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UVODEM KURZU ZAKLADY MANAGEMENTU

Kurz Zaklady managementu je urCen studentim bakalafského studijniho
programu Fakulty strojni, VSB-TU Ostrava. Pfestoze je tento kurz uréen
zejména studentim distan¢ni a kombinované formy studia, mize uspesn¢ byt
vyuzivan rovnéz studenty prezencniho studia.

Kurz je rozd€len do kapitol, které odpovidaji obvyklym vyukovym tydnim
jednoho semestru a jsou piiblizné€ stejn€ obsahové i Casoveé narocné.

Kurz Zéiklady managementu se zabyvd vyvojem teorie a praxe fizeni,
vysvétluje pojem management, funkce fizeni, systém fizeni podniki. Jsou zde
uvedeny pfistupy a nazory vybranych autori na danou problematiku.
Studentlim se tak otevird prostor pro vytvoteni vlastniho nadzoru na poslani
managementu.

Na poznatky ziskané v daném kurzu navazuji dalsi vyukové predméty, které
umoznuji seznamit se podrobnéji s jednotlivymi sférami podnikového fizeni
a fungovanim podnikli v konkuren¢nim prostiedi.

V kazdé kapitole bude vzdy nejprve uvedena Cast teoreticka. U nékterych
kapitol budou nésledovat piipadové studie k dané problematice, u kterych
budou zadané otazky nebo ukoly na samostatné zpracovani. Na zavér kazdé
kapitoly bude uvedeno né€kolik kontrolnich otdzek, na kterych si ovéfite, zda
jste spravné pochopili probiranou latku.
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RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KURZU ZAKLADY
MANAGEMENTU

Kurz je uspotadan do nasledujicich kapitol:

1.

10.

11.

12.

13.

Vymezeni zikladnich pojm — uvodni kapitola se vénuje definovéani
pojmu management a manazer, vysvetluje pojem interdisciplinarni
charakter managementu, cile managementu, manazerské funkce a role
manazert, do kterych se manazefi pi1 vykonu své prace dostavaji. Dozvite
se o manazerskych dovednostech v organiza¢ni hierarchii a stylech fizeni.

Klasifikace vyvojovych etap managementu, klasicka teorie Fizeni —
kapitola se zabyva klasifikaci vyvojovych etap managementu — fizeni
z ¢asového a obsahového hlediska. Kapitola se dale vénuje predstavitelim
klasické teorie Fizeni a je doplnéna o pripadové studie.

Neoklasicka teorie Fizeni — kapitola se zaméfuje na dalSi etapu
managementu. Obsahuje zdkladni mySlenky teorie mezilidskych vztaht,
predstavuje nékteré osobnosti dané etapy a jejich nazory.

Moderni teorie managementu — kapitola volné navazuje na piedchozi
kapitoly. Seznamuje nas s procesnimi, systémovymi a kvantitativnimi —
matematickymi ptistupy a jejich predstaviteli.

Pragmaticky empiricky pristup k managementu - kapitola nas
seznamuje s dal$i vyznamnou etapou managementu, kterd vychazi zejména
z konkrétni praxe a je doplnéna teorii fizeni. V ramci této etapy vznika fada
praktickych rad a doporuceni pro praxi i teorii managementu.

Dalsi sméry a specifické formy managementu — kapitola se zabyva
dals$imi sméry a specifickymi formami managementu jako jsou
reengineering, participaéni pfistupy, inovacni pristupy, informacéni
management, JIT a dalsi.

Specifické formy managementu — management kvality, ekologicky
management — kapitola voln¢ navazuje na predeslou kapitolu a zabyva se
zejména managementem kvality a ekologickym management.

Systém Fizeni podniku — kapitola se zaméfuje na systém fizeni podniku.
V kapitole jsou uvedeny vné&jSi a vnitini podminky, které maji vliv
na systém fizeni podniku. Dale jsou zde probrany jednotlive typy
organizacnich struktur.

Proces Fizeni, zakladni manaZerské funkce — kapitola vysvétluje cyklus
fizeni azadkladni manazerské funkce, tzn. planovani, organizovani,
operativni fizeni akontrolu. Tyto funkce jsou zde blize vymezeny
a charakterizovany.

Prubézné manaZerské funkce — kapitola volné navazuje na predchozi
kapitolu a popisuje pribézné funkce fizeni: rozhodovani, koordinovani,
regulovani, vedeni lidi, motivovani a komunikovani.

Zabezpecovaci manaZerské funkce — kapitola uzavira problematiku
fidicich funkci managementu. Zabyva se zabezpecovacimi funkcemi fizeni:
zabezpeCenim informacemi, zabezpeCenim persondlnim a zabezpecenim
prostiedky.

Strategicky management — kapitola deﬁnulie strategii, zabyva se tvorbou
strategie podniku. Charakterizuje strategicky management a jeho féze,
popisuje metody uzivané k volbé vhodné strategie.

Podnikatelska etika a podnikova kultura — kapitola pojednava o etice
v podnikani, etickych kodexech a podnikové kulture.

Rychly nahled
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CILE KURZU ZAKLADY MANAGEMENTU

Po

=~

spéSném a aktivnim absolvovani tohoto KURZU:

budete umét vysvétlit podstatu managementu, pojmy tykajici se
managementu;

ziskate odpovédi na to, co je to management a manazer, jaké jsou cile
manazeru a jejich role pfi fizeni;

ziskate informace o ¢innostech a dovednostech manazeri;

dokazete popsat historicky vyvoj teorie a praxe managementu;
budete umét charakterizovat funkce managementu;

ziskate poznatky o fizeni podnika a jejich strukturach;

budete umét vysvétlit, co je to cyklus fizeni;

budete schopni nalézat odpovédi na otazky tykajici se fizeni v praxi;
dokazete vidét problémy v SirSich souvislostech;

budete schopni lépe reagovat na situace, které se v praxi vyskytuji;
dokazete aplikovat ziskané teoretické znalosti v konkrétnich situacich.

VVVVVVVVYVY V V¥V

Cile kurzu

CAS POTREBNY KE STUDIU

Obsah kurzu odpovida obvyklym 14 vyukovym tydnim jednoho semestru.
Celkovy doporudeny ¢&as k prostudovéani celého kurzu je cca 40 hodin. Cas
k prostudovani kazdé kapitoly je uveden v tivodu kazdé kapitoly. Uvedeny Cas
je pouze orientacni. Posledni kapitola je vénovana ovéteni ziskanych znalosti.
Test znalosti je limitovan 30 minutami.
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1 VYMEZENi POJMU

=~

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vysvétlit podstatu managementu, pojmy tykajici se
managementu;

ziskate odpovédi na to, co je to management a manazer, jaké jsou cile
manazeru a jejich role pfi fizeni;

budete umét vyjmenovat funkce managementu;

budete schopni ptifadit role manazertiim v konkrétnich situacich;
dokazete posoudit dovednosti manazerd v organiza¢ni hierarchii
podniku.

YVVV VYV 'V

Cile kapitoly

CAS POTREBNY KE STUDIU

Celkovy doporuceny cas k prostudovani kapitoly je cca 3 hodiny.

PRUVODCE STUDIEM

Nejprve se si v kazdé kapitole, tedy i1 v této, prostudujte vysvétlujici text.
Klicové slovo kazdého probiraného tématu (pro snadnéjsi orientaci) naleznete
vzdy vpravo.

Nékteré kapitoly jsou doplnény o pripadové studie souvisejici s probiranou
problematikou, u kterych budou zadané otazky nebo tikoly na samostatné
Zpracovani.

Béhem trvani kurzu zpracujete 3 ptipadové studie dle zadani pedagoga, které
mu zaSlete prostiednictvim kurzu nebo e-mailem.

Kapitoly jsou doplnény i o iukoly k zamySleni.

Na zéavér kazdé kapitoly bude vzdy uvedeno nékolik kontrolnich otazek
a maly test. Zde si ovéfite, zda jste spravné pochopili probiranou latku.

Své poznamky si mtzete psat do okraje.

o

Viastni poznamky
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Management, interdisciplinarni charakter managementu, obecné cile Klicova slova
managementu, funkce managementu, manazerské role, manazer, predpoklady,

profil manazera, vznik profese manazer, cile zdjmovych skupin, postaveni

manazera, manazerské dovednosti, styly fizeni.

1.1 Pojem management

» anglicky slovnik

Manage — Fidit, vést, spravovat, ale také hospodafit, zafidit, zvladnout,  Management
umeét si pomoci.

Management — obratné fizeni, sprava, vedeni.

Manager — spravce, feditel.

» slovnik cizich slov

Management — systém teoretickych a praktickych fidicich znalosti
a dovednosti nebo mechanismus fizeni organizaci a ¢innosti (funkci), které
v ném vykonavaji profesiondlni fidici pracovnici, manazefi.

> definice managementu dle nékterych autori

Management, jak uvadi Zaruba a kol. [Z;], pfedstavuje uspofadany soubor
poznatkii podle urcitych hledisek, vétSinou odpozorovanych z praxe, které
jsou zpracovany formou navodi pro jedndni nebo jsou stanoveny jako
principy. Opira se o poznatky (teorie a metody) z oblasti védnich disciplin
(napt. ekonomie, sociologie, kybernetiky, teorie systému, matematiky,
psychologie aj.), které aplikuje a rozviji na podminky fizeni. Jedna se o proces
organizovani, planovani, rozhodovani, komunikovéni, motivovani a kontroly,
za ucelem stanovit a dosahnout cile podniku pii pouziti vSech jeho zdroji.

Management je proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spole¢né ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilt. (Koontz, H.,
Weihrich, H.)

Management je vykonavani véci prostiednictvim ostatnich lidi (je uméni
dosahovat cile organizace rukama a hlavami jinych). (Pale, E.)

Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupt, jak nejlépe
doséhnout cilii organizace. (Robbins, H.)

Management je proces planovani, organizovani, personalniho zajisténi,
vedeni a kontroly organizovani cinnosti zaméfenych na dosazeni cili
podniku. (Chung, K. H.)
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Pojem management zahrnuje:
» specifickou funkci pfi fizeni podniku,
» urcity zpusob vedeni lidi,
» odbornou disciplinu a obor studia.

Interdisciplindrni charakter managementu — zasahuje do vice oborti. Kazda Interdisciplinarni
véda, ktera se ucastni na jeho budovéni se snazi upfesnit obsah i terminologii ~ charakter
managementu. managementu

K ZAPAMATOVANI ‘

Management je systém principii, metod, technik a postuplt Management
pouzivanych pfi fizeni firem a jinych instituci, jako vysledku spojeni
veédy a uméni ridit.

Definice a funkce managementu nejsou jednozna¢né vymezeny, je
mnoho nazoru a pristupi k dané problematice.

1.2 Funkce managementu

Manazefii jsou pokladani za rozhodujici €initele v fizeni podnikt, proto vybér
a vychova manazerQ jsou v modernim managementu klicové.

Obecné cile managementu, manaZerii Obecné cile
» tvorba hodnot pro spolecnost — zakazniky, managementu
» dosahovani vysoké produktivity,
» uspéch na trhu — udrzeni si zékaznikti, dosahovani trvalé prosperity,
» tvorba zisku, nadhodnoty (ptidané hodnoty produkce).

