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Doc. Ing. Jifi Dédina, CSc.

Pisobi na katedfe managementu Vysoké skoly ekonomické v Praze jako docent v oboru
podnikové hospodaistvi. Odborné se zamétuje na organizacni architekturu firmy, organi-
zatni teorii a organiza¢ni chovani. V t&chto oborech vede na VSE fadu doktorskych praci
a garantuje pfedmét Organizovani ve firme pro prezencni a distan¢ni studium. Je spoluauto-
rem fady fakultnich vyzkumnych ukolt. V letech 2001 az 2002 vedl vyzkumny projekt na
téma organizacniho chovani americkych manazerti. V letech 2006 a 2007 vede projekt na
téma organiza¢niho chovani evropskych manazerti. Vysledky tohoto vyzkumu jsou zahrnuty
i v této publikaci. V roce 1994 se zicastnil staze na universit¢ v Manchesteru. V roce 2002
absolvoval vyzkumny pobyt v USA na Arizona State University ve Phoenixu, v roce 2006
pak vyzkumny pobyt na Wirtschaftsuniversitit Wien. Piisobi v programech MBA a DBA. Je
autorem a spoluautorem desitek odbornych stati u nas i v zahranici, vysokoskolskych uceb-
nic a slovnika.

Ing. Jifi Odchézel, MBA

V soucasné dob¢ ptisobi jako predseda predstavenstva akciové spolecnosti Lazné Podébrady.
Dale ptisobi jako jednatel Vystavist¢ Lysa nad Labem a jednatel spole¢nosti JOLY. Ve své
kariéfe ptisobil v mnoha vyznamnych fidicich funkcich, naptiklad jako vyrobni ndméstek
akciové spole¢nosti Letov Praha nebo vyrobni ndméstek Kovona LBZ Lysa nad Labem. Od
roku 1991 se zabyva strategickym investovanim a modernimi organiza¢nimi a fidicimi
strukturami. V ramci svého profesniho piisobeni se vénuje vyvoji novych technik investic-
nich pfilezitosti. S pomoci B2B systému aplikuje nejmodernéjsi formy fizeni stiednich a vel-
kych firem. Svoje zkuSenosti uplatnil v mnoha investi¢nich projektech v Ceské republice
i v zahranic¢i. Pfednasi na manazerském institutu ESMA Barcelona. Spolupracuje na mnoha
projektech vysokych skol, kde zarovei i vyucuje problematiku investi¢ni politiky, podniko-
vé ekonomiky a managementu.
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Predmluva

Cilem této knihy je vysvétlit problematiku managementu a organizovani podniku podle
modernich pfistupt, a to ze Sirsi perspektivy, nez by to dokazaly dil¢i discipliny samostatné.
Integruje jednotlivé specifické discipliny do jednoho komplexniho celku management
a organizovani podniku, aby manazer nebo vedouci pracovnik ziskal prehled o jednotlivych
problémovych oblastech, potfebnych k fizeni a organizovani podniku nebo organiza¢nich
jednotek, a ziskal tim snadnéji a rychleji komplexni piehled o nastrojich a ¢innostech, které
s fizenim a organizovanim podniku, tedy zejména lidi, ale i technickych systémd, souvisi.

Autofi tuto knihu zpracovali po viceleté vzajemné spolupraci, kdy oba spojili své bohaté,
jak teoretické, tak praktické poznatky a zkusSenosti v tomto védnim oboru. Analyzuji a inter-
pretuji jednotlivé funkéni oblasti fizeni podniku a vysvétluji jejich vyhody a nevyhody,
s konkrétnimi moznostmi pouziti v konkrétnich situacich, za ucelem zvysit celkovou pro-
speritu podniku v podminkéch globalizace. Jednim z nejcastéjsich probléma manazert je
volba vhodnych a u¢innych néstroji pro fizeni a organizovani podniku. Proto je cilem této
knihy podat ¢tenaii piehled o jednotlivych problematikach, jako naptiklad vlivu globali-
zace na novodobé trendy v organizovani spole¢nosti, tedy na organiza¢ni vztahy mezi organi-
zacnimi jednotkami, tymy a jednotlivci, na komunikaci mezi témito organiza¢nimi prvky,
které tvofi organizacni usporadani pomoci sitovych organizacnich seskupeni, virtudlnich
organizaci a strategickych alianci. Kromé piehledu klasickych ttvarovych organizacnich
struktur se vénujeme nové metodologii pro tvorbu organizovani pomoci procesniho fizeni
v organizaci. Pevné véfime, Ze zvolena koncepce knihy, s dirazem na zhodnoceni do této
doby realizovanych pokusti o aplikaci uvedenych tendenci a néstrojii fizeni a organizovani
v podnikové praxi u nas i v zahranici, ptispéje ke zvySeni urovné tvorby organizaéni archi-
tektury.

Kniha by méla poskytovat navody a recepty na uspéch v organizovani pracovniho pro-
stfedi nasich firem.

Rizeni a organizovani je pojato jako integrace praktickych a teoretickych disciplin, které
jsou propojeny tak, aby to pomohlo ¢tendiim posunout se od intuitivniho pojeti smérem
k systematickému pojeti studia managementu, jez by zejména manazerim umoznilo zlepSeni
jejich schopnosti predvidat a snaze vysvétlovat své rozhodovaci zameéry.
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Cilem autorti bylo pfipravit publikaci, kterd by méla charakter vysokoskolské ucebnice
nebo dopliujici u¢ebnice pro MBA a DBA. Zaroven by se vSak mohla stat uzitecnou pomtic-
kou pro fadu manazert riznych organizacnich jednotek, jez potiebuji rychle nacerpat nové
poznatky a provést konfrontaci teoretickych nazora s praxi.

Kapitoly 3, 4, 7.3 a 7.4, § a ptiloha byly sepsany za finan¢ni podpory grantového vyzkumu
GACR 402/06/0103.

Autofi
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1.1 Definice organizovani

Organizovani patii do tzv. organizacni teorie. Podle E. Daleyho (1965) je organizovani ¢in-
nost, ktera vede k usporadani prvkii a vztahi mezi nimi. Vede také k zavedeni ur¢itého fadu
v organizovaném objektu. Vnéjsim projevem organizovani je organizace a jeji vnitropodni-
kova organizacni struktura. Od t¢ doby v mnohém doslo k razantnim zménam a dnes pod
timto pojmem chdpeme jak organizacni struktury titvarové, tak i procesni, ale i novo-
dobé sdruZovani organizaci do strategickych alianci nebo do virtualnich tymu ¢i orga-
nizaci.

