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Uvodni slovo

Uvodni slovo

Vazeni Ctenarfi,

vedouci autorského kolektivu této knihy mé pozadal, abych k ni napsal tivodni slovo. Jsem
vzdy potésen, kdyz vznika nova odborna kniha zameétena na problematiku podnikového
fizeni. Jedna se o jednu z vysoce potifebnych spolecenskovédnich disciplin, kdy v sou-
¢asném diskontinudlnim a turbulentnim svété je tato problematika povazovana za vysoce
aktualni. Vydani této knihy Ize povazovat za vyznamny piinos do vseobecné védecke, ale
i laické rozpravy, a to zejména z pohledu jak teoretického, tak z pohledu dalsiho vyvoje
a smefovani podnikového tizeni. Svym rozsahem, pfedevsim pak svou strukturou se
jedné o zna¢né rozsahlou publikaci zahrnujici stézejni problematiky z oblasti podniko-
vého fizeni. Ocenéni si zaslouZzi i skuteCnost, ze se podafilo oslovit a zapojit do Sirokého
autorského kolektivu predni odborniky ze tfi ceskych vysokych skol publikujici v tomto
oboru. Kniha rozviji jak jiz znamé problematiky z oblasti fizeni podnikd, tak ptinasi nove,
dosud nepublikované informace a poznatky, které jisté naleznou své vyuziti v podnikové
sféte. Jako autor fady publikaci v tomto oboru bych chtél ocenit snahu autorti o navrat ke
kotentim podnikového fizeni zalozeného na principech systémového vymezeni podniku,
jeho vazeb, vztahti a procesu.

Kazdy ctenat této publikace, kazdy fidici pracovnik dostal do vinku touhu po poznani,
ktera ho nuti nepfihlizet zménam schopnosti nehybného kamene, ale naopak tyto zmény
a vyvoj analyzovat, pfedvidat, projektovat a realizovat. Do tohoto procesu se védomé
i nevédome zapojime prostfednictvim Cteni této publikace. Domnivam se, ze to byl za-
mér autortl. Svéd¢i o tom 1 celkova koncepce knihy, kdy ¢tenat musi nalézat souvislosti
a vztahy mezi jednotlivymi kapitolami s aktivnim vyhodnocovanim uvedenych informaci
a s pribéznou konfrontaci s redlnym podnikatelskym prostiedim.

Predlozena publikace je velmi cennym piinosem jak k teoretickému, tak i praktickému
feSeni Sirokého problému zmén, jejichz Gspésna realizace je zakladnim kritériem Gspés-
neprosli specialni manazerskou piipravou ¢i studiem, pomtickou, ktera by jim poslouzila
k rozpoznani prostfedi podniku, srovnani s trovni prostiedi, ptipravé formulace cilt
a strategie, jejich dosaZeni a urceni forem jejich realizace.

Uvedena publikace je cenna predevsim:

» svym komplexnim pojetim zahrnujicim zakladni teoreticka vychodiska fizeni podni-
kovych procest, formulaci podnikovych cild, podnikové strategie a rozvoje lidskych
zdrojii podniku;

* systémovym pojetim, kdy zmeéna je chapana jako odchylka od rovnovazného stavu
organizace ve vztahu k prostfedi. Tato odchylka mtze byt bud’ negativni, kterou je
nutno eliminovat a fadou zmén smétovat k obnoveni rovnovazného stavu, nebo naopak
pozitivni, kdy je mozno prostfedi ovliviiovat a usmérnovat;

» predstavenim nového oboru Performance Tuning®, ktery je teoreticky vymezen,
vyspecifikovany jsou jeho hlavni principy a zasady, uvedeny jsou rovnéz praktické
ukazky jeho vyuziti v podnikové praxi;

13



Podnikové rizeni

charakteristikou tcastnikdt zmény i charakteristikou nezbytnych vlastnosti a znalosti
metod feSeni zmeén. Naznaceni ptiznakt krize a disproporce mezi strategickym a ope-
rativnim fizenim na jednotlivych fidicich stupnich je velmi cenné;

hledanim odpovédi na otazku co, kde, kdo a jak, které zmény na Lewinové modelu
fizeni naznacuji uvedeny systémovy pfistup pro vytvoteni homeostaze podniku a vnéj-
Siho prostredi;

zdlraznénim zakladni skutecnosti, ze vysledné chovani je funkei struktury u vsech typt
podnikd s jejich stru¢nou charakteristikou vcetné uvedeni faktord, které je ovliviuji;

charakteristikou fizeni lidskych zdroji véetné formulace pozadavki na ,,mistry zmény*,
vynikajici manaZzery, tymovou praci a delegovani se specifikaci zakladnich principti
jejich motivace, stimulace az po principy hodnoceni;

zdtraznénim podstaty problému spocivajicich ve stochastickém chovani lidskych
prvki a hledanim zptisobii jejich odstranéni, a to formou zvysovani jejich kvalifikace,
usporadanim uceleného prostiedi odpovidajici cilim a volbou ucelené strategie;

popisem zakladnich principt a postupti v oblasti ochrany dusevniho vlastnictvi;

charakteristikou metodického postupu pii provadéni zmeény strategie podniku ¢i or-
ganizace;

predstavenim zakladnich principt podnikového auditu v ¢lenéni na interni a externi
audit;

vymezenim zakladnich atributt etiky podnikani a etického kodexu podniku.

Zéaverem lze konstatovat, Ze uvedena publikace je zdatilym dilem vhodnym nejenom pro
zacinajici manazery, ale 1 pro zkusené vedouci pracovniky a nakonec i studenty. Vzdyt
doopravdy plati, Ze neni nic stalejSiho krom¢é zmény a jeji realizace, uspesna realizace
je potom zakladnim kritériem efektivniho fizeni. Proto je tfeba tuto publikaci doporucit
nejenom k piecteni, ale i jejimu prostudovani a tim i ziskani piredpoklada pro Gspésné
fizeni podnikl. Kniha Podnikove rizeni spliuje jak po formalni, tak i po obsahové strance
vSechny pozadavky na ni kladené, je zdatilou publikaci a bude obohacenim naseho trhu
v oblasti odborné literatury.

prof. Ing. Jan Hron, DrSc., dr. h. c.
Ceska zem&délska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta
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Predmluva

Predmluva

Podnikové rizeni znamenda organizaci a koordinaci podnikovych lidskych zdrojii za ucelem
naplnovani podnikovych cilii s vyuzitim faktorii vnitiniho prostredi podniku prostrednictvim
manazerskych funkci pri respektovani viivu prostiedi vnéjsiho. Rizeni znamend integralni
Jjednotu strategickych, taktickych a operativnich cilu s cilem ekonomické udrzitelnosti,
efektivnosti a rentability vyroby, resp. sluzeb pri zachovani socialni soudrznosti a etickych
principii podnikani.

autoti knihy

VazZeni Ctenafi,

pti koncipovani obsahové naplné této knihy bylo snahou autorského kolektivu zpracovat
publikaci, ktera bude zahrnovat zakladni problémové okruhy védniho oboru podnikové
fizeni a soucasné pfinese nékteré nové poznatky, které by obohatily dosavadni poznani
v tomto oboru.

Z tohoto divodu patii tvodni kapitola knihy teoretickym zakladiim podnikového fizeni.
Zde se nachazi podstata pro pochopeni podniku jako organizovaného systému, coz je
zakladni atribut, ze kterého jsou odvozovany kapitoly nasledujici. Je ke $kodé samotného
védniho oboru podnikové fizeni, ze se v nékterych etapach jeho vyvoje od tohoto principu
ustupovalo. V dalsich kapitolach je charakterizovano prostredi podniku, uloha manazert
v soucasné fidici praxi, klasifikovana je hodnota podniku a principy jeho hospodateni.
Vyznamna pozornost je vénovana manazerskym funkcim, které rozhoduji o naplnovani
podnikovych cili, prezentovana je nutnost pfistoupit k jejich korekei a regulaci v pripadé
neplnéni stanovenych cili podniku. Jako jednu z nejvyznamnéjsich manazerskych funkci
lze oznacit fizeni lidskych zdroja, které rozhodujici mérou ovliviiji vysledky hospodare-
ni. Dalsi ¢ast knihy je vénovana problematice strategického fizeni podniku, procesnimu,
krizovému fizeni i managementu jakosti a spraveé podniku. Jako nové vznikajici obor je
zde prezentovan Performance Tuning®, ktery je v tomto pojeti predstaven v odborné
literatufe poprvé, a zejména ¢ast pojednavajici o jeho aplikaci v podnikové sféfe mize
oslovit zna¢nou ¢ast fidicich pracovnikii v podnikové praxi. Zavér knihy je vénovan pod-
nikovému auditu, zejména pak otazkam etiky v podnikatelské praxi a etickym kodextm.

Podnikové fizeni je primarn¢ zamereno na jeden ze subjektl trzniho hospodatstvi — podnik
pusobici v uréitém prostiedi, jenz uspokojuje urcité potieby a realizuje zisk. Mimo jiné
vyuziva obecnych teorii v oblasti fizeni, praktickych poznatku z fidici praxe, ale i dalSich
navazujicich védnich obort, jako je podnikova ekonomika, finané¢ni fizeni, logistika,
statistika, personalistika, informatika a mnoho dal§ich védnich obort. Podnikové fizeni
je proto jak teoretickou, tak vysoce praktickou védni disciplinou a spojeni téchto dvou
integralnich rovin vytvaii zdkladni predpoklad pro fungujici podnik. Rizeni podniku musi
poskytovat teoretické zaklady, praktické poznatky a navody jak fidit, spravovat a vést
podnik ve stale naro¢néj$im a nestabilnim trznim prosttedi, aby plnil své poslani, tedy
vytvaiel nové hodnoty s vysokou pfidanou hodnotou, zvySoval svoji konkurenceschopnost
a uspokojoval potieby svych zaméstnancii pii sou¢asném respektovani celospole¢enskych

zajmu.
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Pfi cteni a studiu této knihy, zejména pak pii jejim praktickém vyuziti, Vam autofi pieji
mnoho uspécht a predem dekuji za pripadné pripominky, naméty a doporuceni, které
muzete zasilat elektronicky na redakcevste@gmail.com.
Ceské Budgjovice, ¢erven 2013
Za autorsky kolektiv

Prof. Ing. Jan Vachal, CSc.

Podékovani

Rad bych touto cestou podekoval za spolupraci vsem spoluautoriim pfi tvorbé této odborné
publikace a v neposledni fad¢ také Mgr. Zdenku Brdkovi, Ph.D. za vécné ptipominky

a formalni a jazykovou tpravu textu.
Prof. Ing. Jan Vachal, CSc.

Vysoka skola technicka a ekonomicka

v Ceskych Budgjovicich
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Uvod do teorie fizeni

1. Uvod do teorie fizeni

Rizeni jako védecka disciplina se objevuje a za¢ind se vytvaiet v pritbéhu 2. poloviny 20.
stoleti, intenzivné pak zacatkem 21. stoleti. Je tomu tak proto, Ze nové formy a metody
museji odpovidat zménam, které ve svétové ekonomice nastaly a dale probihaji. Tyto
zmény se projevuji jak v odlisSném chovani podnikatelskych subjektd, tak v samotné
hospodatské politice jednotlivych statii. S timto procesem jsou spjaty zmény nejen ve
vyrobné technické zakladné, organizacné ekonomickeé oblasti a socialné tidici nadstavbe
podnikd, ale 1 zmény v pozadavcich na kvalifikaci vedoucich pracovnikil. Kazdy pracovnik
by mél vychazet ze zakladniho vztahu:

Uspé&sné fidit = znat + mit pravomoc + chtit + stagit

Z uvedeného vztahu vyplyva, Ze Gispésna Cinnost kazdého vedouciho pracovnika pred-
poklada:

* vysokou uroven odbornych védomosti a dovednosti nezbytnych pro plnéni svétenych
ukolt a jejich neustalé rozvijeni,

» respektovani zasad procesu delegovani ve smyslu jednak dodrzovani proporci mezi
delegovanymi ukoly a pravomoci a jednak dodrzovani jednoty obsahové a formalni
stranky delegovani, ktera predpoklada dokonalou znalost kvalifikace,

* plné vyuzivani principt motivace v procesu fizeni a hodnoceni prace vedoucich pra-
covniku.

1.1 Proces fizeni

1.1.1 Charakteristika procesu rizeni

S pojmem ftizeni se setkavame v nejriznéjsich souvislostech, v riznych systémech a nékdy
i skryt€ pod jinymi terminy (sprava, vedeni, ovladani, veleni, dirigovani). Jeho vyznam
je viceznacny predevsim proto, ze v kazdém dynamickém systému existuji urcité faktory
usmérnujici procesy, které v tomto systému probihaji. Rtiznorodost téchto systému je
zakladem i riznorodého pojeti pojmu fizeni.

1.1.1.1 Rizeni jako informaéni piisobeni

Rizeni v nejobecnéjSim smyslu je mozno charakterizovat jako informacni piisobeni mezi
jednotlivymi systémy — subjektem a objektem fizeni.

Interakce mezi systémy (prvky) informacniho charakteru mohou nabyvat nejriizné;si
slozitosti a nejrizné&jsiho charakteru. Informacni ptisobeni lze rozlisit do tfi zakladnich
skupin — ovladani, fizeni a regulace.

Ovladani je definovano jako takové informacni pisobeni jednoho systému (ovladajici-
ho) na druhy (ovladany), kdy ovladajici systém svym informacnim ptisobenim vytvari
predpoklady pro odstranéni neurcitosti v chovani ovladaného systému. Ovladany systém
mize, ale nemusi pfijatou informaci realizovat, nebot’ neni zpétné propojen s ovladajicim
systémem, ktery tudiz nemiize provadet kontrolu — viz obrazek ¢. 1.1.
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Informace
Cil

Ovladajici systém

Ovladaci piisobeni

Ovladany systém

Cilové chovani

Obrazek 1.1 Ovladani
Zdroj: Vlastni

Predpokladem ovladaciho pasobeni je schopnost ovladaciho systému vysilat informace
ovladanému systému, ktery je naopak schopen tyto informace ptijimat a realizovat. Ptikla-
dem ovladani jako informacniho ptisobeni mtze byt ¢innost vedouciho pracovnika, ktery
svym podiizenym pouze uklada tkoly, ale nekontroluje mnozstvi a kvalitu jejich prace.

Rizeni mizeme chépat jako informaéni ptisobeni fidiciho systému na systém Fizeny se
zpétnym propojenim, které vyvolava u fizeného systému cilové chovani (obrazek ¢. 1.2).
Pii fidicim pasobeni fidici systém nejen vytvaii predpoklady pro cilové chovani fizeného
systému, ale pfimo je zajistuje. Predpokladem pro fizeni jako informacni piisobeni mezi
dvéma systémy je:

» existence zpétné vazby mezi fidicim a fizenym systémem,

» existence cile a programu fidiciho systému, ktery musi byt schopny plsobit na fizeny
systém a piijimat informace o jeho chovani,

* fizeny systém musi byt schopny pfijimat informacni ptsobeni, dosahovat cilového
chovani obsazen¢ho ve svém repertoaru chovani.
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Cil, inlirmace

fidici proaram
svstém
Lpétnn
vazha .
{kontrola) Ridici
pusobeni
+
Fizeny
syslém
Ciloveé chovini

Obrazek 1.2 Rizeni
Zdroj: Vlastni

Prikladem tizeni jako informacniho ptisobeni je pak oboustranné propojeni mezi vedoucim
pracovnikem a jeho podiizenymi, vyjadiené fidicimi informacemi (fidici plisobeni) na
stran¢ jedné a kontrolou mnozstvi a kvality na stran¢ druhé.