ManaZeii vykondvaji tyto funkce (Fidici) [K;]: Funkce managementu
» zdkladni funkce Zakladni funkce
0 plénovani managementu

O organizovani
O operativni fizeni (realizace)
0 kontrola
» prubezné funkce Prubézné funkce
0 rozhodovani managementu
koordinovani
regulovani
vedeni 1idi, motivovani
komunikovani

O o0oo0oo
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» zabezpecovaci funkce

0 zabezpeceni
0 zabezpeceni
0 zabezpeceni

V redlném procesu fizeni se jednotlivé funkce realizuji navzajem, probihaji
v riznych kombinacich, nasledné nebo soubézné, vytvareji sit’ tidicich

informacemi
personalni
prostfedky

¢innosti, naplin komplexni funkce fizeni.

BliZe se pak sezndmite s jednotlivymi funkcemi v dalSich kapitolach.

Mimo zaméfeni manazert na fidici funkce musi tito rovnéz plnit manazerské

role, které jsou propojeny navzdjem a kvalitativné se doplituji.

Role — zptisob chovani, o¢ekavany od nositele pozice v organizaci.

Tabulka 1-1: Manazerské role

Manazerské role

{ H. Mintzberg, Mullins, 1991)

Interpersonalni role | Informacni role

Rozhodovaci role

7 pfedstavitel v
< vedouci v
7 spojovatel

” pozorovatel
~ Sifitel

v mluvéi

v" podnikatel

v Fesitel rudivych
udalosti

v distributor zdroji
v vyjednavaéd

12

Zabezpecovaci funkce
managementu

Manazerske role

UKOL K ZAMYSLENI 1
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Pokuste se vymyslet kritéria, podle kterych je mozné posoudit tsp&nost Ukol k zamysleni
feditele nemocnice, vyrobniho feditele a feditele dopravniho podniku.
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1.3 Manazer

K ZAPAMATOVANI ‘

ManazZer je profese nebo profesionalni fidici pracovnik (vedouci Manazer
pracovnik) na urcitém stupni podnikové hierarchie, ktery zodpovida
za dosahovani vytcenych cilti jemu svéienych organizacnich jednotek.

Uspésnost organizace je z velké casti zavisla na osobé manaZera, na jeho
vrozenych a ziskanych predpokladech.

Mezi vrozené predpoklady manaZzera patfi: Vrozené predpoklady

inteligence,

potieba fidit,

potieba moci (potieba ovladat lidi),
schopnost empatie,

temperament,

piedstavivost, fantazie,

invence, tvorivost,
komunikativnost atd.

VVVVVVVYY

Mezi ziskané predpoklady manazera patfi: Ziskané predpoklady
> znalosti ziskané studiem,

0 ekonomicka teorie,

0 podnikatelské znalosti,

0 socialné — psychologické znalosti atd.
» zkuSenosti ziskané praxi,

0 zvladani mezilidskych vztahd,

0 zvladani emoci,

o0 efektivnéjsi komunikace,

0 lepsi planovani atd.,
» dobra dusevni a psychicka odolnost atd.
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Profil managera mizeme vymezit t€mito znaky: Profil manazera

VVVYVY VVVYVY

tvaréi mysleni a intelektualni schopnosti,

specialni organizatorské a tidici dovednosti a schopnosti,

tvlaréi motivace, pro novacni postoje,

odolnost vi¢i psychické zatézi, dobra télesna a dusevni kondice,
pozitivni myslent,

komunikac¢ni a vyrazové dovednosti, schopnost socialni interakce,
metodickd ptipravenost pro fizeni, troven fidiciho stylu,

moralni vlastnosti,

image — vn&jsi prezentace, jistota, odvaha, rozhodnost, gestikulace atd.

Prace managert je a bude stale narocngjsi. Lze oCekavat nové situace, kterym  Ndrocnost prace
budou muset managefti ¢elit. Dvodii je cela fada: manazera

VVVVY VYV

—

bl

globalizace priimyslu, vznik celosvétové konkurence,

rostouci konkurence a permanentni snaha po zvySovani produktivity
prace,

vétsi o¢ekavani zakazniku,

zvySujici se tempo a nevratnost zmen,

vy$si naroky lidi na uspokojovani z prace,

mens$i moznost vertikalniho postupu (plossi organizaéni struktury),
pozadavek na univerzalnost a flexibilitu managert atd.

1.3.1 Vznik profese manazer — vyvojové faze

Vlastnik (podnikatel). Vznik profese manazer

Vydéleni profese zaméstnanec (vlastnik — zamé&stnanec) — vyvojové faze
Vydéleni profese manaZer a postupna diferenciace do jednotlivych
urovni (vlastnik — manazer — zaméstnanec, urovné¢ managementu —
TOP, stfedni, 1. linie — hierarchicka struktura)
Samospravna firma, ucast (participace) na rozhodovani, zisku,
vlastnictvi ( vlastnik
manazer podnikatelé
zamestnanec
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Cile zajmovych skupin

Tabulka 1-2: Cile zdjmovych skupin

Zdajmové skupiny Cile zajmovych skupin

Zaméstnanci

mzdy a platy,

pracovni zafazenti,

socialni jistota,

moznost uplatnéni kvalifikace,
socialni postaveni, uznani, prestiz,
postaveni v kolektivu,

moznost postupu.

(TOP) management

moznost realizace svych schopnosti,
a zameéru,

vliv na rozhodovani, pravomoc,
prestiZ postaveni.

Vlastnici

zhodnoceni investovaného kapitélu,
zisk,
finan¢ni a dispozi¢ni samostatnost.

VVVIVVY VIVVVVVVYY

1.3.2 Postaveni manazera v organizaci

Postaveni manazerii v organizaci je rozdilné. Hlavnim hlediskem je to,
na jakém stupni fizeni plisobi.

Manazerské postaveni mizeme rozdélit do 3 zékladnich kategorii:

1)

2)

3)

Manazeii prvni linie (supervisory managment) — jsou bezprostiednimi
vedoucimi zaméstnanci, prvnimi v hierarchii fizeni. Svym postavenim
jsou jen o stupinek nad vykonnymi pracovniky. Jsou zodpovédni
zarozdélovani a kontrolu plnéni prace, ziskdvaji informace
od zaméstnancti a plni tak Glohu ve zpétné vazbé, pfichazeji rovnéz
s ndméty pro managery stfedniho stupné. Patii sem vedouci Cety, mistii,
vedouci dilen atd.

Stiredni manaZeii (midlle management) — pocetnd skupina fidicich
pracovnikll (zejména u vétSich podniki). Podstatnou casti jejich
¢innosti je ziskani a poskytovani informaci. Patfi sem managefi
zavodd, vedouci odbornych a funkénich tvara.

Vrcholovi manaZeii (TOP management) — maji zvlastni postaveni
vlivem tésné vazby na vlastniky podniku. Piebiraji na sebe
zodpovédnost za vlastniky, koordinuji a usmérnuji vSechny ¢innosti
podniku, vytvareji hospodatskou politiku podniku a od jejich ¢innosti
v podstaté zavisi kone¢ny vysledek podniku.

15

Cile zajmovych skupin

Postaveni manaZera
v organizaci
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1.3.3 Manazerské dovednosti a organizacni hierarchie

Existuje fada dovednosti, které musi manazer pii své praci uplathovat. ManaZerské
Manazerské dovednosti lze seskupit do ¢tyt zékladnich skupin — technické, dovednosti
lidské, koncepéni a projekéni.

>

>

Technické dovednosti — znalosti metod, procest, postup,
specifickych technik.

Lidské dovednosti — schopnost pracovat s lidmi.

Koncepcéni dovednosti — schopnost vidét celkovy obraz, schopnost
rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzajemnym
vztahlim.

Projekcni dovednosti — schopnost fesit problémy, nalézat prakticka
feseni.

Podil jednotlivych manazerské dovednosti se méni v zdvislosti na stupni
podnikové hierarchie viz obrazek 1-1.

[ =\

koncepini
a projekini
dovednosti

TOP mana:

(¥rcholovi)

==\

lidske
dovednosti

technické
dovednosti

Obrazek 1-1: Manazerské dovednosti a organiza¢ni hierarchie.

1.3.4 Styly fizeni

Manazerske
dovednosti

a organizacni
hierarchie

Manazeti pii jednani se spolupracovniky a podfizenymi uplatiuji urcity styl Styly Fizeni
fizeni, ktery zavisi zejména na osobnich vlastnostech manazera, jeho
zkuSenostech, postojich podiizenych a okamzité situaci, ve které se naléza.
Styly fizeni miZeme rozd¢lit na Ctyii zékladni:

» autoritativni (autokraticky) — je zaloZzen na ptikazech a jejich

bezpodmine¢ném dodrzovani. Vedouci se minimalné¢ radi
s podiizenymi, dava pirednost formalnimu postupu,

demokraticky (partnersky) — vedouci spolupracuje s podfizenymi, ma
pfirozenou autoritu, ponechavd si prostor pro piijeti vlastnich
rozhodnuti,

liberalni — vedouci ¢innost podfizenych ovliviiuje minimalné, fadu
rozhodnuti ponechavé na podiizenych, snazi se vyhybat nepopularnim

zéasahiim, jako je napf. kritika,

16
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» byrokraticky — vedouci pracovnik opird svou autoritu o smérnice
a nafizeni shora, které uklada podiizenym a sleduje jejich dodrzovani.
Svou autoritu opira o autoritu nadiizenych.

17

UKOL K ZAMYSLENI 2

|
'h-\ I-r
,@h

Pokuste se zdivodnit, pro¢ se podil manaZerskych dovednosti méni Ukol k zamysleni

v zévislosti na stupni podnikové hierarchie?

SHRNUTI KAPITOLY VYMEZENI POJMU

2

Management je systém principt, metod, technik a postupti pouzivanych pii fizeni
firem a jinych instituci, jako vysledku spojeni védy a uméni fidit. Opird se o
poznatky (teorie a metody) z oblasti fady védnich disciplin.

Manazer je profese nebo profesiondlni fidici pracovnik (vedouci pracovnik) na
urcitém stupni podnikové hierarchie, ktery zodpovida za dosahovani vytcenych cilt
jemu svéfenych organizacnich jednotek. Usp&$nost organizace je zvelké Casti
zavisla na jeho osob€, na jeho vrozenych a ziskanych predpokladech. Manazer
vykonava tadu funkci — zékladnich, pribéznych a zabezpecovacich a musi rovnéz
plnit manazerské role — interpersondlni, informacni, rozhodovaci, které jsou
propojeny navzajem a kvalitativné se dopliiuji.

Definice a funkce managementu nejsou jednozna¢né vymezeny, je mnoho nazori a
piistupii k dané problematice. Pfi své praci musi manazer uplatiiovat fadu
dovednosti — technickych, lidskych, koncepnich a projekenich, jejichz podil zavisi
na postaveni manazera v podnikové hierarchii.

Manazefi pri jednani se spolupracovniky a podfizenymi uplatiuji urcity styl fizeni,
ktery zavisi zejména na osobnich vlastnostech manaZera, jeho zkuSenostech,
postojich podrizenych a okamzité situaci, ve které se naléza.

Shruuti

KONTROLN/ OTAZKY 1 ')
&
1. Jak vysvétlite pojem management a manazer? Kontrolni otazky
2. Které manazerskeé (fidici) funkce znate?
3. Jaké vlastnosti by mél manazer mit?
4. Do jakych roli se manaZzefi pfi fizeni jim sveéfenych Gtvart dostavaji?
5. Jak se méni manazerské dovednosti v zavislosti na fidicim stupni?
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TEST
-
T
1. Urcete, v jaké roli vystupuje manaZer, ktery: Test

a) zajiStuje zdroje na preklenuti Spatné finan¢ni situace podniku,

b) informuje zaméstnance o zavedeni systému jakosti v podniku,

¢) kontroluje dodrzovani plnéni termint zakazek,

d) v televiznim vystoupeni informuje divaky o aktivitdch podniku,

e) pred odborovymi organy prosazuje propousténi, omezeni ristu
mezd,

f) navrhuje modernizaci strojniho vybaveni,

g) sleduje vyvoj politické a hospodatské situace v zemi,

h) zajistuje odstranéni nésledkti poruchy ve vyrobg.