Dale sem patii organizacni nastroje a funkce, které organizovani ¢ini efektivnéjsi. Vykon-
nost podniku je zaroven ovlivnéna zplisobem organizovani, ale i chovanim organizovanych
skupin a jednotlivcll v organizacich. Hovofime pak o takzvaném organiza¢nim chovani
skupin a jednotlived. V této knize budeme chapat pojem organizovani podniku a organi-
zacni chovani integralné. Abychom pojem organizovani chapali spravng, je nutné definovat
také pojem organizace.

Organizaci rozumime urcité socidlni usporadani vytvorené proto, aby fizenym zpiiso-
bem jednani dosahlo kolektivnich cilii. A co je zminiované socialni usporadani? Timto po-
jmem vyjadiujeme skutecnost, Ze organizaci tvoii urcity pocet clend, ktefi jednaji s ostatnimi
¢leny a vzajemné se ovliviiuji, aby jejich prace byla efektivni. Ke své praci pouzivaji nejriz-
néjsi technologie a mnozstvi informaci, ale i nastroju Fizeni.

Kolektivni cile zdtraziuji sdilené zdméry ¢lent, ktefi jsou jich spole¢né schopni doséh-
nout efektivnégji, nez kdyby jednali samostatné. Kone¢né kontrolovany zpusob jednani vy-
zdvihuje fakt, ze na jednani organizace zavisi i jeji preziti, proto musi byt fizenym zptsobem
provadéna koordinace, alokace zdroji a dalsi ¢innosti, které umozni organizaci fungovat.

Pro¢ studovat organizovani podniku? Kazdé organizace se setkava se zdsadni otazkou,
takzvanym organiza¢nim dilematem. Organizacni dilema je zpUsob, jak budou feseny po-
tencialni rozpory mezi potfebami a ocekavanimi jednotlivych ¢lent organizace a mezi za-
meéry organizace jako celku. Tento zasadni rozpor poméaha pochopit praveé organizovani
a management. To poskytuje soubor technik, jez umoziuji tento rozpor fesit. Je mozné rov-
néz definovat organizaci ve vztahu k podniku a podnikani nasledovné:

1. Podnik je organizace. Jednotlivé organizacni prvky (osoby, skupiny, procesy utvary,
podniky) mohou na zédklad¢ urcitych vztahil mezi sebou vytvofit organizaci. Spojenim
téchto organizacnich prvkil vznikd instituce, kterd se nevyznacuje pouze vlastnostmi
téchto organizacnich prvkd, ale zejména svym zplisobem propojeni a tim i moznosti jed-
nodussiho koordinovani, fizeni a samokontroly. Jde o pojeti organizace jako instituce.
Vztahy mohou byt bud’ tésné (naptiklad trusty), nebo hodné volné (napf. virtualni firmy).
Tésnosti zde mame na mysli stupenn omezeni bud’ ekonomické, nebo pravni subjektivity
jednotlivych organiza¢nich prvka.

2. Podnik m4 organizaci. V tomto smyslu je organizace chapéna jako vysledek organizac-
niho procesu. Jinymi slovy: organizace popisuje urcitou formu poradku (uspofadani,
fadu). Organizace je chdpana jako organiza¢ni usporadani podniku, a to pomoci atvarové
nebo procesni struktury, kde kazdy organiza¢ni prvek ma sva prava, ale i povinnosti fidit
se kritérii, jez jsou odvozena od cilli, kterych mé organizacni prvek dosahnout. Jednotlivé
formy organizac¢niho uspofadani jsou cileny na uspokojovani potieb zdkazniki.
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3. Podnik je organizovan. Provadéni organiza¢niho procesu je ikolem managementu. Ma-
nazer je kromé jiného organizatorem. Pokousi se ovliviiovat chovani organizacnich prvka
(osob, skupin, organizacnich jednotek a spolecnosti). Pojem organizace je chapan jako
proces strukturalizace téchto prvki, ovsem také jako vytvareni silné organizacni kultury.
V tomto piipad¢ se jedna o organizovani a fizeni pomoci mékkych nastrojt fizeni (moti-
vace, organizacni kultura apod.)

Neustale organizovat podnik je nutnosti, kterd ve své podstaté vyplyva ze soucasnych
dramaticky se ménicich podminek na trhu. Pfestava vladnout vyrobce, ale vladne zakaznik.
Neprodavame zakaznikovi pouze produkt, ale nadéji, ze bude prekvapen, a to nikoli nemile.
Z téchto dtivodt je nutné prejit z klasického ryze operacniho (neboli funkéniho) organizova-
ni podniku, ktery byl a nékde je zalozen na principu délby prace procest, jez jsou rozlozeny
na dil¢i ¢innosti ¢i operace. Jedna se tudiz o vice hierarchické organizace, uvniti s centralné
planovanou ekonomikou a kontrolou — na rozdil od jejich trzniho okoli, kde vladne zakon
poptavky a nabidky. Proto je tfeba rychleji, kvalitnéji a levnéji zvladnout:

B Rozsah prace (objem prace se neustale zvysSuje a nemtize byt zvladnut jednim pracovni-
kem, nybrz tymem).

B Cas a piidanou hodnotu (zékaznik chce produkt &i sluzbu véas). Je proto tieba, aby se
zkratila prubéznéd doba procesu, dil¢i operace je tieba sjednotit do ucelenych podniko-
vych procesti ovladanych tymy, které jsou motivovany k vytvofeni maximalni pfidané
hodnoty pro zakaznika.

B Kontrolu, koordinaci, inovaci (¢lenové procesniho tymu jsou schopni tvofivé prace, sa-
mofizeni a vzajemné kontroly pfi provadéni vSech praci).

B Jednoduchost (snahou je vytvaret jednoduché, variantn€ koncipované procesy, maximalné
je napfimit a odstranit aktivity nevytvarejici hodnotu).

B Motivaci zaméstnanct a kvalitu (motivace je zaméfena na proces, procesni tym, projektovy
tym v zavislosti na vytvareni kvalitniho produktu).

B Ruznorodost prace (provedeni prace vyzaduje rizné a neustale nové védomosti a doved-
nosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym).

B Efektivnost prace (rozdéleni nebo seskupeni ¢innosti a procest tak, aby bylo dosazeno
optimalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesii a posileni rovnovahy mezi
ucinnosti a ucelnosti organizovani).

Na zakladé vyse uvedenych definic budeme v této publikaci vysvétlovat organizovani
podniku. Jedna se tedy o chapani organizovani v SirSim slova smyslu, a to se v§emi aspekty
a faktory, které organizovani podniku v soucasné dob¢ ovliviuji a utvaieji je az do takzvané
voln¢ svazanych organizacnich siti — naptiklad virtualnich spolecnosti s virtudlnimi tymy,
zalozenymi na vétsi diivéfe nez v bézné hierarchicko-byrokratické struktuie, kterd byla zalo-
zena na piisné formalizaci, kontrole a strnulosti vii¢i inovacim vsech procest a ¢innosti.