Regulace je takové plisobeni informac¢niho fidiciho systému na systém fizeny, které je
zprostitedkovano dal§im vloZzenym systémem (regulatorem), jehoz ukolem je udrzovat
stabilitu chovani a tim i blokovat puisobeni rusivych vlivi prostfedi. Regulacni systém
nema tudiz moznost volby fidiciho plsobeni, ale jen moznost volby zplsobu realizace
jiz ur¢eného cilového chovani fizeného systému.

Prikladem regulace jako informacniho piisobeni mtize byt funkce zalohovych prvki —
nahradnich dilt, které zajistuji pravidelnost a rovnomérnost vyrobnich procest.

1.1.1.2 Rizeni ve spolecenské a hospodarské praxi

Rizeni chapané v kybernetickém smyslu jako informacni ptisobeni usmériiujici ¢innost

vykonného systému neni vzdy totozné s pojmem fizeni, jak je uzivan ve spoleCenské

a hospodatske oblasti. Pojeti fizeni v téchto oblastech je $irsi v tom smyslu,

» Ze jde nejen o usmérnovani procest v hotovych systémech, ale téz o vytvareni a udr-
zovani téchto systém,

» Ze pii rozhodovani fe§ime nejen informacni vazby, tj. icelné ptisobeni, ale i hmotné-
-energetické vazby,

* Ze v procesu usmériovani jsou v oblasti hospodarského a spolecenského tizeni odlis-
nosti v obsahu jednotlivych etap v ¢ase za sebou nasledujicich.
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cil, informace
T
Tidici
kontrola systém
Fogulisare podminky stability
kontrola ciloveho
1 chovani
regulaini
FVatém
regulaini pisobeni
Hzeny
SVSTéIn
sledovénd odehylek | l
* Cilove chovani

Obriazek 1.3 Regulace
Zdroj: Vlastni

V fizeni transformacnich procesii bude pozornost zamétena na systémy, kde ve vztahu
fizeného a fidiciho systému budou ptisobit:

» vyrobni prostfedky mezi sebou (systémy ,,stroj — stroj*),

* lidé a vyrobni prostiedky (systémy ,,clovék — vyrobni prostiedek*),

* lidé mezi sebou (systémy ,,Clovek — Clovek™).

1.1.1.3 Clenéni procesu Fizeni

Proces fizeni je procesem pfijimani, zpracovani, predavani informace a lze jej zkoumat
ze dvou zakladnich hledisek:

roNr

* horizontalni ¢lenéni — pfedstavuje vztah fidicich ¢innosti fidiciho systému k fizenému
systému a vymezuje formalni stranku,

 vertikalni ¢lenéni — vymezuje obsahovou stranku fidicich ¢innosti fidiciho systému.
Z horizontalniho hlediska je mozno proces fizeni rozlisit na nasledujici faze:

* Planovani — je piedstavovano souhrnem uréenych cilti, vybérem uréité varianty roz-
hodnuti, stanovenim ¢asového postupu realizace. Charakter téchto ¢innosti mize byt
jak kratkodoby, tak dlouhodoby.
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» Ukolem druhé¢ faze — organizovani — je vytvareni doCasnych nebo relativné trvalych
vazeb mezi lidmi a vyrobnimi prostiedky a tim i vytvafeni organizacnich systému
a udrzovani jejich funkce.

» Trteti faze — operativni fizeni — predpoklada existenci predchazejicich fazi a jejim
cilem je realizace vytyCenych cilt.

Z vertikalniho hlediska je mozno rozlisit jednotliva stadia cyklu fizeni, ktery probiha v ka-
zdé fazi procesu fizeni. Mezi zakladni stadia cyklu fizeni 1ze pocitat pFijeti informace,
rozhodovani, ovliviiovani a kontrolu.

Proces fizeni se realizuje vzajemnou integraci cyklu fizeni a jednotlivych fazi procesu fizeni.

Tabulka 1.1 Vzdjemné vztahy stadii cyklu a fazi procesu rizeni

Stadia cyklu Fizeni Fiaze procesu Fizeni

Planovani Organizovani Operativni Fizeni
Informace X11 X12 X13
Rozhodovani X21 X22 X23
Ovliviiovani X31 X32 X33
Kontrola X41 X42 X43

Zdroj: Vlastni

Proces fizeni je mozno ¢lenit jeste podle dalsich hledisek, mezi néz patii:

* obsahové zaméreni, které¢ umoznuje rozliseni
* fizeni vyrobn¢ technickych procest,
» organizacné ekonomickych procest,
* socialng ridicich procest;
» charakter cile, podle n¢hoz Ize rozlisit
» strategické fizeni,
 taktické fizeni,
» realizaCni fizeni.
Zakladni hlediska ¢lenéni procesu fizeni (cyklus a faze procesu fizeni) se prosazujii v dal-

Sich Clenénich. Kazdy proces fizeni v zavislosti na zvolené rozliSovaci Girovni a fizeném
systému je charakterizovan urcitou proporcionalitou fidicich ¢innosti.

1.1.1.4 Spolecenska a technicka podminénost Fizeni

Zékladni problematiku tizeni jako volni ¢innosti Ize vymezit témito tkoly:

* stanovit spravny cil,

* nalézt optimalni cestu, tempo a prostiedky k dosazeni tohoto cile,

» zabezpecit realizaci zameért, udrZeni systému na zvolené cesté a dosazeni cile.

P1i feseni kol v kterékoli oblasti je fizeni podminéno spolecenskou i technickou strankou
transformacniho procesu. Spolefenské vztahy urcuji podstatu a cil fizeni ¢innosti lidi,
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vztahy mezi lidmi v procesu fizeni (vztahy mezi fidicimi a fizenymi) i zakladni metody
a formy fizeni, napf. zptisob vytvaieni souladu mezi fizenou a fidici slozkou.

Technicka stranka transformacniho procesu, predstavovana trovni vyrobnich sil, rozho-
duje o tempu realizace cile, tj. o dil¢ich cilech, o volbé prosttedki a cest k jejich realizaci
i 0 metodach a formach fizeni, zejména o zptisobu zpracovani a vyuziti informaci v roz-
hodovacich procesech a kontrole, o technickoorganiza¢nich podminkach, o koordinaci
¢innosti a o pracovni kooperaci.

1.1.1.5 Charakteristika Fizeni

Ptes rozdilné definice a pristupy ke kategorii fizeni Ize vymezit v obecné roviné dvoji
pojeti fizeni — v uzsim a $irS§im smyslu.

Pojem Fizeni v uz§im smyslu predstavuje cilové usmérnovani procest v jiz existujicich
systémech v ptipadech unikatnich neurcitosti. V Sir§im smyslu se Fizenim rozumi souhrn
riznorodych usmériiovacich zasaht, mezi néz patii planovani, organizovani, regulace,
rozhodovéani, kontrolovani, motivovani apod. — jde tedy o jakési zastieSujici pojeti pro
vSechny faze procesu a cyklu fizeni.

Na zaklad¢ dosud uvedenych rysii fizeni a charakteristik jeho jednotlivych stranek lze
shrnout zakladni charakteristiku fizeni takto:

Rizeni predstavuje osobitou specializovanou &innost, nevyhnutelnou v riiznych organi-
zacnich celcich: v podnicich, na univerzitach, v armad¢, v umeéni apod. Potieba tidit se
objevuje v podstaté uz se vznikem organizovaného Zivota, kdy se lidé spojuji pro dosazeni
né&kterych spolenych cilil. Rizeni Ize tedy vymezit nasledovné:

» subjektivni, cilevédoma Cinnost lidi,

* objektivné nutna, vyplyvajici z podstaty transformacnich procest,

* poznavajici a vyuzivajici objektivni zakonitosti ptirody a spolecnosti,
* sméfujici na jejich zaklade€ ke stanoveni:

* spravnych cild,

* nejvhodnéjsich prostiedkt a cest k jejich dosazeni,

» zpusobu zabezpeceni pribchu a kontroly takto stanovenych ¢innosti.

1.1.2 Predmét teorie Fizeni

Rizeni je slozitym a mnohostrannym procesem, v némz jsou usmériiovany vyrobng tech-
nické, ekonomické a socialni procesy spojené mnozstvim vzajemnych vazeb. Proto se na
poznani jeho zékonitosti a jednotlivych stranek podili fada védnich a ptirodné technickych
disciplin — viz obrazek ¢. 1.4.
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Matemnatika,
kyvbemelika,
. . slahianlk
Socioledie, _
sOidlni leone
- roshodovand
konunihace \ ¥
RIZENI
Psychologie, Setimon
wterpersonalni T : }TxL]I.lifl‘r i
Jetlindni Corie

ManuFerska
praxe, jednani

Obrazek 1.4 Postaveni rizeni vzhledem k ostatnim védnim disciplinam
Zdroj: Vlastni

1.1.2.1 Vymezeni predmétu teorie Fizeni

Vlastnim pfedmétem teorie fizeni je zkoumani obecné platnych vztaht a principi v pro-
cesu fizeni a v fidicich ¢innostech, zejména v téchto oblastech:

Zakonitosti procesu Fizeni, tj. vnitini vztahy mezi fidicim subjektem a fizenym
objektem, jinymi slovy mechanismus fizeni, v némz jde o zkoumani:

%

struktur organizac¢nich systémd, principu jejich tvorby a funkce, pfi¢inné souvislosti
a podminénosti vnitinich i vnéjsich kooperaci,

cyklu fizeni, tj. hlediska fungovani struktur, navaznosti a souvislosti jednotlivych fazi
procesu fizeni.

Vlivy pusobici na proces Fizeni, tj. vnéjsi vztahy mezi danym systémem a piirodnim
i spolecenskym prostiedim plisobicim na jeho ¢innost a vyvoj. Jde tedy o faktory fizeni,
mezi néz patii technicka a kulturni urovein spolecnosti aj.

Objektivni podminénost ¢innosti Fidiciho subjektu, tj. védecké zkoumani principt
fizeni s cilem zjistit obecné, podstatné pozadavky na fidici subjekt, které jsou nutné
pro vykon jeho funkce.

Subjektivni podminénost Fidici prace, tj. pozadavky na fidici subjekt z hlediska
schopnosti fidit, tj. pozadavky na kvalifikaci, styl fizeni a organizaci prace apod.

Teorie fizeni je tedy syntetickym védnim oborem vychazejicim od obecnych kybernetic-
kych zakonitosti fizeni ke zkoumani zakonitosti fizeni spolecenskych procest a aplikujici
tyto zakonitosti v oblasti ekonomiky.
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1.2 Zakladni principy Fizeni

V ptedchozi kapitole byl vydefinovan pojem Fizeni jako osobita specializovana ¢in-
nost, nevyhnutelna v riiznych organizac¢nich celcich od podniki, vysokych skol az po
armadu a uméni. Lze s urcitou mirou zobecnéni konstatovat, ze potfeba fidit se objevuje
se vznikem organizovaného zZivota. Bylo rovnéz konstatovano, ze s kategorii fizeni Gizce
souvisi pojem management. Management lze definovat jako systém teoretickych
a praktickych ridicich ¢innosti a dovednosti nebo jako mechanismus Fizeni orga-
nizaci a ¢innosti (funkci), které v ném vykonavaji profesionalni Fidici pracovnici,
manaZeii. Management na riznych stupnich narizuje, rozhoduje, kontroluje, fidi,
koordinuje, radi, informuje, posuzuje.

1.21 Vymezeni pojmu management

V dusledku celosvétového rozvoje a rostouci globalizace se management organizaci
neustale méni. V nové se formujici celosvétové ekonomice mohou moderni informaéni
technologie, rychla rozhodovani, strategicka spojeni, ale zejména kvalita lidského kapi-
talu poskytnout konkuren¢ni vyhody malym a stfednim podniktim, ale i nadnarodnim
spole¢nostem. Rostouci konkurence vede manazery k zamysleni, jak pracovniky nejlé-
pe vést a fidit. Manazefi, ktefi dokazi nejprve poznat sami sebe, rozvijet své prednosti
a prekonavat své slabé stranky, ktefi jsou schopni efektivné vyuzivat lidské i materialni
zdroje, se stavaji pro své firmy nepostradatelnym zdrojem jejich prosperity (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997).

Management lze do ¢eského jazyka pielozit jako fizeni, ale oznacit tento pojem timto
jednim slovem by bylo zna¢nym zjednodusenim. Jazykovédci uvadéji, ze kofeny vyrazu
management sahaji az k latinskému slovu ,,manus® (ruka). V ital$tin¢ vzniklo slovo ,,ma-
naggio® s vyznamem ovladani, sprava, vedeni. V angli¢tin¢ zdomacnél vyraz v podobé
,manage* (vést, fidit, spravovat, ovladat) a ,,management” jako fizeni, vedeni, sprava
(Trunecek et al., 1997).

Nejobecnéji Ize management charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, kter¢ je tfeba
udé¢lat, aby byla zabezpecena funkce organizace (Veber et al., 2004). V manazerské lite-
ratufe Ize najit desitky definic pojmu management a jeho odlisnych interpretaci (Vodacek,
Vodackova, 2006), napt.:

* Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontro-
lovani, ktery smefuje k dosazeni cili organizace (Aldag, Stearns, 1987 in Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2001).

* Management je funkci, je disciplinou, ndvodem, ktery je tfeba zvladnout, a manazeti
jsou profesionalové, kteti tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyply-
vajici povinnosti (Drucker, 2001 in Vodacek, Vodackova, 2006).

* Management je proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby byly provedeny
ucinné a efektivné (Robbins, Coulter, 2004).

Definice managementu obvykle zahrnuji tyto obsahové roviny:

* Specifickou funkei p¥i Fizeni podniku — jako management se oznacuji fidici pracov-
nici, ktefi realizuji manazerské komponenty, resp. funkce a aktivity.
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» Urdity zpusob vedeni lidi — v této rovin¢ je management chdpan jako ¢innost, pfi
které manaZzer neprovadi tkoly sam, ale vykonava je prostfednictvim jinych lidi.

* Odbornou disciplinu a obor studia — v této souvislosti byva zdtraziiovan predmet
studia a jeho ucel. Management je charakterizovan jako soubor pfistupti (nazort,
doporuceni, principt, technik, metod), kterych vyuzivaji manazeti k zvladnuti ma-
nazerskych komponent a tim i k dosaZeni soustavy cilii organizace (Trunecek et al.,
1997).

Moderni management poukazuje na rozdil mezi fizenim a vedenim.

Rizeni se tyka dosahovani vysledkl pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzi-
vani a kontrolovani vSech potiebnych zdroju (lidi, pen¢z, zatizeni, budov a vybaveni,
informaci a znalosti).

Vedeni se zaméiuje na nejdilezitéjsi zdroj, na lidsky kapital. Je to proces vytvareni
a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti
(Armstrong, Stephens, 2008).

Tabulka 1.2 Rozdily mezi Fizenim a vedenim

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

* Orientaci na zvladani slozitosti pomoci
planovani a alokace penéznich prostiedki
s cilem tadné dosahovat vysledki, nikoliv
dosahovat zmény.

