjsi.
Ad 2. a. Vnitini komunikace

umoziuje realizovat sdileni informaci uvnitf organizace. Diky tomuto typu organizace je umoznéna

samotna existence organizaci. Vnitini komunikacni kanaly se v organizaci déli na:

i. oficidlni;

ii. neoficidlni.
Ad 2. a. i. Oficialni vnitini komunikace

Jde o komunikaci vyplyvajici z organizacni struktury organizace. Vzhledem k organizacni strukture

existuji ¢tyri druhy této komunikace, kterymi je komunikace smérem:
doll — tok informaci od nadfizenych smérem k podfizenym;

nahoru — tok informaci od podtizenych smérem k nadfizenym;
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laterdini (horizontdlni) — tok informaci mezi zaméstnanci na stejné organizacni Grovni;
diagonalini —tok informaci mezi pracovniky z riznych oddéleni a rliznych Urovni organizace.
Ad 2. a. ii. Neoficidlni vnitfni komunikace

Jednd se o veskeré toky informaci, které se déji mimo oficialni organizacni strukturu spole¢nosti. Jde
tedy o pratelské a osobni vztahy, vztahy sympatie a antipatie mezi pracovniky apod. Manazerovi se
nabizi spousta podobnych projevl neoficidlni vnitfni komunikace, které by mél vyuzit pro efektivni
chod organizace.

Ad 2. b. Vnéjsi komunikace

Vnéjsi komunikacni toky poskytuji propojeni organizace s jejim okolim. Tyto toky se realizuji pro-
stfednictvim spojové komunikace, tzn. pomoci komunikace televizni, rozhlasové, postovni, teleko-
munikacni a s vyuZzitim informacnich technologii. Na zakladé rozsahu propojeni organizace s okolim
je vnéjsi komunikace délena na Uroveri:

regionalni;
meziregionalni;
mezinarodni.
Ad 3. Pocet ucastnikd komunikace
Podle poctu osob uéastnicich se komunikovani existuje komunikace:

a. intrapersonalni;
b. interpersonadlini;

Cc. masova.
Ad 3. a. Intrapersonalni komunikace

Jednd se o specificky typ komunikace, ktery spociva v komunikovani pouze jedné osoby. Je realizo-
vana vnitfnim médiem osoby. Jedinec tedy rozmlouva "sam se sebou". Cilem intrapersondlni komu-
nikace je hodnoceni vlastniho jednani. Byt se na prvni dojem jedna o nevyznamny zpGsob komuni-
kovani, je tento druh komunikace nezbytnou soucasti sebereflexe a vhledu do vlastniho vnitfniho

svéta. Tim se efektivni a zdrava interpersonalni komunikace neobejde bez komunikace intraperso-
nalni.
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Ad 3. b. Interpersonalni komunikace

Tento typ komunikace charakterizuje klasicky tok informaci mezi dvéma a vice osobami. Do katego-

rie interpersondlni komunikace patti i komunikace skupinova.
Ad 3. c. Masova komunikace

Tok informaci od jednoho nebo vice zdroja k velkému mnozstvi®’ pfijemcl je nazyvan masovou ko-
munikaci. Tato komunikace je charakteristickd jednosmérnym proudénim. Médii masové komuni-
kace jsou hromadné sdélovaci prostiedky, jako napfiklad televize, rozhlas, internet, tisk apod. Dile-
zitym specifickym charakterem masové komunikace je skutecnost, Ze jeji princip nedovoluje oka-

mZzitou zpétnou vazbu. Pfijemci tudiZz musi pfijata sdéleni hodnotit velmi kriticky.
Ad 4. Médium

Médium, jakoZto kritérium, rozdéluje komunikaci na mnoho typ(. Pro potfeby managementu je na

zakladé média komunikace délena na dva nasledujici typy, a to na:

a. verbalni;

b. neverbalni
Ad 4. a. Verbalni komunikace

Verbalni komunikace predstavuje symbolickou interakci, jejimz zakladem je jazyk. Diky jazyku, cozZ
je systém symboll a znakd, je moziné dorozumivani v lidské spole¢nosti, tzn. sdileni myslenek,
emoci, postoju apod. Zvukovym, artikulovanym projevem jazyka je fe¢. Komunikace je prostfednic-
tvim jazyka a feci umoznéna pomoci znalosti pravidel (syntax), slovni zasoby a mentalnich predpo-
klada.

Specidlnim typem spadajicim do Sirsi kategorie verbalniho komunikovani je komunikace pisemna.
Ad 4. b. Neverbalni komunikace

Principem neverbalni komunikace je mimoslovni sdélovani informaci. Nastroji pro predavani toku
informaci jsou gesta, mimiky a postoje, které zdroj, tedy ¢lovék vysilajici toky informaci, zaujima.

Neverbalni komunikace je vyuzivana k vyjadfeni emoci a regulaci feci.

37 Velké mnozstvi pFijemcd je ddvodem, pro¢ je tento typ komunikace nazyvan jako ,,masovy“.
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Vyznam verbalné sdéleného toku informaci mize byt neverbalni komunikaci doplnén nebo pozmé-

nén. V extrémnim pfipadé mlzZou byt verbalni a neverbalni sdéleni v Uplném rozporu. V takovém

pfipadé se hovori o nekongruentni komunikaci.

8.4  Bariéry efektivniho

interpersonalniho komunikovani

Tok informaci mezi dvéma a vice osobami, tedy interpersonalni informace, je ndchylny k deformaci

sdéleni neboli v rozdilnost mezi umyslem zdroje a Ucinkem na strané prijemce. Takovato deformace

je zpusobena urcitymi bariérami, kterymi jsou zejména:

7 7 v

filtrovani — zamérnd manipulace sdéleni ze strany pfijemce (aby pro néj mélo lepsi ucinek);

selektivni vnimani — nezdmérnd manipulace sdéleni prijemcem neboli interpretace sdéleni

podle kontextu, tedy podle minulosti a zkuSenosti;

emoce — podléhani extrémni emoci, coz ma za nasledek nahrazeni racionalniho a logického

mysleni emociondlnimi Usudky;

zahlceni informacemi — neschopnost zpracovat veskeré obdrzené informace pfijemcem z da-

vodu, Ze mnozstvi téchto informaci pfesahuje jeho kapacity pro zpracovani;

defenziva pfijemce — interpretace sdéleni pfijemcem jako ohroZujici, coz ma za nasledek nea-

dekvatni zpétnou vazbu znemoziujici efektivni komunikaci;

jazykové odliSnosti — rozdilné vnimani interpersonalni komunikace zplsobené odliSnym vékem

a vzdélanim;

kulturni odlisnosti — rozdilné vnimani interpersonalni komunikace zp(isobené odlisSnymi kultur-

nimi zvyky.

Komunikovani je jedna ze zakladnich ¢innosti jakékoholiv spolecenstvi, tedy nejenom
toho lidského. Zaroven se jednd o problematiku, kterd se od nepaméti vyviji a ma

tedy své velmi specifické a exaktni souvislosti.

Komunikovani je nedilnou soucasti managementu jakékoliv organizace. Management

se bez kvalitnich pravidel komunikace a jejiho kvalitniho nastaveni nem(ze obejit.
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Typu komunikace je celd rfada a déli se podle formalnosti, dosahu komunikace ve

vztahu k okoli, poctu ucastniki komunikace a zvoleného sdélovaciho kanalu.

Interpersondlni komunikace neprobiha vidy efektivné, protoZze na ni maji vliv

komunikacni bariéry.

Jak konkrétné na verbalni komunikaci dopadd prekotny vyvoj v oblasti informac-
nich technologii?

Uvedte alespon dva priklady vlivu kulturnich zvykl na efektivni interpersonalni
komunikaci.
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Kapitola 9

Uvod do fizeni lidskych
zdroju

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat podstatu a vyznam fizeni lidskych zdroju;
«  vymezit proces fizeni lidskych zdroja jako celek;
«  popsat nejdllezitéjsi kroky procesu fizeni lidskych zdroju.

Klicova slova:
Proces fizeni lidskych zdrojQ, planovani lidskych zdrojt, ndbor uchazec, propousténi

zaméstnancl, vybér zaméstnancl, fizeni vykonu, odménovani a ocenovani

zaméstnancu.
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9.1 Celkovy pohled na proces rizeni
lidskych zdroju

Klicovym kritériem Uspéchu kazdé organizace je pfistup k vnitfnim zdkazniklim, tedy prace s vlast-
nimi zaméstnanci. Touto ¢asti managementu se zabyva fizeni lidskych zdroju, jehoz pfedmétem za-
jmu je prace s lidmi, tedy komplexni personalni agenda. Komplexni pohled na lidské zdroje znamena,

Ze fizeni lidskych zdroja aplikuje velké mnoZstvi nastroji a metod fizeni zaméstnanc(.

Jak bylo uvedeno, fizeni lidskych zdroji predstavuje celou fadu nastrojii a metod. Je tedy evidentni,
Ze se jedna o velmi rozsahly proces. Konkrétné proces fizeni lidskych zdrojd predstavuje soubor ¢in-
nosti, které jsou nezbytné k zajisténi zaméstnancul pro organizaci a udrzovani jejich vysoké vykon-

nosti, viz nize obrazek 23.

Planovani lidskych

zdroju
v

Ndbor Propousténi

Vybér

v

Uvedeni na pracovni

misto
Rizeni vykonu

v

Odménovani a oce-

novani

Obr. 23 Obecny navrh procesu fizeni lidskych zdroja
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Nezbytnych cinnosti mlze byt v procesu fizeni lidskych zdroji celd rada. Jejich presny soubor
a struktura zavisi na konkrétni organizaci®®. Vyse uvedeny obrazek zobrazujici proces fizeni lidskych
zdroja ma obecny charakter obsahujici typické cinnosti, které se objevuji v kazdé organizaci ridici
lidské zdroje.

Rizenf lidskych zdrojd nespada pouze do gesce personalniho manazera, pfipadné zaméstnanct per-
sondlniho oddéleni. Toto Fizeni se dotykd viech manazer( v organizaci. Rizeni lidskych zdrojd, ja-
koZto velmi komplexni problematika, ma totiz velmi Uzkou navaznost na problematiku vedeni a ko-

munikovani.

Rizeni lidskych zdroj& musi vytvaret podminky pro vytvafeni vhodné organizaéni kultury a p¥ijem-
ného pracovniho prostfedi. Velmi palcivou a stale ne vSemi organizacemi respektovanou zalezitosti
je zpracovani strategie rozvoje lidskych zdrojl. Tato strategie je vhodna pro veskeré organizace, ny-

brz pro stfedni a velké organizace je naprostou nutnosti.

Soucdsti dnesniho fizeni lidskych zdroju je personalni software. Ten umozZnuje zpracovavat a sdilet
dllezitd data o zaméstnancich, a tim usnadnovat realizaci veskerych krokl procesu fizeni lidskych

zdroja.

9.2  Planovani lidskych zdroju

Zakladnim vychozim bodem, a tim i opérnym pilitem fizeni lidskych zdrojl je jeho kvalitni naplano-
vani. Na zakladé planu lidskych zdroja je poté mozno realizovat dva zakladni sméry tohoto fizeni,

kterymi jsou ndbor kandidatd a propousténi zaméstnanca.

Planovani lidskych zdroju je tedy proces, na jehoz zakladé manazefi zjistuji, jestli budou mit spravné
zaméstnance na spravnych mistech a ve spravnou dobu. Pfitom budou zaméstnanci schopni efek-

tivné a ucinné plnit stanovené ukoly.

Hlavnimi funkcemi planovani lidskych zdroji jsou:

38 Soukasti procesu Fizeni lidskych zdroji mazZe byt napfiklad i $koleni, a s tim souvisejici rozvoj kariéry.
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uréeni optimalniho rozsahu zaméstnancu z hlediska strategickych cil(3?;

urceni struktury lidskych zdrojd, tzn. kvalifikace a schopnosti zaméstnancl potrebné pro dosa-

Zeni strategickych cil( organizace.

V této souvislosti musi organizace ve vztahu ke konkrétnimu pracovnimu mistu realizovat:
analyzu prdce — posouzeni, které definuje praci a nezbytné chovani pro pozadovany vykon;
popis prace — pisemny dokument o tom, co pracovnik déla a proc€ to dél3;

specifikaci prace — dokument stanovujici minimalni kvalifikaci, kterou pracovnik musi mit, aby

mohl vykondvat urcitou praci.

Kvalitni plan spliujici obé funkce zajisti nejenom zakladni podminku existence organizace, tedy do-
sazeni jejich strategickych cil(i, ale taktéZ pozitivni klima a pratelské prostfedi, nebot v organizaci
nebude prostor pro napéti zplisobené nedostatecnym nebo nadbyte¢nym mnozstvim zaméstnancd,

pfipadné jejich Spatné kvalifikaéné zvolenou strukturou.

9.3  Nabor uchazecu a propousténi
zameéstnancl

Vysledkem planovani lidskych zdroju je rozhodnuti o potfebé ndboru kandidatd a pripadném pro-

pousténi stavajicich zaméstnancu.

Nabor kandidatli na zaméstnani je proces identifikovani a ziskavani uchazecl o urcité pracovni
misto. Nejedna se tedy o Cinnosti souvisejici s posuzovanim kandidatl, coz je ukolem samotného
vybéru zaméstnancl. Ndbor spociva v prizkumu a vyhodnocovani rGznych zdroji uchazecl. Pri-
zkum maze byt jak interni, tedy realizovan na zakladé hledani potencidlnich uchazec¢ud uvnitf organi-
zace, tak externi, kdy jsou uchazedi hledani mimo organizaci. Externi prizkum maze pomoci inzerce

oslovit napftiklad tyto nasledujici zdroje:

pracovni Urady;

39 Strategické cile musi byt tvofeny na zakladé analyzy vnitfniho a vné&j$iho prostfedi organizace.
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média (tisténd i rozhlasova);
internetové stranky;

soukromé personalni agentury;
stfedni a vysokeé Skoly.

Propousténi zaméstnancl predstavuje postupy pro snizovani poctu pracovnikl v rdmci organizace.

Forem propousténi zaméstnancl je mnoho. Nej¢astéji vyuzivané jsou:
propusténi (nedobrovolné ukonceni pracovniho poméru);
uvolnéni (docasné uvolnéni na urcitou dobu);
odchod (dobrovolné ukonceni pracovniho poméru);
prechod na jinou praci;
zkraceny pracovni tyden;
predcasny dichod;

podileni se na praci (vice zaméstnancut pUsobi spolecné na jedné pozici).

9.4  Vybér zaméstnancu

Bezprostifedné na jeden z vystupul planovani lidskych zdrojli, konkrétné na nabor uchazecd, nava-
zuje vybér zaméstnancl. Principem této ¢asti procesu fizeni lidskych zdrojl je volba pravdépodobné
nejvhodnéjsich pracovnik(, a to jak pro organizaci jako celek, tak pro konkrétni pracovni pozici.

Jedna se tedy o proces posouzeni uchazecl o urcitou praci s cilem pfijeti téch nejvhodnéjsich.