2. Vyberte, kterd z uvedenych funkei fizeni nepatii mezi funkce zakladni?
a) Planovani.
b) Organizovani.
c) Zabezpeceni informacemi.

3. Rozhodnéte, kdy se jedna o autoritativni styl fizeni.
a) Jestlize nadfizeny vyuziva svou moc jen ziidka, podiizeni jsou pii
realizaci svych aktivit nezavisli.
b) Jestlize nadfizeny sam rozhoduje, dava piikazy a ocekava jejich

plnéni.
c) Jestlize nadiizeny divétuje podfizenym, konzultuje snimi sva
rozhodnuti.
RESENi A ODPOVEDI ,13 o
1. Reseni

a) ftesitel ruSivych udalosti

b) Sifitel

¢) vedouci

d) mluvei kapitola 1.2

e) vyjednavac

f) podnikatel

g) pozorovatel

h) fesitel rusivych udalosti
2. ¢) kapitola 1.2
3. b) kapitola 1.3.4
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A JESTLIZE JSTE DOSLI AZ SEM, PAK JE NEJVYSSI CAS SI
TROCHU ODPOCINOUT.

PRUVODCE STUDIEM

Prvni kapitola je tedy uspésn€ za nami. Pokud vés to jesté neodradilo,
posuneme se o kousek dal. V dalsi kapitole se dozvite, jak se
management vyvijel. Postupné se vas pokusim provést jednotlivymi
etapami a sezndmim vas snékterymi vyznamnymi piedstaviteli
a jejich pohledem na management.

A protoze by bylo pfili§ ndro¢né probrat vSechny etapy v jedné
kapitole, budeme vénovat kazdé etap¢ jednu kapitolu.
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2 KLASIFIKACE VYVOJOVYCH ETAP MANAGEMENTU - RIZENI,
KLASICKA TEORIE RIZENi

Po GspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét popsat vyvoj managementu; Cile kapitoly
budete umét klasifikovat jednotlivé vyvojové etapy managementu;
ziskate informace o pristupech klasické teorie fizeni a jejich
predstavitelich;

dokazete ptiradit nekteré prestavitele k hlavnim ptistuptim klasické
teorie fizeni;

budete schopni posoudit piinosy piedstavitel klasické teorie fizeni;
dokézete posoudit, které pfistupy, prvky a myslenky lze nalézt nebo
uplatnit pfi fizeni souc¢asnych organizaci.

YV V VVYV

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani kapitoly je cca 5 hodin.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY KLASIFIKACE VYVOJOVYCH ETAP
MANAGEMENTU - RIZENI, KLASICKA TEORIE RIZENI

Vyvojové etapy managementu — fizeni, klasicka teorie fizeni, védecké fizeni, Klic¢ova slova
F. W. Taylor, ¢asov¢ studie, Taylorova doporuceni, F. B. Gilbreth, H. Ford, T.

Bata, spravni fizeni, H. Fayol, 14 Fayolovych zésad fizeni, byrokraticky

model, M. Weber, Weberovy principy.
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PRUVODCE STUDIEM % :

Potieba fizeni, podle nékterych autorti, sahd az do obdobi prvnich znamek
lidské civilizace. Je spojena se zacatkem spolecenské délby prace a rozvoje
vyroby. Jini povazuji za pionyrské prace profesionalniho managementu studie
D. C. Mc Calluma, H. V. Poora a H. R. Townea. At je to tak, ¢i onak, urcité
dokazeme nalézt v historii fadu piikladl, u nichz nebude sporu o tom, Ze
vyzadovaly nejen védomosti, ale i dovednosti z oblasti fizeni. Namatkou
jmenujme alespon nékteré — stavba pyramid, fizeni statl, armady, valek,
politiky. Mnoho pravidel a postupli se postupné stalo vzorem i pro fizeni
v oblasti hospodaiské, podnikatelské (napi. fizeni manufaktur, pozdéji
tovaren, obchodu apod.)

O utfidéni vyvojovych etap managementu se pokusila fada autort. Ukazalo
se, ze jednoznacéné sladit ¢asové a obsahové hledisko je velmi slozité, stejné
jako pftiradit jednotlivé predstavitele do pfislusnych vyvojovych etap.
(Nekteré autory tak miZzeme najit i ve vice etapach.) Nésledujici uspotadani
tedy berme jako jeden pokus z mnoha, ne jako neménné dogma.

2.1 Vyvojové etapy managementu - fFizeni ‘

Se vznikem a rozvojem primyslové vyroby pochopitelné vzristal vyznam Vyvojove etapy
ucinnosti fizeni, ale t¢émé&f do konce 19. stoleti byly metody a prosttedky managementu — rizeni
fizeni zaloZeny prevazné na zkuSenostech. Nékteti védci a zkuSeni praktici se

sice zbyvali jednotlivymi otdzkami organizace a fizeni, ale jejich poznatky se

prilis nerozsifili do praxe a nijak ji neovlivnily. Snahy o zdokonaleni fizeni

zacaly témé&f soucasné v n€kolika zemich jak v Evropé, tak v USA. Nejvice

se vSak tyto snahy projevily a prvni vétsi vysledky prinesly v USA, které je

povazovano za kolébku managementu.

Obdobi do pielomu 19. a 20. stoleti, kdy nastupuje intenzivnéjsi usili

o poznani spolecenskych jevill spojenych s fizenim a dochazi ke vzniku teorie

fizeni, teorie managementu, povazujeme za predvojovou etapu Fizeni. Zde Predvojovi etapa
mizZeme jmenovat, jiz diive uvedené autory, D. C. Mc Calluma, H. V. Poora

a H. R. Townea. Poor je povazovan za prvniho autora, ktery se pokusil

o definici managementu.
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Za I. vyvojovou etapu budeme povazovat klasickou, tradi¢ni teorii Fizeni
(zacatek 20. stoleti). Jsou zavadény metody védeckého fizeni, uplatiuji se
stimuly na vykonu ve formé¢ ukolovych mezd, dochazi k normovéni prace,
formuluji se vSeobecné principy fizeni firmy jako celku, principy idealniho
typu organizace.

Tato vyvojova etapa se €leni do ti'i hlavnich sméri:
» védecké fizeni,
» spravni (administrativni) fizeni,
» byrokraticky model.

II. vyvojovou etapu piedstavuje tzv. neoklasicka teorie Fizeni -
mezilidskych vztahi (behavioristicka). Predstavitelé této vyvojové etapy se
soustfedili na zkoumani lidskych vztaht, psychologické motivy chovani lidi
v pracovnim procesu, spolupraci a konflikty, komunikaci, vedeni lidi,
neformalni organizaci. Jednalo se zde o novy pfistup k teorii fizeni oproti
klasickému taylorizmu, ktery v podstaté chapal ¢lovéka jako stroj.

Ve III. vyvojové etapé se rozviji moderni teorie managementu, kterd
vyuziva poznatkli novych véd: kybernetiky, obecné teorie systémil, operacni
analyzy a uplatnéni vypocetni techniky v fizeni.

Tato vyvojova etapa se €leni do tFi hlavnich smérii:

» Procesni piistupy, jejichz predstavitelé kladou diraz na klasifikaci
manazerskych funkci, vychazeji zejména z Fayolova spravniho fizeni
a Weberova byrokratického modelu, avsak nerespektuji lidsky faktor.

» Systémové pristupy, které mély poslouzit jako rdmec pro integraci
poznatkil o fizeni: vznika systémova teorie managementu, systémova
organizacni teorie (systém fizeni).

» Kvantitativni-matematické pristupy. Rozviji se opera¢ni vyzkum,
diraz je kladen na modelovani znamych rozhodovacich uloh
a techniky jejich matematického feSeni. Stoupenci kvantitativnich-
matematickych pfistuptt vychédzeli z toho, ze fizeni piedstavuje
logické procesy, které je mozné vyjadfit pomoci matematickych
symboli a vztahd. Impulsem vzniku téchto pfistupi bylo pouziti
exaktnich metod pro vojenské rozhodovani a fizeni vale¢nych operaci
za druhé svétové valky (operani analyza byla poprvé pouzita
v 1. 1940 ve V. Britanii pro potieby vojenské strategie a taktiky).
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1. vyvojova etapa

11, vyvojova etapa

111 vyvojova etapa

Procesni pristupy

Systémové pristupy

Kvantitativni-
matematické pristupy
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IV. vyvojovou etapu piedstavuje pragmaticky empiricky prFistup. Je
zalozen na analyze, hodnoceni a zevSeobectiovani poznatkli manazerské
praxe. Jedna se o smes zkusSenosti, nazori a doporuceni pro fizeni na zaklade
praxe. Netvoii tedy uspofadanou teorii managementu, ale konkrétni
doporuceni.

V. vpvojovd etapa zahrnuje dalsi vyvojové tendence managementu.
I zde miiZeme jmenovat celou fadu piistupil a tendenci, napt.:

» participacni pristupy, které jsou zalozeny na participaci zaméstnancti
na rozhodovani, na vysledcich firmy na vlastnictvi,

reengineering — radikalni pfeména podnikatelskych procest,
inovacni pristupy — zavadéni novych technologii a produkce novych
vyrobk, ale i o zdokonalovani systému fizeni podniku,

informacni management — $iroké uplatnéni vypocetni a komunikacni
techniky, automatizace, robotizace,

management jakosti — TQM, EMS — snaha o kvalitu veSkerych
¢innosti,

ucici se organizace,

podnikova kultura atd.
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2.2 Klasicka teorie rizeni
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Klasickd teorie fizeni (zacatek 20. stoleti) je spojovdna se jmény
F. W. Taylor, H. Fayol a M. Weber. Na zaklad¢ jejich studii byly
zformulovany tfi hlavni sméry klasického fizeni:

» védecké fizeni,

» spravni (administrativni) fizeni,

» byrokraticky model.

Klasickd teorie fizeni, pfes n€které odliSnosti jejich tii zdkladnich
smérti, ma urcité spolecné znaky: organizaci, firma je zde chépana
formaln¢, jako uzavieny celek, Cinnost zaméstnancii je urCend
normami, pravidly, kterd se musi dodrzovat, vSe je pod kontrolou atd.

Klasicka teorie rizeni
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2.2.1 Védecké fizeni
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Vedecke rizeni

Za zakladatele ,,védeckého tizeni je povazovan Frederick Winslow Taylor F. W. Taylor

(1856 — 1915), prestoze jeho tivaham a namétim na fizeni dali podnét jiz
diive uvedeni praktici H. R. Towne, D. C. Mc Callum a H. V. Poor. Taylor
znal dokonale poméry na diln€. Nez se stal hlavnim inzenyrem, feditelem
a nakonec poradenskym inzenyrem prosel praxi nejprve jako ucednik, délnik,
predak, vedouci mechanik. Na zaklad¢ svych praktickych znalosti mohl
fundovan¢ ptistoupit k ndvrhiim na zdokonaleni organizace préce dilny.