Stejné jako dovedeme pruzné analyzovat situaci na trhu a v souvislosti s tim ménit cile
a strategie podnikd, tak je nutné i rychle reagovat na tyto zmeény tim, ze budeme rychle ménit
organizac¢ni architekturu podniku, ktera se sklada ze ¢ty hlavnich Cinitelt:

B Uéel podniku, ke kterému je uréen (vychazi z pozadavki okoli a je vyjadien strategickymi
cili, strategii, poslanim, ale je limitovan vnitinimi faktory organizace).

B Stavebni material (je dan jednotlivymi stavebnimi kameny v podob¢ tvarové a procesni
organizacni struktury).
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B Styl Fizeni nebo vedeni (lidé a jejich role, organizacni kultura, etika, moralka, motivacni
prostiedi).

B Technologie (komunikace a informacni systémy, soudobé nastroje a metody fizeni — re-
engineering, kaizen, TQM, transak¢ni naklady, controlling a dalsi).

Z4dna organizace neni izolovanou jednotkou &i uzavienym systémem. Kazda organizace
se nachazi v urcitém okoli ¢i okolnim prostfedi, které na ni piisobi a naopak ona piisobi na
né&j. Aby organizace dokazala navrhnout své efektivni chovani, je bezpodminecné nutné se
s timto okolim seznamit a brat jej pii kazdé své ¢innosti v potaz.

Kazda organizace soucasné disponuje vnitinimi moznostmi, pomoci kterych dosahuje
stanovenych cild a pomoci nichz je rovnéz limitovana, ale je limitovan i jeji icel, ke které-
mu je predurcena.

Tyto vnitini faktory limituji a zaroven tvoii zakladni pilife, na nichz stoji organizace a jez
studuji discipliny zvané organizovani, ale i organiza¢ni chovani. Jsou jimi naptiklad:

B [ndividualni faktory — touto Casti se zabyva kapitola Jednotlivci v organizaci.

B Skupinové faktory — tato ¢ast je popsana v kapitole Tymy v organizaci.

B Strukturalni faktory — tomuto faktoru je vénovana kapitola Organizacni struktury.
B Procesni faktory — tato ¢ast je popsdna v kapitole Procesy v organizaci.

B Faktory managementu (fizeni) — jimi se zabyva kapitola Management organizace.

Vsechny uvedené faktory ovliviluji efektivitu organizace, ktera je potom vyslednici jejich
pusobeni. Uvedené faktory, jejich vzajemny vztah, vliv na efektivitu organizace a casovy
pribéh jsou znazornény na obrazku 1.1. Z tohoto obrazku vyplyva, ze posileni byt jediného
faktoru povede ke zvySeni efektivity celé organizace. Posileni vSech navic povede k syner-
gickému efektu. Nesmi byt ovS§em opomenuta proporcionalita téchto faktord a jejich vza-
jemné sladéni. VSechny interni faktory musi byt neustale kontrolovany a koordinovany, aby
bylo dosazeno co nejvyssi efektivity nejen v soucasnosti, ale i v dlouhodobéjsi perspektive.

Okoli organizace (PESTLE)
Politické « Ekonomické ¢ Socialni » Technologické « Legislativni « Ekologické

Individualni faktory
Skupinové faktory
Strukturalni faktory

. | Efektivita organizace

D Kvalita pracovniho Zivota
Procesni faktory
Faktory managementu
Minulost organizace Soucasnost Budoucnost

Obr. 1.1 Organizacni chovani v okolnim prostiredi
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1.2 Analyza internich a externich faktort vymezujicich
ucel organizace

Obrazek 1.1 ukazuje schéma principu efektivniho pfistupu k organizovani. Organizace se
nenachdzi ve vakuu, ale je ovlivnéna riznymi zptisoby jejim SirSim okolim, zndzornénym
vnéjSim polem obrazku. Pfiblizeni tohoto vlivu ndm umoziuje analyza PESTLE, ktera
zkouma politickou, ekonomickou, socialni, technologickou, pravni a ekologickou silu (bude
vysvétlena podrobnéji v 2. kapitole) a kterd zasahuje do chodu organizace, do jejiho organi-
zovani, ale i do organiza¢niho chovani jejich ¢lenti. Obrazek poukazuje na dvé skupiny fak-
tord, efektivitu organizace a kvalitu pracovniho Zivota (vpravo). Vlevo se nachazi pét
skupin internich faktort, které ovliviiuji chod organizace. Organizaci nemizeme povazovat
za statickou. Organizace a jeji ¢lenové musi planovat s vyhledem do budoucnosti. Minulé
udalosti ovliviiuji soucasné predstavy a akce. Je tedy nutné vysvétlit chovani s poukazem na
jejich umisténi v Case, a to podle umisténi na ose pod obrazkem. Obrazek 1.1 mizeme de-
monstrovat na nasledujicim prikladé.

Kazda organizace celi konkurenci, naptiklad prodej malého podniku stagnuje, jeho mala
prodejna se ma pfisti mésic zaviit a oddana prodavacka se boji, ze bude propusténa (nasta-
nou pro ni ekonomické problémy). Mozna je prodejna ohrozena, protoze mistni populace
slabne, coz snizuje prodej (socialni problémy). Mozna vlada ¢eli tlaku EU na novou dano-
vou politiku pro maloobchodni prodejny, jez by vytvofila zvyhodnénou strukturu odvodd,
ovsem jen pro nékteré (politicky problém). Mozna nové vybaveni prodejen zaméstnance
znervoznilo, protoze Spatné rozumi pocitacovym systémiim (technicky problém).

Individudlni faktory: Mozna vSak, ze prodavacka neakceptuje pozadavky vedouciho
nebo zdkaznikli. Mozna, ze prodavacce nevyhovuje tento druh prace, kterd vyzaduje interakci
s vetejnosti (osobni problém). Mozna vSechno zapfi€inily Spatné vztahy na pracovisti, ply-
nouci z nedorozuméni mezi zakaznikem a prodavackou (komunikacni problém). Proda-
vacka se asi domnivala, Ze stiznost zdkaznika je pomijiva, ale zdkaznik to myslel mnohem

Skupinové faktory: Neni vylouceno, ze zaméstnanci v této ¢asti organizace nevytvofili
soudrzné tymy (Spatna formace skupin). Mozna, Ze se prodavacka z n¢jakého diivodu strani
tymu (je nova) a je neStastnd (problém struktury tymu). Neformalni norma, jak jednat
s nepfijemnymi zakazniky, je byt na né také nepiijemny — a prodavacka tak jedna (Spatna
pravidla chovani). Organizace mozna ptredstavila novy tymovy piistup bez promysleni, bez
tréninku, bez dohledu a bez placenych Skoleni.