Nastrojl pro vybér nejvhodnéjsich zaméstnanctd je mnoho. Pro zjednoduseni je mozno tyto ndstroje

rozdélit do tfi skupin, a to na nastroje:

1. tradicni;
2. progresivni;

3. alternativni.
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Ad 1. Tradi¢ni nastroje vybéru zaméstnanct

Jedna se o ndstroje a metody, které jsou pro vybér zaméstnancl vyuzivany prakticky vsemi organi-
zacemi jiz po mnoho let. V nékterych organizacich jsou vyuzivany pouze doplrikové, tedy v kombi-
naci s nastroji a metodami progresivnimi, pro jiné organizace jsou ndstroji stéZzejnimi. Nejcastéji se

jedna o tyto ndstroje a metody:

a. Analyza dokumentt uchazece
Principem tohoto ndstroje je studium privodnich dopisd, Zivotopis(, referenci, Iékarskych
zprav, dotaznik( apod.

b. Pohovor
Jedna se o nejcastéji vyuZivany nastroj vybéru zaméstnancl a zakladni metodu poznani
druhych osob. Obvykle sméruje ke dvéma cilim, a to jednak k ziskani osobnich i odbornych
informaci, jednak k seznameni se s potencidlnim zaméstnancem. Pohovoru by mél byt
ucastnén potencidlni pfimy nadfizeny uchazece.

c. Pisemné testy
Vyznamnou roli pfi vybéru zaméstnancl na odborné pozice hraji pisemné testy znalosti
a dovednosti vztahujici se k obsazované pracovni pozici. NejcastéjSimi testy jsou testy jazy-
kové.

d. Fyzické prozkouseni
Jde o testovani uchazecl na urcité, fyzicky naro¢né, pracovni pozice, jako napriklad o za-

chranné slozky, profesionalni sportovce apod.
Ad 2 Progresivni nastroje vybéru zaméstnancu

Tyto moderni nastroje vybéru zaméstnancu jsou aplikovany predevsim v organizacich velkych a v or-
ganizacich uprednostnujicich nové trendy v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jsou vhodné zejména pro
vybér z uchazecu usilujicich o pozice, které vyzaduji odborné znalosti a dovednosti. Mezi tyto na-

stroje patfi naptiklad:

a. Assessment center

Tento zpUsob vybéru zaméstnanc( je de facto kombinaci nékolika tradi¢nich metod, které
mUzou byt doplnény o progresivni metody nebo metody alternativni. Cilem aplikace Sirsiho
spektra nastrojll je, na zakladé jejich vzajemné symbidzy, predikovat chovani potencialniho
zaméstnance v budoucnu.

Tento zpUsob vybéru zaméstnancl je zaloZen na principu soucasného hodnoceni vice ucha-
zeCU. Ti jsou sledovani ve vzdjemné interakci, cozZ je stéZejni vyhoda tohoto pfistupu. V této
interakci uchazeci ¢asto spolecné fesi rizné logické a manazZerské hry.

Dalsim specifikem tohoto nastroje je viceclenny hodnotitelsky tym, ktery soucasné plnéni

ukoll a vzdjemnou interakci pozoruje.
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Slouzi-li tento nastroj i k rozvoji schopnosti a dovednosti stavajicich zaméstnancd, je nazev
metody doplnén o ¢ast ,,development center” (AC/DC).
b. Psychodiagnostika

Jednad se o velmi sofistikovany nastroj v podobé specialnich psychologickych postupd, které
zjistuji a méri dusevni vlastnosti a stavy, pripadné jiné charakteristiky uchazecud. Konkrétné
jde o soubor technik, diky kterym je mozné urcit jednak psychicky stav uchazece, jednak
predikci jeho vyvoje.

Psychodiagnostika poskytuje informace, které neni mozné ziskat aplikaci jiného ndstroje
vybéru zaméstnanc(. Opét se jedna o soubor nékolika metod, jejichz sloZeni se ¢asto lisi.

Zpravidla jde o:
rozhovor a pozorovani;
vykonové a osobnostni testy.

Dulezité je zminit, Ze se vSechny tyto Cinnosti déji pod dozorem psychologa, ktery jednotlivé
metody i fidi, tzn., vede rozhovory a vyhodnocuje jednotlivé testy. Celkové hodnoceni ucha-
zeCl je taktéz dilem psychologa.
c. Behavioralni rozhovor

Behavioralni rozhovor se od toho tradi¢niho lisi v orientaci na pozorovatelné dovednosti
a zkuSenosti uchazecl. Tento efektivné vedeny rozhovor je zaloZen na principu, Ze tazatel
klade promyslené dotazy takovym zplsobem, aby v uchazedi vyvolal pozorovatelné cho-
vani. Tim tazatel dosahne eliminace uchazecovi sebestylizace, tedy urcité formy pretvarky.
Tento nastroj je vhodny pro vybér zaméstnancl na pracovni pozice, u kterych se ocekava

vysoka socialni inteligence a empatie.
Ad 3. Alternativni nastroje vybéru zaméstnancl

Kromé tradi¢nich a progresivnich ndstrojli mliZe organizace k vybéru zaméstnancu vyuzit i metody,
které nepatfi do kategorie b&7né uzivanych. Casto se jedna o nastroje a aktivity, které nejsou uréeny
primarné k vybéru zaméstnanci, nicméné je vyjimecné nékteré organizace k tomuto ucelu pouzi-
vaji. Jedna se o nejrliznéjsi formy logickych, psychologickych a manaZerskych her a podobnych ty-
movych aktivit, dale napfiklad grafologii, detektor Izi apod. Mezi tuto skupinu metod mizou byt
zaClenény i nékteré ryze neexaktni a nesofistikované metody, jako napfiklad vyuziti poznatk( zvéro-
kruhu, astrologie apod., které ale z odborného a profesniho hlediska nemuzZou byt brany pfilis v po-

taz.

Pro zvySeni pravdépodobnosti vybéru toho nejlepsiho zaméstnance je doporuceno aplikovat vice
neZ jeden nastroj. Volba kombinace ndstrojd pro vybér z uchazecl zaleZi na konkrétni organizaci

a samoziejmé na pracovni pozici, na kterou je pracovnik vybiran.
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Dle vyzkuma zabyvajicich se fizenim lidskych zdroju jsou nejcastéji vyuzivanymi metodami pro vybér
zaméstnancl pohovor, dotaznik a studium referenci. Mezi pracovniky personalnich Utvard se témto

tfem nastrojam nékdy rika , klasické trio metod”.

9.5  Rizeni vykonu zaméstnancu a jejich
odmeénovani

Ve chvili, kdy organizace z uchazecu vybere ty nejvice vhodné a udéld z nich své zaméstnance, pro-
ces fizeni lidskych zdrojd zdaleka nekonci. Organizace musi nové zaméstnance uvést na pracovni
misto, tedy umoznit jim se v nové pozici zorientovat, kontrolovat a hodnotit jejich vykon, rozhodo-
vat o jejich odménovani, umoznit jim neustale rozvijet jejich kariérni rozvoj, mimo jiné zajistovanim

nejriznéjsich Skoleni, apod.

Velmivyznamnou roli v procesu fizeni lidskych zdroja sehravaji jednak management vykonu zamést-
nanctl, jednak jejich odmérovani. Rizeni vykonu zaméstnanctl je proces skladajici se ze dvou stézej-
nich ¢asti. Prvni z nich je formulovani standardd vykonu, druhou potom jeho nasledné hodnoceni u
vsech pracovniku. Cilem tohoto fizeni je mit objektivni informace pro rozhodovani o lidskych zdro-
jich. Metod uréenych k hodnoceni vykonu zaméstnancl je mnoho. Pro potieby predmétu Ma-

nagement 1 staci znat nasleduijici:

pisemna zprava — hodnotitel popisuje silné a slabé stranky zaméstnance, jeho vykon v minulosti

a jeho existujici potencial;

hodnoceni kritickych udalosti — hodnotitel se zaméruje na popis chovani zaméstnance v kritic-

kych situacich, s cilem odlisit efektivni a neefektivni pracovni vykony;

graficka stupnice pro hodnoceni — zaméstnanec je pomérovan na zakladé souboru faktord vy-

konnosti;

metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) — stale Castéjsi a populdrnéjsi metoda,
ktera v péti stupnich posuzuje zaméstnance podle pfikladl jeho skute¢ného pracovniho cho-
vani, pristupu k praci a dodrzovani pracovnich postupll (nehodnoti tedy efekt vykonané prace

zaméstnance, nybrz jeho pfistup);

nasobné srovndavani vykonu — metoda srovnava vykon zaméstnance s vykonem jiného pracov-

nika nebo pracovniki;
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usporadani skupin — hodnotitel porovnava vykony zaméstnanci a nasledné je rozdéluje do jed-

notlivych klasifikacnich t¥id;
poradi osob — hodnotitel sefazuje zaméstnance podle jejich vykonl od nejlepsiho k nejhorsimu;

parové srovnavani — metoda porovnava zaméstnance se viemi ostatnimi pracovniky ve srov-

navaci skupiné s tim, Ze je jeho vykon oznacen jako lepsi nebo horsi;

anonymni hodnoceni 360stupfiovou zpétnou vazbou — metoda hodnoti zaméstnance pomoci
dotaznikového Setfeni zaloZzeného na zpétné vazbé od samotného zaméstnance, jeho nadfize-

ného, podtizenych a kolegu.

Nedilnou soucasti fizeni lidskych zdrojli je i odménovani zaméstnancl. Jedna se o jeden z nejslozi-
téjsich, ale zaroven nejdllezitéjsich ukold manazera. Odménovani pracovnikll mlze byt definovano
jako systém primych a nepfimych odmén zaméstnancl. Tyto odmény muizou mit financni i nefi-

nancni povahu a jsou poskytovany na zakladé hodnoceni Urovné jejich prace a jejich vykon.
Odménovani musi splfiovat tyto tfi nasledujici podminky:
spravedInost;
jednoduchost;
transparentnost.
Odménovani zaméstnancu pini tyto funkce:
dosazeni vyssiho tempa rastu produktivity prace zaméstnanctl nez jejich prmérné mzdy;
ziskani kvalitnich zaméstnancU;
udrzeni kvalitnich zaméstnancu;
prispivani k rastu produktivity prace zaméstnanc(;

vytvoreni prostredi pro spravedlivé hodnoceni zaméstnancu.

Rizeni lidskych zdrojd je naprosto stéZejni rovina managementu kaZdé organizace.
Ddvodem je skutecnost, Ze z dlouhodobého hlediska predstavuje prace s vnitinim za-
kaznikem kli¢ovy faktor Uspésnosti kaZzdé organizace. Rizeni lidskych zdroji nezahr-
nuje pouze Ukoly souvisejici se zajistovanim dostate¢ného mnoiZstvi zaméstnancu
a dosahovanim jejich pozadované kvalifikaéni struktury, nybrz zajistuje pfijemné pra-

covni prostredi a podporu organizacni kultury.
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Proces fizeni lidskych zdroji je velmi komplexni soustavou ¢innosti zahrnujici velké

mnozstvi ndstrojl a metod. Jeho konkrétni podoba je vZdy zavisla na dané organizaci.

1. Jak byste definovali rozdil mezi ndborem uchazecl a vybérem zaméstnanc(i?

2. Dokazali byste jmenovat dalsi ze skupiny alternativnich nastroji vybéru zamést-

nanca?
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Kapitola 10

Rizeni casu — Time
Management

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat pojem time management a vysvétlit jeho vyznam;
- definovat ndstroje time managementu;
«  vyporadat se s nej¢astéjSimi divody vedoucimi k neefektivnimu vyuzivani ¢asu.

Klicova slova:
Time management, Paretovo pravidlo, Eisenhower(v princip, timeboxing, ToDo list,

Casozrouti, vyruSovani, interni hodiny, prokrastinace.
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Cas potfebujeme: na praci, na premysleni, na vzd&lavani se, na odpocinek, na rodinu... Jenomze: ¢as
nemuzeme koupit, ¢as nemuUzZeme zastavit, ¢asu je malo. Proto je nezbytné naucit se ¢as efektivné

vyuZivat, tzn. naucit se cas ridit.

Rizenim &asu se zabyva time management. Tento text pohliZi na time management zejména jako na
zpusob planovani a organizovani ¢asu zaneprazdnéného manazera. Z prizkuma vyplyva, Ze fidit sv{j
Cas je pro manaZera velmi obtiZzné, nebot se zde, vice neZ kdekoliv jinde, projevuje paradox zane-

prazdnéného ¢lovéka:

,Cim vice jsme zaneprazdnéni, tim méné ¢asu mame na to, naucit se jej Iépe vyuzivat.“4°

10.1  Nastroje time managementu

10.1.1 Paretovo pravidlo 20/80

Paretovo pravidlo je velmi jednoduchy nastroj, ktery Ize aplikovat na rlizné oblasti, v riznych situa-
cich. Jeho autorem je Wilfredo Pareto, italsky ekonom, ktery Zil v 19. stoleti a ktery zjistil, ze 20 %
obyvatel vlastni 80 % majetku. Pozdéji se ukazalo, Ze dany nepomér plati i pro jiné oblasti. Pomérné
znama je aplikace tohoto pravidla pro oblast marketingu, kde plati, Ze 20 % nespokojenych zdkaz-
nikd z 80 % negativné ovlivni jméno vasi organizace, pricemz 80 % spokojenych zakaznik( prispéje

k dobrému jménu organizace pouze z 20 %.

V oblasti time managementu Paretovo pravidlo upozorfuje na nepomér mezi energii a ¢asem, ktery
vénujeme jednotlivym aktivitdm, a vyznamem téchto aktivit pro celkovou Uspésnost. Jinymi slovy,

Paretovo pravidlo v time managementu nam rika, Ze:

,Jen 20 % aktivit ma za nasledek 80 % vysledného efektu a z 80 % ovlivni UspéSnost manazera. Bylo

by tedy spravné, aby témto 20 % bylo vénovano 80 % ¢asu manazera.”

Paretovo pravidlo nds upozornuje na skutecnost, Ze ne vsechny aktivity jsou stejné dllezité. Zaklad-
nim Ukolem tedy je naucit se rozliSovat, které Cinnosti vytvareji onen 80 % efekt, a na né zamérit

svou pozornost a energii. Stejné tak upozornuje na podstatny rozdil mezi pojmy ,ucelnost” (délat

40 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management.
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spravné véci) a ,ucinnost” (déla véci sprdvné). Manazer by mél vidy usilovat o maximalni tcelnost.
Sdm guru managementu Peter Drucker pravil, Ze ,Délat spravné véci je dulezitéjsi nez délat véci

spravné“4l,

10.1.2 Eisenhoweruv princip dulezitosti a naléhavosti

Byvaly americky prezident Dwight Eisenhower pro svou praci pouZival obdobnou zasadu, na kterou
upozoriuje Paretovo pravidlo, a sice Ze jsou aktivity dulezité a méné dulezité. Pro své rozhodovani
sestavil jednoduchou matici o dvou veli¢inach: dalezitost a naléhavost (viz obr. 24), kterda mu poma-

hala stanovit priority pro feseni jednotlivych aktivit.