Taylorovo zkoumani bylo orientovano na ¢innost délnika. Vychazel z toho,
ze délnik je liny. Chceme-li dosahovat vyssi produktivity prace, musime
délnika donutit k tomu, aby podaval vyssi pracovni vykony prostfednictvim
pracovnich norem. Ty stanoval na zdkladé provedenych €asovych studii.
Jelikoz vykon délniki zavisi na pracovnich podminkach, navédzal Taylor
na normalizaci vykoni stroji, pouzivani jednotlivych ndstrojl, pfipravki,
stanoveni technologickych podminek vyroby apod. Pro jednotliva pracovisté
vytvaii systém pravidel zaloZzenych na postupech podle stanovenych norem
vykont. Taylor zdliraznoval, ze fizeni se musi stat védou.

Tayloriv vyznam spociva zejména v tom, Ze nejenze piiSel s myslenkou, Ze
pramyslové celky je mozné fidit jen na zakladé presnych a peclivé ovéfenych
informaci (ne na zékladé¢ vice méné nepiesnych odhadi), ale také ji v praxi
realizoval.

Pro dosaZeni nejlepsiho vykonu pracovisté Taylor doporucuje:

» zavést principy normovani,

» pro urCité druhy praci ptifazovat d€lniky podle jejich kvalifikace
(zrucnosti, vykonnosti, kvality prace) a tuto kvalifikaci predem
zajistovat planovitym vycvikem,

» vhodnymi postupy organizace prace vyuzivat sladéni mezi potfebami
vyrabét urcité vyrobky a moznostmi jejich zajisténi zdroji,

» zabezpecit spravné rozdéleni prace a zodpovédnosti mezi vedenim
a délniky.

Velkou ulohu pfipisoval Taylor motivaci délniku. D¢lnika chapal jako
ekonomickou bytost, kterou motivuji hlavné penize. V zajmu dosahovani
vysokého denniho vykonu, zavedl diferencialni ikolové mzdy.

Vytvofil a uplatnil funkéni systém fizeni oproti liniovému. Dosavadni funkci
jednoho ,liniového mistra roz€lenil na 8 funkci: 4 funk¢ni mistry, Gzce
specializované (predak, technolog-strojmistr, udrzbaf, kontrolor) a 4
ufedniky planovaciho oddéleni (normovaé, ufednik pro pracovni postupy,
instruktor pro stanoveni ukold, disciplinarni Gfednik). Kazdy z nadfizenych
daval délnikovi ptikazy v oblasti své specializace.

Casove studie

Taylorova doporuceni
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Taylor vymezil planovani jako samostatnou funkci Fizeni. Pozadoval, aby
se planovaly pracovni metody, stejn¢ jako veskeré ¢innosti podniku.

Taylor m¢l fadu stoupenct. Patii mezi né¢ manzelé Gilbrethovi, H. Gantt, H.
Emerson. M¢l vSak rovnéz tadu odpiirci. Poznatky Taylorova védeckého
fizeni, diky dosahovanym efektiim, se zacaly rychle Sifit a uplatiiovat v praxi.
Hnuti za védecké fizeni pierostlo hranice USA a dosdhlo uznani
i v evropskych zemich.

Stejnou problematikou jako Taylor, zvySovanim produktivity prace, se
zabyval Frank Bunker Gilbreth (1868 — 1924). Na rozdil od Taylora tvrdil,
7e pozadavkem védeckého fizeni neni udé€lat néco v co nejkrat§im case, ale
udélat to nejmensim poctem nejucinnéjSich pohybu. Se studiem pohybi
souviselo 1 studium vlivu pracovniho prostredi na jejich pocet a ucelnost. Jiz
v poc¢ateénim obdobi pii pohybovych studiich prace zednika, dospél
k zavéru, ze ,,zatizeni délnikovi dodané i pohyby jim vykonané jsou na sob¢
zavislé®.

Dal$im vyznamnym piedstavitelem byl Henry Ford (1863 — 1947),
prikopnik inovaci organizace a fizeni vyroby, normalizace vyrobku a jejich
hromadné pasové vyroby.

U nas byl za vyznamného manazera této doby povazovan Toma§ Bata
(1876 — 1932), podnikatel, ktery se sezndmil s taylorizmem a fordizmem
i s americkym tempem vyroby v obuvnickém primyslu. Jako prvni uplatnil
v Ceskoslovensku americky zptisob fizeni s vlastnimi originalnimi prvky —
samospravu dilen.

Mate-li zajem, dozvédét se vic o ctyfech vySe jmenovanych predstavitelich
veédeckého tizeni, v dalSich odstavcich naleznete piipadové studie vztahujici se k nim.

F. B. Gilbreth

H. Ford

T. Bata
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PRUVODCE STUDIEM

Préave ptisel ¢as na vas prvni korespondencni ukol. Vyberte alespoii jednu ze
¢tyt uvedenych ptipadovych studii. Vybranou studii si prectéte a pokuste
splnit ukoly uvedené na konci studie. Zpracované ukoly zaSlete
prostiednictvim kurzu nebo e-mailem svému pedagogovi. O hodnoceni
budete informovani po opravé rovnéz e-mailem.
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PRIPADOVA STUDIE 1

Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Za zakladatele vedeckého rizeni je povazovan American Taylor, ktery svymi
nazory vyvolal celosvetovou racionalizacni vinu.

Taylor nesouhlasil s tim, aby rychlost provedeni a rozsah vykonii byla zavisla
na vuli délniku. Usiloval o zavedeni systému, v ramci kterého by vykon
urcoval zaméstnavatel.

Zakladem jeho soustavy byly casové studie — presné meéreni casu (stopkami)
potiebného k provedeni jednotlivych ukonu, z nichz se sklada pracovni vykon.

Taylor nebyl v té dobé jedinym a nebyl moznd ani prvnim, kdo pouzival
casove studie, ale svymi casovymi studiemi zahdjil FeSeni otizek pomoci
analyzy presného méreni, zapisovani vysledkii jejich trideni, srovnavani
a normalizace metod, které pomohly k prudkému rozvoji techniky
a technologie vyroby.

U prvnich Taylorovych praci se objevily casové studie a nékteré prvky nové
techniky rizeni jesté v primitivni formé. Taylor chtél zvysit predevsim intenzitu
prace délnikii a zabranit tzv., soustavnému ulejvani*. , Rizenim* nazyval
predevsim presnou znalost toho, co chceme aby lidé udélali, a poté dosazeni
toho, aby to delali co nejlépe a nejlevnéji. Zdokonaloval proto casové studie,
hledal nové zdsady rizeni, nové metody a prostiedky, které by zajistily, Ze
délnici budou pracovat co nejintenzivnéji.

Nové zdasady Fizeni a celou techniku umozZnujici jeji uplatiovani, zverejnil
poprvé v roce 1903 v prredndsce nazvané ,, Rizeni dilen*. Tuto predndsku pak
vydal jako knihu a podrobnéji rozvedl nékteré jeji casti v dalsi prednadsce
a knize ,,Zasady vedeckého rizeni* v roce 1911. Casové studie povazoval
Taylor vzdy za nutny zacatek zvySovani vykomnosti. Pri jejich provadeni
rozlozil kazdou pracovni operaci na zakladni ukony, zméril presné casy
potiebné k jejich vykonani a po eliminaci neuZitecnych casii, matematicky
stanovil nejlepsi zpiisob pro vykondni dané prdce v nejkratsim case. Doba
trvani se zjistovala u kazdého prvku, na setiny minuty pomoci zvldstnich
stopek. Byly vypracovany zvlastni formulare a pozdeji zkonstruovana
i zvlastni deska se sadou stopek, na niz byly formulare pri mereni umistény.

Vysledkem casovych studii byly tzv. jednotkové casy, zjistené souctem casu
potrebnych pro jednotlivé ukony. Jednotkové casy byly zdkladem
pro stanoveni normy denniho vykonu délnika, ktery nazyval ,,ukol .
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Taylor nebyl take prvnim, kdo se snaZzil presné stanovit pracovni denni normu,
kterou ma delnik dosahnout. Prvni pokusy se delaly jiz v 17. stoleti, kdy
fyziologove, zviasteé evropsti, zkoumali vliv prace na organismus cloveka —
PpFiciny unavy.

Nasobenim zdkladniho casu pro jednu operaci a poctem operaci potiebnych
pro dosazeni celkového denniho vykonu se zjistil nutny pracovni cas a teprve
zbytek pracovni doby se rozdélil na prestavky a odpocinek.

K zavedeni povinného odpocinku mezi jednotlivymi operacemi neprivedla
Taylora lidumilnost, ale zjisténi, Ze ve snaze o urychleni plnéni ukolii se
delnici prilis rychle vycerpavali a jejich vykon pak prudce klesal.

Ukol stanoveny pomoci casovych studii a kontrola jeho kazdodenniho pinéni
byly pro Taylora zakladnimi pozadavky a predpoklady pro zvysovani
vykonnosti delnikii. To nejlépe dokazuje ta skutecnost, ze v prednasce a knize
., Rizeni dilen* jako hlavni zdsady uved| tyto:

a) pridelovani velkého denniho ukolu — kazdy pracovnik v podniku by meél
dostavat urcité vymezeny, naprosto jasny a nesnadny ukol,

b) normalizovani podminek — kazdy ma mit pritom pridélen kol
zameéstnavajici ho po cely den, a ma mit podminky a pomiicky tak
normalizovany, aby jej mohl skutecnée vykonat,

¢) vysokda odména za uspésnou prdaci — vykond-li pozadovany ukol, musi
mit jistotu, Ze dostane slibenou odménu,

d) postih v pripadé nesplnéni ukolu.

Viastni jadro své soustavy rizeni spatioval Taylor tedy v téchto zasaddch:
pridéleni velkého denniho vikolu, vysokou mzdu za plné vykonany vikol a trest za
nesplnéni vikolu. Ucelem bylo predevsim piinutit délnika k prdci s nejvétsim
vypetim sil. Aby o tom nebylo naprosto pochyb, uvedl Taylor za zdkladnimi
Ctyrmi zdsadami jesté zdasadu patou, kterou je Zadouci pouzit, jestlize podnik
dosahne vyssiho stupné organizovanosti. ,, Pridélovat ukol tak nesnadny, aby jej
mohl vykondvat délnik pouze velmi zdatny*. Casovymi studiemi se nemél tedy
zjistovat priumeérny vykon, ktery by se pak stal zakladem vikolu, ale vykon nejlepsi.
Pri stanoveni ukolu vychazel Taylor vidy z Ccasii zjistenych meérenim
a pozorovanim riiznych nejschopnéjsich délnikii a z techto pozorovani byl pak
za zdklad bran primer. Nepovazoval vsak za nutné brat za zdiklad vykony
nékolika delniku, protoze ,jestlize je jeden, ktery svym vykonem prevysuje
ostatni, staci pozorovat a méFit pouze jeho vykon*. Cas potiebny k provedeni
vykonu se snizoval jesté tim, Ze vybrany nejlepsi pracovnik byl v dobé, kdy se
zjistovaly casovymi studiemi potiebné casy, mimordadné odménovan. Taylor
primo uvedl, Ze zakladem ukolu jsou rekordni vykony jednotlivcii a otevirené
prohlasoval, ze ukoly byly vymerovany schvilne tak velké, aby je zviadal jen
Jjeden z peéti a casto i mensi procento. O stanovenych tkolech hlasal, Ze jsou
dosaczitelné bez uhony na zdravi. Zjistovanim nasledku na zdravi délnikii se vsak
Jjiz nezabyval, protoze délnik, ktery nemohl plnit vysoky ukol, byl propusten.
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Vykonové normy a diferencialni mzdovda soustava byly sice zdkladem
ucinnosti rizeni, ale pouhé stanoveni spotreby casu nezajistovalo jeste, ze
predpokladany vysledek bude dosazen vidy. Vzhledem k zavislosti spotreby
pracovniho casu, jak na vyrobnich a pracovnich podminkdch, ovliviiovanych
pouze rozsahem a ucinnosti pracovnich prostiedku, tak i na kvalité a intenzité
prace, bylo nutné nalézt jednak nejvhodnéjsi pracovni prostredky a zpusoby
Jjejich pouzivani a normalizovat je, jednak vyhleddvat nejvhodnéjsi pracovniky
a zajistovat, aby pracovali s ndlezitym stupném intenzity.