Strukturalni faktory: Mozna je organizacni struktura pomald a byrokratické a prodavacka
uzkostlivé ceka, kdy vznikne néjaky velky problém. Mozné maji interni piedpis na delegovani
prace. Mozna neni vedouci schopen celit problému, aniz by kontaktoval svého nadiizeného,
ktery nerozumi mistnim pomériim. Moznd ma pfimy nadfizeny pfili§ odpovédnosti a ptili§
je vzdalen prodavacce, nebo byl zaneprazdnény nadiizeny pry¢. Tteba byla organizacni
struktura idedlni, kdyz pted deseti lety obchod otevieli, ale nestaci pro dnesni tempo podni-

Procesni faktory: Mozna prodavacka trpi inicia¢ni inavou zpiisobenou ¢etnymi zménami
v poslednich letech. Mozn4, ze komunikacni problémy a konflikty s ostatnimi doposud ne-
byly vyfeseny. Tteba je prodavacka k mnoha organizacnim normam, procestim a pracovnim
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postupiim nepratelskd. Mozna se prodavacka citi zklamana odménou, tréninkem, nepovyse-
nim nebo kariérovym ristem.

Ridici faktory: Mozn4 je prodavagka znechucena autokratickym chovanim vedouciho.
Mozna citi, ze vedeni Cini rozhodnuti bez konzultace problému se zaméstnanci, kteti maji
uzite¢né informace a napady. Mozna vedeni hralo pfili§ vysokou hru, coz néjakym zptiso-
bem poskodilo prodavacku.

Shrnuti
Tato ptiprava moznych pfi¢in Spatnych zkuSenosti z praxe demonstruje spoustu zptisobt vy-
kladu organizovani a organiza¢niho chovani.

B Ve vétsing piipadl to svadi svalit vinu na jednotlivce. Jakkoliv to mize byt jasné, tento
predpoklad bude ¢asto mylny. Musime se proto divat na problém hloubé&ji. A to tak, aby
i jeho jednoduchy vyklad byl chapan z riznych pohleda.

B N¢kdy vse také svadi hledat jedinou hlavni pfi¢inu. Ackoliv to mize byt vSem jasné, cho-
vani je vzdy ovlivnéno vice faktory, které v kombinacich piisobi na organiza¢ni efektivitu
a pracovni zkuSenosti.

B [ kdyz zde uvadime piili§ jednoduchy piiklad a pracujeme s jednotlivymi faktory za ucelem
vykladu oddéleng, je tfeba v praxi pracovat s faktory integrovang, jelikoz jsou ve skutec-
nosti propojené. Naptiklad v krizi nebo v dobé nejistot budou néktefi jedinci preferovat
spiSe pfimy autoritativni styl fizeni, jelikoz to bude znamenat rychlou a rdznou akci pro
op¢tovné nastoleni potadku a predvidatelnosti. Takze v tomto pfipad¢ se pak musime za-
jimat o vztah mezi souvislostmi a o to, jak styl fizeni ovlivni chovani jednotlivct. Tyto
vztahy na obrazku 1.1 nejsou znazornény (bylo by to velmi neptehledné).

I'kdyz obrazek 1.1 vypada jako jednoduchy diagram pficin a nasledkd, ve skutecnosti Sip-
ka mezi dvémi vnitinimi ramecky mifi i zpét. Na jedné stran¢ sledujeme jednotlivé skupiny
faktorti jako nezavislé proménné a organizacni efektivnost a kvalitu prace jako zavislou pro-
meénnou. Ale tato zavislost miize platit i obracené. Napfiklad je spravné prepokladat, ze vy-
soka organizac¢ni efektivita bude mit vliv na individualni motivaci, soudrznost tymu, vykon,
organizac¢ni struktury, kulturu a mozna i na styl fizeni.

Tento a pfedchozi bod zdiraznuje potiebu systematického mysleni: musime si byt védomi
vzajemnych vztahli mezi témito faktory. Musi se ale také brat ohled na nésledujici dva faktory:
organizac¢ni efektivitu a kvalitu prace.

Efektivita je kontroverzni, protoze kazdy z majitell ma jinou pfedstavu o tom, co je efek-
tivni. Pro obchodni spole¢nosti je zfejmou definici efektivnosti zisk. Je to vSak problematic-
ké ze dvou diivodti. Musi se brat v potaz Cas akce, ktera zlepsi kratkodobé zisk. Ale v dlouho-
dobém horizontu ho mtize zhorsit. Nékteré dalsi organizace se vzdaji v kratkém a stfednim
obdobi zisku za ucelem ziskani podilu na trhu, coz napomaha spolecnosti, takze roste a je
stabiln&jsi viici nastrahdm z okoli. Akcionafi chtéji, aby se jim jejich investice vratily, zakaz-
nici pozaduji kvalitni produkty a sluzby, zodpovédni manazefi chtéji postup v hierarchii,
vétSina zaméestnanct chee slusny plat.

Ekologické skupiny zadaji organizace, aby chranily lesy, omezovaly toxické emise, ces-
tovni ruch, trovné hluku atd. Organiza¢ni efektivnost je velice nehmatatelné pojeti a je tudiz
obtizné pfesné vysvétlit rozdil mezi organizovanim a fizenim v praxi na jedné strané a méte-
nim vykonnosti na stran¢ druhé. Je tfeba dodat, Ze fizeni bylo vzdy prvotni a organizovani
druhotné.
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Termin efektivita organizace se tedy na nasi map¢ objevuje jako proménna, urcena pro
velkou Skalu riiznych méfeni pii riiznych trovnich analyzy — individua, skupiny, organizace,
spole¢nosti. Neexistuje zadna spolecna definice tohoto pojmu. Stale popularnéjsi je hodno-
ceni, tykajici se rozvoje pfistupu nazvaného balanced scorecard (vyrovnany vysledkovy
listek). Tento piistup se tyka organizacni efektivnosti, kterd vyuziva fadu kvantitativnich
a kvalitativnich méfeni ke zhodnoceni organiza¢ni vykonnosti. Mnoho spole¢nosti vyuziva
pristup balanced scorecard k provadéni fidicich rozhodnuti a k vyhodnoceni organizacni vy-

konnosti z hlediska étyf Kriterii:

B hodnota akcionafu,

B interni efektivita,

B rozvoj zaméstnanct,
B ckologické zalezitosti.

Pojem kvalita pracovniho Zivota piinasi podobné problémy, stejné jako kazdy z nas ma
jiné potieby a jinad ocekavani od prace a od zaméstnavatele. Dalsi problém spojeny s timto
pojetim je, Ze je t€sné spojeny s organizacni efektivnosti a také s vétSinou jinych faktort na
levé strané naseho obrazku. Je obtizné hovofit o kvalité pracovniho Zivota bez ohledu na mo-
tivaci, spolupraci, organizacni strukturu, organiza¢ni rozvoj, politiku a praktiky lidskych
zdroji a stylu vedeni.