Il B | A
*l o | ¢

Naléhavost

Obr. 24 Eisenhowerova matice

Je zfejmé, Ze prioritu Cislo 1 maiji ¢innosti, které jsou vysoce dlleZité a zaroven vysoce naléhavé,

tedy Cinnosti spadajici do sektoru A. Problémem vsak je, které Cinnosti by mély mit prioritu ¢islo 2:

41 Citgty slavnych osobnosti. Dostupné online na <https://citaty.net/autori/peter-drucker/>.
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ty, které jsou vysoce naléhavé, ale méné dllezité, nebo ty, které jsou vysoce dllezité, ale tolik ne-
spéchaji? A pravé zde spociva jadro Eisenhowerova principu — vidy musi mit pfednost duleZitost
pred naléhavosti. Prioritu Cislo 2 tedy maji ¢innosti ze sektoru B, nebot sem (spolu s ¢innostmi v sek-
toru A) spada onéch 20 % Cinnosti, jez dle Paretova pravidla vytvareji 80 % efekt, a proto bezpodmi-
nec¢né musi mit prednost pred ¢innostmi ze sektoru C, které , pouze” spéchaji, ale nejsou tak dule-
7ité. Cinnostem v sektoru C tedy néleZi a7 priorita ¢islo 3. Cinnosti spadajici do sektoru 0, tedy &in-
nosti, jez jsou malo dllezité a malo naléhavé, by se spravné k manazerovi viibec nemély dostat — pfi
spravné nastaveném zpusobu delegovani by tyto ¢innosti méli automaticky resit manazerovi podfi-

zeni pracovnici.

10.1.3 Timeboxing-

Pomeérné jednoduse aplikovatelnym ndstrojem time managementu je timeboxing. Metoda spociva
v tom, Ze se pracovni doba ¢i den rozdéli na urcita ¢asova okna (boxy) a v nich se manazZer vénuje
vzdy jen jedné konkrétni ¢innosti. Dopfedu si napldnuje, kolik ¢asu je tfeba danym aktivitdm véno-

vat, a stanovi si jasny plan, podle kterého bude postupovat.

Vyhody timeboxingu:

Jednd se o idealni nastroj proti prokrastinaci. Clovék méa v kazdém okamziku dne pfesné stano-
veno, co ma délat. Problémy mohou byt jen na zaéatku, pokud neni schopen vhodné odhadnout
velikost box(.

Omezi se vliv rliznych ¢asozroutd. Dopredu je stanoven plan, ktery je racionalni, a podle kterého
se ridi. Predpoklada se, Ze nebude obsahovat zbytecné aktivity, ke kterym je jinak snadné v pru-
béhu dne ,sklouznout”.

Vytvori se lepsi pracovni rytmus. Pokud ma den jasny fad, vede to k vétsi efektivité prace
a mensi unavé. Timeboxing umoziiuje velice dobrou a pfitom flexibilni tvorbu takového radu.
Omezeni perfekcionismu. Rada lidi si mysli, Ze tkol, ktery délaji, musi byt vyFeden dokonale. To
ale mlze zabrat podstatné vice ¢asu, nez ma dand osoba k dispozici. Dobfe pojaty timeboxing
umoznuje odvést praci dobre, ale pfitom se vyhnout nekonec¢nému ladéni nedUlezitych detaild.
Motivace do velkych projektl. Velké projekty jsou z hlediska motivace problematické, nebot za
nimi ¢lovék nevidi dlouho Zadny konkrétni vysledek. Diky této metodé je mozné jim vénovat

patficny ¢as v prlibéhu dne.

42 7pracovano s vyuzitim textu CERNA, Z., CERNY, M. Time management s vyuZitim ICT (nejen) pro ucitele I. Dostupné
online na <http://clanky.rvp.cz/clanek/c/s/14857/TIME-MANAGEMENT-S-VYUZITIM-ICT-NEJEN-PRO-UCITELE-I.html/>.
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Timeboxing umoznuje napldnovat také odpocinek, coz mize byt potiebné a uzitecné. Bez pra-
videlnych prestavek dochazi k poklesu vykonnosti.
Pfi aplikaci této metody je tfeba pamatovat na skutecnost, Ze je nezbytné dopredu zvolit, co bude

konano v ¢ase, ktery v ramci box( mlze vzniknout tim, Ze je Ukol spInén rychleji, nez bylo pldnovano.

Boxy je tfeba skutecné dodrzovat. Ve chvili, kdy jim vyprsi ¢as, je nutné zménit ¢innost presné podle
urcitou cinnost a Ze pét ¢i deset minut nepredstavuje problém. Tim ale postupné celou koncepci
rozlozi. Zvlasté ze zacatku je doporucovano pouzivat pro tmeboxing stopky ¢i budik, ktery jedno-

znaéné uréi zménu pracovniho kontextu.

10.1.4 ToDo list=

DalSim pomérné snadno aplikovatelnym, praktickym a efektivnim nastrojem time managementu je
tzv. ToDo list. Jedna se o klasicky seznam ukol(, které je tfeba v ur¢itém ¢asovém horizontu splnit.
Je mozné si je tvofit na den, tyden Ci cely mésic. V takovém pripadé je dobré jich pouZivat vice, nebot
mési¢ni plan neni pravé nejlepsi motivaci. Prace s nimi ma tradi¢né tfi faze — stanoveni seznamu

ukolq, jejich plnéni a zavérecné hodnoceni.

PInéni jednotlivych Gkoll v pribéhu dne je velmi motivujici, nebot ¢lovék ma predstavu o tom, co
jiz zvladl a co je jesté pred nim. Pro tvorbu téchto seznamu je moZné pouzivat papir nebo pocitacové
aplikace. Ty maji vyhodu v tom, Ze je mozné zpétné hledat, co ¢lovék kdy délal, porovnavat dlouho-

dobou vykonnost nebo jednotlivé ukoly sdilet s kolegy.

43 7pracovano s vyuzitim textu CERNA, Z., CERNY, M. Time management s vyuZitim ICT (nejen) pro ucitele I. Dostupné
online na <http://clanky.rvp.cz/clanek/c/s/14857/TIME-MANAGEMENT-S-VYUZITIM-ICT-NEJEN-PRO-UCITELE-I.html/>.
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102 Casozrouti

10.2.1 Vyrusovani

Asi nejbéznéjSim a zaroven nejvyraznéjsim CasoZroutem je vyruSovani. Jeho nebezpedi spociva
zejména v tom, Ze si neuvédomujeme celou c¢asovou ztratu, kterou ndm neocekdvané vyruseni
z pravé vykonavané aktivity zplsobuje. Vyrusitel nas totiZ nepfipravi pouze o ¢as, po ktery se mu
vénujeme, ale také o Cas, ktery je nezbytny k tomu, abychom se opét dostali na pavodni miru maxi-
malniho soustfedéni se na vykon dané aktivity (viz obr. 25).
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Obr. 25 Ztrata Casu pfi vyrusovani

10.2.2 Interni hodiny

Kazdy z nds ma jinak nastaveny tzv. interni hodiny. Tyto interni hodiny urcuji, ve které ¢asti dne jsme
nejaktivnéjsi, a kdy nas vykon naopak klesa. Je tedy vhodné, abychom znali své interni hodiny a du-
leZité Ci sloZité ukoly si planovali na ¢as, kdy jsme nejvykonné;jsi. Primérna kfivka vykonnosti (viz
Obr. 26) ukazuje, Ze v priiméru jsou lidé nejvykonné;jsi kolem 10. hodiny dopoledne. Jak vsak jiz bylo

uvedeno dfive, kazdy ¢lovék je jiny a i jeho interni hodiny mohou vypadat odliSné, nez je znazornéno
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na obr. 26, ktery odpovida spiSe lidem typu skrivan. Sovy byvaji naopak nejvykonné;si ve vecernich

hodinach.
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Obr. 26 Kfivka primérné denni vykonnosti*

10.2.3 Prokrastinace

Prokrastinace je odborny vyraz pro chorobné odkladani tkoll a povinnosti. Spociva v tom, Ze ¢lovék
si vyhradi na vykon dané cCinnosti urcity ¢as a zacatek stanovi na urcity termin. Jakmile vSak termin
nastane, za¢ne ¢lovék zcela iraciondlné vykonavat naprosto odlisSné ¢innosti, které s danym ukolem
vibec nesouvisi, jen aby si odivodnil jeho odloZeni. Takovymi zastupnymi ¢innostmi, které nejsou
ani dulezité (viz Paretovo pravidlo) ani naléhavé (viz Eisenhoweruv princip), mize byt cokoliv — od
uklidu mistnosti, pres surfovani na internetu az po sledovani televiznich poradd. Uskali prokrasti-
nace nespociva pouze v samotném case, ktery ¢lovék stravi nad naprosto zbyteé¢nymi ¢innostmi, ale

také ve znacném psychickém tlaku na ¢lovéka, ktery prokrastinaci trpi.

44 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management.
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Existuje nékolik zasad, jejichZ dodrzovani by ndm mélo pomoci s prokrastinaci Uspésné bojovat:*
Pfiznejte si problém s odkladanim.
Zjistéte divod odkladani.
Naplanujte si ¢as na neoblibené ukoly.
Stanovujte si terminy.
U nudnych ukolt si planujte prestavky.
Odménujte se.
Velké a slozité ukoly rozdélte na mensi davky.
Nemusite mit vZdy k dispozici vse.
Nesnazte se o dokonalost.
ZACNETE!!! (snézte 7abu)

Posledni bod vychazi z konceptu Briana Tracyho*® Eat that Frog (v ¢eském prekladu Snézte tu Zabu),
jez je inspirovan povidkou Marka Twaina o chlapci, ktery kazdy den zacind tim, zZe sni zabu. Tento
chlapec Zije stastny Zivot, nebot vi, Ze nic horSiho nez snézeni Zaby ho jiz ten den potkat nemdize.
Prevedeno do boje s prokrastinaci nam tento koncept fikd, Ze ukoly, které mame tendenci odkladat,
bychom méli udélat jako prvni. Vyrazné tim prispéjeme k efektivnimu nakladani s ¢asem a zejména
také ke svému dusevnimu klidu.

Time management se zabyva fizenim ¢asu. Jednou ze zakladnich zasad je rozliSovat
Cinnosti dllezité (tém je tfeba vénovat maximalni pozornost a ¢as) a méné dulezité
(maji pouze nizsi prioritu, neni tfeba jim vénovat tolik ¢asu a pozornosti). Na tuto
zasadu upozorriuje jak Paretovo pravidlo (20/80), tak i Eisenhower(v princip dalezi-

tosti a naléhavosti.

% Inspirovano desaterem Johna Caunta z publikace Time management: jak hospodafit s casem.

46 TRACY, B. Snézte tu Zdbu.
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RiZENi CASU - TIME MANAGEMENT

| kdyZ se manazer nauci vyuzivat vySe uvedené nastroje fizeni ¢asu, zbyva se jesté
vyporadat s tzv. CasozZrouty, jako je napf. vyrusovani ¢i prokrastinace (chorobné od-

klddani ukolli a povinnosti).

1. Zformulujte si sv(ij osobni cil.

2. Zpracujte prehled vsech cinnosti, které vykondvate béhem dne. Tyto cinnosti
roztfidte na dlleZité a nedllezité. Dllezité cinnosti sefadte dle ucelnosti
vzhledem k cili stanovenému v ramci predchoziho ukolu.

3. Zamyslete se nad CasoZrouty, kteti vas nejvice pfipravuji o ¢as.

4. Vysvétlete princip Paretova pravidla.

5. Uvedte alespon Sest opatieni, kterd pomdahaji v boji s prokrastinaci.

Literatura k tématu:
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Kapitola 11

Uvod do strategického
rizeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:
< charakterizovat vyznam strategického fizeni pro uspésné fungovani organizace;

- definovat pojem strategie a strategické fizeni;
- definovat misto a roli strategie v procesu strategického fizeni.

Klicova slova:

Strategické Fizeni, strategie, proces strategického Ffizeni, mise, vize, strategicky cil,

strategicka analyza, SWOT analyza.
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111 Vychodiska strategického
managementu

Kazda organizace musi mit sv(j cil, kam chce smérovat, vytyceny zpUsob, jak se dale rozvijet. Hovo-
fime o stanoveni strategie, strategickych cili a dil¢ich strategickych operacich. Bez splnéni tohoto
pozadavku organizace pouze operativné fesi nastalé problémy, pouze reaguje na podnéty, misto
toho, aby je sama aktivné vytvarela. Strategie udava dlouhodoby smér organizace. V ménicim se
prostfedi organizace diky ucelnému usporadani svych zdrojl a soucasné schopnosti splnit potieby
trhu ziskava vyhodu a plni ocekavani svych stakeholdert. Jak doklada fada provadénych analyz, or-
ganizace neuplatnujici ve svém fizeni principy strategického managementu dosahuji pouze kratko-
dobych trznich Gspéch(. Naopak organizace, které dodrzuji zasady strategického managementu, se
zpravidla vyznacuji dlouhodobé udrzitelnym ridstem. Samotna strategie vSak nestaci. Je nezbytné
zavést v organizaci urcity mechanismus, pomoci néhoz mlizeme sledovat a hodnotit pInéni dil¢ich

strategickych ukolu.

vvvvvv

nejrizikovéjsim Ukolem top manaZera. Neexistuje zadny universalni navod, jak vytvofit spravnou
strategii. Pfi tom Uspéch kazdé organizace je zaloZzen pravé na jeji strategii. Strategicky management
zasadnim zpUsobem ovliviiuje UspéSnost organizace — daleko vice, nez taktické ¢i operativni fizeni —

ba naopak, taktické a operativni fizeni ze strategického fizeni vychazeji.

Strategicky management mUiZeme chdapat jako proces, kdy top manazer definuje dlouhodobé stra-
tegické cile a strategii celé organizace tak, aby byly naplno vyuzity zdroje organizace a pti tom byly
reflektovany pfileZitosti na trhu. U¢elem je sniZit riziko mozné chyby a pfivést organizaci do situace,
ve které muize predvidat zmény, odpovidat na né, zmény vyvolavat a vyuZivat je ve svij prospéch.
Snahou top manaZera je prijimat takova rozhodnuti, jejichz disledky se projevi v siln&jsi konkurencni
pozici organizace na trhu, nez je ta soucasna. To je mozné reagovanim a aktivnim plsobenim na
vnéjsi vlivy, jako jsou konkurence, zmény na trhu, vyuzivani vnitinich zdroji a schopnosti organi-

Zace.

1.2 Proces strategickeho managementu

Jednotny model procesu strategického managementu neexistuje. Kazdy autor zpracovava svij

vlastni model, ktery obsahuje rizny pocet fazi a je rozpracovan s rlznou mirou podrobnosti.
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S inspiraci v nepreberném mnozstvi modell byl pro tento text vytvofen model (viz obr. 27), ktery

nazorné interpretuje postaveni strategie a strategickych analyz v procesu celého strategického ma-

nagementu.
S .
analyzy | varianty 1
vnitfniho A strategie n
T by I
prostiedi | _ § mmm————- " Imple-
/
= K | mentace
Mise o 3 Kontrola
Analyzy = Cil Strategie a
Vize [€77] N - < ©==Jvyhodnoceni
E‘ \\\ l” t 1
L K [ permanentni
anva-|v\{zy N : . 7 monitoring
vnéjsiho 31 varianty 1/ vnéjiiho
okoli ! strategie ! okoli
T ________ 1
Obr. 27 Proces strategického fizeni
11.2.1 Formulace mise (poslani) a vize

Zakladni ucel existence organizace vyjadiuje jeji mise, resp. poslani. Tyto dva pojmy Ize vnimat jako
synonyma. Mise dava informaci o tom, co organizace poskytuje spolecnosti —zda se jednd o vyrobky,
o sluzby, tzn. jaky je predmét podnikani dané organizace, na jaké trhy se organizace zaméruje, resp.
jaky je cilovy segment jejich produktd.