» Formovani schopnosti plnit plany pomoci
vytvareni organizac¢ni struktury a jeji zabez-
pecovani pracovniky — vytvateni personal-
nich systému, které mohou realizovat plany
tak pfesné a efektivng, jak je to jen mozné.

» Zabezpecovani plnéni planu pomoci kontro-
ly a feSeni problémi — formalni a neformal-
ni porovnavani vysledki s planem, zjistova-
ni odchylek a poté planovani a organizovani
sméfujici k feseni problémd.

* Orientaci na dosahovani zmény pomoci
vytvareni vize budoucnosti a vytvareni stra-
tegii potfebnych k tomu, aby bylo dosazeno
zmén potiebnych k uskutecnéni dané vize.

* Sesikovani lidi pomoci komunikace o no-
vych smérech a vytvareni koalic, které cha-
pou vizi a jsou odhodlany ji uskutecnit.

* Pouzivani motivovani lidi za u¢elem jejich
aktivizace — nenutit je, aby se dali spravnym
smérem tak, jak to délaji rizné nastroje kon-
troly, ale zabezpecCovat to pomoci uspokojo-
vani zakladnich lidskych potieb k Gspéchu,
pocitu soundlezitosti, uznani, seberealizace,
pocitu kontroly nad svym vlastnim Zivotem
a schopnosti zit podle vlastnich piedstav.

Zdroj: Armstrong, Stephens, 2008

Je tieba si uvédomit, ze management je nezbytny pro jakykoliv typ organizace, na vSech
urovnich, ve vSech oblastech jeji ¢innosti, bez ohledu na teritorium, kde organizace sidli
a pasobi. Toto se oznacuje jako univerzalita managementu. Organizace, které jsou dobie
fizeny svymi manazery, vytvareji zakladnu loajalnich zakazniki, rozvijeji se a prospe-
ruji, naopak ty, které jsou fizeny Spatné, ztraceji zakazniky a sniZuje se jejich vynos. Je
diilezité studovat management, protoZe je univerzalni, at’ jiZ budete pracovat jako
manazeri, ¢i nikoliv. Byt dobrym manaZerem piinasi mnoho ocenéni, ale i vyzev
(Robbins, Coulter, 2004).

27



Podnikové rizeni

Tabulka 1.3 Ocenéni a vyzvy v manazerské praci

Ocenéni

Vyzvy

 Vytvareni pracovniho prostiedi, ve kterém
mohou zaméstnanci co nejlépe pracovat po-
dle svych schopnosti.

* Moznost tviréiho mysleni a vyuzivani pred-
stavivosti.

» Pomahat ostatnim vykonavat smysluplnou
a splnitelnou praci.

» Podporovat, koucovat a pecovat o ostatni.

* Pracovat s riiznymi lidmi.

» Obtizna prace.

¢ Jednani s riznymi lidmi s riznymi vlast-
nostmi.

* Prace s limitovanymi zdroji.

» Motivace zaméstnance v podminkach nejis-
toty a chaosu.

« Usp&sné vyuziti znalosti, dovednosti a zku-
Senosti riznorodych pracovnich skupin.

« Uspéch zavisi na vykonnosti druhych.

» Byt oceniovan a ziskat uzndni v organizaci
a komunité.

» Ovliviovat vysledky organizace.

» Mit odpovidajici ocenéni ve formé mzdy,
prémii a moznosti ziskat akcie.

* Pocit potiebnosti své osoby pro organizaci.

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004

1.2.2 Vyvojové sméry managementu

Za kofeny managementu lze jit do davné minulosti. Po tisicileti existuje na svété orga-
nizované usili, fizené lidmi odpovédnymi za planovani, organizovani, vedeni a kontro-
lovani ¢innosti (napf. stavba egyptskych pyramid a jinych velkych projektt, na kterych
pracovaly desitky tisic lidi, jejichz praci musel ,,nékdo* fidit). Na management jako védu
mély vyznamny vliv dvé udalosti:

» ckonomicka teorie publikovand Adamem Smithem v roce 1776, v niz vysvétlil vyhody,
ze kterych se mohou organizace t¢sit v disledku délby prace, resp. rozdéleni prace
na jednotlivé opakujici se ¢asti,

» priumyslova revoluce, kterd zacala v 18. stoleti v Anglii a do USA dosp¢la v 19. stoleti;
jejim hlavnim pfinosem byla substituce lidské prace stroji. Velké tovarny potfebovaly
pracovniky s manazerskymi dovednostmi (planovani, organizovani, vedeni a kontrola),
které se staly pro jejich rozvoj nezbytné (Robbins, Coulter, 2004).

Klasicky management (obdobi 19. stoleti) byva obvykle charakterizovan ¢tyfmi zaklad-
nimi piistupy (n¢kdy byvaji oznaCovany také jako skoly managementu):

1. Védecké fizeni — védecky management

Védecke tizeni je nejCastéji spojovano se jmény badateld F. W. Taylora, H. L. Gantta, F.
Gilbretha, L. Gilbrethové, H. Emersona, C. G. Bartla aj.

Frederick W. Taylor je povazovan za zakladatele védeckého fizeni. Navrhl fadu doporu-
ceni, jak zvysit vykonnost organizaci, zejména zvySovanim produktivity, resp. intenzity
délniki (Veber et al., 2004). Na druhé stran¢ byla jejich prace jednotvarna a mechanicka,
pro vétsinu nepiijemna a vycerpavajici. Lidé praci v mechanizovanych procesech opous-
téli a zaméstnavatelé museli situaci fesit obvykle vyraznym nartistem mezd (Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2001).
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Taylorovymi nasledovniky byli Frank a Lillian Gilbrethovi. Zamé¢fili svou praci na od-
halovani zbytecnych pohybt pii praci délnikda.

Henry L. Gantt, Taylorav spolupracovnik, se proslavil grafickymi metodami pro planovani
a kontrolu vyroby — tzv. Ganttliv diagramem, mj. dodnes vyuzivanym.

2. Behavioralni pristup

Jedna se o management zaméreny zejména na oblast lidskych zdroji, resp. na chovani
lidi v organizaci. Prvnimi badateli, ktefi pochopili vyznam lidského faktoru pro uspéch
organizace, byli R. Owen, H. Munsterberg, M. Parker Follettova, E. Mayo a Ch. Barnard.
Tento pfistup zdlraziioval vyznam psychologickych a socialnich faktort a jejich vliv na
vysledky prace lidi.

Vyznamny ptispévek k behavioralnimu ptistupu prinesly vyzkumy provedené ve Western
Electric Company. Vyzkumnici zde sledovali faktory, které ovliviiuji produktivitu pra-
ce — Slo zejména o fyzické podminky (hluk, vlhkost a osvétleni). Soucasny behavioralni
pristup je v organizaci podstatné rozsiten, po¢inaje definici prace takovym zplisobem, aby
motivovala, pres praci v tymech az po otevirani komunikacnich kandld (B¢lohlavek, Kos-
tan, Sulet, 2001; Robbins, Coulter, 2004; Veber et al., 2004; Vodacek, Vodackova, 2006).

3. Spravni pristup

Za nejznaméjsiho predstavitele spravniho fizeni byva oznacovan Henri Fayol (francouzsky
pramyslnik), jenz vytvotil nékolik obecnych teorii zaméfenych na to, co by mél manazer
délat a jak se pozna jeho dobra prace.

Henri Fayol zaméfil svou pozornost na ¢innost manazerti obecné, na rozdil od Taylora,
ktery se zaméfoval na management na nejnizsi urovni a vyuzival védecké metody. Fayol
blize analyzoval manaZerské aktivity a urcil 5 zakladnich slozek (planovani, organizovani,
ptikazovani, koordinace, kontrola) a vymezil 14 principti managementu, z nichz nékteré jsou
uznavany dodnes (d¢lba prace, pravomoc a odpovédnost, disciplina, jednota piikazovani,
jednotné tizeni, podfizenost individualnich zajma zajmim celku, odménovani, sebere-
alizace, hierarchie, poradek, spravedlnost, stabilita personalu, iniciativa, sounalezitost).

4. Byrokraticky pristup

Hlavnim ptedstavitelem této Skoly je Max Weber (némecky sociolog), ktery se zabyval
principy fungovani organizaci. Popisuje idealni typ organizace, ktery nazyva byrokracii —
dochazi k zavértim, ze pouze pevna pravidla, pfesna vymezeni prav, povinnosti a jasné
definovani ukolt jsou zakladem vSech socialnich organizaci. Tato koncepce miize pfipominat
stroj, je neosobni, piili§ zalozena na hierarchii, na jasné specifikovanych kompetencich
a na ufednim pfidéleni moci. Weber si vSak dobte uvédomoval, ze idealni byrokraticka
struktura v realném svété neexistuje (Robbins, Coulter, 2004; Veber et al., 2004).

Obdobi tzv. manazerské revoluce (40. — 70. 1éta 20. stoleti) se vyznacuje nasledujicimi
myslenkovymi proudy/pfistupy:

* Procesni pristupy — navazuji na spravni a byrokratické fizeni H. Fayola a M. Webera.

* Psychologicko-socialni ptistupy — Cerpaji ze Skoly lidskych vztaht, probihaji navazujici
prace psychologti a sociologti analyzujicich lidské jednani, potfeby a motivaci.
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*  Systémové ptistupy — jedna se o zplisob mysleni charakterizovany celostnim nazirdnim
na slozitou objektivni realitu, pfi némz jsou vztahy mezi rozliSovanymi ¢astmi, stejn¢
jako jevy v nich probihajici, chapany ve vzajemnych souvislostech.

» Kwvantitativni pristupy — vyuzivaji pro manazerské aktivity statistiku, optimaliza¢ni
a pocitacové simulace.

* Empirické ptistupy — vychazeji z analyzy a zobecnéni zkuSenosti z manazerské prace
(Robbins, Coulter, 2004).

Management konce 20. stoleti se vyznacuje charakteristickymi pojmy jako diskonti-
nuita, prostiedi turbulence a chaosu, zrod nové postindustrialni spole¢nosti, globalizace,
reengineering aj. V této etap¢ pokracuji empirické ptistupy (Rolinek et al., 2003; Robbins,
Coulter, 2004; Vagner, 2004).

Obrazek na strané 31 znazornuje klasifikaci myslenkovych smérii managementu.

V ramci vyvojovych tendenci managementu vznikaji nové oborové managementy jako
napf. znalostni management, procesni management, krizovy management, management
jakosti, environmentalni management. S intenzivnim rozvojem informac¢nich technologii
se vyvijeji moderni formy managementu jako napf. e-byznys a e-komerce. E-byznysem
rozumime zpusob prace organizace vyuzivajici elektronické spojeni se svymi partnery za
ucelem ucinného a efektivniho naplnéni svych cili. E-komerce ptedstavuje formu smény
nebo transakci, kde partneti mezi sebou komunikuji elektronicky.

Ekonomicka a hospodarska globalizace ovliviiuje podniky bez ohledu na jejich velikost
a typ. Diverzita pracovnich sil vyzaduje, aby manazeti pochopili rozdily mezi jednotlivymi
zaméstnanci. V podnikatelskych aktivitich nabyvaji na vyznamu takovi ¢initelé, jako jsou
znalosti, know-how, informace a inovace. V dusledku toho ptestava platit mnoho star$ich
postupll a zasad managementu. Organizace na prahu tfetiho tisicileti musi byt schopny
rychle se uéit a pruzné reagovat na zmény. Lze predpokladat, ze manazefi budou fidit
a vést podniky na bazi znalosti a principech ucici se organizace. ,,U¢ici se organizace*
pruzné reaguje na zmény, podporuje tymovou praci, ale zejména sebevzdélavani. Mana-
zeti vytvareji takové prostiedi, které napomaha uceni se v celé organizaci — od nejnizsi
urovné po nejvyssi, ve vSech oblastech. Uceni se zde stava jednou z hlavnich ¢innosti
a jeho rychlost muze byt jedinym udrzitelnym zdrojem konkuren¢ni vyhody.

Tabulka 1.4 Rozdily mezi tradicni a ucici se organizacit

Tradi¢ni organizace Uc¢ici se organizace
Piistup ke zméné Kdyz to funguje, neni tfeba nic | Nebudeme-li se ménit, zahyne-

meénit. me.
Pristup k novym Pokud to neni nas napad, ne- Nebudeme objevovat objevené.
napadim chceme to.
Kdo odpovida za Tradiéni utvar vyzkumu a vy- | Kazdy ¢len organizace.
inovace? voje.
Hlavni obavy Z chybného rozhodnuti. Z neuceni a nepiizpisobeni se.
Konkuren¢ni vyhoda Vyrobky a sluzby. Schopnost se ucit, znalosti

a zkuSenosti.

Prace manaZeru Kontrola ostatnich. Pomoc ostatnim.

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004
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Obrazek 1.5 Klasifikace myslenkovych smérit managementu

CASOVE HLEDISKO | oBSAHOVE
LETAPA 1910 KLASICKY MNG.
- metody védeckého fizeni W. F. Tailor = H. Fayol
- stimulace — tikolova mzda K. Weber
- §pickové prac. metody 1920
- kontrola prac. postupu
PSYCHOLOGICKO
- | I
E. Mayo — A. Maslow
1930 — M. Folletova
MODERNI NAVAZNOSTI
Mg Gregor
IL ETAPA
- planovani makro i mikro 1940
- rozvinuti incentivaich
(pobidkovych) metod L. Gulick, L. F. Urwick
- manaferska revoluce a dalsi
1950
Ch. Bamnard, H. Simon,
J. March a dalsi
1960
V. A
G. B. Dantzig, C. W. Churchman
1970 R.L. Ackoff, T. L. Saaty
a dalsi
I ETAPA :
- zvySovéni spoluprice EMIPIRICKE (PRAGMATICKE)
zaméstanec — manaZer — vlasmik 1980 » PRISTUPY
- zostivjici se extemi P. F. Drucker, R. C. Davis,
konkurence A. Chander, T. J. Peters,
R. H. Waterman,
H. Mintzberg a dalsi
- sarmospravod firma 1990 — spoluti¢ast na podnikéni
- vyudivani poditatil - na fizeni
robotizace - na zisku
pruimé virobni systémy - na vlasmictvi

Zdroj: Trunecek et al., 1997
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1.2.3 Obsah ridiciho procesu

Na obsah fidiciho procesu jsou nejednotné nézory; jak uvadi Hradecky, Lanéa a Siska
(2006), lze tidici proces vymezit do péti fazi, kterymi jsou:

e stanoveni cild,
* planovani,

* rozhodovani,

» realizace,

e kontrola.