O jaky se jedna druh organizovani ¢i organizaéniho chovani? Je tézké oddélit vystupy
od vstupti. Zacali jsme navrhem povazovat tento pojem za model, ktery analyzuje problém
jako postup analyzy pfi¢iny a nasledku. To znamena zpracovat faktory na levé stran¢ mo-
delu a zménit hodnoty organiza¢ni efektivity a kvality pracovniho Zivota na pravé strané
obrazku 1.1. Jedna se o jeden zjednoduseny zptisob pohledu na organizovani a organizacni
chovani, avSak zjednodusené predpoklady mohou zptisobit piehlédnuti vztahti mezi jednot-
livymi faktory, které jsme ani my neuvedli vSechny. Musime byt pii pouZzivani tohoto modelu
jako ptirucky pro ,,pfi€iny a nasledky* v organizacnim chovani a pfi organizovani podniku
velmi opatrni. Radi bychom vas vyzvali, abyste pouzili tento model jen jako privodce tex-
tem, jako ,,organiza¢ni metodu k umisténi jednotlivych kapitol a ¢asti do SirSiho kontextu.
Doufame, ze tento model poslouzi také k systematickému mysleni a analyzovani vztahii
mezi témito faktory.






KAPITOLA

Faktory
ovliviujici
organizovani
firem
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2.1 Okoli organizace

Analyza okolniho prostiedi

Kazda organizace, chce-li pfezit, musi bezpodminecné sledovat své okoli, pfedpovidat
chovani okolniho svéta a zjist'ovat, jaky dopad bude mit chovani vnéjsiho okoli na vnitini
fungovani organizace. Okolim (okolnim prostiedim) jsou chapany vystupy, trendy a udalosti,
které se odehréavaji za hranicemi organizace a které zaroven piimo ¢i nepiimo ovliviiuji cho-
vani organizace. Aby organizace dokdzala na podnéty okoli reagovat, musi provadét jeho
systematické pozorovani, coz je soubor technik slouzici k identifikaci a predvidani poten-
cidlnich dopadt externich trendid a vyvoje okolniho svéta na vnitini fungovani organizace.

V soucasné dobé¢ patii mezi nejvyznamnéjsi faktory okoli, které organizaci ovliviiuji, pie-

devsim:

B proces globalizace,
B rozvoj informacnich technologii,
B socialni a demografické trendy.

Technologické
inovace

Mezinarodni
obchod

Vyspélé trhy

Konec studené
valky

Rychla a snadna
komunikace

Globalni informacni
sit’

Rychla preprava

Snizovani celnich

bariér

Volny obchod

Volny pohyb kapitalu

Pomaly rust trha
ve vyspelych
ekonomikach

Privatizace
a deregulace

ZvySeni dovozu

Vice statu preslo
na trzni
hospodafstvi

Privatizace
statniho sektoru

v

v

v

Globalizace

v

v

Vétsi ohrozeni
Vétsi konkurence
Vyssi rychlost

Vice prilezitosti

Nové trhy
Méngé bariér

v

v

Zmény a prizpusobeni organizace

o
L]
L[]
L]
o
L[]
L)
o
L[]
L)

Redukce poctu a vyznamu tradi¢nich pracovnich tfid
Rostouci podil prace zen

Snizovani vyroby, zvySovani sluzeb

Rist poétu a vyznamu znalostnich pracovniku
Rast komplexnosti informacénich technologii
Rst pozadavkl na poznavaci schopnosti
Noveé struktury: virtualni organizace, sité a aliance
Fuze, akvizice,
Zmény organizacni struktury

Design organizace: rychla, plocha a pruzna

Obr. 2.1 Kauzalni retéz globalizace
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Globalizace je definovana jako zintenzivnéni mezistatnich, celosvétovych socidlnich
a obchodnich vazeb, které propojuji geograficky vzdalené lokality. Lokalni déni je vyznamné
ovlivnéno a formovano udéalostmi v geograficky oddélenych regionech. Umoziiuje mnohem
pruznéji sdilet a poskytovat informace a ideje. Stejné tak umoznuje prosazeni uplné novych
forem organizaci. V dal$im textu je popisovan koncept virtualni organizace, kterd patii
praveé k novym formdm globalnich organizaci. Na obrazku 2.1 je uveden kauzalni fetézec,
ktery ukazuje, jakym zptsobem jsou prenaseny technologické, ekonomické a geopolitické
trendy pfes nové prilezitosti a nova ohrozeni do organiza¢nich zmén. Implementace téchto
zmén je realnym dopadem globalizace na organizace.

Kromé zobrazeného kauzalniho fetézce s sebou nese globalizace i dalsi jev. Tim je snizeni
poctu a zaroven zmohutnéni organizact, které globalné podnikaji. Je zfejmé, ze jde naptiklad
o hotely a ubytovani, stravovani a automobilovy primysl.

Boufilivy rozvoj, ktery zazivaji informacni technologie, je dalsim signifikantnim vlivem
v soucasném svéte, ktery vyrazné ovlivituje chovani organizace. Zavadéni informacnich
technologii zvySuje pocet znalostnich pracovnikii. Déle se v soucasnosti piesouva velka cast
organizacnich ¢innosti (napftiklad technickd podpora zédkaznikll) do regioni s levnou pra-
covni silou (Indie, Cina).

Sociadlni a demografické trendy jsou dalSim Cinitelem, ktery podstatné méni organizacni
chovani. Jelikoz ve vyspélych zemich dochazi ke starnuti populace, ke zménadm preferenci
a hodnot spotiebitelt, jsou organizace nuceny reagovat zménou svého chovani a snazit se
nabizet vyroky a sluzby, které jsou pii téchto zménénych podminkach zadané.

K analyze okoli slouzi cela fada metodik, jednou z nejrozsifenéjsich je analyza PESTLE,
jejiz vyhodou je snizeni slozitosti okoli pomoci zavedeni jednoduché struktury. Jednotlivé
faktory okoli jsou seskupeny do Sesti oblasti, viz obrazek 2.2, a je zkouman jejich vliv na
chod organizace.