Mise ma zpravidla formu stru¢ného prohlaseni, které je uréeno nejen pracovnikiim dané organizace,
aleivnéjsSimu okoli. Ma tedy vyrazny informacni vyznam, deklaruje Géel a vztahy organizace smérem
k verejnosti, ¢imz zaroven spolecnosti umoznuje vefejnou kontrolu nad naplfiovanim poslani. Ve-
fejné deklarovana mise poskytuje zakladni informace pro utvareni nazoru o organizaci stakeholde-
ram (klicovym Cinitel(im, jako jsou zaméstnanci, akcionafi, zdkaznici, dodavatelé, konkurenti, organy
statni spravy apod.). Smérem do vnitfniho prostfedi organizace mise vyjadfuje zakladni strategicky
zamér vlastnik( organizace, predstavuje zakladni smér pro management i fadové pracovniky, ¢imz

zajistuje jednotu nazord mezi zaméstnanci organizace na hlavni sméry jejiho vyvoje.

Néktefi autofi vedle mise rozliSuji pojem vize. V rdmci tohoto rozliSeni plati vySe uvedené s tim, zZe

mise ma obecnéjsi charakter a primarné sméruje do vnéjsiho prostfedi organizace, kdezto vize je
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konkrétnéjSim vyjadfenim mise smérem do vnitfniho prostfedi organizace. Vize popisuje Zadouci
budouci stav organizace. Vyjadfuje zakladni zaméreni aktivit, deklaruje, jakou pozici bude mit orga-
nizace na trhu, uréuje, v ¢em bude spocivat konkurenéni vyhoda organizace, resp. na ¢em bude za-

loZena jeji specificka prednost.

Mise, resp. vize by méla byt zfejma jiz pti zaklddani organizace. Je zasadni informaci majitelt smé-
rem k top managementu, proto by v procesu strategického fizeni méla byt rozhodné vychozim kro-

kem.

11.2.2 Analyza vnitrniho a vnéjsiho prostredi

Provedeni strategickych analyz je klicovym krokem procesu strategického managementu. Smyslem
strategickych analyz je identifikace vyznamnych dynamickych jeva a procesu, jejichz plisobeni sice

nemusi byt v soucasnosti vyznamné, ale v budoucnosti mliZze vyznamné urcovat situaci organizace.

Analyzy vnitfniho prostiedi podavaji informaci o moZnostech organizace. Ukazuji, jaké ma organi-
zace zdroje, jaké dovednosti a schopnosti maji jeji pracovnici, jaka je jeji financni sila ¢i zda ma néjaké
uspésné inovacéni produkty. Vysledky analyz vnitfniho prostredi vymezuji vnitfni moZnosti organi-
zace, ukazuji na jeji pfipadna omezeni a naopak na silné stranky, které predurcuji konkurenéni vy-
hodu. Analyzy vnitifniho prostredi by mély vyustit v jednoznacné posouzeni vnitfnich zdrojl organi-
zace a odhalit schopnosti organizace provadét rizné funkéni aktivity jako finanéni management, fi-
zeni lidskych zdroja, marketing, vyzkumné-vyvojovy potencidl apod. Vyznamnym prvkem vnitiniho
prostifedi organizace je, vedle zdroju, jeji firemni kultura. Firemni kultura prezentuje osobitost dané
organizace a odrazi sdilené hodnoty, presvédceni a chovani pracovnikd, které se prolina veskerymi
aktivitami organizace. Je$té donedavna byla silna firemni kultura povaZovana za jeden z determinu-
jicich faktor( uspésnosti organizace — ve vztahu k dlouhodobé udrzitelnosti a kontinudlnimu dosa-
hovani zisku. S rostoucim vyznamem vlivu turbulentniho vnéjSiho okoli organizace se vsak objevuji
opacné pristupy, které v silné firemni kulture spatfuji spiSe bariéru efektivniho strategického ma-
nagementu spocivajici v nedostatecné schopnosti organizace prizplsobovat svou strategii zménam

vvvvv

lovych odvétvi.

Prvkem, ktery stale vyznamnéji ovliviiuje dosazZeni Uspéchu organizace, je jeji vnéjsi okoli. Turbu-
lentni zmény, globalizace, mezinarodni konkurence spolu s dalSimi novymi jevy jako terorismus, vy-
razné demografické posuny ¢i extrémni meteorologické jevy vyznamné ovliviuji Zivot spole€nosti
a kladou nové naroky na top management organizaci. Kazda organizace pUsobi v urcitych spolecen-
skych, politickych podminkach. Musi respektovat legislativu dané zemé, vyuziva, resp. ve vlastnim

VYVoji navazuje, na existujici technologie, Celi stale silnéjsi konkurenci, vyuziva nabidku pracovnich
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sil vdaném regionu apod. Vnéjsi okoli tedy ve znacné mife vymezuje varianty a limity pro ma-
nagement. Uspé&$na proto bude pouze takova organizace, jejiz strategicky cil a naslednd strategie
respektuje podminky dané vnéjsim okolim. Stejné faktory vnéjsiho prostfedi mohou mit na jednu
organizaci pozitivni dopad, na jinou negativni — zalezi na managementu zdroju a kapacit dané orga-

nizace, tedy na podminkach jejiho vnitfniho prostredi.

Vysledky analyz vnitfniho a vnéjsiho prostfedi jsou shrnuty ve SWOT analyze. Jedna se o matici se
Ctyrmi sektory, vymezenymi dvéma kritérii — prostfedim organizace (vnitfni a vnéjsi) a charakterem
prvka (pozitivni a negativni). V ramci analyzy jsou pojmenovany silné a slabé stranky (strengths,
weaknesses), prilezitosti a hrozby organizace (opportunities, threats). Dobfe sestavena SWOT ana-
lyza tvofi zakladni vychodisko pro stanoveni strategického cile a pro formulaci strategie jeho dosa-
Zeni. Z podstaty SWOT analyzy vyplyva zakladni logika strategického navrhu, ktery by mél byt zamé-
fen na eliminaci slabych stranek a hrozeb prostfednictvim vhodného vyuziti silnych stranek a pfile-

Zitosti.

11.2.3 Formulace strategického cile

Strategicky cil popisuje konecny, vysledny stav po uplynuti predem daného (strategického) obdobi.
Musi byt zformulovan naprosto jednoznacné a konkrétné, aby po uplynuti strategického obdobi
mohlo byt konstatovano, zda byl cil naplnén. Strategicky cil by mél byt definovan tak, aby zajistil
organizaci vyhodnéjsi pozici oproti konkurenci. Zaroven by mél umoznit organizaci jeji stabilni vyvoj,

tzn. respektovat zmény, které s jistou mirou urcitosti mohou v pribéhu strategického obdobi nastat.

Pro strategicky cil, stejné jako pro jakykoliv jiny cil z pohledu managementu, plati pravidlo SMART#.
Znamena to, Ze cil musi byt pro organizaci a jeji pracovniky stimulujici, podnécujici k co nejlepsim
vysledklim. Zaroven vsak musi byt dosazZitelny, splnitelny a redlny. Jak pro pracovniky organizace,
tak i pro veskeré prvky vnéjsiho okoli musi byt cil akceptovatelny (tzn., musi byt v souladu s platnymi
zakony ¢i normami daného statu, respektujici po environmentalni strdnce nejblizsi okoli apod.).
Predpokladany cilovy stav musi byt kvantifikovan, tzn., musi byt stanoveny konkrétni hodnoty kli¢o-
vych ukazatelll, coZ umozZni zhodnoceni miry naplnéni cile po uplynuti strategického obdobi. Formu-
lace cile jiz musi obsahovat i terminové vymezeni, tedy délku strategického obdobi a predpokladany

okamzik splnéni cile.

Jak jiz bylo uvedeno, musi byt mj. dosazitelny, splnitelny a redlny. Tzn., Ze musi respektovat moznosti

organizace a odpovidat na soucasny stav a budouci trendy ve vnéjsim okoli. Z tohoto dlivodu by cil

47 Akronym tvoreny slovy Specific/Stimulating, Measurable, Acceptable/Achievable, Realistic/Reachable, Timed/Term.
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mél byt formulovan az na zdkladé provedenych analyz vnitfniho a vnéjsSiho prostredi. Strategické

analyzy tedy logicky predchazeji fazi stanoveni cile.

11.2.4 Formulace strategie

ZpUsob dosazZeni strategického cile definuje strategie, rozpracovana do jednotlivych krok( — strate-

vvvvvv

ukol top managementu kazdé organizace.*®

Zakladnim Ukolem strategie je pFipravit organizaci na budoucnost, na viechny situace, které mohou
v budoucnu s vysokou pravdépodobnosti nastat. Budoucnost vsak predstavuje prostor neznama —
Ize ji pouze s urcitou pravdépodobnosti predvidat. Neni jisté, jakym smérem se bude odvijet ekono-
micky, politicky ¢i védeckotechnicky vyvoj a dalsi faktory ovliviiujici fungovani kazdé organizace. Top
manazer proto pracuje v podminkach velké nejistoty. Rozhoduje vSak o naprosto zdsadnich problé-
mech — o vyvoji novych produktt, o investicich, o metodach motivace pracovnikli, o budovani dis-
tribucnich siti a dalSich faktorech. Na spravném (¢i nespravném) rozhodnuti top manazera proto

zavisi existence a Uspéch celé organizace.

Z toho vyplyva, Ze formulace jediné strategie neni dostacujici. Top manazer musi vytvofit a posoudit
strategické alternativy a nasledné vybrat ty, které jsou komplementarni a vzdjemné se podporuiji.
Strategie organizace proto musi byt vZdy vypracovana ve vice variantach, které vychdzeji z odhaleni
vSech vyvojovych tendenci, jez mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat. Top manazer tim Celi
vzniku tzv. strategického prekvapeni, které by mohlo pfivést organizaci do situace, kdy jiz neni

schopna svymi silami situaci vyresit, coz mliZe vyustit az ke zhrouceni organizace.

Varianty strategie musi byt vzdjemné kompatibilni, tzn., musi byt koncipovany tak, aby organizace
mohla v pfipadé potfeby prejit od jedné varianty ke druhé, aniz by doslo k ohroZeni jeji existence.
Obvykle to predpoklada mit k dispozici takové portfolio variant, které Ize realizovat na tomtéz za-
kladnim zafizeni a s pracovniky téze zakladni kvalifikace. Kompatibilita variant umozniuje vysokou

pruznost strategie, ktera je v soucasné dobé jednim z predpoklad( Uspésnosti organizace, jelikoz

48 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

svété - Dil Il Formulace strategie.
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prizpUsobuje zakladni aktivity organizace nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji vnéjsiho

prostiedi.*

11.2.5 Implementace strategie

Naslednym krokem v procesu strategického managementu je po formulaci strategie jeji implemen-
tace. Tato faze potvrdi, zda strategie byla vhodné ¢i nevhodné zformulovana. V literatufe se pro
provadéni jednotlivych strategickych operaci, jeZ jsou soucdsti strategie, pouziva termin ,,implemen-
tace” nebo ,realizace”. Zatimco ,realizace” ma charakter pouhého plnéni stanovenych ukold, ,im-
plementace” v sobé zahrnuje i tvirci pfinos pracovnikd provadéjicich realizaci strategie. S ohledem
na vySe popsanou charakteristiku vnéjsiho okoli je tvarci prvek v prlibéhu realizace strategie sté-

Zejni, proto bude naddle pouzivan termin ,implementace”.

Teprve implementace strategie pfinasi organizaci efekt v podobé konkrétnich vystupd. Implemen-
taci strategie vSak neni zatim v teorii ani v praxi vénovana dostate¢na pozornost. Existuje mnoho
teorii jak rozhodovat, ale jen mélo metod, jak realizaci zabezpecovat. Jedna se pfitom o sloZity pro-

ces, do néhoz se promita mnoho vécnych, financ¢nich a predevsim socidlné-psychologickych faktora.

Veskeré aktivity uskuteciiované na taktické i operativni Urovni fizeni, jako napfr. kratkodobé fizeni
zasob, financi, prodeje, vyroby, kvalifikace, technologie, vidy musi smérovat k naplnéni strategic-
kého cile. Top manazer musi zajistit konzistentnost mezi strategickym a operativnim fizenim. Stra-
tegického cile Ize dosahnout jen tehdy, jestlize top manazer vénuje strategii systematickou a trvalou
pozornost. Vrcholové vedeni musi neustale zfetelné proklamovat, Ze o dosazeni zformulovaného
strategického cile vazné usiluje, ma o néj trvaly zdjem a odméni kazdého, kdo se o jeho naplnéni

pricini.

Vyznamnou roli zde proto hraje vnitfni systém firemni komunikace. Je naprosto nezbytné, aby se na
implementaci strategie védomeé podileli vSichni pracovnici organizace. Kazdy pracovnik musi byt se
strategii seznamen a musi védét, jakymi konkrétnimi kroky k jeji realizaci ptispivd. Pouze jednota
veskerych aktivit organizace a jejich sladénost se strategii zajiStuje Uspésné dosazeni strategického

cile a naplnéni deklarované vize.

Top manazer v procesu implementace strategie neustale celi dvéma faktorim. Na jedné strané se

snazi udrZet dlouhodobou stabilitu strategie, tj. neménnost své vize, strategickych cilG

49 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RiHA, M. Strategické fizeni podniku v superturbulentnim globdInim

svété. Dil | Zdkladni zdsady.
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a strategickych operaci. Na druhé strané si je vSak védom, Ze v turbulentnim prostfedi témér jisté
dojde k nékterym vice nebo méné neocekdvanym udalostem, které vyvolaji nezbytnost aktualizace
strategie. Aktualizace strategie je kontinualnim procesem, ktery zaina systematickym vyhledava-
nim pfilezitosti a hrozeb ve vnéjsim prostredi organizace. Kontrola a monitoring tak dnes jiz nejsou
pouze posledni fazi manaZerského procesu, ale v soucasnych podminkdch strategického ma-
nagementu jsou nedilnou soucdsti procesu implementace strategickych rozhodnuti a jejich reali-

zace.

Zmeény jsou v turbulentnim vnéjsim okoli béZznym faktorem, proto museji byt vnimany jako samo-
zfejmost i ve vnitinim prostfedi organizace. Nejc¢astéjSimi pficinami zmén ve vnéjSim prostredi or-
ganizace jsou zejména zmény poptavky a charakteru trhd (zdkaznik(), nové védecké poznatky,
zmény charakteru konkurence, zmény charakteru dodavateltd a zmény legislativnich podminek.>°
Snahou top manaZera by mélo byt prfetransformovat veskeré zmény v pfileZitosti. Jednou z bariér
prabéiné aktualizace strategie se vSak mnohdy stava skutecnost, Ze top manaZer vnima nutnost
pfechodu k jiné varianté strategie jako své osobni selhani. Ve skutecnosti vSak aktualizace strategie
muZe znamenat zac¢atek nové etapy rozvoje organizace. Zménam ve vnéjsim prostiedi nelze zabra-
nit. Top manazer s nimi musi pocitat, musi na né umét reagovat, omezit jejich negativni disledky
a vyuzit je ku prospéchu organizace. Nékteré zmény ve vnéjsim prostfedi by organizace dokonce
méla sama aktivné vyvolavat, napf. umisténim novych produktl na trh, uUsilim o zménu spotrebitel-

ského chovani zakaznik( apod.