Prvni fazi predstavuje stanoveni cilt, které jsou zpravidla odvozovany od primarniho
cile podniku, v obecném vymezeni ho I1ze definovat jako uspokojovani potieb zakaznikti
v souladu s hospodatskym principem. Ridici proces pokracuje druhou fazi, kterou je
hledani postuptl, jak stanovenych cilti dosahnout, tedy fazi planovani. Jedna se o vyme-
zeni n¢kolika variant, jak cile realizovat, véetné jejich finanénich rozpocti. Rozhodnuti
o vybéru vhodné varianty je tfeti fazi. Poté nasleduje vlastni realizace vybraného navrhu.
Tato faze muze byt v nékterych pripadech spojena s nutnosti zmény struktury stavajiciho
systému podniku, a proto tuto fazi nazyvame realizace a organizovani. Posledni fazi fidi-
ciho procesu je kontrola, pfi které se naméfené hodnoty veli€in porovnédvaji s hodnotami
ptedpokladanymi. V pfipad¢ zjisténi rozdili mezi hodnotou indikovanou a planovanou
je nezbytné sledované veli¢iny podrobit zkoumani kvuli zjisténi pri¢iny identifikovanych
diferenci. Nékdy se této kontrolni vazb¢ fika vazba zpétna. Rozdily, v nasem piipadé ne-
gativni, tedy neplnéni planovanych cili, mizou byt zptisobeny bud’ nespravnou realizaci
technologického postupu, pfi¢inu vSak 1ze hledat i v oblasti projekce podnikovych cild.
Neshodu mohla zpusobit bud’ nedokonala realizace, nebo mylIné¢ ptijaty predpoklad pfti
planovani.

1.2.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce, nékdy nazyvané Cinnosti, resp. aktivity fidicich pracovnikd, jsou
typické ulohy, které vedouci pracovnik v procesu své fidici prace fesi. Nazory na klasifi-
kace manazerskych funkci nejsou jednotné. Podle Harolda Koontze a Heinze Wiehricha
se manazerské funkce tfidi na planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikti
(persondlni zajisténi), vedeni lidi a kontrolu. Podle Trunecka et al. (1995) pak na plano-
vani, organizovani, komunikovani, motivovani, rozhodovani a kontrolu. Jednotny nazor
panuje na funkci téchto manazerskych funkci v rdmci podniku jako organizovaného sys-
tému. Jsou to aktivity, prostfednictvim kterych se zajist'uje harmonizace procesti hmotné
energetickych a informacnich s cilem naplnéni podnikovych cilt.

Planovani — je ¢innost, ve které manazer formuluje cil a zptsoby k jeho dosazeni, jedna
se o ciloveé orientovany rozhodovaci proces, ktery vychazi od cilti podniku a zaroven
vymezuje prostiedky, jak téchto cilti dosahnout. Tvorba cilil je zejména zalezitosti dia-
logu vrcholového vedeni s predstaviteli niz§ich urovni tak, aby se odstranily pfipadné
disproporce nebo rozpory a zjistila se redlna moznost jejich plnéni.
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Obrazek 1.6 Role manazerskych funkci pri naplnovani podnikovych cilii
Zdroj: Vlastni

Organizovani — je ¢innost, ktera systematicky usmériiuje moznosti a ukoly tak, aby
plany mohly byt realizovany s minimalnimi naklady, casem a intenzitou prace. Jde tedy

0 vymezeni, stanoveni a zajisténi ¢innosti a vzajemnych vztaht lidi i kolektivt pii plnéni
uréitych zaméra a tkolt; formou zabezpecovani téchto tkoll jsou organizaéni struktury.

Komunikovani — je ¢innost, zahrnujici komunikaéni systém v podniku. Cleni se na ver-
tikalni komunikac¢ni toky (probihaji vSemi stupni fizeni) ve sméru od shora dolt (jako
napft. ptikazy, nafizeni, opatfeni vedeni podniku) i od zdola nahoru (naméty, stiznosti,
pripominky), horizontalni komunikacni rovinu, ktera zahrnuje organizacni jednotky na
stejném stupni fizeni (napf. komunikace mezi oddélenimi, utvary v podniku) a posledni
rovinu komunikacni, probihajici napfic fidicimi stupni organizac¢ni struktury. Ta zahrnuje
pracovni i mimopracovni problematiku a oznacujeme ji jako diagonalni komunikacéni
toky. Je nezbytné pro bezporuchovou funkci podniku a dobré interpersonalni vztahy
realizovat ve vzajemném propojeni v§echny podnikové komunikaéni roviny jako komu-
nikacni systém podniku.

Motivovani — vedeni lidi — jedné se o ¢innost zahrnujici schopnost vést, usmériovat,
stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vytycenych cila. Pfi
vedeni lidi 1ze vymezit dva pfistupy v oblasti vedeni pracovnik, a to teorii X a teorii Y.
V teorii X, v praxi nazyvané kratké voditko, se uptednostiiuje vyznam hmotné stimulace
za konkrétni vykon, vyrazné prosazovani motivace negativni a stiidani sankci a odmén. Je
to metoda vedeni pracovnikil jako stfidani cukru a bice. V teorii Y, nazyvané v fidici praxi
dlouhé voditko, se zdlraziuje hlavné pozitivni motivace (pochvaly, odmény, povyseni,
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prefazeni apod.). Ridici pracovnik se snazi vyvolat zajem o praci, vytvaii tvlrci prostiedi
pro autonomni pracovniky, ktefi jednaji samostatné a uvédomele.

Rozhodovini — je ¢innost, ktera predpoklada nejméné dvé mozné varianty jednani. Probiha
na riiznych urovnich fizeni a obsahuje dvé stranky, a to meritorni (obsahovou, vécnou,
tykajici se rozhodovacich procesti) a formalné-logickou, nékdy ozna¢ovanou jako proce-
duralni, ktera se opira o podnikové normy, natizeni a opatfeni v souladu s obecné platnou
legislativou. Rozhodovaci procesy mohou probihat za rizik, kterd provazeji podnikovy
management jako jejich nedilna soucast fizeni, a za nejistoty, kdy nelze spolehlivé urcit
budouci hodnoty rizikovych faktort a je potfebné povazovat toto rozhodovani z dlouho-
dobého hlediska za nezadouci.

Kontrola — je ¢innost zaméfena na sledovani napliovani podnikovych cili a registraci
odchylek od predpokladaného stavu. V manazerské kontrole je casto zduraziiovan zejmé-
na rozborovy charakter opatieni pfed charakterem regresnim. Faze kontrolniho procesu
zahrnuje ziskavani a vybér informaci, ovéfeni spravnosti vychozich informaci, kritické
hodnoceni vsech kontrolovanych jevl a procestl, navrhy na opatfeni a zpétnou vazbu,
tedy kontrolu realizace navrhovanych opatieni.

1.3 Podnik jako organizovany systém
1.3.1 Uvod do teorie systémiti

1.3.1.1 Systém

Predmétem zkoumani védnich disciplin jsou realné objekty, v ramci nichz probihaji inter-
akce mezi jejich ¢astmi (prvky) stejné tak jako mezi danymi objekty a jejich prostiedim.
Interakce mezi prvky daného systému (Io) a interakce mezi objektem a prosttedim (Ip)
mohou nabyvat nejriznéjSiho charakteru (interakce chemické, fyzikalni, biologické,
spolecenske). V piipade, kdy lo > Ip, se odlisuje dany objekt od svého prostiedi uréitymi
vlastnostmi a je mozno jej charakterizovat ur¢itou mnozinou prvki (A) a urcitou mno-
zinou vnitinich interakci ¢i vazeb (R). Miizeme-li u zkoumaného objektu definovat jeho
mnozinu prvkd (A) a mnozinu vnitinich vazeb (R), je tim moZno i definovat systém (S)
zavedeny na daném objektu:

S={4, R}

Z uvedeného vyplyva, Ze ne kazdému zkoumanému objektu, ktery je jedinecny, je mozno
zavést vice systémil podle toho, jak jsou definovany mnozina A a mnozina R, pfi¢emz
mnozina A je oznacovana jako universum a mnozina R jako charakteristika systému.
Systém je tedy urcitou abstrakci redlného objektu, kterou je moZno definovat pri
respektovani vyty¢eného cile urcitymi prvky (vlastnostmi) a vazbami mezi nimi.
Popisujeme-li urcity systém definovany na sledovaném objektu, vytvatime tim vlastné
deskriptivni model systému a uvedeny proces je mozno oznacit jako modelovani. Snahou
musi byt vytvotreni takového modelu, ktery by nejlépe vyhovoval zvolenému hledisku
zkoumani a umoznil dosazeni sledovaného cile. Snahou je vytvoteni izomorfniho modelu
se systémem, to znamena co nejuplnéjsi a nejpresnéjsi zobrazeni sledovaného systému, kdy
z prvkil systému odpovida prave jeden prvek modelu a stejny vztah plati i opacné, nebo je
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snahou vytvofeni takového modelu, jehoz chovani je shodné s chovanim systému. Stejny
vztah izomorfismu plati mezi systémy, a to i pii vécné odlisnosti, ale funkéni totoznosti.

Model je systémem homomorfni tehdy, kdyz jednomu nebo vice prvkim systému odpovida
jeden prvek modelu, nebo kdyz chovani modelu je podmnozinou chovani systému (vztah
,»Systém —model” je jednoznacnou transformaci, opacny vztah transformaci viceznacnou).
Na zéklad¢ uvedenych vztahti je mozno kazdy vysledek védeckého zkoumani objektivni
reality v ur¢itém smyslu povazovat za deskriptivni model ur¢itého systému definovaného
z ur¢itého hlediska. Systémy jsou se svym prostiredim spojeny prostiednictvim vstupi
a vystupu.

l X - vstup
S
l Y - vistup

Obrazek 1.7 Spojeni systéemu s prostredim pomoci vstupii a vystupii
Zdroj: Vlastni

Prostiedi ptisobi na systémy formou podnétl (X) na vstupech a systémy naopak pisobi na
prostiedi formou reakci (Y) na vystupech. Na témze vstupu (vystupu) miize pusobit cela
fada podnétu (reakci). Definujeme-li ¢asové intervaly, v nichZ plisobi podnéty (reakce),
definujeme jejich kalendaf. Mnozinu moznych podnétti (reakci) nazyvame repertoarem.

1.3.1.2 Typologie systému

Podle toho, na jakych objektech systémy zavadime, jak jsou definovany mnoziny prvka
a vazeb, repertoary a kalendare vstupt a vystupt, jejich zavislosti, miizeme rozeznat
nasledujici typy systémi:

1. Podle vztahu k objektiim

» realné systémy — jsou zavadény na redlnych objektech, jejichz prvky predstavuji
realné Casti objektu a vazby existujici interakce mezi nimi,

 abstraktni systémy — nejsou podlozeny ptimo existujici realitou, ale vyjadiuji urcity
druh matematicko-logické abstrakce, jednotlivé prvky mohou byt symboly a vaz-
by mohou vyjadiovat vztahy mezi nimi. Zavadénim abstraktnich systému vznika
ptiprava pro studium systému realnych.

2. Podle vztahu k prostiedi

* uzaviené systémy — nejsou propojeny se svym prostiedim pomoci vstupti a vystupd.
Nepodléhaji vlivim prostiedi, ale také jej neovliviuji;
* oteviené systémy — jsou pln€ napojeny na okoli a jsou vystaveny jeho neustalému
vlivu. Stejné jako uzaviené systémy jsou ve své Cisté forme jen vyjimkou;
* relativné izolované systémy — jsou nejcastéjsi kombinaci pfedchazejicich dvou
typu.
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3. Podle podrobnosti zkoumani

» absolutni systémy — jsou vlastn¢ hypotetickymi realnymi systémy zachycujicimi
vsechny vlastnosti zkoumaného objektu. Z tohoto diivodu jsou vlastné nepouzitelné;

* redukované systémy — jsou definovany jen nekterymi, a to podstatnymi prvky
a vazbami daného objektu.

4. Podle faktoru ¢asu

» prospektivni systémy — jsou definovany kalendatem podnétli a reakci casové fady
vpred,

» retrospektivni systémy — jsou naopak definovany kalendafem podnéti a reakci
Casové fady vzad.

5. Podle slozitosti
* jednoduché systémy,
* slozité systémy,
* velmi slozité systémy.
6. Podle typu chovani

* deterministické — jsou takové, jejichz reakce jsou jednoznacné uréeny podnéty,

Obrazek 1.8 Deterministické systémy
Zdroj: Vlastni
Poznamka: Y = f(x), pricemz X = podnét a Y = reakce.

» stochastické systémy — jsou takové, kdy nelze jednoznacné urcit pfifazeni urcité reakce
k ur¢itému podnétu, Ize to jen s urcitou pravdépodobnosti,

| X-podnet
S
Y - reakce Z — reakce
(p=0.,8) (p=0,2)

Obrazek 1.9 Stochastické systémy
Zdroj: Vlastni
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Uvedeny piehled systému neni vycerpavajici, ale pfesto ukazuje na rozmanitost jejich
existence a zavadéni.

1.3.1.3 Struktura systému

Struktura systému je definovana prvky, z nichz se dany systém sklada a vazbami mezi
nimi. Jednotlivé vazby mezi prvky systému vznikaji spojenim uréitych vystupt jednéch
prvki s ur¢itymi vstupy prvkt druhych. Timto dochazi k vytvoreni zavislosti funkce
jednéch prvku na funkci prvkt druhych.

Vazby mezi prvky systému mohou byt rizného druhu:

1. Oteviené vazby sériové (pFima a nepiima)

Obrazek 1.10 Prima sériovad vazba S

Zdroj: Vlastni

Poznamka: V, V/ = vektor vstupu prvku A, Aj,_ w, Wj = vektor vystupu prvku A, Aj'_ Sij = sériovd
pFima vazba mezi prvky 4;a 4;

v

A;

Sij lV]
A
s |
Ay

w ]

Obrazek 1.11 Nepiimd sériova vazba S,,
Zdroj: Vlastni 37
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2. Oteviené vazby paralelni (rozvodna a svodna)

P;; W, W
" 17‘ _**l .
A Ay

w o |

Obrazek 1.12 Paralelni vazba rozvodna Pﬂk
Zdroj: Vlastni

Y Vi
A; A
WA W
P | | v :
".,‘.f Ik k

Obrazek 1.13 Paralelni vazba svodna Pikj
Zdroj: Vlastni

3. Uzaviené vazby (zpétné)

Obrazek 1.14 Viastni zpétna vazba Z;
Zdroj: Vlastni '
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Obrazek 1.15 Primd zpéma vazba Z;

Zdroj: Vlastni
Vi 1

>

=

— P |e—

=

=

Wi

v

Obrazek 1.16 Nepriimda zpétnd vazba Z,
Zdroj: Vlastni

Na zaklad¢é kvantitativniho porovnavani vektorti vstupl a vystupli mezi jednotlivymi
prvky je mozno dale rozlisit:

1. Pifimé vazby sériové
e volna vazba: 5; <> W, 8, <>V;,

* vazba s volnym vstupem: s; = W, s; <>V,
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* vazba s volnym vystupem: s; <> W, 8, =V,

e vazba tésna: 8, = W, 8 = V.
2. Vazby paralelni
* vazbanevyvazena P, <> Py, Py <>Py,

* vazbavyvazena P, =P, Py =P,.
Strukturu systému je mozno zapsat:

1. Blokovym schématem:

‘]1 (]2

A J | I A J

a, a, a,
Ag

Obrazek 1.17 Blokové schéma

Zdroj: Vlastni

Poznamka: V uvedeném prikladu mohou jednotlivé prvky ai predstavovat odvetvi podniku a vazby
mezi nimi meziodvétvoveé vztahy.
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2. Matici vazeb

Tabulka 1.5 Matice vazeb

Vstup do Vystup z prvku
prvku

a, a, a, a, a, a; a,

Zdroj: Vlastnit

Blokové schéma je prehledné;si u jednoduchych systému, kdezto maticovy zapis u sys-
vazeb. Tento pocet vazeb mize byt za predpokladu n prvkt minimalné » — 1 a maximalné
n? (véetné vlastnich zpétnych vazeb).