Politické faktory okoli Ekonomickeé faktory okoli Socialni faktory okoli
» Politika vlady, ideologie e Ekonomicky rist ¢ Demografické trendy
o Valky * Chovani konkurence ¢ Preference Zivotniho stylu
» Obc¢anské nepokoje » Chovani dodavatell e Socialni hodnoty
» Terorismus » Ceny materialu » Postoj k praci
e Zajmove skupiny * Ménové kurzy o Diskriminace
» Obchodni politika e Darlovy rezim » Mobilita pracovnikl
e Odborna pracovni sila

» Mzdové tarify

\

Organizace

Technologické faktory Legislativni faktory okoli Ekologické faktory okoli
gl e Zakony dané zemé » Ekologické zajmové
» Pouzivani vypocetni » Harmonizace zakonu skupiny

techniky a dani o Regulace emisi, znecisténi
* Nové vyrobky, zafizeni » Mezinarodni pravo o Prevence pred
e [novace o Mezinarodni obchodni katastrofami
» Internetové obchodovani smlouvy e Hluk
» Metody a procesy vyroby o Dodrzovani lidskych prav
o Logistika o Mistni vyhlasky

Obr. 2.2 Analyza PESTLE
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Implikace analyzy mohou pusobit na v§echny Grovné organizace z hlediska organizovani,
neboli na organizaéni architekturu (strategii, strukturu, manazersky styl, pracovni nastroje
a praktiky). Analyza PESTLE se vyuziva i pro odhad budouciho vyvoje a planovani moz-
nych scénaii. Seznam externich faktori mize byt velmi obsahly. Stanovit, které faktory
jsou relevantni a které jiz ne, mize byt velmi obtizné. S tim souvisi i skute¢nost, ze analyza
vngjsich faktort mtize vyzadovat velké mnozstvi informaci z riiznych oborti, coz mtize byt ¢a-
sov¢ i finanéné naroéné. Tato analyza je hlavnim podkladem pro stanoveni i€elu organizace.

Prizpiisobovani se vnéjSimu okoli organizace

Pii sledovani svého okoli musi organizace pocitat s diilezitou skutecnosti, s nejistotou prostie-
di. Nejistota prostiedi je stupeii nepiedvidatelnych turbulenci a zmén v externim politickém,
ekonomickém, socidlnim, technologickém, legislativnim a ekologickém kontextu. Organizace
sama se nachazi v nejistém okolnim prostfedi a tato nejistota na ni paisobi. Cim vice dimenzi
externiho prostiedi existuje a ¢im vétsi je pocet vazeb mezi jednotlivymi dimenzemi, tim je ne-
jistota prostiedi vyssi.

Nejistotu mizeme definovat jako nedostatek adekvatnich informaci k dosazeni jedno-
znacnych rozhodnuti. Existuji dvé dimenze prostfedi: komplexnost a dynamika. Komplex-
nost prostfedi popisujeme jako rozsah externich faktort relevantnich k ¢innosti organizace.
(Cim vice faktorii existuje, tim vétsi komplexnost nastava.) Dynamiku prostiedi miizeme
definovat jako stupenn zmén relevantnich faktort (¢im vySs$i stupen zmén, tim vétsi dynami-
ka). Vse znazornime v typologii okolniho prostiedi, viz tabulku 2.1.

Tab. 2.1 Duncanova typologie okolniho prostiedi — komplexnost a dynamika

Komplexnost prostredi

Jednoduché Komplexni
Malé mnozstvi externich faktora, Velké mnozstvi externich faktora,
Stabilni které se méni zfidka (napfiklad které se méni pomalu (napfiklad
Dynamika kadernictvi). univerzita).
prostredi Malé mnozstvi externich faktord, | Velké mnoZstvi externich faktord,
Dynamické | které se méni ¢asto (napfiklad které se méni ¢asto (napfiklad
madni navrharstvi). vyrobce softwaru).

Dtulezitym aspektem uvedené typologie je fakt, ze komplexnost a dynamiku nelze posu-
zovat objektivné, ale zalezi na posouzeni managementu, nakolik je podle néj prostiedi turbu-
lentni. Co mtze byt pro jednu firmu nebezpe¢nym ohrozenim, dokaze jina firma vyuzit jako
skvélou prilezitost.

Zatimco uvedeny Duncantiv model je deskriptivni, objevuji se i modely normativni, které
organizacim navrhuji, jakym zpisobem se maji v daném prostredi chovat. Asi nejznamé;jsi
znich je Ansoffova typologie prostiedi, uvedena v tabulce 2.2. Ansoff identifikuje pét typt
turbulentniho prostiedi, ke kazdému typu doporucuje pfislusnou organizacni strategii a po-
stoj managementu k turbulenci prostiedi. Pokud dojde ke zméné typu turbulence, musi podle
Ansoffa reagovat organizace zménou strategie a postoju k okoli.



Faktory oviiviujici organizovani firem W 27

Tab. 2.2 Ansoffova typologie prostiedi — turbulence, strategie, postoj

Chovani prostredi Organizacni strategie Postoj managementu

1 | Opakované Neménné chovani

Z&adné nebo malé zmény.

Hledani stability

ZaloZené na precedentu. Odmitani zmén.

2 | Expandujici Zaméreni na efektivitu

Pomalu nar(stajici zmény.

Strategie nasledovani

Zmény zalozené na vlastnich
zkuSenostech.

Adaptace na zmény.

3 | Ménici se Vytvareni predpovédi

Odhad zmén zalozeny na
extrapolaci stavajicich zmén.

Zaméreni na trhy

Rychle nartstajici zmény. Hledani znamych zmén.

Podnikatelské

Soustavné zavadéni novych
strategii na zakladé
zkoumanych pfilezitosti.

4 | Nespojité Zaméreni na okoli
Nespojité, ale
predpovéditelné.

Hledani novych, ale
souvisejicich zmén.

5 | Prekvapivé

Nespojité
a nepredpovéditelné.

Kreativni strategie Vytvareni okolniho prostredi

Soustavné zavadéni novych Hledani novatorskych zmén.

a kreativnich strategii.

V konceptu okolniho prostredi se setkavame se dvéma ptistupy. Prvnim z nich je deter-
minismus prosti‘edi, ktery prohlaSuje, Ze organizacni chovani je zcela nebo alespon z velké
¢asti ovliviiovano a determinovano faktory externiho prostfedi. Druhym pfistupem pak je
aktivni ovliviiovani prostiedi. Tento pfistup vychazi z predpokladu, ze okoli je aktivné
ovlivilovano a mé€néno samotnou organizaci. Organizace tedy neni pouhym pfijemcem, ale
i aktivnim uc€astnikem tvorby externiho prostredi.

V souvislosti se zménou organiza¢niho paradigmatu, zpisobenou nartstajici turbulenci
okolniho prostfedi, se setkdvame s pojmem postmoderni organizace, které je definovana
jako sitova, informacni, zestihlena a organizacni hranice piesahujici firma, jez uplatiiuje vyso-
ky podil zaméstnancti na fizeni. Zameéstnava $pickoveé, vyborné placené, autonomni, znalostni
pracovniky. V tabulce 2.3 je zndzornén vyvoj smérem od klasické organizace k organizaci
postmoderni.