11.2.6 Kontrola

Zavérecnou fazi kazdého manazerského procesu je kontrola a vyhodnoceni dosazenych vysledkd.
V prostredi strategického managementu je predmétem hodnoceni efektivita zvolené a uskutec¢néné
strategie a mira dosazeni strategického cile v podminkach turbulentniho vnéjsiho prostredi. Kon-
trolni, zpétnovazebni prvek by vsak mél byt nedilnou soucasti vSech fazi procesu strategického ma-

nagementu.

50 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdinim

sveté. Dil lll Implementace strategie.
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1.3  SWOT analyza

SWOT analyzu lze vnimat jako ,zastfesujici analyzu”, kterd shrnuje vysledky analyz vnéjsiho a vnitf-
niho prostfedi®!. Z toho vyplyva, Ze by tato analyza neméla byt zpracovavana samostatné, ale méla
by slouZit pouze jako shrnuti jinych podrobnych analyz. Nazev analyzy tvofi akronym sestaveny z po-

¢atecnich pismen nazvu jednotlivych kvadrantl této analyzy:

Strenghts (Silné stranky),
Weaknesses (Slabé stranky),
Opportunities (PrileZitosti),
Threats (Hrozby).

Kvadranty jsou uréeny dvéma hledisky (viz obr. 28):
pozitivni/negativni faktory (zjisténi),
vnitfni/vnéjsi prostredi.

Zjednodusené lze fici, Ze veskeré pozitivni faktory vnitfniho prostiedi Ize oznacit jako Silné stranky,
vesSkeré negativni faktory vnitfniho prostredi jako Slabé stranky, veskeré faktory vnéjsiho prostredi
s potencidlné pozitivnim dopadem na danou organizaci Ize oznacit jako Prilezitosti a faktory vnéjsiho

prostredi s potencidlné negativnim dopadem na danou organizaci lze oznacit jako Hrozby.

51 Jednotlivé analyzy vnitiniho a vnéjéiho prostiedi jsou podrobné popsany v NAVRATILOVA, D. Strategické fizeni firmy.

Olomouc: Moravska vysoka skola Olomouc, 2018.
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pozitivni faktory | negativni faktory
SILNE STRANKY | SLABE STRANKY
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Obr. 28 SWOT analyza

Je vhodné, aby pfi zpracovani SWOT analyzy byly dodrZzeny nasledujici zasady zpracované Kerkov-
skym a Vykypélem:>2

Zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, tj. analyza by méla byt zpracovana s ohledem na
Ucel, pro néjz je zpracovavana. SWOT analyza zpracovana za jednim Ucelem by neméla byt me-
chanicky aplikovana pfi feseni jiné problematiky.

SWOT analyza by méla byt zamérena na podstatna fakta a jevy. Po jejich prvotni identifikaci by
méla byt v rozumné mife uplatnéna redukce, analyza by méla byt zamérena na podstatné atri-
buty analyzovaného objektu i prostredi. Prilis mnoho faktd uvedenych ve SWOT analyze jejich
pripadné vyuziti pfi navrhu strategie spiSe komplikuje. Je proto vhodné zaméfit se pouze na to
podstatné.

SWOT analyza by méla byt objektivni, tzn. analyza by neméla vyjadfovat pouze subjektivni na-
zory zpracovatele analyzy, ale objektivné odrazet vlastnosti objektu analyzy, pfipadné prostredi,

v némz se objekt analyzy nachdzi. Toho Ize napfiklad dosdhnout tim, Ze po zpracovani prvniho

52 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni — teorie pro praxi
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navrhu SWOT tabulky je tento predloZen k posouzeni dalSim expertlim a jejich nazory jsou pfi
zpracovani konecné verze SWOT analyzy nalezité zohlednény.

Sila plGsobeni jednotlivych faktor(l by méla byt v tabulce SWOT analyzy néjakym zpldsobem
ohodnocena podle vyznamu, napt. by mély byt zvyraznény nejvyznamnéjsi faktory, pripadné by
mély byt jednotlivé faktory ohodnoceny bodovym systémem a nasledné vyhodnoceny.

Je vyhodné, jsou-li jednotlivé faktory v tabulce SWOT analyzy nasledné podrobnéji vysvétleny.
SWOT analyzu je vhodné zaradit na Uplny zavér strategickych analyz jakozto sumar nejdulezi-

téjSich zavérua predchozich dil¢ich analyz vnéjsiho a vnitiniho prostredi.

SWOT analyza je velmi cennym informacénim zdrojem pro formulaci strategie. Jeji vysledky jsou za-
sadnimi vstupy do rozhodovaciho procesu o dalsSim strategickém smérovani celé organizace. Ndvrh
strategie by mél byt zaméren na eliminaci Slabych stranek a Hrozeb s vyuzitim Silnych stranek a P¥i-
leZitosti.

Strategické fizeni zasadnim zpUsobem ovliviiuje Uspésnost organizace. Realizatorem
strategického fizeni je top manazer. Prosttedi, ve kterém se nyni top manazefi pohy-
buji, je charakteristické neustdlymi zménami, rlstem neurditosti, rizikem nesprav-
nych rozhodnuti, ristem permanentnich konkurencnich stret apod. Proto se do po-

predi zajmu dostavaji znalosti, které zacinaji plnit roli hlavniho aktiva organizace.

Strategické analyzy slouzi jako vychodisko pfi formulaci strategického cile. Odpovidaji
na otdzku, kde se nyni organizace nachazi. Jaké jsou jeji silné stranky, jaké jsou jeji
slabé stranky, jaké pfrileZitosti z vnéjsiho prostredi mlzZe vyuzit, na jaké hrozby z vnéj-
Siho prostredi se musi pfipravit, popt. usilovat o jejich eliminaci. Pfedmétem strate-
gickych analyz je vnéjsi a vnitfni prostfedi organizace. Vnéjsi prostfedi organizace lze
jesté dale rozdélit na makro okoli a mikro okoli. Faktory majici svdj pavod v makro-
okoli ma dana organizace jen velmi omezenou moznost néjak ovlivnit. S prvky mikro
okoli je dand organizace v kazdodennim Uzkém kontaktu. MozZnost ovlivnéni zde tedy
jakasi je, ovsem stale je omezena. Ve vnéjsim prostredi je nezbytné pokusit se odhad-
nout trendy. Zasttresujici analyzou, ktera shrnuje vysledky predchozich strategickych
analyz vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, je SWOT analyza. Neni vhodné SWOT analyzu
zpracovavat samostatné, aniz by jejimu vyhotoveni nepredchazelo zpracovani diléich
strategickych analyz vnéjsiho a vnitfniho prostredi. SWOT analyza je kli¢ovym fakto-
rem pfi formulaci strategického cile a nasledné strategie. Strategie by méla ze SWOT
analyzy vychazet a reflektovat zasadni zjisténi, kterd ze SWOT analyzy plynou. V sou-
Casnych podminkach globalniho trzniho prostredi by strategie méla zejména usilovat

o maximalni vyuziti identifikovanych PfileZitosti s oporou o své Silné stranky.
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Zamyslete se nad smyslem existence své organizace. Pfedstavte si svou organi-
zaci za nékolik let — jak chcete, aby vase organizace vypadala? Zformulujte misi
a vizi své organizace. Ridte se pravidly pro obsah mise a vize.

Uvedte, jakou roli hraji strategické analyzy v procesu strategického ma-
nagementu.

Vysvétlete, pro¢ neni vhodné zpracovavat samostatnou SWOT analyzu a co by
mélo jejimu vyhotoveni pfedchazet.

Uvedte, jaky je hlavni ucel SWOT analyzy.

Provedte analyzu vnitfniho prosttedi své organizace. Zamérte se zejm. na zdroje,
které mate k dispozici a na kterych muizZete stavét svou podnikatelskou ¢innost
(tzn. financni prostfedky, lidské zdroje, know-how, technologie, nemovitosti
apod.).

Provedte analyzu vnéjsiho prostredi své organizace. Vyuzijte k tomu min. jednu
analyzu zamérenou na mikrookoli a min. jednu analyzu na makrookoli.

Vysledky pfedchozich analyz (viz ukol 6 a 7) zpracujte do podoby SWOT analyzy.
Tuto analyzu vyhodnotte a na jejim zakladé navrhnéte dalsi strategické sméro-

vani vasi organizace.
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Konkurence

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Vysvétlit pojem konkurence i pfistupy k feseni jejich hrozeb v podnikani.

«  Pracovat s Porterovym modelem péti konkurencnich sil v trznim prostredi.
- PoutZit potencidlné uspésné , generické” strategické pristupy dle M. E. Portera.

Klicova slova:

Dodavatelé, ,generické” konkurenéni strategie, konkurence, M. E. Porter,
odbératelé, strategie diferenciace, strategie nizkych nakladu, strategie soustiedéni
pozornosti, substitucni produkty, trzni okolnosti.
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121 Pojeti konkurence

»,Konkurence dle béznych vykladovych slovnikl pfedstavuje soupereni, soutézeni, pfipadné hospo-
darskou souté? atd.”3 Je tedy patrné, Zze pojem konkurence ma velmi velky zabér, a to nejen eko-
nomicky, ale také i kulturni, politicky, socidlni a tak dale. V podnikdni nelze pfechdzet Zzadny zorny
uhel konkurence, i kdyz je ekonomické hledisko stéZejni. Konkurence je vztah dvou a vice subjekt(
(konkurentd). Aby mohl konkurent vstoupit do konkurencniho vztahu, musi splfiovat minimalné dva
predpoklady. Prvni je, Ze musi byt , konkurencni“, tedy musi mit konkurenceschopnost, to znamens,
Ze musi disponovat konkurenénim potencidlem. Za druhé musi splfiovat ,konkurencni” zajem, tedy

musi chtit vstoupit do konkurence.

Majitelé a management pokrokovych firem se zaméruji na nalezeni specifickych prednosti, kterymi
by se firma diferencovala od ostatnich a stala se tak jedinecnou a nesrovnatelnou konkurenceschop-
nou firmou ve svém podnikatelském prostoru. Jakmile se hodnoti konkurenceschopnost podniku,
tak se stale vice prosazuje celostni pohled. Celostni pohled je soucasti pristupl a koncepci, jez zo-
hlednuji vliv mimo financnich a financnich faktor(, naptiklad: koncepce oceriovani podniku, pfistupy
burzovnich maklér, ratingovych a kreditnich spole¢nosti, poradi firem — CZECH TOP 100, koncepce

,ledovcové bilance” M. J. Kiernan a v neposledni fadé model IDINMOSU.

Koncepce ocenovani podniku, chape cenu firmy tfislozkové. Prvni slozka je odvozena od diskonto-
vaného provozniho zisku. Druha je z aktualizovanych cen uéetné vymezenych aktiv. Posledni slozka

je ocenéni mimo rozvahovych aktiv (image) a mimo ekonomickych faktor( (politické klima).

PFistupy burzovnich maklér(i se vyvijeji hlavné ze vztahu zisk a vlastni jméni. To znamena z ekono-
mickych charakteristik, které jsou dostupné v Ucetni jednotce a jsou také dostupné z mimo finan¢-

nich faktor( (zaméry investoru).

Pfistupy ratingovych a kreditnich spolec¢nosti berou v uUvahu vztah financnich (kvantifikova-

nych)a mimo financnich (kvalitativnich) faktor(.

CZECH TOP 100 uréuje pofadi nejobdivovanéjsich firem v CR. V tomto Zebficku se ¢asto prosazuji
subjektivni faktory ¢i jen dil¢i kritéria. Jedna se kritéria zaloZzenda na zakladnich ukazatelich o podniku,

na kvalité vztahu k zaméstnanciim a na vztahu ke spolecnosti.

53 MIKOLAS, Z., PETERKOVA, J., TVRDIKOVA, M. a kol. Konkurenéni potencidl priimyslového podniku. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2011, 193 s.
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Koncepce , ledovcové bilance” M. J. Kiernana poukazuje na to, Ze nejcennéjsi aktiva firmy jsou ne-
hmotné statky, jako je schopnost neustdlého vzdélavani, kvalitni databdze a software, znalost trhu,
technologické know-how atd. Pravé tyto nehmotné statky nenajdeme v ucetnich vykazech. Vycho-
zim bodem pro ziskani budouci konkurenceschopnosti je vymezeni faktort strategické vykonosti.

Model IDINMOSU pohlizi na konkurenceschopnost podniku nejen ve financnim zdravi firmy, ale
hlavné v jeji identité, mobilité, nezavislosti a celistvosti. Konkurenceschopnost firmy je charakteri-

zovana konkurencni silou, pficemzZ konkurencni sila je ur€ovdna mirou moci a mobility.

12.2  Porterova teorie konkurencnich sil

Teorie Michaela Eugenea Portera vysvétluje konkurenéni chovani pomoci trinich okolnosti. Urovné
konkurence v odvétvi podle této teorie zavisi na 5 zakladnich silach. Jak plsobi tyto sily je rizné a to
podle odvétvi. Ale Uplné plsobeni téchto 5 sil stanovuje predpoklady k dosahnuti kone¢ného zisku

v odvétvi.

Pro podnikatele a Zivnostniky je duleZité v konkurencni strategii nalézt postaveni v odvétvi, aby firma

mohla nejlépe vzdorovat konkurencnim sildm nebo je ovlivnit tak, aby je obratila ve svij prospéch.

Kdyz vstupuji novi konkurenti do odvétvi tak sebou pfinasi dodatecné kapacity a plany, aby ziskali
trzni konkurenéni pozici. Pokud se dostanou nové firmy do odvétvi tak vznika takzvana rivalita.
Firmy, které uz jsou na trhu tak se snazi zabranit novym firmam, aby na trh vstoupili. Délaji to dvéma
zpUsoby (2 typy bariér). Prvni bariéra je strategicka a je definovana tim, Ze se stavajici firmy v odvétvi
snazi nezatraktivnit trh novym firmam a tim padem, aby do néj nechtély vstoupit. Druhd bariéra je

strukturalni a ta spoléha na nedostatek zkusenosti, distribu¢nich kandld, vyrobni kapacity a investic.

12.2.1 Vyjednavaci sila odbératelt

Vyjednavaci sila odbératel( (zakaznikU) zavisi na péti faktorech.
Pocet zakaznikl - jestli je na trhu méné zakaznikl mohou lépe prosadit své zajmy.

Stupen diferenciace produktu — kdyZ ma odbératel pouze jednoho vyrobce, od kterého nakupuje,

tak ma malou vyjednavaci silu, ale pokud jich ma vice tak ma vétsi silu pfi vyjednavani.
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Stupen koncentrace zakaznika — pokud je maly pocet zakazniku, ktefi kupuji velké mnozstvi vyrobki,

tak je lepsi vyjednavaci pozice pro podminky ceny a dodavky.

Nebezpeci zpétné integrace — v obchodnich nebo vyrobnich fetézcich dochazi ke sjednoceni doda-
vatell a je to zpUsobeno tlakem zakaznik(. Toto vede k mensim ziskim vyrobcl polotovaru, ktefi

jsou vzdaleni od konecnych zakaznikd.

Citlivost na kvalitu produktu — jestlize zalezi zakaznikovi hlavné na kvalité vyrobku, tak vyhraje ten,

ktery ma kvalitnéjsi vyrobek.