1.3.1.4 Chovani systémii

Mezi kazdym relativné€ izolovanym systémem a jeho okolim dochazi k vzajemnym inter-
akcim. Budeme-li uvazovat systém s jednim vstupem a jedinym vystupem, pak prostredi
miiZe pusobit na systém celou fadou dil¢ich podnéti (y,, y,.,... y,) tvoficich vektor reakce y.

Obrazek 1.18 Transformace vektoru vstupu do vektoru vystupu v systému
Zdroj: Vlastni

Chovani systému lze definovat jako transformaci vektoru podnétu x do vektoru reakce y
za pusobeni operatoru transformace 7

y=T1()
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Transformace vSak vyj adru]e nejen zménu urcitého podnetu v urcitou reakci jako funkci
daného systému, ale i zmény stavl anklych v ur¢itém Casovém intervalu na vstupech
nebo vystupech. Transformaci je proto mozno vyjadfit jako:

» zavislost reakci na podnétech,
» casovy sled dil¢ich podnétii na vstupech,

» cCasovy sled dil¢ich podnéth na vystupech.

1.3.2 Systém a systémovy pristup

Kazdy objekt Ize jako celek charakterizovat urcitym potadkem, tj. usporadanim. Ke zkou-
mani jevi a procesu v objektech Ize pristoupit na bazi lokalniho ptistupu, resp. piistupu
systémového. Podstatu systémového pristupu Ize definovat jako:

* urceni objektu zkoumani,

* vymezeni podminek, za kterych objekt funguje,
* urceni vztahu mezi danymi podminkami,

* urceni vztahu objektu k okoli.

Ze systémového pristupu vychdzi védni disciplina teorie systémi, kterd zkouma jevy bez
ohledu na jejich konkrétni podstatu, zkouma je pouze na zékladé formalnich vzajemnych
vazeb a na zdklad¢€ charakteru jejich zmén vlivem vnéjsich podminek. Objektem neni
né¢jaka realita, ale systém, v nasem piipade podnikovy.

Autoti Donelly, Gibson a Ivancevich (1997) v této souvislosti upozoriiuji na skute¢nost, ze
v poslednich 30 letech se v oblasti teorie fizeni podnikl hovoti o tiech moznych piistupech.
Jedna se jednak o klasicky piistup, ktery lze povaZzovat za teoreticky zaklad zbyvajicich
dvou, kontingen¢ni ptistup, ktery vychazi z predpokladu, Ze spravna podnikova praxe zavisi
na tom, do jaké miry je konzistentni s urcitou situaci, ve které je aplikovana. Poslednim
pristupem je systémovy pristup, ktery je témito autory definovan jako ptistup, ktery klade
daraz na to, ze podnik je nutno chépat jako komplexni systémy, jejichz jednotlivé ¢asti
jsou navzajem propojeny. Systémové pojeti podniku se opira o kybernetickou definici
teorie rozlehlych systémt, jejiz platnost je obecna, a to jak v technické a biologické sféte,
tak ve sfétfe spolecenské. Podle téchto autort je systémové pojeti zalozeno na pfistupu,
ktery prindsi komplexni, syntetické, integrované, koordinované a interdisciplinarni feSeni:

*  Komplexnost je chapana jako snaha o poznani a feseni vSech okolnosti jevi, které
mohou jakkoliv ptisobit na chovani celého budovaného systému.

* Synteti¢nost musi fesitele dovést k postupnému konstruktivnimu skladani vSech fak-
tord z hlediska jejich vzajemného piisobeni na cilové chovani budovaného systému.

» Integrace z tohoto hlediska znamena vzajemné skloubeni vsech faktorti podle jejich
funkce a ptisobeni na cilové chovani budovaného systému v kapacitnich, kvalitativnich,
casovych a prostorovych parametrech.
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» Koordinace musi jiz pii tvorbé systému i pii jeho fungovani nepretrzit¢ zabezpecovat
pusobeni vSech faktor v optimalnim sladéni, a to jak uvniti systému, tak pii jeho
vztazich s prostfedim.

* Interdisciplindarnost jako nezbytny jev systémového piistupu znamena, ze do tvorby
a fungovani systému jsou jako stavebni prvky zahrnovany nejnovéjsi poznatky ze
vSech védnich disciplin, které maji k danému systému pfimy ¢i neptimy vztah (napf.
kybernetika, teorie informace, matematické modelovani, ekonomie, sociologie, psy-
chologie apod.).

Za systémovy pristup lze tedy povaZovat v souc¢asné turbulentni dobé i'eSeni pod-
nikovych procesnich, technologickych, vyrobnich a obsluznych problematik v dy-
namickém pojeti a ve vSech souvislostech a vazbach. Ze soucasné podnikové praxe
je zfejmeé, ze u prevazné ¢asti podnikd je tento systémovy piistup uplatiovan, pfirozené
v ruznych modifikacich a s riiznou intenzitou. Zejména tam, kde inovacni procesy nabyvaji
na intenzit¢, je jeho uplatiiovani zfetelnéjsi a existencni nutnosti. Lze konstatovat ve shod¢
s celou fadou autort, ze se jedna o realisticky pohled na skutecné podnikové problémy
soucasné doby, ze predpoklada uplatnovani nejmodernéjsich fidicich metod i moderni
informacni systémy [ kdyz je v tomto systému podnik vymezen jako systém, tedy jako
skupma vzajemné propOJenych prvkl majicich spolecny cil, ]e nutné respektovat skutec-
nost, ze se tyto prvky vzajemné ovliviluji, tedy nelze k jejich feseni prlstupovat izolovang.
Je zde dalsi podminka uspésného systémového piistupu, a to je vymezeni podniku jako
dynamického celku, v ¢ase se méniciho a vyvijejiciho, coz nutné predpoklada od manazera
predvidat dopady svého rozhodnuti. Spravné fungujici a precesné nastaveny podnikovy
management podnikové problémy izolované nefesi, naopak v pfipade potfebnych zmén
vyvolanych zejména dopady zmén vnéjsiho prostredi usiluje o zmény celého podnikového
systému vzajemn¢ propojenych prvki prostiednictvim manazerskych funkei. Zakladnimi
vlastnostmi systému jsou jeho chovani a struktura.

1.3.2.1 Podnik jako organizovany systém

Podnik jako takovy mtizeme dekomponovat mnohym zptisobem, zékladnim fundamentem
nicmén¢ zustava systémovy pohled. Ten klade diraz na ,,celkovy obraz* a na vzajemné
vztahy a souvislosti mezi slozkami celku a jeho Sir§im okolim (Stojanov, 2006), proto je
zvlasté vyznamny zejména pii studiu velmi slozitych objekttl, jez se vyznacuji kompli-
kovanou vnitini strukturou a mnohacetnymi vazbami na vnéjsi okoli. Systém mtizeme
vymezit jako ucelové definovanou mnozinu prvka a vazeb mezi nimi, které vykazuji
jako celek urcité vlastnosti, resp. chovani (Vodacek, Rosicky, 1997). Americky klasik
systémove védy (kybernetiky) Ross Ashby popisoval jiz v 50. letech 20. stoleti zakladni
parametry, které je nutno deklarovat, abychom mohli hovoftit o korektnim vymezeni
systému. Jsou jimi (Ashby, 1961):

* prvky,

* vazby mezi prvky,

* struktura dand usporadanim prvkl a vazeb.

Podnik v systémovém pojeti Ize chdpat jako uspotfadany systém sestavajici z fady prvki

spojenych navzajem urcitymi vazbami. V tomto smyslu probihaji dva typy transformacnich
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procest — hmotné energetické transformace (napi. pfeména surovin na vyrobek)
a informacni transformace, tj. ziskdvani informaci, jejich zpracovani, rozhodovani a
informacni pusobeni k realizaci rozhodnuti.

Tyto dva typy transformacnich procest zhruba vymezuji dvé stranky procesu fizeni —
jeho obsah a formu. Zkoumani téchto dvou stranek dava odpovéd’ na otazky ,,co se fidi?*
(obsah) a ,jak se tidi?** (forma) — viz obrazek ¢. 1.19.

Prostiedky, suroviny, enersie Idormace
g |

SYSTEM

(podnik)
virobky informaéni piisobeni
Hinomeé energercks vazhy Informacni vazhy
" T TAR"

L 2

i

Obrazek 1.19 Transformacni procesy v rizeni
Zdroj: Vlastni

Analyzujeme-li podnik na zakladé€ jednoho parametru jeho chovani, hovofime o podni-
kovém procesu, pti kterém jsou vstupy pfeménovany ve vystupy (viz obrazek ¢. 1.20)
V odborné literatute se oznacuje tento stav jako c¢erna schranka, kde je zfejmy vstup a
vystup, ale ne vlastni pribéh procesu transformace z hlediska zobrazeni dé€ji, které se v
této urovni odehravaji.

Vstupy l

Vystupy l

Obrazek 1.20 Podnik jako systém o jediném prvku
Zdroj: Hradecky, Lanca, Siska, 2006
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Jak jiz bylo uvedeno, vedle chovani podniku je dalsim jeho zdsadnim parametrem jeho
struktura. Struktura je dana prvky, vztahy (pfimymi i metodickymi) a vazbami, které jsou
charakteristické pro jednotlivé druhy struktur. Vznikaji v zasad¢€ ploch¢ a strmé struk-
tury s uréitym fidicim stupném a rozsahem. Na nejvyssim stupni se nachazi podnikovy
top management jako vrcholovy Fidici prvek, na opacném polu pak operativni Fidici
pracovnici. Koordinované utvary fizené vrcholovym managementem, resp. fidicimi pra-
covniky na taktické irovni pak nazyvame Fizenymi prvky, obdobné¢ jako fidici operativni
pracovnik (vedouci smény) fidi pifimo své podtizené. Toto konstatovani je ve schode
s vyjadienim kybernetika Greniewského, kdy 1ze managementem koordinované ttvary
oznacit za fizené prvky a management za tidici prvek, jak znazoriuje vztah na obrazku
¢. 1.21 (Hradecky, Lanca, Siska, 2006).

Externf vstupy (hmota,
energie, prdce, informace)

Odborné vykony

v

Obrazek 1.21 Struktura a chovani podnikového systému

Zdroj: Hradecky, Lanca, Siska, 2006

Poznamka: 1-5 = Fizené prvky, tj. titvary poskytujici odbytové vykony, popr. jejich casti; RS = Fidici
subsystém, tj. management podniku; — = toky mezi okolim a podnikem, tj. externi vstupy a odbytové
vykony (vystupy); - - - = interni (vnitropodnikovy) vykon poskytovany jednim utvarem podniku dru-
hému, - - - = interni (vnitropodnikovy) vykon v podobé Fizeni poskytovany rizenym prvkiim.

V kazdém systému, tedy i v podnikovém organizovaném systému, lze vymezit potfebné
zdroje — vstupy, které jsou nezbytné k naplnéni podnikovych cilti. Na zakladé jejich
transformace v ramci vnitiniho prostfedi podniku jsou pak produkovany vystupy hmotné
i nehmotné povahy. Za vstupy podniku oznacujeme zdroje, které podnik potebuje ke své
¢innosti. Za vystupy mizeme oznacit vyrobky, poskytovani sluzeb ci prace, ale i vnitro-
podnikové vykony. Veskeré vazby mezi jednotlivymi prvky jsou charakteru tokti informaci
a zpusoby jejich zpracovani nazyvame podnikova dokumentace. V soucasné dob¢ je tato
dokumentace fesena zpravidla v ramci informaénich systéma podniku. Ridici pracovnici
se diferencuji na zaklad¢ struktury a chovani ptislusného systému. V ramcei podnikového
systému Ize vymezit jednotlivé subsystémy, jako fidici, spravni, technicky, technologicky
atd. V ramci fidiciho procesu, ve kterém fidici pracovnici realizuji své manazerské funkce
na prislusnych urovnich fizeni s prislusnym rozsahem, reguluji transferové procesy ve
sméru napliovani stanovenych podnikovych cilti. Do tohoto procesu fizeni vstupuji dalsi
prvky, kterymi mohou byt pruzny prvek, stabni utvary, funk¢ni a funkcionalni vazby apod.
Tyto vztahy jsou vyjadieny na obrazku ¢. 1.22.
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‘ Vstupy(hmotné i nehmotné)

Podpiirné
(Stdbni)
subjekty

TECHNICKA
PRIPRAVA
VYROBY

PRAVNI

INTERNI AUDIT

[ - ]

RiDICI SUBSYSTEM:

RIDICI SUBJEKTY (manazeti)

Generalni
feditel
[ [ | |
Provozni Personélni Obchodni Finanéni
feditel feditel feditel feditel
VNITROPODNIKOVY VYKON tj. PROCES RIZENI
Prevaha vécnych OBSAH Prevaha finanénich
informaci VYKONU: informaci

Cil: uspokojit
potteby zakaznika

Varianty
strategickych a
operativnich postupti
k dosazeni cile a
naturalni
kvantifikace

Vybér véeného
opatieni (napf.
technologic)

Konkrétni pokyny
fizenym objektim
(Utvarim) naturalni
méfeni objemu a
jakosti.

Ovéfovani objemu a
jakosti vykonil.

Statistika.
Operativni evidence.

Porady a tistni
sdéleni instrukei.
Pisemné dokumenty

1. STANOVENI CILU

<&

2. PLANOVANI

<
3. ROZHODOVAN

<&

4. REALIZACE
ORGANIZOVANI

&

5. KONTROLA

ZaN

FORMA VYKONU:

METODY
ZPRACOVANI
INFORMACI

KOMUNIKACE
INFORMACI

Cil: finanéni zdravi
podniku (zisk +
likvidita)

Penézni kvantifikace
vécné vyjadienych
postupil vedoucich k
dosazeni cilt

...se znalosti finanéné
vyjadienych dopadil.

Mefeni skuteénych
finanénich dopadi
(nékladd vynost,
penéznich toki) a
zjistovani odchylek.

Fin. rozbor
efektivnosti a
hospodarnosti
provozni ¢innosti.

Finanéni Géetnictvi.
ManaZerské u¢.
Finanéni analyza.