Tab. 2.3 Vyvoj organizace smérem od klasické k postmoderni

Klasicka organizace
1880-1970
Pramyslovy vék

Moderni organizace
1970-1990
Technologicky vék

Postmoderni organizace
1990-2010
Informacni vék

organizace jako stroj

organizace jako otevieny
systém

organizace jako pruzny nastroj

hierarchické Fizeni

decentralizované fizeni

fizeni se pfizplsobuje
podminkam

zamérfeni na vnitfni procesy

zaméfeni na lidské vztahy

zaméreni na efektivitu, Stihlost
a inovace

masova produkce

pfizplsobeni se zakaznikovi

byt ve spravnou dobu na
spravném misté (trhu)

Pokrac¢ovani
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Pokracovani
Klasicka organizace Moderni organizace Postmoderni organizace
1880-1970 1970-1990 1990-2010

Pramyslovy vék Technologicky vék Informacni vék
rutinni, opakovana prace tymova prace podnikatelské jednotky
pevna pracovni doba pruzna pracovni doba sité, subdodavky
pfima kontrola lokalni FeSeni problém0 pravidla nerozhoduji
dlraz na fizeni, pfedvidatelnost | diraz na kvalitu, sluzby dlraz na zménu, tok, rychlé

zakaznikim rozhodovani

nalezeni nejlepSiho zpusobu neustalé zlepSovani orientace na otazky
vyhnout se nejistoté zvladnout nejistotu vyuzit nejistotu

2.2 Vliv technologie na organizovani

Definice pojmu technologie

Pojem technologie pouzivame piedevsim v souvislosti s technickymi prostiedky. Musime si
vsak uvédomit, Ze pojem technologie je v organiza¢nim chovani ponékud $irsi. V kontextu
chovani organizace zahrnujeme do technologie dvé samostatné ¢asti:

B Materidlni technologie — jedna se o pfistroje, nastroje a zafizeni, kterd miZzeme vnimat
svymi smysly.

B Sociilni technologie — jde o metody, které zachovavaji chovani a vztahy lidi v systema-
tickych a pozadovanych mezich prostfednictvim struktur koordinace, fizeni, motivace
a odménovani.
Mnohé¢ vyzkumy byly zasvéceny vlivu technologii na organizaci, pracovni pozice a spo-

le¢nost jako celek. V téchto vyzkumech se ¢asto pfedpokladalo, ze technologie je nezavislou

proménnou a ostatni faktory jsou ji determinovany, viz tabulku 2.4.

Tab. 2.4 Technologie jako nezavisla proménna

Nezavisla proménna Zavislé proménné

m nezaméstnanost

/ m ekonomicky rast
/

Technologie ma vliv na —» = organizacni struktury

o w design prace

m kvalitu pracovniho zivota

Technologie, zvlasté ve formée informacnich technologii, mohou zvysit produktivitu or-
ganizace mechanizmy, které nazyvame nahrazovacimi. Nahrazovaci mechanizmy jsou
procesy, pii kterych stroje na vyssi technologické urovni nahrazuji lidskou pracovni silu
v organizacich a zplsobuji rist nezaméstnanosti.

Jak je mozné, Ze s postupujicim zavadénim informaénich technologii nezaméstnanost tr-
vale neroste? Je to tim, Ze technicky pokrok zpisobuje (vedle nahrazovacich mechanizmit)
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i mechanizmy kompenzacni. Kompenzaéni mechanizmy jsou procesy fungujici proti me-
chanizmu nahrazovani. Stroje na vyssi technologické urovni vytvaieji nova pracovni mista,
nové vyrobky a nové sluzby. Diky technologické tirovni dochazi ke zvySovani zaméstnanosti.
Existuje Sest hlavnich kompenza¢nich mechanizmi:

B Nové produkty a sluzby — vytvareji zdkaznickou poptavku a nasledné vytvareji nova
pracovni mista.

B Nizsi naklady — vedou k niz§im cendm, coz za jinak stejnych podminek vede k ristu po-
ptavky a znovu k vytvafeni novych pracovnich mist.

m Casova zpozdéni zavedeni novych technologii — navzdory skuteénosti, e technologie
jdou kuptedu velmi rychle, trva néjaky cas, nez jsou technologické zmény zavedeny
do firemni praxe.

B Riziko — vzhledem k tomu, Ze zavedeni novych technologii je vzdy urcitym rizikem, pfi-
stupuji organizace k implementaci inovaci velmi opatrn¢.

B Ocekavani nabidky — organizace provadi vétSinou pouze takové inovace, u kterych
predpokladé prosazeni na trhu. To ji brzdi v masivnim nasazovani novych technologii
a propousténi stavajicich pracovnikd.

B Technickd omezeni — nové technologie vétSinou nejsou schopné beze zbytku nahradit
technologie predchozi a Casto je efektivnéjsi pouzit piivodni technologii s dobie vyskole-
nymi pracovniky. Tim padem casto zlstava pocet pracovnikii zachovan.

Z uvedenych skutecnosti vyplyva zavér, ze nové technologie skutecné snizuji poptavku
po nekvalifikovanych pracovnicich, ale naopak vytvareji novou poptavku po Spickovych

v

odbornicich, ktefi jsou dostatecné schopni vykonéavat nové, slozitéjsi prace.

Determinismus a volba technologie

Technologicky determinismus uvadi, ze technologie miize vysvétlit povahu prace, pracovnich
skupin, hierarchie, schopnosti, hodnot a ndzorti v organizaci. Nutno ovSem poznamenat, ze
tento smér neni v soucasnosti pfili§ uznavan. Alespon ne v této krystalické podobé¢. Proti
nazoru technologického determinismu stoji ndzor technologického indeterminismu, cili
technologické volby. Jedna se o smér, ktery tikd, ze existuje velké mnozstvi nezavislych
technologii. Organizace ma tedy na vybér z velkého poctu moznosti a je pouze na ni, které
technologie zvoli.