Normalizované podminky musely byt pri opakovani vykonu vidy znovu
zjistovany. Vykonové normy umoziiovaly proto nejen preménu vyrobniho
procesu v planovany, ale také soucasné planovitost a priprava byly podminkou
Jejich pouzitelnosti. Taylor proto oddeélit od provadeni pripravu a soustiedil
Fidici ¢innost v pripravném oddeleni, které vypracovavalo instrukcni listky pro
kazdou operaci, presné casové a postupové plany a kontrolovalo jejich plnéni.
Vytvoril také tzv. funkcni rizeni, pricemz kazdé osobe byla pridélena jen jedna
funkce a jednotlivi vedouct se navzajem dopliovali.

Taylor byl sice uznavan za tviirce nového sméru v rizeni, ale jeho soustava
a dalsi soustavy (napr. Emersonova a Ganttova) byly zpocatku velmi mdalo
zavadeny. Situace se zménila az koncem roku 1910, kdy skupina odborniku,
zavadeéjicich nové zpiisoby Fizeni, zalozené na méreni a normovdni vykoni
a podminek, rozhodla nazvat tyto zpiisoby Fizeni ,,védeckym rizenim . Nazev
., veédecké rizeni* se rychle vzil. I Taylor nazval svoji novou knihu, ktera vysla
pocatkem roku 1911 ,, Zasady védeckého rizeni “.

Z téchto zasad povazoval za hlavni tyto:

1. vytvoreni skutecné védy,

2. vedecky vyber délnika,

3. jeho védecky vycvik a zdokonalovani,

4. pratelska soucinnost vedeni s délnictvem.

Tri ze ctyr hlavnich zdsad zduraznovaly vyznam védy a védeckosti Fizeni,
avSak z dalsiho textu knihy je zrejmé, Ze Taylorovy pojmy , véda*
a ,,védecky*“ maji jiny obsah, nez jaky je jim obvykle davan. Tvrdil sice, Ze
., nejlepsi zpiisob vizeni je véda zalozena na zretelné vymezenych zdakonech*,
ale uvadel take, zZe tyto zdakony ma vyvozovat kazdy vedouci a zZe ve vétsiné
pripadu jsou védecké zakony tak jednoduché, Ze priimérny clovek by je sotva
poctil ndazvem véda. Psal také o ,vedée“ o ,obrabeni kovii“, a ,védé
o nakladani a skladani litiny“ a ,,védeé o praci s lopatou *“.

Zavadeni ,,védeckého Fizeni” do praxe vzbudilo brzy odpor deélniki
i verejnosti. Vyjma nekolika skutecnych odbornikii, zavadely je do praxe
vetsinou osoby, které obvykle , reorganizovaly* praci deélniku pri snizeni
mezd, nebot' tak bylo mozno rychle vykazat vysledky v penézich a dalsich
opatieni byla odkladana a velmi casto nakonec opomijena.
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Ucinky zavddéni Taylorovy soustavy a dalsich se zacal zabyvat, na zdkladé
stiznosti delniku, zviasimi vybor Kongresu. Ve vypovedi pred timto vyborem licil
Taylor svoji soustavu jako novou filozofii a ndvod na zvySeni ndrodniho
., blahobytu*®, jako ndstroj umoznujici na védeckém zdklade odstranit rozpory
mezi deélniky a zaméstnavateli. Taylor tvrdil: ,, DFive existovaly spory o prebytek,
ktery zbude z ceny vyrobkii po odecteni zakladnich vyrobnich nakladit a ktery se
rozdeluje na mzdy a zisk. Vedecké rizeni zpiisobuje velky prevrat ve smysleni jak
delnikii, tak i majiteli zavodu, ti pak prestanou soustredovat pozornost
na prebytek jako na véc nejdileZitejsi a zacnou si spolecne vsimat toho, aby
prebytek vzriistal, az je tak velikym, Ze se nemusi o jeho deleni prit .

Taylor se domnival, Ze dava navod k tvoreni védy, kdyz uklida vedoucim
povinnost shromazdit vSechny tradicni znalosti, které meélo diive délnictvo
a zdiiraznuje nutnost najit mezi ruznymi zpusoby prdce zpiisob nejrychlejsi
a mezi naradim to nejvhodnejsi. Ve skutecnosti vilastné ukazoval na nutnost
zacinat vidici c¢innost sbérem informaci. Taylor se domnival, Ze podrobnym
rozborem a casovymi studiemi provadenymi pozorovatelem se stopkami v ruce
a zapisnikem s prislusnymi rubrickami lze dopét k védeckym poznatkiim.
Aplikace metod pozZivanych téz ve vedecké praci (analyza, presné meéreni,
zapisovani vysledkit a jejich trideni) vsak nezarucuje, Ze ziskané poznatky
budou skutecné védecke. Obvykle jsou takto ziskané poznatky presnéjsi a
spravnéjsi nez empirické. Nahrazeni empirie védou, o niz Taylor usiloval a jejiz
nutnost hlasal, sice nedosahl, ale nesporné prispel svou cinnosti k nahrazovani
empirickych poznatkii presnymi a k odstranovani prace ,,od oka “.

Zkoumani, neboli vyzkum analyzou, mérenim, zapisovanim a tridenim vysledi
se stalo zdkladnim znakem védeckého rizeni.

Dalsi postup 7idici cinnosti — vypracovani norem, jez jsou podkladem
pro sestaveni planu, jejich kontrolu a celou techniku rizeni, které se staly také
charakteristickymi  znaky veédeckého Fizeni, nepovazoval Taylor ani
za vedecké, ani za néjak dilezité, ale pouze za podminku maximalnich vykonu
delniku.

Byl si véedom toho, Ze pouha technika Fizeni neumozni trvale dosahovat
maximalnich vykonii, jestlize se nepodari presvedcit potrebny pocet delnikii,
Ze zvySovani vykonii prinese prospéch jim. Jeho ctvrta zdsada je sice
objektivne spravna, tj. , pratelska soucinnost vedeni s deélnictvem”, ale
i Taylor sam si byl vedom, Ze pro rozpory v zajmech kapitalistit a délniki, je
nejhiire splnitelna.

Ze zpravy zvlastni komise vedené prof. R. F. Hoxiem, kterd byla zrizena
kongresem pro vysetreni stiznosti delniku, je ziejmé, Ze se v této dobé nejvice
rozsirilo pouzivani casovych studii pro stanoveni vykonovych norem. Zjistéené
casy ale nebyly obvykle sprdavné, protoze casomerici neméli potrebnou
kvalifikace. Ve zdokonalovani Fridici cinnosti nebylo casto pokracovaino.
Na zaklade zpravy Hoxieho komise prijal Kongres zdkon, zakazujici pouzivani
stopek a prémiovych mzdovych soustav pri pracich pro viadu.
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Kratce po schvaleni tohoto zakona Taylor zemrel (21. 3. 1915). V té dobé byla
Jiz prvni svétova valka, kterda mimo jiné prispela k tomu, Ze jak k FesSeni otazek
zvySovani vyroby, tak i otazek prace deélniku bylo pristupovano ze zcela jinych
hledisek.

, Védecke T7izeni™ prispélo tak nejen ke zvySovani produktivity prace.
Vypracovanim techniky zkoumani otazek rizeni, normalizace, operativniho
Fizeni, evidence a kontroly a shromdzdenim mnozstvi informaci a poznatku
prispélo k zpresneni ridicich ¢innosti a tim ke zvyseni jejich ucinnosti.

USA nebyly ovsem jedinou zemi, kde byla zkoumdana riizna problematika
souvisejici s ucinnosti rizeni. Dochdzelo dokonce k urcité casové shode, kdy
byly néekteré otazky reseny. [K;, K, |

Ulohy:

1. Uvedte hlavni Taylorovy zasady pro fizeni dilen?
Popiste, jakym zpiisobem stanovoval Taylor vykonovou normu.

3. Napiste, jaky byl hlavni ptinos Taylorova védeckého tizeni pro rozvoj
teorie a praxe fizeni.

4. Myslite, ze mélo Taylorovo védeckého fizeni i né&jaké negativni
stranky? Jestlize ano, uved’te jaké.

PRIPADOVA STUDIE 2

Frank Bunker Gilbreth (1868 — 1924)

Jiz za Taylorova Zivota se nékteri jeho soucasnici i spolupracovnici ubirali
viastni cestou. Byl to zejména Frank Bunker Gilbreth, jehoz zdkladnim cilem
bylo nalézt ,,jediny nejlepsi zpusob‘“ provedeni kazdé prace. Tento , jediny
zpusob*“ znamenal vykondvat prace nejmensSim poctem pohybu, cimz se
vylouci unava a cely vykon se zjednodusi a zrychli. Pohybové studie byly
podle jeho nazoru védeckou metodou, jak zajistit nejlepsi zpiisob prace.

Gilbreth se rovnez snazil stanovit pracovni normy, avsak tyto nemély byt
zaloZeny na case, rychlosti, nybrz na zpiisobu provedeni. Gilbreth si sice
Taylora velmi vazil a neustale zdiiraziioval jeho zasluhy, ale nesouhlasil
s pouzivanim stopek.

Ulohy

/®
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Casovym studiim vytykal:

mohou dat vlivem jednoho chybného cteni chybna data,

nelze jimi zachytit vykonnost, schopnost a vhodnost pracovnika,
vykonnost se casto jen odhaduje,

pocet pozorovani se téz odhaduje,

zpusob méreni je namahavy a zdlouhavy a prilis zavisly na osobnich
vilastnostech a inteligenci pozorovatele,

béhem pozorovani nelze dosti presné zjistit dosavadni pomeéry
a podminky prace,

Jjsou drahé a komplikuji rizeni.

YV V VVVVVYVY

Na rozdil od prevazné vetsiny odbornikii, zabyvajicich se tehdy
zdokonalovanim 7izeni a organizace, nepiisobil Gilbreth ve strojirenstvi.
Zacal pracovat nejdrive jako zednicky ucen, pozdeji byl uspésnym stavebnim
podnikatelem a nakonec se stal poradenskym inzenyrem a vénoval se zcela
studiu pracovnich pohybii. Pro tuto praci meél ziejmé velké nadani.

Po strojirenstvi bylo stavebnictvi dalsim odvetvim, v néemz se konaly pokusy
zlepsit Fizeni prace. Dané obdobi kladlo veliké naroky na stavebnictvi, kde
byly po dlouhad tisicileti pouzivany stdle stejné ndstroje a pracovni metody.
Jednim ze zakladnich materialu byla stdle cihla. Stroje, které tak ovlivnily
prumyslovou vyrobu a zpiisobily velké zmeny v hospodarstvi a ve spolecnosti,
se zacaly pouzivat ve stavebnictvi az koncem 19. stoleti.