Porady a tstni
sdéleni instrukei.
Pisemné dokumenty

Podpiirné
(Stibni)
subjekty

UCTARNA

CONTROLLING

FINANCOVANI

[ - ]

* Vystupy — Fidici vykon Fidiciho subsystému
(4. pokyny Fizenym objektiim)

Obrazek 1.22 Struktura a chovani ridiciho subsystému
Zdroj: Hradecky, Lanca, Siska, 2006

1.3.2.2 Podnik a jeho subsystémy

V ramci podnikového systému lze provést v ramci ptisluSnych vztahti, vazeb a organizac-
nich a fidicich struktur vymezeni tii zakladnich subsystému (viz obrazek ¢. 1.23). Jedna
se o subsystém vyrobni, ekonomicky a socialni (n€kteti autoti uvadéji socialné-kulturni,

46




Uvod do teorie fizeni

resp. socialné-eticky subsystém). Jedin€ vzdjemnym prinikem lze nalézt optimalni pomér
téchto subsystémi respektujici ptislusnou podnikovou typologii. V tomto pomérovém
vymezeni se odrazi cela fada faktorti, a lze proto podle jednotlivych poméra dil¢ich sub-
systémil v ramci podnikového systému indikovat napf-.:

* manazersky styl fizeni,

» technologickou uroven,

» ckonomickou strukturu a rezimy,
* informacni systém,

* komunikacni systém,

* interpersondlni vztahy,

* socialni podnikové klima apod.

vize - 1use - strategicke - takticke - operativni cile
- - - - — — —
- mezopijostiedi s
-~ ~
- AN
/ o vnejsi prostiedi
/ \
/ a |
| 4 |
l f
\ /
\ c /
N /
“ s
- -
. -~
s -
- -
— R —
+ Vystupy hmotne a nehmotné povahy

a: vyrobni subsystém

b: ekonomicly subsystém

¢: gocialni subsystém

atb+c= vnitini prostiedi poduilu
g podnikovy systém

Obrazek 1.23 Podnik a jeho subsystémy
Zdroj: Vlastni

Podnik jako vyrobni subsystém — v ramci stanovené strategie, rozpracované do taktickych
a operativnich ukoll, se na zékladé vyrobnich (obsluznych) principii, metod a postupti

47



Podnikové rizeni

realizuji podnikatelské (pracovni) aktivity s cilem napliiovani podnikovych cild. Vystupy
z tohoto subsystému mohou byt hmotného i nehmotného charakteru.

Podnik jako ekonomicky subsystém — podnik jako ekonomicko-pravni subjekt ma svoji
ekonomickou samostatnost a pravni subjektivitu. Takto vymezeny podnik tvoti zékladni
prvek instituciondlniho uspotadani hospodarstvi zalozeny na vyrobé¢ zbozi a poskytovani
sluzeb za finan¢ni tthradu. V ramci tohoto subsystému probihaji ptislusné ekonomické
rezimy vcetné vnitropodnikovych, obchodnich, zasobovacich a odbytovych aktivit v ramci
ptislusného podnikového informacniho systému, resp. ekonomickych informaci.

Podnik jako socidlni subsystém — socialni systém je systémem slozitym, relativné
uzavienym a dynamickym. Pfic¢inou téchto charakteristik je fakt, Ze socilni systém je
spojenim Casti, které 1ze nazvat socialni. Témi jsou jednotlivci, socialni skupiny a instituce.

Neurcitost, nejednoznacénost a pravdépodobnostni vazby socialnich jevi jsou disledkem
lidské aktivity.

V socialnim systému existuji dva typy vazeb:

» koordina¢ni vazby (koordinace), které vyjadiuji navaznost jednotlivych ¢innosti na
stejné urovni,

* hierarchie moci (vztahy nadfizenosti a podtizenosti) — tyto jednak umoziuji koordinaci,
jednak slouzi k orientaci celku na dosazeni cile.

1.3.2.3 Podnikové vazby

Organizovani je chiapano jako druha sekvenéni funkce ze ziakladi manaZerskych
¢innosti. Podstata spociva v realizaci délby prace podniku a vytvaieni tzv. organizacnich
struktur. Pro vlastni tvorbu organizacni struktury je zapotiebi poznat zakladni technické
a technologické vztahy v podnikovych ¢innostech, umét analyzovat zakladni prvky, které
tvofi podnik jako ekonomicko-socialni systém. Tvorba zakladni organizacni struktury
podniku vyjadiuje vztahy kompetenci, pocet vnitropodnikovych utvart s jejich speciali-
zaci a vzajemné vazby a vztahy mezi témito Gtvary. Vnitropodnikovy organizacni systém
spociva nejen ve formalnim projektovani prislusného typu organizacni struktury, ale také
obsahuje v grafickych schématech nezachycené, ale piesto existujici potieby koordinace
jednotlivych ¢innosti. RozliSujeme ¢tyii zakladni podnikové vazby: skupinovou, postu-
povou, vzajemnou a tymovou (Trunecek et al., 1997).

Skupinova vazba
Charakteristické rysy:
* minimalni kontakt mezi pracovniky a skupinami,

* koordinace aktivit pomoci ptikazl a direktiv,

* do kazdé skupiny je vstup, z kazdé vystup.
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—*  vsmp

T T T

Y stup Ystup Vatup

Obrazek 1.24 Skupinova vazba
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Postupova vazba

Charakteristické rysy:

* vystup z jedné operace je vstupem pro druhou operaci,

» pracovni operace navazuji na sebe, jsou naprogramované a nelze stanoveny postup

(potadi) ménit.

Velup

. . = \ystup

Obriazek 1.25 Postupova vazba
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Vzajemna vazba
Charakteristické rysy:
* do kazdé skupiny je vstup, z kazdé vystup,

* koordinace aktivit planovanim a pravidly.
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Vstip Vysmp vetp Wystp

i1 3

F3

ol

Vsl

Obrazek 1.26 Vzdjemna vazba
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Tymova vazba
Charakteristické rysy:
* vytvoreni specidlnich pracovnich tymi za konkrétnim ukolem,

* pracovnici z matefskych pracovist’ jsou po ptfechodnou dobu pietazeni do vytvoreného
tymu,

* po splnéni ukolu se vraceji zpét na sva matetska pracoviste.

Skipina 1 == = 1M .:+ —==M  skupinal
Sheping 3

Obrazek 1.27 Tymova vazba
Zdroj: Vlastni
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1.3.2.4 Podnikové vztahy

V podnikovych vztazich jde o vztahy mezi vedoucim pracovnikem a podfizenymi (Tru-
necek et al., 1997). Pocet vztahtl 1ze vyjadiit dle nasledujiciho vzorce:

V. =n‘[2—+n—]]
2

kde V_ jecelkovy pocet vztahi, kter¢ ma vedouci pracovnik se svymi podtizenymi,

n pocet podtizenych.
Rozeznavame tyto druhy vztaht:
*  piimé,

* skupinové,
* s nepiimou ucasti vedouciho.
Piimy vztah

Vyskytuje se ve vSech organizac¢nich a fidicich strukturach, zejména pak ve strukturach
kombinovanych, v obecné roving jde o liniovou fidici strukturu s jednim stupném fizeni.

Vp=n

Pl [PE‘ ‘P3’|Pﬂ}

Obrazek 1.28 Primy vztah
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Skupinovy vztah

Jedna se o vztah nadiizeného a podiizeného v pritomnosti dalsiho podiizeného pracov-
nika. Cilem je, aby feditel¢ divizi (vedouci podnikovych utvard) méli veskeré potrebné
informace pro spravné rozhodovani v pravy ¢as a v plném rozsahu.

V.=n- 2——]
=5
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Obrazek 1.29 Skupinovy vztah
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Vztah s nepiimou tcasti vedouciho

Je to metodicka vazba, cilem je ziskat potfebné informace pro vedouciho za G¢elem ko-
ordinace ¢innosti podnikovych utvart.

Vh=nm-1)

Y
FY Y
.‘. _—
Yy
U
=

Obrazek 1.30 Vztah s neprimou ucasti vedouctho
Zdroj: Trunecek et al., 1997

1.4 Organizaéni struktury

1.41 Teorie organizaénich struktur

Slovo organizace je z hlediska etymologického odvozeno od feckého slova ,,organon®,
coz znamena harmonii. V soucasné dob¢ pod pojmem organizace byva nejcastéji chapano
néjaké usporadani. Teorie organizace vSak tento pojem specifikuje do dvou zakladnich
vyznamu.

* Organizace jako €innost (organizovani), jejimz tkolem je utvareni urcitych vazeb mezi
lidmi navzédjem a mezi lidmi a vyrobnimi prostfedky za Gcelem dosazeni stanoveného
cile.

* Organizace jako mira (organizovanost) je pouzivana predevsim v kybernetice, nebot’
ji lze vyjadfit kvantitativn€ v intervalu od 0 do 1. Hodnota 0 vyjadtuje absolutni ne-
organizovanost, coZ znamena, Ze mezi prvky systému neexistuji zadné vazby a tyto
prvky tvofi jen soubor, jehoz chovani je zcela nahodilé. Hodnota 1 naopak vyjadiuje
absolutni organizovanost systému. To znamena, Ze prvky systému jsou propojeny
navzajem takovymi vazbami, které zarucuji jeho deterministické chovani.

52



Uvod do teorie fizeni

Organizacni systém lze charakterizovat jako definovanou mnozinu vyrobnich prostredkt
a lidi propojenych hmotné energetickymi a informa¢nimi vazbami za G¢elem zkoumani
vysledného chovéani:

OS = {(VP, L, Sp)(H-E, I, Sv)}

kde OS oznacuje organizacni systém,
VP  vyrobni prosttedky,
L lid¢,
Sp  smiSené prvky,
H-E hmotn¢ energetické vazby,
I informacni vazby,
Sv  smiSené vazby.

Organiza¢ni struktura je zadkladni nosnou strukturou, nebot’ propojuje vSechny ostatni.
Kazda organizacni struktura je tvofena organizacnimi jednotkami, které jsou vytvoreny
urcitym poctem pracovnikl podiizenych jednomu vedoucimu pracovnikovi, ktefi se
svéfenymi vyrobnimi prostiedky zajistuji ¢ast nebo cely hlavni transformacni proces.
Nejmensi organizacni jednotkou je tzv. jednotka organizace prace, ktera mize mit jak
staly, tak i do¢asny charakter. Jednotky organizace prace se dle principu hierarchie do sebe
vlozenych systémi riizného fadu spojuji v organizacni jednotky vétsi, které za urcitych
podminek ptfedstavuji organizacni stupné.

Organizacni stupen piedstavuje urcity druh organiza¢ni jednotky relativné materialné,
energeticky, organizacn¢ a ekonomicky samostatné, umoznujici realizaci uceleného
transformacniho (vyrobniho) procesu (nebo jeho ¢asti) v dusledku pribéhu procesu fizeni.
Organizacni stupné predstavuji v organizacni struktufe jeji hierarchické usporadani. Za
zékladni organizacni stupn€ je mozno povazovat podnik, zavod a provoz.

Zakladni typy organizacnich struktur

Kazda jednotka je ur€ena tiemi dimenzemi: izemim, odvétvim (druhem transformacniho
procesu) a technologii (druhem ¢innosti). Prvni dvé dimenze jsou zakladni a v zavislosti
na nich vznikaji zakladni typy organizacnich struktur, a sice:

* uUzemni organizacni struktura,
* odvétvova organizacni struktura.

Treti struktura je zdkladem pro dotvafeni dopliikovych struktur. Pro urceni zakladniho
typu struktury je nezbytné vymezit uvedené dimenze tizemi, odvétvi a technologie.

Z organizac¢niho hlediska je mozno odvétvi chapat jako takovy druh transformacéniho
procesu, u n¢hoz koncentrace vyrobnich prostredkii a odpovidajici pocet pracovnich sil
umoznuji vyuzivani urc¢ité technologie a techniky a vznik relativné organizacn¢ a eko-
nomicky samostatnych organizacnich jednotek, které umoznuji i vznik organiza¢nich
stupni. Proto také pro urceni zakladniho typu organizac¢ni struktury podniki je rozhodujici

Vs

prevladajici dimenze na zédkladnim (nejniz§im) stupni.

53



Podnikové rizeni

Ridici struktura

Je tvorena lidskymi prvky, mezi nimiz jsou informacéni vazby majici charakter vztaht
nadfizenosti, podfizenosti, spoluprace. Zvlastnosti struktur organizacnich systémi je
to, ze zakladnim prvkem je ¢lovek, jehoz znalosti, védomosti a zkuSenosti ovliviuji
nejen tidici strukturu, ale i cely fidici proces. Pfitomnost lidského prvku ovliviuje také
vznik dvou stranek organiza¢nich systémi — formalni a neformalni. Formalni stranka
Fidici struktury je charakterizovana fadou organizacnich norem, jejichz cilem je zajistit
takovou strukturu, aby bylo dosazeno cilového chovani. Uc¢elna mira ma svou horni
i dolni hranici, jejichz ptekrocCeni snizuje pravdépodobnost dosazeni cilového chovani.
Lidé vyzaduji urcitou miru volnosti pro vlastni rozhodovani, uplatnéni svych schopnosti
a znalosti, coz by pfemira smérnic mohla snizit nebo omezit. Neformalni stranka se
dotyka kazdé ¢innosti daného systému a je stejné dulezita jako stranka formalni. Vznika
z vule lidi. Uplatiiuje se predevsim tam, kde nepiisobi stranka formalni. To je pfedevsim
ve vztazich mezi lidmi (pratelstvi, sympatie atp.). Zakladem kazdé ridici struktury jsou
Fidici jednotky tvoiené vedoucim pracovnikem a jemu bezprostiedné podtizenymi pra-
covniky. Jejich charakter je ovliviiovan jednotlivymi ¢leny téchto skupin a predevsim
jejich odpoveédnymi (formalnimi) vedoucimi.

Typy Fidicich jednotek

Ridici jednotky je mozno tidit podle nasledujicich hledisek:

» vztah vedouciho fidici jednotky k podtizenym, spolupracovnikiim,
* vztah fidici jednotky k hlavnim transforma¢nim procestim,

* hierarchie zatazeni fidici jednotky.

1. Typy Fidicich jednotek podle vztahu vedouciho pracovnika

* Formalni skupiny autokratické jsou charakterizovany takovym vedoucim pra-
covnikem, ktery soustfed’uje pravomoc, informace a tedy i moznost rozhodovani.
Sam urcuje cile skupiny, tkoly, postupy jejich feSeni a ¢innost podfizenych.

*  Formalni skupiny liberalni (volného pribehu) jsou pravym opakem autokra-
tickych skupin. Vedouci malo nebo viibec neovliviiuje ¢innost skupiny. Nad jeho
zajmy a nazory prevladaji nazory a zajmy podtizenych, vztahy formalni pravomoci
ustupuji do pozadi.

* Formalni skupiny demokratické jsou charakterizovany vztahy spoluprace. Vedouci
konzultuje se svymi podfizenymi problémy jejich prace, respektuje jejich iniciati-
vu a navrhy. Vzajemné interakce a zavazna rozhodnuti maji kolektivni charakter.
Vedouci se realizuje prostfednictvim svych podiizenych.

2. Typy ridicich jednotek podle vztahu k transformaénim procesim

* Charakteristickym znakem liniovych Fidicich jednotek je bezprostiedni tiCast na
tizeni hlavnich procest. Liniové fidici jednotky jsou v fidici struktufe organizacnich
systému rozhodujici slozkou, nebot’ rozhoduji o cilech, zptisobech jejich realizace
a jejich tempu.
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« Stabni Fidici jednotky se naopak vyznaduji tim, Ze se hlavnich procesii z(i¢astiuji
zprostiedkovang, a to prostfednictvim fidicich jednotek liniovych. Pracovnici §tab-
nich jednotek ptipravuji podminky pro praci liniovych jednotek formou zpracovani
informaci pro rozhodovani.