Vztah prace a technologie v klasickém managementu

Charakteristikou klasického managementu je hromadnd vyroba, kterd umoziuje standardi-
zovat ¢innosti a ikoly. Jinymi slovy technologie v klasickém managementu vede k co nej-
vétsi mite standardizace prace, v uréitém smyslu i k odlid$téni pracovnich ¢innosti, kdy jsou
misto logickych ¢innosti provadény piedepsané pracovni ukony. Negativem standardizace
préce je rostouci rutina, ktera Casto prertista do monoténnosti a nudy. Ty pak vedou ke zvySeni
nespokojenosti pracovnikd, nasledné i ke zvySeni absenci a fluktuace. Klasicky manage-
ment na tento trend reaguje navratem ke zvySeni pestrosti prace. Pouziva rotaci prace, coz
je metoda designu préce, pii které jsou pracovnici pfemistovani mezi jednotlivymi tkoly
v pravidelnych intervalech, a roz$iFeni prace, tzn. tikoly zaddvané jednotlivym pracovni-
ktim jsou riznymi zptisoby kombinovany. Piinos téchto jednoduchych metod spociva pre-
devSim ve vyS$si spokojenosti zaméstnancti a v nasledném rustu kvality vyroby, snizeni
zmetkovitosti a prostojti lidi i zatfizeni. Vice neZ o rotaci a rozsifeni prace jde o formu organi-
zace prace. Znamena to vytvorit autonomni pracovni skupiny (téz samoregulujici nebo sa-
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moridici tymy). Autonomni tymy provadéji samostatnd rozhodnuti o zptisobu rozdéleni
ukoll mezi své ¢leny. Autonomnim tymtim je tedy nafizeno co udé€lat, ale jejich clenové
sami rozhodnou, jakym zptsobem budou zadany tikol provadét. Tento rys maji spolec¢ny
s vysokovykonnostnimi pracovnimi systémy, které jsou popsany v dalsi ¢asti (podrobnéji se
budeme tomuto tématu vénovat v kapitole 4).

Analyza socio-technologickych systémi

Na organizaci Ize nahlizet jako na otevieny systém, ktery je v interakci s vinéjSim prostiedim.
S okolnim prostfedim musi organizace bezpodmine¢né komunikovat, a to z velmi jednodu-
chého diivodu. Aby piezila. Musi znat pozadavky zakaznikli, musi znat pravni a technolo-
gické prostredi, musi védét, jaké je demografické sloZeni spolecnosti a musi byt sezndmena
s dal§imi aspekty okolniho prostiedi. Je mozné rozsifit tento koncept organizace jako otevie-
ného systému. Mizeme definovat organizaci jako otevieny socio-technicky systém, cCili
systém, ktery se skldda z materidlnich technologii a socidlni organizace (obrazek 2.3). Je
nezbytné vénovat stejnou pozornost obéma ¢astem socio-technického systému. V piipadé,
ze bude organizace zamétena vyhradné na socidlni potieby a bude ignorovat potieby tech-
nického systému, dostane se rychle do potizi. Stejnd situace nastane v opa¢ném piipad¢, kdy
se organizace uzce zamé&ii na potieby technického systému.

Komponenty technického systému Komponenty technického systému
Materialni zdroje Schopnosti
Stroje a zafizeni Socialni potreby
Slozitost operaci Psychologické potreby
Geografické umisténi Vztahy
Tempo Moznosti vzdélavani
Udrzba Komunikace
Podpurné ¢innosti Pestrost prace
Technicky systém Socialni systém

v v

Vztah mezi technickym a socialnim systémem

v

Socio-technicky systém

Obr. 2.3 Organizace jako socio-technicky systém

Lean management
Svédské automobilky Saab a Volvo byly v automobilovém pramyslu prikopniky, kteii od-
stranili v ¢asti svych zavodt montazni linky a zavedly autonomni tymy. Tyto tymy byly od-
povédné za celou kompletaci vozi, pouzivaly moderni technologie, samy fidily nabor ¢lend,
vzdélavani, udrzbu, rozvrzeni tikold. Piesto byly tyto zdvody v devadesatych letech uzavieny.
Dutivodem byla ptili§ dlouha doba kompletace jednoho auta: montaz automobild byla o ¢tvr-
tinu pomalej$i nez montaz vozu v USA a dokonce dvojnasobné dlouha v porovnani s montazi
vozu v japonskych automobilkéch.

Obrat'me nyni pozornost k japonskym automobilovym zavodim. Co zpuUsobilo, ze doka-
zaly zkompletovat vyrobek tak rychle? Jejich konkurenéni vyhodou bylo zavedeni lean ma-
nagementu. Lean management je pristup, ktery kombinuje nékolik technik, jez samy o sobé
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urychluji praci a ve vzjemném propojeni dochazi k synergickému efektu, diky kterému je do-
sazeno rapidniho zrychleni kompletace produktu. Mezi techniky lean managementu patii:

B MontaZni linka — se specializovanymi tikoly se pfenasi na zaméstnance ukol, aby sami
urcili nejlepsi zptisob montaze, jez je potom kodifikovan a pouzivan.

B Piisun materidlu Just-in-time — zajistuje, aby material od dodavateld byl u montazni
linky pfesné v dobu, kdy tam byt ma. Ani pozdé¢ji, ale ani diive. To umoznuje snizit skla-
dové naklady.

B Soustavné zlepSovani Kaizen — pracovnici jsou motivovani k pfedkladani navrhii na
zlepSovani prace. Pokud se jedna o pfinosné navrhy, jsou jimi nahrazeny dosavadni tech-
niky prace.

B Zavadéni krouzki kvality — feSeni vyrobnich problému na urovni sestavenych tymu
(krouzkt kvality). Tato feSeni, pokud jsou ptinosnd, jsou v nejkratsi mozné dob¢ zavadéna
do vyrobnich procest.

B Diisledné dodrzovani zasad bezchybnosti — metoda 6 sigma.

B ManaZeii prvni linie — jsou vybaveni silnymi pravomocemi, monitoruji pracovniky
a motivuji je k neustalému zlepSovani.

Ptistup lean managementu je odlisny od autonomnich tymt, ktera samy alokuji zdroje
na zadané ukoly a fesi problémy vlastnimi silami a vlastnim tempem.

Na zéaklad¢ miry autonomie a existence ¢i neexistence tyma rozliSujeme ¢tyfi druhy sy-
stémil prace, jak je uvedeno v tabulce 2.3.

Tab. 2.3 Systéemy prace podle Brama Steijna

Nizka autonomie Vysoka autonomie
Neni zavedena tymova prace védecky management odborna prace
Je zavedena tymova prace tihlé tymy (lean teams) autonomni tymy

Nelze ov§em jednoduse prohlasit, ze lean management je vhodnéjsi druh fizeni nez tymy.
Muizeme maximalné konstatovat, ze v automobilovém primyslu se v ur¢itém obdobi lean
management osvedcil. Je to systém postaveny na védeckém managementu, ktery je ovSem
vyznamné modifikovan. Je vhodny pro stabilni prostiedi, kde nedochazi ptilis casto ke zmé-
nam a neni potieba velmi Casto reagovat na pozadavky zakaznik.

Pokud bychom uvazili i dimenzi rychlé reakce na zmény v prostredi, dospéli bychom
k zavéru, ze pro tento ucel je vhodnéjsi tymova prace. Ukazuje se, Ze ke kazdému druhu vyroby
se musi pfistupovat vzdy individualné a brat v potaz jak interni, tak externi relevantni faktory.