12.2.2 Hrozba substitucnich vyrobku ci sluzeb

Nebezpecdi substitucnich vyrobk (sluzeb) spociva v tom, Ze ohroZuji stavajici vyrobce, ktefi jsou na
trhu, protoze funkéné nahrazuji jiny vyrobek (sluzbu). Napftiklad mdslo a pomazankové maslo. Pokud

zakaznik reaguje pruzné, tak se substitut stdva nebezpecné;jsim.

12.2.3 Konkurence v odvetvi

Je to soutéz mezi firmami, které podnikaji ve stejném odvétvi. Existuje 6 faktor(, které maji vliv na

jejich rozsah jednani.

Stupen koncentrace — vztahuje se na pocet vyrobcl ¢i znacek a na jejich podil na trhu. Jestlize je
vétsi stupen koncentrace, je i konkurence ostrejsi. ,Aktivita jednoho zpUsobi okamzité reakci u kon-
kurence. Za takové situace se ¢asto stava, ze firmy sjedndvaji vzajemné dohody, aby zabranily neza-

douci konkurenci.”**

Diferenciace vyrobkud — rlist konkurence je zavisli na produktech, které méné diferencuji v oblasti
kvality, vlastnosti a tvaru. Pokud jsou vyrobky méné odlisné od ostatnich vyrobka, které vyrabéji jiné

firmy, tak konkurence roste.

Zmeéna velikosti trhu — kdyZ se zvétsi trh, tak velmi rychle dojde k oslabeni konkurence. Pokud dojde

ke zmenseni trhu, nastane opak a dojde k vytlacovani konkurence.

54 MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku, 2005, s. 71
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Struktura naklad( — jestlize maji dodavatelé hodné vysoké fixni ndklady, poté maji tendenci konku-
rovat spiSe cenou pfi zmensujicim se trhu. Poté nastane to, Ze cena, kterd kompenzuje variabilni

naklady, zvysi fixni naklady.

Rostouci vyrobni kapacita — jestlize bude vétsi trh nez vyrobni kapacity, tak dojde k takzvané ostré

konkurenci.

Bariéra vstupu — jakmile je pro dodavatele tézké odstoupit ze zmensujiciho se trhu, konkurence se

zvysuje.

1224  Vyjednavaci sila dodavatelt

Faktory, které jsou uvedeny u vyjednavaci sily odbérateld, plati i zde. Jsou tu akorat dodavatelé ve
vyhodé, protoze maji vétsi moznosti v urcovani podminek oproti zakaznik(im. Zakaznici se musi pod-

minkami dodavatelU ridit.

12.2.5 Porterovy generické konkurencni strategie

Velmi dllezitym ukolem firmy je identifikovat svoje hlavni konkurenty. Po jejich identifikaci a velmi
podrobném rozboru je dulezité zvolit vhodnou konkurencni strategii. Diky této strategii bude firma
moci umistit svlj produkt na lepsi pozici na trhu, nez jeji konkurence. Pokud chce firma uspésné

uhdjit své postaveni v uréitém odvétvi, poté musi Uspésné celit konkurenénim silam.

,Existuji tfi potencidlné Uspésné , generické” strategické pristupy M. E. Portera k predstiZeni jejich
firem v odvétvi: strategie nizkych naklad(, diferenciace a soustfedéni pozornosti (specializacni stra-

tegie).” >

Firmy by se mély pfi zrealizovani strategie podle Michaela Eugena Portera zaméfit jen na jeden

z téchto pristupu. Kdyby se jich pozorovalo vice, mohlo by dojit k nepfesvédcivym vysledkim.

12.2.5.1 Strategie nizkych nakladt

evvs

pomoci novych vykonnéjsich zafizeni. Prvni to bude ndkladné, ale v budoucnu ndm to pom{ze snizit

55 MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku, 2005, s. 72
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celkové naklady. Také se musi minimalizovat naklady napfiklad na reklamu, vyvoj, pfimé a rezijni
(spolecné) naklady. Kvalita produktl bude porad stejna a firma pfi dané strategii bude mit nadpru-

mérné vynosy ve svém odvétvi.

12.2.5.2 Diferenciace

Tato strategie je postavena na origindlnim produktu podniku. Produkt se co nejvice lisi od ostatnich
v kvalité a postaveni znacky. Znacka zde hraje vyznamnou roli, protoZe ji uz znaji a védi o jeji kvalité.
Firmy diky této vyhodé mohou stanovit i vyssi ceny, bez zdsahu vlivu poptavky. Riziko nastane, kdyz
nékdo znacku napodobi. Zabranit tomu Ize patentem vyrobk.

12.2.5.3 Soustredéni pozornosti

Strategie soustfedéni pozornosti se zaméruje na urcity segment odbératel(. Jednd se o maly seg-
ment, kterych si velci dodavatelé nevsimaji (opomijeji ho). SnaZi se byt pro odbératele, co nejlevné;si
a nejlepsi variantou. Pokud nastanou tyto podminky, tak se firma bude nachdzet v pozici diferenci-

ace nebo bude vykazovat mensi naklady, mlze nastat i oboji.

Konkurenci rozumime soupefeni, soutézeni, ptipadné hospodarskou soutéz.

Teorie M. E. Portera osvétluje konkurencni chovani pomoci trznich okolnosti. Rozli-
Suje vyjednavaci silu odbératel(l, hrozbu substitu¢nich vyrobku ¢i sluzeb, konkurenci

v odvétvi a vyjednavaci silu dodavatel(.

Existuji tfi typy potencialné uspésnych ,,generickych” strategickych pfistupt k pred-
stiZzeni firem v odvétvi — strategie nizkych nakladd, strategie diferenciace a strategie

soustrfedéni pozornosti, tzv. specializa¢ni strategie (M. E. Porter).

1. Vysvétlete koncepci tzv. ,ledovcové bilance” M. J. Kiernana!

2. 'V cem tkvi dllezitost konkurencni strategie?
Specifikujte zakladnich (5) faktor(, na nichz spociva vyjednavaci sila odbératelQ
(zakaznika)?

4. Kterou ze tfi ,generickych” strategii Ize povaZovat za nejdulezitéjsi a proc?
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Kapitola 13

Uvod do podnikani

Po prostudovani kapitoly budete umét:

Specifikovat pojem podnikani.

Rozumét jednotlivym vyvojovym fazim teorie podnikani.

Uvédomit si vliv nékterych mytd o podnikani.

Specifikovat typy podnikani dle A. Bhidé.

Specifikovat cile podnikani.

Definovat pojem podnikatel.

Uvédomit si podstatu odliSnosti podnikatele a zaméstnance.

Specifikovat predpoklady Uspésného podnikatele.

Definovat pojem podniku a jeho specifické znaky a uvédomit si dulezitost malych
a stfednich podnik( (MSP).

Pracovat s modely Zivotniho cyklu podniku (dle Millera a Friesena) a zejména
s modelem rustu podniku (dle Greinera).

Klicova slova:

Ekonomicky pfistup, faktory selhani MSP, GreinerGv model riistu podniku, hodnotova
orientace, inovator, intrapodnikatel, manaZer, metoda, motivace k podnikani, MSP,
myty o podnikdni, podnik, podnikani, podnikatel, podnikavost, primarni podnikatel,
psychologicky pfristup, sekundarni podnikatel, socidlné — ekonomicky pfristup,
spolecenska odpovédnost firem, typy podnikani, zaméstnanec, zisk, znaky podniku,

zivotni cyklus podniku.
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131 Uvod do podnikani

»Podnikani neznamena jen zaloZeni nové firmy. Jedna se o identifikaci, ocenéni a uchopeni pfilezi-
tosti. Podnikani je nezbytné pro vsechny — at uz malé nebo velké, nové nebo staré, zaloZzené za Uce-

lem zisku nebo neziskové.”

(Columbia Business School, 2008)

13.1.1 Pavod pojmu podnikani
Michelangelo (1475 — 1564) — podnikavy umélec

Richard Cantillon (1680 — 1734) — nova pracovni role (profese): podnikatel (entrepreneur = ,né-

kdo, kdo jde mezi“, , prostfednik”)

Jean-Baptiste Say (1767 — 1832) — teorie tfi vyrobnich faktord, definice podnikatele jako jejich
hybatele.

13.1.2 Teorie podnikani

Ekonomicky pristup — je zaméren hlavné na studium role podnikatele v ekonomickém rozvoji
(J. A. Schumpeter: podnikatel jako inovator, vytvarejici pridanou hodnotu; I. Kirzner: podnikatel

jako spekulant, schopny identifikace nabidky a poptavky — ptilezitost k dosazeni zisku).

Psychologicky pristup — je zaméren hlavné na hledani typickych vlastnosti podnikatele (jejich

existence nebyla potvrzena), a na zakladé nich identifikace potencialné Gspésného podnikatele.

Socialné-ekonomicky pristup — je zaméren hlavné na hledani vlivu socidlné-ekonomického pro-

stfedi pro Uspéch v podnikani.

13.1.3 Tri zakladni pojeti podnikani

Podnikani jako proces (€innost) — jeho smyslem je vytvoFeni néceho navic, nové (pridané) hod-

noty: mlze mit finan¢ni podobu, nebo nefinanéni formu (socialni podnikani).

Podnikani jako pristup (metoda) — podnikavy pfistup (metoda) ma charakter kompetence, tedy

zpUsob nebo dimenze chovani ¢lovéka.
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Podnikani jako hodnotova orientace — , podnikatelsky duch”: typicka struktura hodnot a po-
stoju (ma spolecensky — spolecnost si podnikavych lidi vazi, a individudlni rozmér — podnikavy

zivotni zpuUsob, individualisticky zpUsob pfivlastriovani).

13.1.4 Myty o podnikani

13.1.4.1 .Vétsina novych firem zbankrotuje”

Statistické Udaje, Ze v 1. roce podnikani ukonci svou ¢innost az 70% firem a do 5 let od zalozeni

az 90% firem, nejsou zcela presné.
Podnikani neni bez rizika!

Mnohé firmy opravdu zbankrotuiji, jiné pouze zméni svého majitele, u dalSich dobrovolné ukon¢i

podnikatelskou ¢innost zakladatel, protoZe prestala naplfiovat jeho ofekavani.

Uspéch v podnikani zaleZi na oboru podnikani, zplsobu jeho financovani, schopnostech a zku-
Senostech podnikatele a dalSich faktorech.

13.1.4.2 .Podnikatel je svym vlastnim panem”
Mylna pfedstaval
,Padaka“ nam muzZe dat nas zédkaznik (ten je nasim panem, kralem, diktatorem...).

Chceme-li uspét v podnikani, musime predevsim uspokojit potreby nasich zakaznikl — ty se roz-
hodné nefidi podle naseho kalendare.

13.1.4.3 .Kdo je uspésny v zameéstnani, bude uspésny i v podnikani”
Schopnost byt UspéSny v zaméstnani jesté nezarucuje uspéch v podnikani.

Svét zaméstnance a podnikatele se velmi lisi — v potfebnych znalostech a dovednostech a pfe-

devsim ve vali a ochoté obétovat volny cas, rodinu, idedly nebo konicky pro dany cil.
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13.1.4.4 .Vzdycky si mohu zalozit svou vlastni firmu”

Propusténi nebo neschopnost najit si praci byva obvykle jednim z nejhorsich divodd, proc zacit

podnikat!

Je-li ¢lovék propustén, nebo nemuze-li nalézt zaméstndni, mnohdy nebude ochoten nebo scho-
pen pfizpUsobit se novym pozadavkim prace a trhu. Je otdzka, jak potom chce vyhovét neustale

se ménicim potrebam svych zdkaznikd?

13.1.5 Typy podnikani (Amar Bhidé)

13.1.5.1 Podnikani jako zivotni styl

Podnikani jako Zivotni styl (,Life-Style Venture®) — velkd ¢dst malych podnikatelll podnika
proto, Ze nechce byt zaméstnana, operuji na lokalnim trhu a vétsi ambice nemaji (byt na vlastni

noze je jejich Zivotni styl).

13.1.5.2 Zdrzenlivé podnikani

Zdrzenlivé podnikani (,Modest Venture”) — tito podnikatelé jsou o néco Uspésnéjsi nez pred-

chozi typ, obsluhuji vétsi ¢ast trhu, presto dosah neni vic nez na lokdlnim trhu.

»Nedopatfeny rlist“ — motivace podnikatele je pouze nebyt zaméstnan, ale poptavka po jeho
produktech jej dotlaci prekrocit minimalni hranici (vyhyba se vSak konkurenci vétsich hracl na
trhu).

13.1.5.3 Nadéjné podnikani

Nadéjné podnikani (,,Promising Venture”) — Podnikatelé jdou do podnikdni s jasnou vizi stat se jed-
nickou na lokalnim, nebo dokonce regiondlnim trhu. Pracuji agresivni strategii na ziskani a udrzeni
zakazniku, kontinualnim zlepSovani (nékdy i inovacich). Znaji sva omezeni a nepousti se do boje s ve-

likdny. Vyhybaiji se cizimu financovani a Ucinkuji na trzich s minimalni nejistotou.
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13.1.5.4 Podnikani s potencidlem vysokého ristu

Podnikani s potencialem vysokého rastu (,High-Growth Venture”). Provozuje jen velmi malo pod-
nikatelU. VyZaduje to zejména uchopeni vyrazné lukrativni ptileZitosti nebo absolutné novy produkt
Ci technologii. Analyza trhu na pocatku podnikani vede k vyhledani pfilezitosti pro oblast s potenci-
alem k velkému rustu. Zde je jiz vyzadovano profesionalni vedeni (konkurenty jsou zavedené firmy

s profesionalnim managementem, inovacemi a ovladanim zcela novych trhi agresivni strategii.

13.1.5.5 Revolucni podnikani

»Musi byt schopni spravné uskutecnit ty spravné véci ve spravny ¢as. Musi byt také schopni takové
improvizace, aby dokazali udélat néco, co jesté nikdo nikdy pfed tim nedélal, a zaroven byt dosta-

tecné obratni v jednani s rozlicnymi stakeholdery.”
(Harper)

Revoluéni podnikani (,,Revolutionary Venture®) — zavisi na vyskytu revolu¢niho podnikatele
(jednou za 10 let). Nestaci mu pfijit se zcela ojedinélym produktem pro ovladnuti nové vy-
tvofeného trhu — pfichazeji s kompletné novou koncepci samotného podnikani (ostatni

firmy nejsou schopny udrzet krok a postupné vypadavaji ze hry).

13.1.6 Cile podnikani

Rozhodnuti o zac¢atku podnikani (o zaloZeni firmy) ma rGzné davody:
snaha o seberealizaci,
uspokojeni urcité potreby,
uplatnéni védeckého pokroku.
Pokud se tyto snahy maji uskutec¢nit, musi se promitnout do cilti podnikatelské ¢innosti.

,Cinnost podniku zadind konkretizaci podnikovych cild“ (prof. Wéhe).

13.1.6.1 Zisk jako ekonomicky cil podnikani

Z legislativniho vymezeni pojmu podnikani (Obcansky zakonik): d¢elem podnikani je soustavna cin-

nost provadéna podnikatelem za Ucelem dosazZeni zisku.
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Kategorie zisku splfiuje zakladni poZadavky na definici podnikovych cilli — odrazi se v ném vysledek

vSech ¢innosti probihajicich v podniku.