Vymezeni liniovych a §tabnich jednotek je relativni a kazda fidici jednotka nebo vedouci
pracovnik mize byt v obojim postaveni, a to v zavislosti na sledovani urc¢it¢ho transfor-
macniho procesu.

v wr

Stupné Fizeni organizacnich systémiu

V tidici struktufe organizacnich systému Ize rozliSit podle miry volnosti v rozhodovani
tyto tfi zakladni urovné:

AN

» Ridici jednotky vyssi urovné piedstavuji vedeni organizacniho systému. Vedouci na
tomto stupni rozhoduji o druhu ¢innosti systému, prostifedcich a cestach jejich realizace.
Charakter této ¢innosti je pfevazné koncep¢ni.

» Ridici jednotky stifedni tirovné jsou tvofeny vedoucimi pracovniky, ktefi pracuji
na niz8ich stupnich (usek, provoz). Napln jejich ¢innosti ma mnohem mén¢ prvkt
koncepcniho fizeni, a to v disledku operativniho fizeni.

* Ridici jednotky niZsi urovné predstavuji vedouci pracovniky, ktefi jsou nadtizenymi
pracovnikll bezprostfedn¢ se zicastiujicich transformacnich procesti. Charakter jejich
¢innosti je ryze operativni.

Zakladni typy ridicich struktur
Typy tidicich struktur 1ze rozdélit do dvou zakladnich skupin:

* tvarové fidici struktury,
* vécné fidici struktury.

Utvarové Fidici struktury vznikaji propojenim fidicich jednotek (ttvari) vazbami liniovy-
mi, Stdbnimi a tymovymi. Hlavnim pfedstavitelem této skupiny je tzv. funkcionalni typ
fidici struktury, ktery predstavuje liniove Stabni typ. Vznikl jako dtsledek funkcionalizace
a specializace ¢innosti jednotlivych ¢lentl kolektivu pracovniki. Je vhodny predevsim
pro mensi organiza¢ni systémy.

Vécné ridici struktury jsou charakteristické tim, Ze je fidici struktura délena podle
vécnych hledisek misto hledisek specializace. Mezi vécné struktury patii predevsim di-
vizionalni typ Fidici struktury. Tento typ vznika tehdy, je-1i nutné aplikovat dvé kritéria
(divizionalni a funkcionalni) za uc¢elem definovani fidicich jednotek.

Ploché a strmé struktury

Podnikové organizac¢ni struktury lze charakterizovat podle poctu fidicich stupiii na ploché
a strmé organizacni struktury (Trunecek et al., 1997). Rozsah fizeni je dan poctem pracov-
nikl na piislusném stupni fizeni, pficemz plati, Ze soucet rozsahu na piislusnych stupnich
v souhrnu vyjadiuje celkovy evidovany pocet pracovnikil v pfislusné organizacni jednotce.
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Plocha struktura vyjadfuje stav, kdy jeden nadiizeny prvek ma vice podiizenych prv-
ki na stejném (jednom) stupni fizeni. Rozsah tizeni je zpravidla urcen fidici kapacitou
vedouciho fidici jednotky. Rozsah, pocet fizenych pracovniki, podfizenych je limitni
bariérou pro velikost piislusné organizacni jednotky.

CH H- H H H H H H ]

Obrazek 1.31 Plocha struktura
Zdroj: Trunecek et al., 1997

Strma struktura ma vice jak jeden stupen fizeni a vyjadiuje delegovani kompetenci na
niz$i (podtizené) prvky v organizaéni struktufe. Snizuje rozpéti poctu podiizenych prvka

Vv

zpétnou vazbu zdola nahoru.

Obrazek 1.32 Strma struktura
Zdroj: Trunecek et al., 1997
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1.4.2 Podnikové organizaéni struktury

1.4.2.1 Vyznam podnikovych struktur

V ramci rozsahlého literarniho pfehledu o teorii organizovani a organizaénim chovanim
zdaraznuje fada autorti vyznam podnikové organizacni struktury. Mintzberg (1979,
1989) zminuje silné vazby mezi organizacéni strukturou a stafim spolecnosti, velikosti,
zvolenou strategii, dostupnymi technologiemi, vn¢j$im prostfedim a kulturou organizace.
Stejné tak hovofi o nutnosti existence vztahu mezi strukturou a strategii i Miller (1989).
Burns a Stalker (1961) popisuji dilezitost vztahu mezi organizacni strukturou, zménami
vnéjsiho prostiedi a vykonnosti organizace. McMillan (2002) shrnuje tyto nazory nésle-
dovné: ,, Pokud struktura organizace a zdkladni principy organizovani nejsou v souladu
s posldanim organizace a se soucasnym respektovanim prostredi, ve kterém se organizace
nachazi, pak nent prilis pravdépodobné, ze organizace uspésné prezije. “ Dale McMillan
(2002) vyjadiuje nazor, ze neni vénovana dostate¢na pozornost vztahu mezi organizacni
strukturou a zvolenou strategii spole¢nosti spole¢n¢ s planovanym rozvojem a Ze manazeti
téchto spolecnosti maji v této oblasti silné znalostni nedostatky. Stejny nazor sdili i dalsi
autofi, jako napt. Senge (1994) a Peters (1993), kteti zminuji, ze ,, ditkazem sprdavného
pochopeni organizacni struktury je schopnost modifikovat organizacni strukturu tak, aby
lépe vyhovovala zvolené strategii spolecnosti . Ptipustime-li tedy dllezitost tématu orga-
nizacni struktury, vyvstava otazka ,,co to je organizacni struktura a jaky je jeji vyznam?*.

1.4.2.2 Vymezeni podnikové organiza¢ni struktury

V literatufe je mozné nalézt mnoho definic podnikové organizacni struktury, pficemz
jejich zaméteni je ve své podstaté jednotné. Hodge, Anthony a Gales (1996) definuji or-
ganizacni struktury jako zptisob, jak organizaci roz€lenit a koordinovat podle typu prace
a riznosti ukolt. O‘Neill, Beauvais a Scholl (2001) vychazeji z definic organizacnich
struktur dfive prezentovanych jinymi autory, jako Mintzberg (1979, 1989), Katz a Kahn
(1966) a Burns a Stalker (1961), a definuji organizacni strukturu jako ,, urovern centra-
lizace rozhodovactho procesu, utvareni pravidel, autority, komunikace a kompenzace,
standardizace pracovnich postupii a dovednosti, a/nebo kontroly vystupii a prijeti pouze
adekvatnich vysledkii“. S vyuzitim nejriznéjsi terminologie organizacni struktura urcuje,
jak spolec¢nost ,,splyva“ v ramci pracovniho procesu, jehoz cilem je uspokojeni potieb
zakaznika (Maccoby, 1996). Podle Mintzberga (1979) je tikolem organizacni struktury
standardizace pracovnich procesi, specifikace pozadovanych vystupli a vymezeni poza-
dovanych dovednosti nezbytnych k realizaci pracovnich ukolti v souladu s pozadovanymi
standardy, vSe za ucelem naplnéni poslani a cilti organizace. Formalni stranka organiza¢ni
struktury je zpravidla prezentovana v podob¢ organiza¢nich schémat, politik a postupd,
urceni kompetenct, roli a odpovédnosti, fizeni a kontroly formalnich komunikac¢nich me-
chanismu, jakoz i fizenim lidskych zdroji (Hunter, 2002). Wang a Ahmed (2002) nazyvaji
tyto prostiedky jako ,,tvrdé prvky* organizacéni struktury. ,,M¢kkeé prvky*, znamé také
jako tzv. neformalni struktura, se vztahuji k mezilidskym vztahiim a mezifunkénim ¢in-
nostem, které existuji v ramei organizace, ale nejsou explicitné vymezené v organizacnim
schématu. Hodge et al. (1996) zdGraziuji, ze neformalni struktura neni jen vysledkem
vytvareni socialnich siti a vztah mezi zaméstnanci, které se vyvijeji v rdmci bézného
pracovniho procesu, ale miize vzniknout jako diisledek vady nebo net¢innosti formalni
struktury. Podle Wanga a Ahmeda (2002) ,,je obecné akceptovano, zZe neformalni struktura
neni v souladu s formdlnimi organizacnimi vztahy “.
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1.4.2.3 Vlastnosti organizacni struktury

Struktura spole¢nosti piedstavuje uréity ramec, ktery definuje rozdéleni prace a uloh
(delegovani), koordina¢ni mechanismy, které propojuji ¢innosti celé organizace (inte-
grace), taktiku a postupy (formalizace a standardizace) a hierarchické a zodpovédnosti
vazby mezi jednotlivymi posty ve spole¢nosti (centralizace a rozsah kontroly). Banner
(1995) tyto faktory popisuje jako ,,obecné proménné organizacnich struktur*, které se
vyskytuji prakticky ve v§ech organizac¢nich strukturach; mira jejich zastoupeni se v§ak
spole¢nost od spole¢nosti lisi.

Diferenciace

Rozdé€leni prace organizace na dil¢i ikoly mtize probihat ve tfech zakladnich smérech —
horizontaln¢, vertikaIné a prostorove.

* Horizontalni struktury — horizontalni delegovani ptedstavuje rozdéleni prace do
dil¢ich ukolt a podukold, a to na stejné trovni napii¢ celou organizaci. Prikladem
této formy struktur jsou jednotliva oddé€leni v nemocnicich ¢i fakulty na univerzitach.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o diferenciaci ¢innosti na stejné urovni a jednotliva
odd¢leni maji svou vlastni specializaci, je determinace téchto jednotek jasna a jedno-
ducha. V piipadé horizontalnich struktur Banner (1995) doporucuje, aby stanoveni
cilti a vymezeni postaveni bylo definovano zvlast’ pro kazdou samostatnou jednotku.
Hodge et al. (1996, s. 36) podotykaji, Zze kvalifikace a zaméteni ma klicovou ulohu
v tom, co dil¢i jednotky odliSuje a vymezuje.

* Vertikalni struktury — tato forma delegovani predstavuje délbu prace na bazi autority
¢i hierarchického postaveni. Jednotlivé tikoly jsou delegovany ,, na zaklade postavent,
Jjaké ma v ramci spolecnosti jednotlivy pracovnik ¢i jednotka nad ostatnimi zaméstnanci
¢i jednotkami“ (Hodge et al., 1996, s. 37). Hodge et al. (1996) dale uvadi, ze pocet
urovni vertikalniho ¢lenéni determinuje, zda ma spole¢nost méné slozitou (low vertical
komplexity), tzv. plochou strukturu, ¢i vice slozitou (high vertical komplexity), tzv.
vys$i strukturu.

* Prostorové struktury — prostorové struktury, nékdy nazyvané jako disperzni struktury,
se vyznacuji zejména diferenciaci na zakladé kombinace teritoridlniho a funkéniho
zaméfeni dané jednotky.

Horizontalni, vertikalni a prostorova diferenciace vyjadiuje ve vzajemné kombinaci tzv.
slozitost celé organizace. Cim vice jsou v organizaci diverzifikovany &innosti, aktivity,
funkce a hierarchické irovné spolecnosti, tim je jeji struktura slozitéjsi (Banner, 1995).
Dalsim vyznamnym faktorem majicim vliv na komplikovanost organiza¢ni struktury
organizacich je vice koordinacnich a ridicich problémii, nebot tyto spolecnosti resi vice
ukolii a aktivit, a vyskytuje se v nich vice alternativnich vztahii mezi jednotkami. Kompli-
kovanost struktury je zpravidla vétsi ve vétsich spolecnostech. *

Integrace

Slozitost struktur s sebou pfinasi potfebu koordinovani a kontroly jak tkold, tak i jednot-
livet tak, aby bylo zaru€eno naplnéni cilli a mise, které si organizace stanovila. Mintzberg
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(1979) definuje 5 zakladnich mechanismi koordinace — ptima kontrola, standardizace
pracovniho procesu, standardizace vystupt, standardizace dovednosti a vzajemné ptizpt-
sobeni (vyjednavani a spoluprace). Hodge et al. (1996) nabizi obdobny vycet integracnich
struktur. Podotyka vSak, Zze odpoveédnost za koordinaci horizontalnich, vertikalnich a pro-
storovych prvkll organizace lezi v prvé fad¢ na jednotlivcich v fidicich funkcich. Piimé
vedeni je podpofeno formalizaci, standardizaci, centralizaci a rozsahem fizeni (Hodge et
al., 1996; Banner, 1995).

Formalizace

Formalizace ptedstavuje pravidla, postupy, procedury a ostatni pisemné dokumenty, které
spole¢nost vytvari za ucelem podpory koordinace velmi rozdilnych a naro¢nych ukold
formou regulace chovani a jednani (Hodge et al., 1996, s. 42). Cim vys$si Groven vyuzivani
strategickych plant, nastroji usmérmovani, definic profesniho rtistu, popist prace a metodik
spole¢nost vyuziva, tim vyssi je jeji uroven formalizace. Hodge et al. (1996, s. 42) tvrdi,
ze ,,spolecnost, ktera se vyrazné spoléha na formalizaci, predpokliada, Ze zaméstnanci
maji nedostatek informaci, znalosti, dovednosti, usudku ¢i sebekontroly nezbytnych pro
koordinaci riiznych druhii ukolii v organizaci . A naopak, Ze vedeni, které ma diivéru ve
znalosti, dovednosti a tsudek svych zaméstnancti, netrva v tak silné mite na formalizaci.

Jak ale dale uvadi, i opak mize byt pravdou.

Mira formalizace se li$i podle organizaci a dokonce i v ramci jedné organizace. Napt. ve
firmach, jako jsou vydavatelstvi novin, maji nékteti redaktofi pomérné zna¢nou volnost
(hledaji nova aktualni témata a ptibehy, zkoumaji je a zpracovavaji s minimalnim vedenim)
na rozdil od téch, ktefti tvoii konkrétni stranky novin. Ti jiz takovou volnost nemaji — jsou
omezeni Casem, prostorem a tématem, coz pro n¢ predstavuje urcity standard, v rdmci
n¢hoz museji pracovat (Robbins, Coulter, 2004).

Centralizace

Tento koordina¢ni prvek se vztahuje vzdy k uréitému mistu v organizaci a definuje, na jaké
hierarchické Grovni ve spole¢nosti fakticky dochazi k realizaci rozhodovaciho procesu.
Ve spolecnostech s vysokou mirou centralizace je opravnéni rozhodovat vyhrazeno pouze
vedeni spolec¢nosti, Cili, jak fika Mintzberg (1979), ,, strategickému vrcholu (strategic
apex) “. V ptipadech, kdy je rozhodovani decentralizované, je rozhodovaci pravomoc
prenesena na stfedni management, tzv. ,, stredni linii (modele line) “. V organizacich, které
maji silné sklony k zplnomociovani, je rozhodovani pfeneseno az na, jak fika Mintzberg
(1979), ,,provozni jadro (operating core) . Ve spole¢nostech s rozsahlejsi organizaci
zaruCuje mira centralizace kontinuitu a jednotnost v jednani a rozhodovani naptic¢ celou
spole¢nosti, nicméné ve spolec¢nostech s vyssi organizacni strukturou mize byt nasledné
rozhodovaci proces ¢asove naro¢néjsi, coZ muze mit za nasledek snizeni schopnosti
spole¢nosti reagovat na vnéjsi podnéty (Hodge et al., 1996).
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Tabulka 1.6 Faktory ovliviwujici urover centralizace a decentralizace

Smérovani k centralizaci Smérovani k decentralizaci
Prostiedi je stabilni. Prostredi je komplexni a nejisté.
Manazefi na niz§i trovni nejsou schopni pfiji- | Niz§i manazefi jsou zkusSeni a schopni rozho-

I

mat rozhodnuti jako manazefi na vyssi arovni. | dovat.