Gilbreth zacal svoje vyzkumy provadet jiz v roce 1895. Stejné jako Taylor
usiloval i on o zvyseni délnikova vykonu. Prednosti Gilbretha, proti tehdejsim
poradnim inzenyriim, byla znacnd pozorovaci schopnost, vetsi a Sirsi rozhled
a Sirsi vzdelani. Byl stejné jako Taylor velmi schopnym technikem a vynalezl
napr. michacku na beton, koreckovy vytah, betonové vyztuhy atd.

Pohybové studie byly podle jeho ndazoru védeckou metodou, jak zjistit nejlepsi
zpiisob prdce.

Tvrdil, Ze pozadavkem védeckého Fizeni neni udélat néco v co nejkratsim case,
ale udélat to nejmensim poctem nejucinnéjsich pohybu. Se studiem pohybu
souviselo i studium vlivu pracovniho prostredi na jejich pocet a ucelnost. Jiz
v pocatecnim obdobi pri pohybovych studiich prace zednika, dospél k zdaveéru,
Ze ,,zarizeni délnikovi dodané i pohyby jim vykonané jsou na sobé zavislé “.

Zacal proto zdokonalovat pracovni prostiedi a novée organizovat podminky
prace. Vynalezl a zavedl pohybové leseni. Tim odstranil dosavadni nutnost
prace v drepu a pokleku, pokud zed byla pod urovni nebo malo nad urovni
pevného leseni a nebo kdyz dosahla vetsi vysky. Tim odstranil nejnamahavéjsi
pohyby. Upravil i zdviz tak, aby byla vidy nad urovni leSeni a pomocni délnici
mohli s nalozenymi karami a kolecky jezdit bez namahy z kopce.
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Zavedl dopravu v sadkach. Cihly museli pomocni délnici roztridit a sloZit
do sadky tak, aby nejenom mohly byt uchopeny a zvednuty jednim pohybem.
Kvalitni cihly pro okraje v ni musely byt vidy na stejném misté na strané
sadky oznacené barvou, aby mohly byt uchopeny bez vybirani. Rovnéz malta
musela mit takovou hustotu, aby v ni bylo mozno ulozit cihlu pritlacenim
rukou bez obvyklého poklepavani. Temito a dalsimi opatienimi se podarilo
snizZit pocet potrebnych pohybii zednika z obvyklych 18 na 5 a v nékterych
pripadech i na 2.

Gilbreth dosahl, stejné jako Taylor, trojnasobného zvySeni vykonnosti délnika.
Hlavni Gilbrethovou zdsadou vsak bylo, Ze podminky prdace nesméji byt
oddelovany od délnika, a zZe dokonce z hlediska zvySovani produktivity prace
maji prednost, protoze na nich zavisi pocet a délky pohybu. Proto pri kazdéem
studiu pohybu musely byt sledovany a zaznamenavany rozdilnosti, proménlivé
cinitelé, majici vliv na pohyby.

Rozdilnosti videél zejmeéna v:

» deélnikovi,
» pracovnich podminkdch, zarizeni, naradi,
» pohybu.

Za rozdilnosti délnika povazoval: kostru, svaly, spokojenost, presvédceni,
vydélecnou schopnost, zkuSenost, unavu, navyky, zdravi, zpiisob Zivota,
velikost, zrucnost, temperament a vycvik.

Na pracovnim podminky pusobi: zarizeni, odeév, barva, hudba, vytdipéni,
vetrani, osvétleni, jakost materidalu, odmeény a tresty, velikost a hmotnost do
pohybu uvadenych jednotek, okoli, naradi a i predpisy odborovych
organizaci.

Na pohyb ma vliv: zrychleni, automaticnost, spojeni s jinymi pohyby, namahavost,
smer, ucinnost, momenty vykonané prace, délka, nutnost, draha a rychlost.

Proto pro stanoveni nejlepsiho zpiisobu museli byt nejprve analyzovany
Cinitelé ovliviiujici pracovni podminky, nalezeny nejlepsi a normalizovany.

Zdiraznénim vlivu rozdilnosti — proménlivych cinitelu — pusobicich na vykon
délnika ukadzal Gilbreth poprvé, Ze vykon nezavisi pouze na jeho fyzickych
a dusevnich schopnostech, na kvalité nastrojii a strojii a podnétu mzdou.
Vykon je stale ovliviiovan mnoha ciniteli, které byly povazovany za drobnosti
a nebyla jim proto do té doby vénovdana vétsi pozornost, které viak ve svém
souhrnu piisobi znacné na pracovni vykon.

Svymi vyzkumy nejen dal Gilbreth podnét ke zkoumani tvaru a velikosti odévu,
oznacovani ruznych velikosti nastrojii barvami, zkoumani vlivii osvétleni,
vtdpéni a ochlazovani a mimo jiné dal i podnéet ke zkoumani tvaru rukojeti
naradi a pak na strojich a k jejich rozmisteni.
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Gilbreth byl presvédcen, Ze rozsireni jeho pohybovych studii a odstranovani
zbytecnych pohybu pri soucasné normalizaci pracovnich podminek, prispeje
samo o sobé ke zvyseni vyroby a odstranovani unavy ze zbytecnych pohybii.
Zanechal proto podnikani ve stavebnictvi a vénoval se zcela studiu pohybii.
Vstoupil do sluzeb strojirenského podniku New England Butt Co Providenci
(Rhode Island), kde 7idil vyzkumnou laborator, ktera svymi vysledky brzy
prerostla ramec tohoto podniku.

Pro presné zjisteni dosavadnich a pak overeni nove usmernovanych pohybii,
pouzival nove pomicky. Nejdrive to byl fotograficky aparat a pomoci
Zarovicek upevneénych na rukou délnikii zachycoval celou pracovni operaci
na jednom snimku tak, Ze se nakonec ukazala na obrazku svétla cara podle
pohybii rukou délnika. Provedl rozbor kiivky a znovu provadel dalsi pokusy,
az se dosahlo nejjednodussiho pohybu. Tuto metodu dale zlepsoval. VyuZival
stetoskopického filmu a ve spojent se stopkami tzv. chronocyklogramy.

Pro zpresneéni zacal rozkladat jednotlive pohyby na jejich prvky. Pro kazdy
z techto prvkii vytvoril znacku, kterou nazval ,,therblig* (obrdcené Gilbreth),
vytvoril znacky pro odpocinek a jiné druhy nevyhnutelného zpozdeni a pozdéji
potrebny formular pro zaznam. Gilbreth se pri studiu rozdilnosti
(promeénlivych) cinitelit  ovliviujicich  vykon délnika zacal zabyvat
i psychologii. Nesnazil se psychologicky podnécovat délnika k maximdalnimu
vypeti, ale spolu se svoji manzelkou a spolupracovnici Lillian se snazil
zjistovat vztah mezi télesnou s dusevni unavou, nalézat prostiedky, které by
pomdahaly odstranovat priciny dusevni unavy a dosahovat vyssi vykon. Proto
zkoumal i vliv barev stén a naradi, ticheé hudby atd. Psychologii vénovat stdle
Vetsi pozornost a zajem o vyuziti psychologie pro zvySeni vykonit zacali
projevovat jak ostatni stoupenci védeckého rizeni, tak i sami psychologove.

Lillian (1878 — 1972) po smrti manzela prevzala jeho poradenskou cinnost.
Patrila mezi prvni primyslové psychology, doktorat ziskala v roce 1915. Je
nazyvana prvni damou managementu. Porodila 12 deéti. [K;, K> ]

Ulohy:
1. Uvedte, jakym zplGsobem se Gilbreth snazil zvySovat produktivitu
prace.
2. Na které faktory (proménlivé Cinitele) kladl Gilbreth pfi studiu pohybt
diraz?

3. Uved'te, které nedostatky Gilbreth vytykal ¢asovym studiim.

Ulohy
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PRIPADOVA STUDIE 3

Henry Ford (1863 — 1947)

Snahy inzenyru usilujicich o vytvoreni védeckého Fizeni byly povazovany
nékterymi teoretiky a primysiniky za zbytecné, protoze se domnivali, Ze vSechny
problémy Fizeni budou vyreseny zavadénim hromadné vyroby, normalizovanych
vyrobkui, podle vzoru vyroby automobilu v tovarndach H. Forda.

Myslenka normalizace vyrobku, stanoveni jednotnych rozmeri, tvaru a jakosti
urcitého vyrobku vznikla v polovine 18. stoleti v Evropé ve zbrojni vyrobé.
Nebylo vsak jesté dosazeno uplného splnéni pozadavku, aby vsechny
soucastky byly presné stejné, aby bylo dosazeno jejich uplné zaménitelnosti.
Teprve v Americe, v obdobi valky za nezavislost, byly ve Whitneyové tovarné
vyrobeny pusSky, jejichz soucastky byly plne vyménitelné.

V Americe v poslednich letech 19. stoleti zacala byt v nékterych podnicich také
venovana normalizaci vyrobkii velké pozornost. Velky vnitini trh, chraneny cly
a umoznujici vyrobu ve velkych seériich, prispél ke vzniku tzv. amerického typu
vyroby, vyrobkii s vymenitelnymi soucdstmi. Tato vyroba ve velkych mnoZstvich,
normalizovand a s vymenitelnymi soucdastkami se stala nejndpadnéjsich odklonem
od evropskych metod, které jeste stile zavisely do znacné miry na cviku a zrucnosti.

Fordovy zavody vyrabeély po dlouhou vadu let pouze jediny normalizovany
vyrobek. Zatimco jini vyrobci stile menili své vyrobky, aby vyhoveli
zdkaznikum, vénoval se Ford Fadu let a mnoho prace tomu, aby sestrojil
Jjediny typ, ktery pak normalizoval.

Ford, ktery byl samoukem — vyndlezcem, usiloval stile o sestrojeni
automobilu, ktery by se hodil co nejvetsimu mnozstvi lidi. Sviij program
vyjadril takto: ,, Chci postavit viz pro lidi. Musi byt dostatecné veliky
pro celou rodinu a dosti maly, aby mohl vyt udrzovan jedinym clovekem. Bude
postaven z nejlepsiho materidalu, nejprostsim zpiisobem, ktery by technici
vymysleli. Presto bude cena tak nizka, aby si jej mohl opatrit kazdy, kdo ma
alespon trochu slusny plat.

Tak vznikl Forduv automobil typu T, jehoz dily byly normalizovany. Prvni
tento automobil byl vyroben 1. Fijna 1908 a posledni 26. kvétna 1927 s cislem
15 milionu. Vsechny dily tohoto vozu se daly vyménit za dily vozu ¢. 1.

Normalizace vozu T znamenala ponechani zakladniho tvaru a rozmerii, ale
ani jeden z prislusnych dilii posledniho vozu nebyl vyroben z téze suroviny,
nebo podle téhoz vyrobniho postupu jako dily vozu prvniho. Soustiedéni
vyroby na jeden vzor automobilu, majici zjednodusenou konstrukci,
normalizované casti a velké mnoZstvi vyrobenych kusu si vynutily novou
organizaci vyroby.
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Hromadna vyroba existovala jiz na konci 19. stoleti a zacala se vyvijet i jeji
organizace, odlisna od kusové a sériové. Ford ji vSak zdokonalil tak, Ze se
stala zcela samostatnou formou organizace vyroby. Hromadna vyroba
umoznovala maximalni delbu vsech pracovnich operaci na nejjednodussi
ukony, tim specializaci stroju a délniku na jeden, nebo nékolik malo téchto
ukonii, coz umoznovala maximalni vyuziti strojii a to strojii vétsinou beznych,
doplnénych jen pomérné malym procentem specidalnich strojii.