13.1.7 Vyvoj nazoru na zisk jako cil podnikani
V ucetnim vyjadreni chapeme zisk jako rozdil mezi podnikovymi vynosy a naklady:

Vynosy a v dlsledku jejich rlistu i zisk mize podnik dosahovat i z prodeje vlastnéného ma-

jetku, pficemz nemusi dochdazet k uspokojovani potfeb zakaznikd.
Zisk je z kratkodobého hlediska mozné dosahovat i v disledku inflace.
Zisk je mozné dosahovat i z divodu spekulaci na trhu — napf. s finanénimi instrumenty

Zisk firmy vykazovany v Ucetnictvi je silné ovlivnén pouzitymi ucetnimi metodami (oceno-

vani zasob, odepisovani dlouhodobého majetku, tvorba a cerpani rezerv).

13.1.8 Zavery

Dosahovani zisku neni zarukou pokracovani ¢innosti podnikatele ani zarukou dosahovani zisku

v budoucnosti — chybi mu ¢asova dimenze.
Zisk je ovlivnitelny uéetnimi postupy, které omezuji jeho srovnatelnost.

Ucetni zisk nezohledriuje miru rizika, s niZ je zisk dosahovan.

Uvedené divody vedou k tomu, Ze zisk neni v dnesni dobé pFijiman jako zakladni cil podnikani.

13.1.8.1 Trzni hodnota podniku jako ekonomicky cil podnikani

Casova dimenze dosahovanych vysledkd podnikani i jeho riziko se promitaji do kategorie ,trzni
hodnota podniku” — z dlouhodobého hlediska se stava cile podnikani. Pfedstavuje cenu, za kte-

rou by bylo mozné podnik prodat.



157 UvOD DO PODNIKANI

13.1.8.2 Maximalizace hodnoty podniku jako cil podnikani
Trzni hodnota podniku neni tvofena prostym souctem hodnoty majetku vlastnéného podnikem.

Podnik predstavuje funkéni celek, tvoreny cinnostmi a dovednostmi zaméstnancl podniku,

ktery je schopny dlouhodobé prindset uzitek vlastnikim podniku.

Z vlastnosti pfinaset uzitek vychazime pfi uréovani hodnoty podniku.

13.1.8.3 Respektovani zajm{ stakeholdert jako cil podnikani

Podnik pfinasi uzitek vSem subjektim podilejicim se na reprodukénim procesu firmy (stakehol-

dertim) — kazdy z nich ma vsak jind ocekavani:

Zaméstnanci — oCekavaji stabilni zaméstnani, vysoké odmény, platbu ZP a pfispévku na SP.

vy

cenu.

Dodavatelé — maji zadjem proddvat za co nejvyssi cenu a pozaduji jeji zaplaceni v co nejkratsi
[Ihaté.

Véritelé — pozaduji co nejvyssi cenu za poskytnuté financni zdroje a soucasné chtéji mit jistotu,

Ze jim budou poskytnuté penize vraceny, proto pozaduji po firmé omezovani rizika investic.
Stat — ma zdjem na co nejvyssich odvodech formou dani.

Vlastnici — pozaduji co nejvyssi rist hodnoty podniku, aby dosahli vysoky vynos z pfipadného
prodeje podniku nebo podilu na ném (vysoky vynos odpovida vysoké mire rizika investic, cemuz

odpovidaji i jejich aktivity).

13.1.9 Cil podnikani dnes

V soucasné dobé prevlada nazor, Ze cilem podnikani je maximalizace hodnoty podniku pro

vlastniky pfi respektovani zajmu viech subjektl ucastnicich se podnikani (stakeholder().
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13110  Spolecensky odpovédné podnikani

USA — koncepce spolecenské odpovédnosti firem (,Corporate Social Responsibility”),

100 let.
J. D. Rockefeller, jr.: ,,Ulohou byznysu neni pouze tvorba bohatstvi*.

H. R. Bowen: ,,Spolecenska odpovédnost predstavuje zavazky podnikatele uskutecrovat
takové postupy, prijimat takova rozhodnuti nebo nasledovat takovy smér jednani, které

je Zadouci z hlediska cilti a hodnot nasi spolecnosti.”

13.1.10.1 Ctyii zakladni oblasti CSR

Ekonomicka odpovédnost
Zakonna (legalni) odpovédnost
Etickd odpovédnost

Odpovédnost dobrovolna (filantropicka odpovédnost)
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13.1.10.2

13.1.10.3

UvVOD DO PODNIKANI

Pyramida socialni odpovédnosti (A. B. Carroll, 1979)

FILANTROPICKY
Qdpovednost:

Byt dobrym obéanem

Prispivat do komunity;

zlepsSovat kvalitu zivota spolecnosti.

ETICKY

Odpovédnost:
Byt eticky

Povinnost délat to, co je spravné,
spravedlivé a fér, vyvarovat se bezpravi.

LEGALNI

Odpovédnost:
Poslouchat zakon

Zakon je spolecénosti kodifikovany pohled na spravné a nespravng;

Jarat" v ramci pravidel

EKONOMICKY

Odpovédnost:
Byt ziskovy/uziteény
Zaklad vSeho,

Obr. 29 Pyramida socidlni odpovédnosti

Vzrastajici dllezitost ekonomickych a spolecenskych hodnot

znacny
zajem 1 2
historicky se podniky v budoucnu se podniky
nachazely predevsim zde budou muset nalézat zde
Zajems = Nnlii e s e e e e [ e s RS
o zisky
a ekonomiku
3 4
podniky zde pouze verejné prospésné
nemohou prezit organizace zde mohou
zadny prezit
zajem e B T
Zadny Zajem znacny
zajem o spolecnost zajem

Obr. 30 Vzrstajici dlleZitost ekonomickych a spolecenskych hodnot
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13.1.10.4 U-kfrivka vynosnosti podnikii

vynosnost

malé firmy 4+—> velké firmy

Obr. 31 U-kfivka vynosnosti podnik

13.1.10.5 Principy spolecenské odpovédnosti firem

Princip dobrovolnosti.

Aktivni spoluprdce a otevreny dialog se vSemi. zainteresovanymi skupinami.
AngaZovanost firem.

Systemati¢nost a dlouhodoby ¢asovy horizont.

Fungovani firmy s ohledem na tzv. ,Triple-Bottom-Line Business” (ekonomicky, socialni a envi-

ronmentalni pili¥).

Odpovédnost vici spolecnosti a zdvazek firem prispivat k rozvoji kvality Zivota.

13.1.10.6 Oblasti spolecenské odpovédnosti firem
(.3P": Profit-People—Panet)

Ekonomicka oblast, oblast spravy a fizeni — uplatiovani principl dobrého fizeni, transparent-

nosti, odmitnuti korupce.

Socialni oblast — souvisi pfedevsim s péci firmy o své zaméstnance ¢i s pracovnimi podminkami

(,Work-Life Balance”, dodrzovani pracovnich standard(, rovné pfrileZitosti).
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Environmentalni oblast — odpovédnost firmy v této oblasti, uplatfiovana jak uvnitf firmy, tak
i vzhledem k vnéj$imu okoli (ekologicka firemni politika, zmen3ovéani dopadd na ZP & ochrana

zdroja).

13.1.11 Podnikatel

13.1.11.1 Definice pojmu podnikatel v ob¢anském zakoniku
osoba zapsana v obchodnim rejstfiku,
osoba, kterad podnika na zakladé Zivnostenského opravnéni,

osoba, kterd provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle zvlastniho pred-
pisu.

13.1.11.2 Definice podnikatele v nauce o podnikani

RozliSujeme primarniho a sekundarniho podnikatele
Primarni podnikatel — osoba, vlastnik podniku, pro néz je podnik nastrojem podnikani.

Sekundarni podnikatel — vlastnik podnik pouze spravuje (u velkych podnikl), deleguje své pod-
nikatelské role a funkce na podnik, ktery podnika jaké sekundarni podnikatel v zajmu vlastnika
(redlné funkce a role sekundarniho podnikatele/podniku naplfiuji spravni rady, Fidici organy,

top management, apod.

Ne vsichni vlastnici pIni role a funkce podnikatele (rentiéfi).

13112  Definice podnikatele

W. Churchill: ,,Podnikatelé jsou nékdy povazovani bud' za vlka, kterého je tfeba zabit, nebo za

kravu, kterou je tfeba stale dojit. Pfitom by méli byt povazovani za koné, ktery tahne karu.”

Historicky — stfedovék: ,zprostifedkovatel, prostiednik, osoba zodpovidajici za velké pro-
jekty.“(upr. 1985 R. D. Hisrich)

,»0soba nesouci riziko projektu, osoba planujici, dohlizejici, organizujici a vlastnici urcity projekt
(podnik)“ (Beaudeau, 1797)
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»inovator” (J. Schumpeter, 1934; D. McClealand, 1961; P. F. Drucker, 1964)

ysintrapodnikatel” (G. Pinchot, 1983) — podnikatel v ramci jiz existujici organizace (sdilel
i T. Bata).

13.1.12.1 Podnikatel dnes

»Podnikatel je hlavnim hybatelem v podnikani a nositelem podnikavosti.”

13.113  Podnikatel versus zaméstnanecky pomer

Jadrem podnikani je podnikavost (spojeni umu a pfislusné aktivity smérujici k naplnéni smyslu

podnikani).
Podnikavost — dispozice, potencial, schopnost, dovednost... podnikat.

Rozhodnout se pro podnikdni znamena rozhodnout se pro radikdlni zménu pracovniho pro-

stredi.

Z osoby v zavislé Cinnosti se ¢lovék proménuje v osobu samostatné vydélecné ¢innou (podnika-
jici), OSVC.

13.114  Faktory ovliviujici rozhodnuti zacit podnikat
Tam, kde maly ¢i stfedni podnikatel podnika, tam vétsinou i Zije.
Zdravi, zazemi (vétSinou rodina) a uspokojeni z prace (profese, podnikani).

Dalsi faktory — pocet zakladatell podniku, naroky na pocatecni kapital, ruceni za zavazky
podniku, darfiové zatizeni, naro¢nost na vedeni Ucetnictvi a povinnosti ve vztahu k auditu
a zverejiovani informaci o podniku, financéni a administrativni naro¢nost spravy podniku,
delegace pravomoci fizeni podniku, podil vlastnika na zisku/ztraté podniku, dostupnost
vlastnich/cizich zdroji nutnych pro rozvoj podniku, lokalizace podniku a jeho provoz(, ex-

portni moznosti...

Ekonomicky propocet — zda podnikat nebo se nechat zaméstnat, nebo dokonce nechat

véeho a jit radéji pro podporu na Utad prace.
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Propocet Cistého pfijmu z podnikani (kolik bychom museli vydélat, abychom pfijali osobni
rizika a zacali podnikat).

Psychologické, socidlni, pravni jiné faktory, které ovliviiuji rozhodnuti, zda zacit podnikat.

13.115  Profesni pristup clovéka jako faktor pro
rozhodovani

Teoretik — pfilis dba na logiku (nema pfilis mnoho predpokladd pro podnikani — Zivot v MSP je
postaven spiSe na uméni nez na logickém radu).

Pragmatik — ma rad racionalni praci a jeji konkrétni vysledky, vétSinou dobry femeslinik, rolnik,

Iékar... (Zivot je neobdafi prekotnym rlistem podniku ¢i horentnimi pfijmy).

Aktivista — vSe rychle pochopi, rychle se rozhodne, rychle se nastartuje, pak nastava udobi ne-
dlslednosti, podceriovani ohrozeni... (pfi dostatku Stésti a dobfe vybudovaném podnikovém
managementu se vyhnou neptijemnostem, pokud prekonaji své slabiny, vybuduji Spickovy pod-

nik, minimalné na lokalni drovni).

Reflektor (reflektuje podstatné a uvédomuje si rizikovost svych rozhodnuti) — profesni pfistup
charakteristicky pro inteligentni a pracovité lidi (podnikatelé, na néz se da spolehnout). Jsou

znali véci, spolehlivi, snazivi, neradi vsak riskuji a neradi méni zabéhany poradek.

13.1.16 Zaver

IdedInim spojenim profesnich pfistupl vlastnika malého a stfedniho podniku je harmonické spoje-
nectvi aktivisty s reflektorem (moderni viiz formule F1 — ,silny motor s vybornym zrychlenim dopl-

nény o Spickovy bezpecnostni systém®).

13.1.17 Podnikatel versus manazer

I Zavaziny vztah: podnikatel malé a stfedni firmy a manazer ve velké firmé.

Specifickym projevem rozhodnuti, zda podnikat nebo se nechat zaméstnat, je poloha vztahu
podnikatel — manazer.

! DUlezita otdzka: pohled podnikatele a manazerské (administrativni) sféry podniku na klicové
otazky podnikani.
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13.1.18 Podnikatel (vlastnik)

Je vétSinou pohanén predstavou novych prileZitosti, vnima zmény zejména technologii, je ¢i-
norody, ¢asto aZz revolucné, ale nema vydrz (,nadseni miva kratky dech”). Ma tendenci zdroje
spiSe pronajimat, aby byl pruznéjsi ve zménach svych zaméra a v reakcich na zmény okoli.
ZkuSeny podnikatel si buduje jednoduché manazerské struktury s fadou neformdlnich vazeb,
libuje si v sitich zainteresovanych subjekt( (dodavatel( odbératel(l, zaméstnancd...) nejen eko-

nomického charakteru.

Vyhleddava ,okna“, ,vyklenky”, neurditosti, aby mohl klast otazky ,,pro¢?“, aby mohl vyhledavat

pfileZitosti a odhalovat ohrozeni.

ZvaZuje, zda zména je smysluplna a ucelna — i maximalni u¢innost néceho (zmény), co je neu-

celné, nema pro podnikatele opodstatnéni.

13.1.19 Manazer (administrativa podniku)

Jiné pohledy na stejné situace.
Libuje si, ma-li jasné vycislitelné a kontrolovatelné zdroje.

Je evolucionafr a ma vydrz zlstat u jedné véci, jednoho ukolu, jeho snaha sméfuje k posilovani
formalni moci (uspokojuje jej tedy oficialné deklarovana hierarchie a jasné vymezeni kompe-

tenci).

Ze svého pohledu preferuje, aby nezbytné zdroje pro podnik byly vlastni zdroje podniku, je pro

»stabilizovany” podnik, optimalizuje Ucinnost a ndkladnost zmény.

Rad odstranuje neurcitost a hleda odpovédi ,,proto”.

13.1.20  Podnikatelska (vlastnicka) strategie

Vztahuje se k optimalizaci vlastnického portfolia, konkrétni podnik ma v ném jen dilci ucel.

Podnikatel je v podniku vlidcem, ktery firmu vede tehdy, kdyZ je ohroZen (nebo omezovano

jeho vlastnictvi).
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13.1.20.1 Manazerska strategie

Reprezentuje strategii manazera podniku, ktery rozviji zadani vlastnika, jeho podnikatelské stra-
tegie v konkrétnim podniku.

Manatzer je pouze ,,zbozim*, jez bylo do firmy pofizeno jen proto, aby jako specializovanad slozka
podniku posilovala potencidl vlastnictvi podnikatele, napliovala jeho zajmy a podnikatelskou
strategii.

13121 MSPVEUacCR

95 —-98 % majitelll MSP je v dvojjediné roli osoby, jez vykonava funkce a role vlastnika, manazera
a vykonného (profesniho) pracovnika.