Niz$i manazeti se nechtéji podilet na rozho- | Nizsi manazeti se chtéji podilet na rozhodo-
dovani. vani.
Rozhodnuti jsou zavazna. Neni mnoho véci k rozhodovani.

Organizace je ohrozena, hrozi krize a ipadek. | Kultura organizace je oteviena a dovoluje ma-
nazerim vyjadiovat své nazory.

Organizace je rozsahla. Firma je geograficky rozlozena.
Efektivni realizace strategie zavisi na autorit¢ | Efektivni realizace strategie zavisi na zapojeni
manazertl. manazert a flexibilité¢ rozhodovani.

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004

V souladu se snahou pfetvorit organizace v mnohem flexibilngjsi a rychleji reagujici na
potieby trhu se prosazuje trend k decentralizaci rozhodovani. Zejména ve velkych organi-
zacich jsou manazefi na niz$ich urovnich ve srovnani s vrcholovym managementem blize
k feSené problematice, maji o ni lepsi piehled a Iépe vyhodnoti alternativy feSeni a jejich
pripadné konsekvence. Jako ptiklad uvadi Robbins a Coulter (2004) vyvoj spole¢nosti
Interstate Bakeries Corporation, jiz po koupi znacky Hostess a Wonder Brad okamzité
vzrostl prodej do té doby nepfili§ Gspésnych znacek Twinkies, Ding Dongs a Hohos,
které pod nové koupené znacky spadaly a u kterych jejich predchozi vlastnik (Ralston
Purina) nebyl schopen ristu trzeb dosahnout. Divodem byl diametralné odlisny piistup
k centralizaci. Zatimco spole¢nost Ralston Purina byla silné centralizovana, spole¢nost
Interstate tlacila rozhodovani dolti do jednotlivych zavodd a k manazerim znacek a ti
mohli rychle reagovat na mistni podminky a potieby.

Rozsah fizeni

Rozsah tizeni piedstavuje pocet nize postavenych postl, které vyse postaveny post koor-
dinuje. Otazka rozsahu fizeni je pro organiza¢ni strukturu vyznamna, nebot’ skute¢nost,
kolik bude konkrétni manazer fidit zaméstnancii, ma zasadni vliv na navazujici urovné
organizacni struktury — organizace se Sirokym rozsahem fizeni maji zpravidla nizsi pocet
hierarchickych urovni a jedna se zpravidla o organizace plochého charakteru. Naopak
organizace s Uzkym rozsahem fizeni mivaji zpravidla vétsi vertikalni slozitost a jsou
vysSiho charakteru.

Hodge et al. (1996) doporucuji, aby rozsah fizeni jednotlivym manazerim nebyl rozdélo-
van ,,spravedlivé® dle poctu nize postavenych postt (rule-of-thumb), nybrz s ohledem na
uroven potifebnych rozhodnuti a schopnosti konkrétniho manazera, odbornost a zaméteni
podrtizenych jednotek, navaznost a povahu jednotlivych ukold a na troven vertikalni
a prostorové diferenciace.

Robbins a Coulter (2004) zminuji také zavislost mezi rozsahem fizeni a celkovymi perso-
nalnimi ndklady — ¢im je rozsah fizeni vétsi, tim mensi je celkovy pocet manaZzerti a tim
nizsi jsou celkové personalni naklady. Proti tomu lze vSak postavit jiny argument — ¢im je
rozsah fizeni vétsi, tim kvalitn€j$i manazery pro jednotlivé manaZzerské posty spolecnost
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potiebuje a tim vetsi budou jejich platové pozadavky. Platova ispora z rozsahu fizeni se
tim snizuje.

Nicméne¢ trendy poslednich let smétuji k Sir§imu rozsahu fizeni a jsou v souladu s usilim
manazeru snizovat naklady, urychlovat rozhodovani, posilovat flexibilitu, zplnomochovat
zaméstnance a priblizit se vice zakazniklim. Aby vSak v dusledku Sirokého rozpéti nedoslo
ke snizeni vykonnosti, musi organizace investovat vice prostfedkti do vzdélani a skoleni
jak zaméstnanci, tak i samotnych manazera.

Standardizace

Mechanismy standardizace jsou navrzeny zejména s cilem snizit miru nejistoty a nepied-
vidatelnosti v chovani organizace. Napf. ve vyrobnich provozech je jednotnost vyrobnich
procesu zajisténa pomoci nejriazngjsich pracovnich postupii, popisti a navoda. Presna
specifikace pouzivanych nastrojl, pozadovana kvalifikace a Skoleni pracovnikt zajist'uji
standardizaci na stran¢ vstupti, zatimco kontroly, zakaznické prizkumy a audity zajist'uji
konzistenci na stran¢ vystupda.

Jednotlivé organizace se lisi tim, jakym zptisobem se stavi k diferenciaci, formalizaci,
centralizaci, standardizaci ¢i rozsahu fizeni. Rozdilnost vyuzivani téchto nastroji v kom-
binaci s tim, jaké dalsi faktory (vnéjsi i vnitini) ovlivituji konkrétni organizace, ma za
nasledek vznik nejrtiznéjsich druhti a forem organizacnich struktur.

1.4.2.4 Faktory ovliviiujici organiza¢ni strukturu

Rada vyznamnych autori psala o vlivu, ktery ma okolni prostiedi na strukturu organiza-
ce, a dale jak se tyto struktury vyvijeji v zavislosti na zménach tohoto prostredi (Burns,
Stalker, 1961; Lawrence, Lorsch 1967; Mintzberg, 1979, 1989). Nasledujici text nabizi
urcity piehled a vysvétleni klicovych aspektt téchto zmén.

1. Mechanistické a organické organizace

Ve srovnavaci studii firem v dynamickém nebo neustale se ménicim prostfedi a firem se
stabilnim prostfedim identifikovali Burns a Stalker (1961) vznik dvou odli$nych organiza-
ci, z nichz kazda ma svtij vlastni soubor strukturalnich ukazatel. Autofi je popisuji jako
mechanistické a organické organizace. Predstavuji dva extrémy v organizacni struktufe,
nicmén¢ vetSina organizaci se nachazi pravé mezi témito dvéma extrémy. V nasledujici
tabulce €. 1.7 jsou uvedeny odlisné strukturalni charakteristiky mechanistickych a orga-
nickych struktur.

Tabulka 1.7 Charakteristiky mechanistické a organické struktury

Strukturilni charakteristiky | Mechanistické Organické

sloZitost vysoka vertikalni a horizontal- | nizka vertikalni a horizontalni
ni slozitost slozitost

formovani slozité formovani (utvareni) | lehké formovani (utvareni)

centralizace vysoka mira centralizace nizka mira centralizace

rozpéti fizeni uzké rozpéti fizeni nizké rozpéti fizeni

standardizace vysoka standardizace nizka standardizace

Zdroj: Hodge et al., 1996, s. 48
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Podle Burnse a Stalkera (1961, s. 70) jsou mechanistické organizace nejvhodné;jsi v pii-
padech, kdy podminky nejsou konstantni a tkoly a postupy jsou rutinni. Déale doporucuji
vyuziti téchto organizaci tam, kde jsou definovany standardni operacni postupy. Dle téchto
autord témto charakteristikam nejlépe odpovida byrokraticka organizacni struktura.

Pro mechanistickou strukturu je dale typicka hluboka specializace a strnula struktura
oddéleni. Tyto struktury mifi k tomu, aby se staly efektivnimi stroji, hladce pracujicimi
podle omezeni standardnich tikolt a fizeni. Snazi se minimalizovat vliv rozdili mezi oso-
bami, vliv usudkd, ndzord a nejednoznacnosti, lidské zdroje jsou povazovany za neti¢inné
a neslucitelné. Mechanisticka struktura je blizsi zejména velkym organizacim a vladnim
institucim (Robbins, Coulter, 2004).

Organicka struktura je pfimym protikladem mechanistické struktury. Je plossi, s nizkou
urovni formalizace a standardizace a je l1épe vyuzitelna v turbulentnim prostiedi, nebot’
,,je vrazné flexibilnéjsi, lepe se prizpiisobuje participativnéjsim formam rizeni, struktura
neni striktné definovana. Organicka organizace je oteviena okolnimu prostiedi s cilem
vyuzivat novych trznich prileZitosti. Ucelem této struktury je vytvoreni nezavislé organi-
zace, ktera miize rychle reagovat na potieby zdakaznikii nebo na zmény v podnikatelském
prostiedi** (Burns, Stalker, 1961, s. 70).

O“Neill et al. (2001) uvadi, ze pro organické organizace jsou charakteristické takové
pozice a tkoly, které si Zadaji specializované pracovniky se specifickymi znalostmi a zku-
Senostmi spolu s vyjednavacimi schopnostmi vyjednat a hledat kompromisy v zavislosti
na zménach probihajicich v okolnim prostredi.

2. Kontingen¢ni (podminujici) faktory

vvvvvv

znacné miry ovlivnéna ¢tyfmi kontingenénimi (podminujicimi) faktory — stafi a velikost
organizace, technické systémy, okolni prostedi a faktor moci. Pro kazdy tento faktor
formuloval nésledujici hypotézy:

Vék a velikost organizace

* star$i organizace maji vice formalizované chovani,

» vEtsi organizace maji vice formalizované chovani,

* VvEtsi organizace maji propracovanéjsi organizacéni strukturu,
* VvEtsi organizace maji vetsi organizacni prvky (jednotky).

Déle poznamenava, zZe organizace prochazi v dobé svého vyvoje a ristu mnoha struktu-
ralnimi zménami. Tyto zmény vSak nespocivaji zpravidla ve zméné v tirovnich organi-
zacnich struktur, ale ve zméné typu organizacni struktury. V prubehu vyvoje organizace
prechazeji z vyrobni organizacni struktury nebo podnikatelské struktury na byrokratické
struktury, divizionalni struktury a potom na maticové struktury.
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Technické systémy

» ¢im vice je technicky systém organizace regulovan, tim formalizovanéjsi je operativni
fizeni a vice se organizace pfiblizuje byrokratické struktufe,

» ¢im je technicky systém rozvinutéjsi, tim propracovangjsi byva administrativni struktura.

Technické systémy, které Mintzberg (1979, s. 29) nazyva ,technostrukturou (technostructu-

re), zahrnuji Gtvary zodpovidajici za strategické planovani, interni Skoleni zameéstnancii
a za standardizaci vyrobnich a kontrolnich procest.

OKkolni prostiedi

* ¢im dynamiCtéjsi je vné&jsi prostiedi, tim organictéjsi je podnikova struktura,

» ¢im komplexngjsi je prostiedi, tim decentralizovanéjsi je podnikova struktura,

e ¢im jsou trhy diverzifikovanéjsi, tim vétsi jsou tendence k roz¢lenéni struktury na
trzné-orientované jednotky,

» forma ,,nepfatelského fizeni* pohani centralizovanou fidici strukturu pouze docasné.

Organizacni struktury jsou proto do zna¢né miry ovliviiovany diverzitou vnéjsiho prostiedi
a jednotlivé varianty organizacnich struktur jsou zalozeny na mife slozitosti a intenzité
zmén vnéjsiho prostiedi, v némz se tyto organizace nachazeji.

Robbins a Coulter (2004, s. 249) ve své knize Management zminuji jesté dalsi faktor majici
vyznamny vliv na organizac¢ni strukturu podniku — strategii. Jak dale uvadéji, ,, strategie
a struktura jsou tésné spojeny. Jinak receno, struktura by méla ndsledovat po strategii.
Pokud manazeri vyznamné méni strategii organizace, méli by také zménit strukturu tak,
aby tuto zmeénu podporovala. “

Tabulka 1.8 Prostredi ovliviiujici organizacni struktury

Stabilni prostiedi Dynamické prostredi
Slozité Decentralizovana byrokraticka (stan- | Decentralizovana organicka (vzajem-
prostiedi dardizované postupy) né piizptisobovani)
Jednoduché | Centralizovana byrokraticka (standar- | Centralizovana organicka (ptimé fi-
prostredi dizované pracovni postupy) zeni)

Zdroj: Upraveno dle Mintzberga (1979, s. 286)

Vedle téchto zakladnich faktort (stafi a velikosti podniku, technostruktura, diverzita
okolniho prosttedi) uvadi Mintzberg (1979) jesté jeden velmi dulezity faktor — faktor
moci. Zaroven formuloval i nasledujici hypotézy:

Moc

» ¢im silnéjsi je vnéjsi kontrola spolecnosti, tim centralizovanéjsi a formalizovangjsi
bude jeji organizacni struktura (Mintzberg, 1979, s. 288),

» silna potfeba moci vedeni spolec¢nosti vede k silné centralizovanym organizacnim
strukturam (Mintzberg, 1979, s. 291).
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Mintzberg (1979, s. 291) dale uvadi, ze vsichni lidé v organizaci trvale usiluji o urcitou
formu moci ,, kdyz uz ne nad ostatnimi, tak alespor moci ovliviiovat ta rozhodnuti, ktera
ovliviiuji jejich praci .

Rada autord zminuje, ze prave existence mnoha kombinaci vzajemné se podminujicich
faktord, jako je rozmanitost tkold, koordina¢ni mechanismy a rozmanitost vnéjsiho pro-
stfedi, vedla ke vzniku nejriznéj$ich forem organizacnich struktur.

1.4.2.5 Konfigurace organizacnich struktur
Mintzberg (1979) rozdéluje organizacni struktury na pét zakladnich konfiguraci:

* jednoduché (koordinované ptimym dohledem),

» funkéni struktury — byrokratickd masinérie (koordinované standardizaci pracovnich
postuptl),

» profesni byrokracie (koordinovana standardizaci kvalifikacnich pozadavki),
» diverzifikovana forma byrokracie (koordinovana standardizaci produkce),

» adhokracie (pfizpisobovani se aktualni situaci).

Jednoduché struktury

U jednoduchych fidicich struktur piebira kli¢ovou fidici ulohu vykonny feditel. Tato
struktura je zpravidla velmi dynamicka a reaktivni a slouzi jako urcita vyvojova faze,
kterou prochazeji nové rozvijejici se organizace v obdobi svého rozvoje a ristu (Mintzberg,
1979). Organizace s touto strukturou jsou jednoduché, neformalni a flexibilni s nizkou
fidici hierarchii, s nizkym poctem podptrného personalu. Komunikace je neformalni,
vertikalni, se silnym smyslem pro poslani a vizi, kterou pfimo nasleduje rozhodovaci
proces realizovany ptfimo vykonnym feditelem (Hunter, 2002).

V ramci podnikatelské struktury existuje jen malo propracovany technicky systém fizeni,
¢imz odpada formalizace, delegace rozhodovani nebo standardizace tkold (Mintzberg,
1979). U malych organizaci miize byt podnikatelska fidici struktura velmi flexibilni, jeji
riziko vSak spociva v zavislosti na dovednostech, znalostech a zkuSenostech vykonného
manazera. Dale byva takova organizace velmi staticka. Nicmén¢ s rlistem a vyzravanim
dané spolecnosti prichazi automaticky potieba zmény organiza¢niho uspotadani.

Obrazek 1.33 Jednoducha struktura
Zdroj: Vachal, Partlova, 2008
Poznamka: O = konkrétni osoba.
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