Rozdéleni celého pracovniho procesu na nejjednodussi ukony strojii
a deélniku, zvysilo vyznam plynulosti postupu celého vyrobniho procesu
od jedné operace ke druhé a tim i vyznam dopravy materialu mezi
Jjednotlivymi pracovisti. Zde Ford provedl zménu, ktera v soudobé literature
byla nazyvana ,,revolucni* a spocivala v tom, Ze pracovni predméty neustale
prichazely k deélnikovi. Pojitkem jednotlivych operaci ve vyrobé se staly
konvejery, bud ve formé dopravniho pdsu, hlavné montaziniho, nebo
valeckove drahy pro podavani tézsich kusu od stroje ke stroji podle toho, jak
to potreba vyzadovala. Jejich ucelem bylo zkratit na minimum dobu prechodu
od jednoho vykonu ke druhému, tedy pokud mozno vyloucit neproduktivni
casy. Presnym mérenim ve Fordovych zavodech bylo zjisténo, Ze doprava
(manipulace), jiz byl minén vSechen cas, kdy se na kusu nepracuje, zabirala
asi 90 % celkového vyrobniho casu.

Ford jako prvni pouzil konvejer k montazi — skladbé. To vyzadovalo
dokonalejsi organizaci, protoze bylo nutno zajistit staly prisun jednotlivych
soucastek, aby plynuly chod konvejeru nebyl prerusovan.

Dale bylo nutno zajistit normalizovanou jakost materialu pocinajic
surovinami tak, aby mohla byt zajisténa stdle stejnd vykonnost stroji
a délniku, aby rozdily v kvalité nepusobily zpozdeni pri obrabéni a montadzi.
Hlavni podstata hromadné proudové vyroby nebyla v mechanickém nebo
strojnim zarizenim, ale v organizaci. Usporadani pracovnich prostredku,
deélnikii a pochodii mélo byt takové, aby vyrobek prochazel jednotlivymi
pracovnimi operacemi pokud mozZno neprerusované a v logickéem poradku
od suroviny az po dokonceni. Tak meél byt zarucen urcity, staly vykon
za jednotku casu.

Zavedenim konvejeru se také zvysilo vyuziti vyrobniho prostoru. Postupné se
podarilo, zZe kazdy ctvrty den po vytézeni rudy ve Fordovych dolech byl
prodan jiz zni zhotoveny automobil. Celkovd délka konvejerii dosdhla
ve Fordovych zavodech ve 20. letech 2400 km.

Ford stanovil pro organizace praci delnikii dvé zakladni zasady:
» zadny deélnik nesmi konat pri praci vice nez jediny krok,

» je-li to jen trochu mozné, nesmi dopustit, aby se délnik musel shybat
na stanu nebo vpred.
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Ztéchto dvou hlavnich zasad vytvoril dalsi zasady pro sestavovani
automobilu:

» seradit nastroje i délniky v poradi jednotlivych operaci, které maji
vwkonat, aby kazda soucastka pri sestavovani konala cestu co
nejkratsi,

» pouzivat klouzavych drah nebo jinych dopravnich prostredkii, aby
délnik mohl po skoncené praci odhodit soucastku, na které pracoval,
vzdy na totéz misto, které musi byt vco nepriznivéjsim bode.
Podle moznosti vyuzivat tize, aby se soucastka dopravila k nejblizsimu
délnikovi,

» pouzivat pri sestavovani pohyblivych drah, které dopravuji soucastky
k montazi ve vhodném rozdéleni.

Uplatiiovanim zasady ,, kazdy délnik podle mozZnosti kona pouze jedinou praci
spojenou s jednim a timz pohybem*, se snazi Ford nejen omezit pocet pohybii
pFi prdci délnikii na nejmensi moznou miru, ale omezit i pozadavky kladené
na jejich myslenkovou cinnost, a tak dosahnout, aby pracovali zcela
automaticky. Tim byly soucasné vytvoreny predpoklady pro zvySovani
intenzity prdce, zvySovani pracovmniho tempa, moznosti celit konkurenci
snizovanim cen atd.

Zhoubné ucinky rychlé a namahavé prace, jejiz tempo bylo urcovano
konvejery, se nedaly zastirat a nemohl je upiné poprit ani sam Ford.

Protoze intenzita prace byla urcovana pohybem konvejerii, nepotieboval Ford
na rozdil od ostatnich americkych podnikatelii, pouzivat pobidkové mzdy.
Témer vsichni zaméstnanci byli placeni ¢asovou mzdou a ta byla vzdy vyssi
nez prumernd, aby alespon castecné kompenzovala tuto namadhavou
a unavnou praci.

Velkou fluktuaci délnikui (az 60 %), ktera zvySovala ndklady, byl Ford jiz
od 1. ledna 1915 donucen zavést minimalni zarucenou mzdu (5 dolarii)
pro kazdého deélnika plniciho kol a zkrdtit soucasné pracovni dobu na 8
hodin denné.

Tato minimalni mzda obsahovala i tzv. podil na zisku. Vyplaceni tohoto podilu
bylo vazano na dalsi podminky. Délnik musel pracovat v zavode nejméné 6 mésicti
a musel byt stary bud’ 22 let, spordadany, Zenaty a Zit radné s rodinou, nebo byl-li
mladsi, musel podporovat rodinu nebo pribuzné a rovnéz sporadané Zit.

Hlavni smysl zavedeni minimalni mzdy nebyl zdaleka humanni. Jeho hlavni
smysl byl v tom, zZe Ford daleko drive nez jini podnikatelé predvidal zvysovani
cen Zivotnich potreb. Mohl tak vcasnym zvySenim mezd Celit pozdejsim
pozadavkim delnikai.
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Vdobé, kdy Ford tyto minimalni mzdy zaved!, byla jiz v Evropé 1. svetova
valka a Ford spravné predpokladal, ze se jejich ucinky projevi i v Americe,
aze se postupné zacnou zvySovat ceny zakladnich Zzivotnich potieb. Toto
ocekavani se splnilo. Cena Zivotnich potreb se ve srovnani s rokem 1914
zvysila koncem roku 1915 o 3,5 %, 1916 0 22,3 %, 1917 0 49 %, 1918 0 78
%, 19190 107 % a 1920 0 118,6 %.

Vyse zakladnich mezd, stanovena Fordem na zacatku roku 1915, ziistala beze
zmeny az do roku 1918. Teprve pocatkem roku 1919 byla zvysSena na 6 dolarii,
tedy o 20 %, ackoli v té dobé se jiz cena zakladnich Zivotnich potieb zvysila
0 84 % a dale stoupala. Hlavnim ditvodem tohoto zvyseni mezd bylo, stejné
Jjako u prvého, zabranit stale rostouci fluktuaci zaméstnancii.

Aby mohl mit Ford informace o Zivoté svych zaméstnancii i mimo tovarny,
vybudoval stab zaméstnancu, ktery kontroloval jejich soukromy rodinny Zivot.

Ford také rozmnozil rady téch, kteri vytvareli teorie o spolecném zdjmu
délnika a zaméstnavatele. Sel vsak jesté dal nez jeho piredchidci a dokazoval,
Ze zdjem délnika ani zaméstnavatele neni rozhodujici, oba musi byt podrizeny
,,zdjmu spotrebitele — verejnosti — sluzba verejnosti “.

Fordovo zduraziovani , sluzby verejnosti mélo piisobit na zdkazniky.
Neustale v nich vzbuzoval dojem o vyhodnosti koupé Fordova vozu a tim
zvySoval jeho prodej, jehoz znacny objem byl konec koncu i podminkou
hromadné vyroby.

Jako jeden z dokladu své ,,sluzby verejnosti“ uvadeél Ford svoji odlisnou,
proti jinym podnikiim vyrabéjicim automobily nebo stroje, znacné jednodussi
organizaci. Neustdlé zduraziovani jednoduchosti mélo vzbudit (a také
vzbudilo) v zdkaznikovi presvédceni, Ze nizka cena vozu je vysledkem nejen
Jjednodussi technologie a techniky vyroby, ale i nejdokonalejsi soustavy rizeni,
v niz jsou odstranény vSechny zbytecnosti, zvySujici v ostatnich podnicich
vyrobni naklady. Ford proto vyhlasoval boj proti ,,nadbytku organizace*.
Prohlasoval, ze: ,,podle jeho nazoru je podnik spolecenstvim lidi, kteri jsou
pohromade, aby pracovali a nikoliv proto, aby si navzdjem psali psanicka.
Neni treba, aby jedno oddéleni vedelo, co dela druhé. Dohled nad spravnou
praci vSech je ukolem téch, kteri vedou podnik. Neni tFeba poradat schiize,
na nichz by se ujednocovaly nazory “.

Ford znacné prehanel, kdyz prohlasoval, Ze jeho tovdarny nemaji Zadnou
organizaci, zZadné zvlastni povinnosti spojené s urcitymi misty, zadnou
ustredni postavu, nebo kompetenci. To, ze , kazdy deélnik se miize obratit
na kohokoliv*, bylo jen reklamni demagogii a ne skutecnou zasadou rizeni.

Tak to bylo chdpano i odborniky, kteri jinak Fordovu cinnost vysoko hodnotili.
Ford kritizoval i snahy Taylora a jeho nasledovnikii nalézt pevné zdsady rizeni a
techniku jejich provadeni. Domnival se totiz, Ze FeSeni vSech problémii, jak
vyrobnich, tak i v Fizeni prace povede k zavedeni hromadné vyroby vseho zboZzi.
Snahy Taylora a vsech jeho stoupencui povazoval za brzdu pokroku, protozZe se
Jjimi oddaluje konecné reseni celého probléemu. To videél v zajisténi dostacujictho
mnozstvi vyrobkii pro ukojeni vsech potreb lidi, zavadeni hromadné vyroby.
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Hlavni odlisnosti Fordovy soustavy rizeni od Taylorovy a jeho nasledovniku
bylo to, zZe rozdil byl ve druhu vyrobku. Ford i Taylor se shodne snaZzili
zabezpecit:

» predem stanoveny a dodrzovany postup zhotoveného vyrobku
dilnou,
» dodani pracovniho predmétu délnikovi, aniz by se ten musel starat,

vvvvv

,, Vedecké rizeni* bylo predevsim zdokonalenim rizeni vyroby sériové i vyroby
kusovych zakazek. Zajistovani podkladii pro planovity vyrobni proces muselo byt
provddeno stale znovu, tak jak prichazely do dilen objednavky. Plynulost vyroby
musela byt zajistovana denné presné vypracovanymi plany postupu a casovymi
plany a musela byt zajisténa stala kontrola jejich dodrzovani. Radou opatrent
bylo nutno zajistovat, aby délnik pracoval tak, jak bylo stanoveno, protoze tempo
prdce délnika nemohlo byt vzdy urceno rychlosti stroje.