Jde o podniky, kde pracovnik-podnikatel v naprosté vétSiné nedosahuje spolecenského posta-
veni ,stfedni vrstvy bilych limeck( a top manazert velkych podnika.

Pouze 2 % podnikud, kde vlastnik je manazerem, ale jiz neni vykonnym pracovnikem.

1 Velké dilema.

13.1.22  Predpoklady uspésného podnikatele

Podnikatel potfebuje ke své existenci dva elementarni predpoklady:

Podnikavost — subjektivni faktor, vyjadfujici predpoklady ¢lovéka k podnikani (to je ¢lovéku

dano, ale Ize si je i osvojit ve vSech sférach lidské aktivity), je celostni charakteristikou.

Uspéch — ocekavani dosazeni predem naplanovaného cile a také pozitivni proZitek, vyvolavajici

dalsi potrebu uspéchu (pohani podnikatele vpred k dalSimu podnikani).

13.1.22.1 Podnikavost
Dispozice — vykonovy potencial (znalosti, kompetence, know-how):

Schopnosti — jsou trvalejSiho razu, prevaziné vrozené — rozumova inteligence, socidlni inte-

ligence...

Védomosti — jsou to pasivni znalosti o podnikani.
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Dovednosti — naucené vzorce chovani, ziskané tréninkem (aplikace védomosti pfi rfeseni

konkrétnich problém).
Osobni vlastnosti — charakterizuji osobnost podnikatele:
Nespecifické — vSeobecné (temperament, charakter...).

Specifické — typické osobni vlastnosti, jez ovliviiuji Uspéch podnikatele.

13.1.22.2 Motivace
Vyrazny faktor v podnikani.

Motivy — dlvody lidského chovani, jsou dilem védomi a dilem nevédomi. Pfi¢inou lidského cho-

vani jsou potieby — pravé ony vyvolavaji motivy.

Zakladem uspéchu je vile zvitézit, dosahnout pfedem stanoveného cile. Neni-li viile zvitézit,

nepomohou ani sebevétsi znalosti a zdroje podnikani.

13.1.22.3 Dlvody motivace k Uspéchu

Tlak (,,push”) — Clovék musi fesit svou situaci a podnikani vtomto smyslu maze hrat vyznamnou roli.

Davody jsou zde silnéjsi, ale brzy vyhasinaiji.

Tah (,,pull“) — prilezitosti (jejich vyuziti) je vyznamnym prostifedkem k uspokojovani potreb. Dlvody
jsou trvalejsi a malokdy vyhasinaji — vynikajici podnikatelé stavéji své uspéchy pravé na téchto dud-

vodech.

13.1.23  Podnik
Nejobecnéji — subjekt, v némz dochazi k preméné vstupl na vystupy.
Obsahleji — ekonomicky a pravné samostatna jednotka, existujici za Ucelem podnikani.

Ekonomicka samostatnost je projevem svobody v podnikani — souvisi s ni i odpovédnost vlastnik

za konkrétni vysledky podnikani.

Pravni samostatnost — mozZnost podniku vstupovat do pravnich vztah( s jinymi trznimi subjekty,

uzavirat s nimi smlouvy, z nichZ vyplyvaji jak prava, tak i povinnosti.
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Pravné — podnik definovan jako soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikani.
K podniku nalezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty, jeZ patfi podnikateli a slouZi k provozovani

podniku (nebo vzhledem ke své povaze maji tomuto ucelu slouzit — cit. OZ).

13.1.23.1 Znaky podniku (podle E. Gutenberga)
Vseobecné znaky podniku:

kombinace vyrobnich faktord,

princip hospodarnosti,

princip finan¢ni rovnovahy.
Specifické znaky podniku:

princip soukromého vlastnictvi,

princip autonomie,

princip ziskovosti.

13.1.23.2 VSeobecné znaky podniku

Kombinace vyrobnich faktori — jen takova jednotka je podnikem, v niZ se ucelné kombinuji

faktory (prace, stroje, zafizeni, zasoby...) vzhledem k poZadovanému vystupu podniku.
Princip hospodarnosti — vyjadfuje snahu podniku pracovat co nejhospodarnéji:
Maximalizaci vystupu
Minimalizaci vstupu
Optimalizaci vztahu mezi vstupy a vystupy

Princip financ¢ni rovnovahy — se projevuje ve schopnosti podniku plnit své platebni povinnosti

(v dané vysi a terminech).
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13.1.23.3 Specifické znaky podniku

Princip soukromého vlastnictvi — vyjadfuje prevaZujici vlastnickou formu, disledkem je, Ze maji-

tel/vlastnik podniku si vyhrazuje pravo pfimo nebo nepfimo se ztGc¢astrnovat na fizeni podniku.

Princip autonomie — vyjadfuje svobodu a nezdvislost podnikatelské ¢innosti, jeZ je fizena trznimi

vztahy bez direktivnich zasah( statu.

Princip ziskovosti — hovofi o bezprostfednosti (nutnosti) zisku jako vysledku podnikatelské ¢innosti

a zaroven o tendenci maximalizace zisku ve vztahu k vlozenému kapitalu.

13.1.24  Male, stredni a velké podniky

13.1.24.1 TFi rizna pojeti
Podle doporuceni Evropské komise
Podle statistického uradu Evropské unie

Podle Ceské spravy socidlniho zabezpedeni.

13.1.24.2 Clenéni podle doporuéeni Evropské komise

Doporuceni Evropské komise 2003/361/EC ze dne 6. 5. 2003:
Mikropodniky — do 10 zaméstnancl, ro¢ni obrat do 2 mil. €, aktiva do 2 mil. €
Malé podniky — do 50 zaméstnanc, ro¢ni obrat do 10 mil. €, aktiva do 10 mil. €
Stiedni podniky — do 250 zaméstnancu, ro¢ni obrat do 50 mil. €, aktiva do 43 mil. €

Velké podniky — vice nez 25 zaméstnanc(, ro¢ni obrat vyssi nez 50 mil. €, pfipadné aktiva

vyssi nez 43mil. €

13.1.24.3 Poskytovani podpory malym a stfednim podnikim

Zakon €. 47/2002 Sb (o podpore malého a stfedniho podnikani) — vychazi s doporuceni Evropské

komise.
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MSP, uchazejici se o podporu, musi spliiovat 4 kritéria:
Pocet zaméstnancl
Rocni obrat
Vyse aktiv

Nezavislost (podnik nemUzZe byt povazovan za maly nebo stfedni, jestlize je 25 % a vice
kapitalu nebo hlasovacich prav pfimo nebo nepfimo ovladano subjektem, ktery nespliuje
definici MSP)

13.1.24.4 Clenéni podnikl podle statistického Gfadu Evropské unie

Od roku 1997 se cCeska statistika harmonizovala s kvantitativni typologii podnikani Eurostatu (sta-

tisticky arad Evropské unie):

Malé podniky — do 20 zaméstnancl (nemaji vSeobecnou statistickou povinnost, Setfeni

probiha pouze vybérové).
Stfedni podniky — do 100 zaméstnancd.

Velké podniky — nad 100 zaméstnancd.

13.1.24.5 Clenéni podnikl podle Ceské spravy socialniho zabezpeceni

Clenéni je ryze pragmatické (malé organizace maji minimalni administrativni zatizeni v oblasti soci-

alniho zabezpedeni):
Malé organizace — do 25 zaméstnancl

Organizace — 25 a vice zaméstnancu

13.1.24.6 Praktické clenéni podle poctu zaméstnanct
Nejbéznéjsi v literature:

Malé — do 50 zaméstnancu

Stfedni — do 250 zaméstnancu

Velké — 250 zaméstnancu a vice



MAKROEKONOMIE 170

13.1.24.7 Vyznam malych a stfednich podniki
MSP zaméstnavaji 80 mil. ob¢anl EU a tvoti kazdé druhé noveé vzniklé pracovni misto.

Mezi MSP se fadi 99 % evropskych firem, jeZ vytvareji cca 70 % vSech pracovnich mist a 60 % HDP

Evropské unie.
MSP maji zasadni vyznam pro rlst konkurenceschopnosti Evropské unie.

MSP tvofi pater evropské ekonomiky a jsou nositelem hodnot (podnikavost, inovativnost, odpovéd-

nost).
Podpora MSP je prioritou Evropské unie.

Evropsky akt pro malé a stiedni podniky (,,Small Business Act” for Europe — SBA) — ¢erven 2008.

Cilem je zlepsit celkovy pristup k podnikani (princip ,mysli nejprve na malé®).

V CR je nejvétsi pocet drobnych podnikatelskych subjekt(i na pocet obyvatel v celé Evropské unii —
na kazdych 1000 obyvatel CR pfipada 86 MSP.

MSP predstavuji v CR 99,8 % z celkového poctu podnikd, zabezpeduji z 60 % zaméstnanost, podili se

na vykonech a pridané hodnoté vice nez z 50 %, na tvorbé HDP vice nez z 37 %.

Sektor MSP casto absorbuje pracovni sily uvolnéné velkymi podniky (které presouvaji sva pracovni

mista do region( s nizsimi pracovnimi naklady).
MSP pusobi proti posilovani monopolnich tendenci.
Rada MSP spolupracuje s velkymi podniky jako jejich subdodavatelé.

MSP reprezentuji mistni kapital, mistni vlastnické poméry — mnohé malé provozovny (drobné
kramky, kavarny, provozovny sluzeb...) dotvareji urbanizaci mést a vesnic, ozivuji prostor, udrzu;ji ¢i

obnovuiji historickou architekturu.
Podnikatelé v MSP jsou ve vztahu k danému prostfedi mnohem méné anonymni.

Existence MSP stabilizuje spole¢nost (mali a stfedni podnikatelé na sebe nemohou strhnout moc —

jsou protipdélem politické moci).

MSP garantuji nejbézné;jsi svobody.
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13.1.24.8 Hlavni vyhody malych a stfednich podnikdi

Flexibilita — schopnost rychle se adaptovat na pozadavky a vykyvy trhu
Jednoducha organizacni struktura, osobni vztah k zaméstnancim

Schopnost generovat pracovni pfilezitosti pfi nizkych kapitdlovych ndkladech
Blizky vztah k zakaznikovi

Méné rozsahld administrativa, prip. zabezpecovana pomoci outsourcingu

Mensi narocnost provoznich Cinnosti na energie a suroviny.

13.1.24.9 Hlavni omezeni malych a stfednich podniki

Negativni spolecenské vnimani podnikatelt

Horsi pFistup ke kapitdlu

Vzdélavani v oblasti podnikani

Omezené inovacni kapacity a nizké vydaje do védy a vyzkumu
Administrativni zatéz

Jsou citlivéjsi na zmény v podnikatelském prostredi.

Maji omezeny pristup k vefejnym zakdazkam, jsou vylouceny z podnikani, kde je tfeba velkych

investic (maji omezené zdroje).
Nejsou schopny plné monitorovat a zejména vyuzivat existujici dostupné znalosti.
Nemohou si béZzné dovolit zaméstnavat Spickové védce, manazery, obchodniky...

Mohou byt ohroZeny chovanim velkych, ¢asto nadnarodnich podnik( a obchodnich fetézct pro-

sazujicich dumpingové ceny.

Rostouci pocet a zmény pravnich predpist i dodrzovani pfislusnych spravnich aktd klade na

podnikatele nemalé pozadavky...
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13.1.24.10 Hlavni diivody zaniku MSP (Sebestova, 2005)

Podkapitalizace

Spatny penéini tok

Nedostatecné planovani

Chybéjici konkurencni vyhoda
Nedostatec¢ny marketing

Snaha védét o vSéem a délat vSe sam

Nekontrolovany rust

13.1.24.11 Faktory selhani MSP (M. Pasanen, 2003)

Nedostatek pfedchozich manaZerskych zkusenosti
Nedostatek predchozich zkusenosti v roli podnikatele
Nedostatek marketingovych dovednosti

Zakladatelé jsou spiSe rodici nez podnikateli
Podnik je zaloZen jednou osobou

Nedostatek planovani

NevyuZivani obchodnich poradct

Nedostatecné financovani

Zavislost na jednom velkém zakaznikovi (nebo na jejich nevelkém poctu)
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13125 Zivotni cyklus podniku (model dle D. Millera
a P. Friesena)

A : 3
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Obr. 32 Zivotni cyklus podniku (model dle D. Millera a P. Friesena)
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13.1.26

GreinerGv model rlstu podniku (Greiner, 1998)
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mala N Ry
mlada vyzrala
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Obr. 33 Greinerliv model rdstu podniku (Greiner, 1998

Podnikani neznamena jen zaloZeni nové firmy. Jedna se o identifikaci, ocenéni a ucho-
peni prilezitosti. Podnikani je nezbytné pro vsechny podniky — at jiz podniky malé

nebo velké, nové nebo sta zalozené za ucelem zisku nebo neziskové.

Teorii podnikani specifikuji tfi zakladni ptistupy — ekonomicky, psychologicky a soci-
alné-ekonomicky.

Rozlisujeme podnikani jako proces (¢innost), podnikani jako pfistup (metodu) a pod-

nikani jako hodnotovou orientaci.
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Mezi typy podnikani Ize specifikovat podnikani jako Zivotni styl, zdrZzenlivé podnikani,

nadéjné podnikani, podnikani s potencidlem vysokého rustu a revoluéni podnikani.

Cilem podnikani je dnes maximalizace hodnoty podniku pro vlastniky pfi respektovani

zajmu vSech subjektl Ucastnicich se podnikani (stakeholder().

Koncept spolec¢enské odpovédnosti firem stoji na ¢tyfech zdkladnich oblastech — eko-
nomické odpovédnosti, zakonné (legalni) odpovédnosti, etické odpovédnosti a odpo-

védnosti dobrovolné (filantropické).

V soucasnosti je podnikatel hlavnim hybatelem v podnikani a nositelem podnikavosti.

Podnikavost pfitom je dispozice, potencial, schopnost, dovednost... podnikat.

Mezi typy profesiondlniho pfistupu ¢lovéka jako faktoru pro rozhodovani (o podni-

kani) rozliSujeme teoretika, pragmatika, aktivistu a reflektora.

Podnik je pravné definovdn jako soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek
podnikdni. K jeho vSeobecnym znakim rfadime zejména kombinaci vyrobnich faktora,
princip hospodarnosti (maximalizaci vystupu, minimalizaci vstupu a optimalizaci
vztahu mezi vstupy a vystupy) a princip rovnovahy. Ze specifickych znakl podniku
jsou nejdulezitéjsi princip soukromého vlastnictvi, princip autonomie a princip zisko-

vosti.

Vysvétlete podstatu nékterych mytl o podnikani!

Specifikujte podstatu vSech (5) zakladnich typl podnikani!

Rozeberte vyvoj nazoru na cile podnikani!

V ¢em spocivaji zakladni principy koncepce spolecenské odpovédnosti firem?
Priblizte jednotlivé faktory, které ovliviiuji rozhodnuti zacit podnikat!

Specifikujte jednotlivé (vSeobecné i specifické) znaky podniku!

N o u s~ wbh =

Zamyslete se nad hlavnimi vyhodami, omezenimi, divody zaniku a faktory se-
Ilhani MSP!

Rozeberte jednotlivé faze Zivotniho cyklu podniku!

Specifikujte vazby jednotlivych fazi Greinerova modelu rlistu podniku a vysvét-

lete podstatu stridajicich se stadii rdstu ve vsech doposud popsanych fazich!
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