Protoze Fordovy zavody vyrabély po dlouhou rFadu let pouze jediny
normalizovany vyrobek (vyjma obdobi, kdy se ménil technologicky postup, nebo
zvySoval rozsah vyroby), ziistaval postup i casovy plan stejny, a bylo stejné
i mnozstvi surovin, pocet polotovari, ktery musel byt do zdvodii dodavan,
a proto zakladnim kontrolnim ukazovatelem bylo mnozZstvi vyrobkii dilny
i celého zavodu. Témer vsichni zaméstnanci byli placeni casovou mzdou a i to
umoznovalo, Ze Fidici a kontrolni aparat byl podstatné mensi, nez tomu bylo
vjinych zavodech se sériovou a kusovou vyrobou. Ford dosahl pomoci
konvejerti  toho, ze delnici pracovali tak, jak bylo naprogramovino
a nepotieboval ktomu ani casové ani pohybové studie, instrukcni listky
pro kazdou operaci apod. Tempo kovejeru si samo vynutilo, aby pohyby délnikii
byly co nejjednodussi. Nebylo také zapotiebi rozsahlé evidence o vykonu
Jednotlivych delnikii nebo dilen, protoze byl z celkové denni vyroby zcela ziejmy.

Ford podobné jako Taylor povazoval za vhodné, aby délnik pri prdaci viibec
nemyslil, konal svou praci automaticky a soustredil se na jeden nebo nékolik
ukonu. Na druhé strané si vSak byl vedom toho, Ze ti délnici, kteri pri praci
mysli, snazi se si ji ulehcit, mohou prispéet ke zvyseni vyroby. Snazil se proto
podnécovat deélniky ktomu, aby vymysleli rizna zlepSeni, protoZe uspora
jednoho centu na soucastce znamenala jiz v pocatecnich letech vyroby usporu
az 12000 dolaru rocné. Jeden cent uSetreny na vSech soucdstkach znamenal
rocne miliony dolari. Z toho duvodu se pri propocitavani uspor prihlizelo
i k tisicinam centu. Ford proto vital, kdyz délnici zkouseli na strojich ,,své
drobné vyndlezy“. Ford stejné jako Taylor platil mzdy o néco vyssi nez
prumérné, ponevadz rovnez nékolikanasobné zvysoval intenzitu prace
nad obvykly priimer. Na délnika piisobil nejen mzdou, ale i psychologicky.

Taylor a Ford se shodovali v pozadavku predbézného planu. Ve Fordovych
zavodech byly vyrobni plany jak pro cely rok, tak i na kratsi obdobi primo
podminkou vyroby. Jednak bylo nutno zajistit plynulost v celém podniku, ktery
se postupné rozristal do kombinatu. Ford viastnil Zelezorudné i uhelné doly,
nekolik namornich lodi, lesy a dievozpracujici podnik a Fadu mensich zavodii,
v nichz byly vyrabény nékteré mensi soucastky, aby nebyla narusena
navaznost jedné operace na druhou.
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Zvlasté bylo nutno dbat na plynulost pracovniho proudu v automobilce.
Kazdé naruseni plynulosti vyroby zvysovalo vyrobni ndaklady. Celorocni plan
v hromadné vyrobé byl nutny zejména pro vzdajemnou souvislost celkového
mnozstvi vyrobkii a jejich ceny. Hromadna vyroba mohla existovat pouze pri
urcitéem minimalnim, pomérné velikém mnozZstvi vyrobkii a predpokladem
Jjejich prodeje za nizkou cenu.

Vzhledem k zavislosti hromadné vyroby, ceny a zisku na prodeji urcitého
mnozstvi vyrobku, zavisel plan vyroby na predpokladech, pozdéji primo
na planech prodeje. Ford si proto vytvoril viastni prodejni sit. Ta mu jednak
umoznovala regulovat prodej, zajistovat vice ¢i méné pravidelny a rychly
odbyt, jednak ponechavat si cast obchodniho zisku a vyrovnavat jim miru
zisku, ktery klesal i pres neustdle stupnovanou intenzifikaci prdce.

Vytvoril jak ve Spojenych statech, tak i po celéem svété prodejni sit' svych
zastupcu, kteri obchodovali na vlastni ucet, nebyli zaméstnanci firmy. Jejich
samostatnost spocivala predevsim vtom, Ze nesli riziko ztrat. Prodej méli
predepsan smlouvou. Zastupce dostaval z prodeje 20 % slevy na uhradu rezZie a
za prodej nad sjednané mnozstvi jeste zvlastni prémie. Pokud nebyl schopen
predpoklad plnit, byla s nim zrusena smlouva a nalezen ,,schopnéjsi* kandidat.
Povinnosti zastupce bylo nejen auta prodavat, ale starat se i o jejich udrzovani.
Musel proto mit garaze a dilny na opravy. Aby byl zvySen zdajem zdstupcii o ty,
jimz byl viiz prodan a tim zajisténa stalost ,,sluzby“, byla jim z ceny soucastek
poskytovana sleva 40 %. Tato sluzba byla vyhodna tim, Ze zdstupce prodal
nahradni dily a zvySoval pocet oprav, neustale a v pevnych lhutach navstévoval
sve zdakazniky a ti z 80 % byli ziskani pro koupi nového vozu. Vyroba nahradnich

vv o v

dilu, hromadné vyrabénych, cinila témer ctvrtinu vyroby automobilky.

Pri vyrobé automobilu T dokdzal Ford predevsim viiv normalizace
a dokonalého Fizeni na zvySovani produktivity prdace. Fordova hromadna
vyroba soucasné ukazovala, ze omezeni poctu vyrobkii podstatné zjednodusi
rizeni. [K;, K> ]

1. Charakterizujte americky typ vyroby vyrobkd s vyménitelnymi
soucastmi.

2. Uved'te hlavni znaky Fordova systému hromadné vyroby.

3. Které zasady pro organizaci délniki stanovil Ford?

4. V ¢em spocivala ,,sluzba vetejnosti“ zdiraznovana Fordem?

5. Porovnejte Fordiiv a Tayloriv systém fizeni.

Ulohy
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PRIPADOVA STUDIE 4

Tomas Bat’a (1876 — 1932)

V Ceskoslovensku vznikla ve dvacdtych letech jedind soustava podnikového
Fizeni — Batova. Soustavu rizeni a predevsim predpoklady pro jeji pouzivani
vytvarel Tomas Bata radu let.

Bata byl prvnim podnikatelem, ktery v nasich zemich zacal v Sirokém méritku
pouzivat americké zpiisoby Fizeni. Americké tovarny a predevsim pracovni
tempo v nich zavedené, bylo Batovym vzorem jiz od mladych let, kdyz byl v roce
1904 se svymi tremi zameéstnanci ve stredisku amerického obuvnického priimysiu
v Lynnu, aby se tam seznamil s poslednimi vymoZenostmi v obuvnickeé vyrobe.

Bata sam ve svych pamétech zdurazioval, Ze hlavnim prinosem pro néj z této
cesty nebylo poznani novych strojii nebo nové organizace vyroby, ale poznani
amerického vyrobniho tempa. Po ndvratu z USA v poloviné roku 1905 zacal
zavadet v tovarne, kterou viastnil spolu s bratrem, ,,americké pomery . Jeho
bezprostiednim cilem bylo pribliZit pracovni vykonnost deélniku v tovarné
vysoké vykonnosti délniku v americkych obuvnickych tovarndch.

Uplatnovani Taylorovych zasad Fizeni se projevilo v tovarné az po druhé
Batoveé cesté do USA. Predevsim byly uplatiovany dvé z prvnich hlavnich
zasad, a to pridéleni velkého denniho ukolu a prodélek v pripade nesplnéni.
Firma Bata zacala uzavirat s délniky pracujicimi u strojii, pracovni smlouvy,
podle nichz se jim v pripadé nesplnéni velkého denniho ukolu uctovala
k nahradeé na zvlastnim uctu tzv. ztrata na rezii.

Bata projevoval v povalecném obdobi trvale nejvétsi zajem ze vsech
podnikatelii o nejnovejsi poznatky z vizeni podniku. Tento zajem prokazovala
i jeho financni podpora ceské vydani knihy ,,Ztraty v primyslove vyrobé*
ajeho spoluprdce s ustavem pro technické hospodarstvi primyslové
Masarykovy akademie prace (MAP), v néemz se stal ¢lenem predstavenstva.

Bata hledal takovou soustavu rizeni, ktera by umoznila vyuzivat vse, co dosud
zavedl a soucasné odstranovat ztraty, k nimz pro obtiznost kontroly dochazelo
pri jednotlivych operacich, a to pokud mozno jednoduchym zpiisobem.
Nejdrive byl zaveden novy zpiisob Fizeni pri vykrajovani kuze, kde
pri obuvnické vyrobé vznika vyrobciim nejvice ztrat. Byl proto zaveden novy
zpiisob, pri némz deélnik koupil kiizi na vykrajovani dilcii od svého mistra.
Vymery byly kalkulovany tak, Ze bylo stanoveno, kolik dilcu se musi z kiize
vykrajet a pritom stanovena jeji celkova cena. Kdyz délnik nevykrdjel
predepsany pocet, zaplatil zbytek z viastni kapsy.
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Tento zpusob se ukdzal pro spravu zavodu velmi vyhodnym, protoZe prendasel
vSechno riziko na délniky a mistry. Tento urcity zdklad ,, podnikatelstvi*, kterym
tak byly doplnovany casti Taylorovy soustavy uZivané v podniku a postupné

vytvorena viastni soustava, nazyvand , samosprava dilen”, ktera se pak
s mensSimi zménami stala zakladni soustavou rizeni ve vSech Batovych zavodech.

Organizacnim zdkladem této soustavy bylo rozdéleni podniku na samostatné
hospodarici (uctujici) jednotky. Touto jednotkou byla obuvnicka dilna, nebo
oddéleni pomocnych a samostatnych zavodit nebo spolecnych funkcnich
utvaru, jimiz byl nakup, prodej a administrativa. Samostatné uctujicimi
Jjednotkami byly i vSechny prodejny.

Kazda jednotka nakupovala surovinu nebo polotovar od predchdzejici
Jednotky (s vyjimkou nakupniho oddéleni, které nakupovalo pro cely podnik
od dodavatelii), udeélala dalsi operaci a prodala nasledujicimu oddélent
(obuvnické dilny proddvaly hotovy vyrobek prostiednictvim prodejniho
oddeleni). Vzajemny pomér a spoluprace jednotlivych oddéleni a dilen, které
byly samostatnymi jednotkami, upravovaly vzdajemné obchodni smlouvy.
Pri zadavani a predavani praci si pocinaly tyto jednotky jako cizi podniky
(nabidky s rozpoctem, stanoveni dodaci lhuty atd.). Kontrolu smluv mezi nimi
provadelo kalkulacni oddeéleni a reditelstvi zavodu.

Pro kazdou jednotku byl urcovan plan, nazyvany ,,predpoklad*, ktery musel
byt dodrzen. Plan cinnosti podniku byl vypracovan na rok dopredu
a s pribliznou presnosti i na néekolik let. Tento celkovy plan se viastné skldadal
z velkého mnozZstvi planii, predpokladu jednotlivych jednotek. Byl rozdeélen
na ,,denni plany “, tj. mnozstvi prace, které muselo byt v kazdém dni hotovo.

Pro obuvnické dilny se napr. stanovil pracovni plan na kazdy rok predem
ve formé kalenddre, na kterém byly odecteny nedéle a svatky a vyznacena
c¢isla ,,planit“ jednotlivych pracovnich dnu. Tento pracovni plan tvori podklad
smlouvy, kterou uzavrel vedouci jednotky se spravou zavodi a jiz se zavazal
splnit jednotlivé ,,denni plany*. Zdroven byly vyhotoveny i kalkulacni
predpoklady. Tyto predpoklady se vytvarely na piil roku dopredu a jejich
dodrzovani bylo dennée, pripadné tydné kontrolovano. Predpoklad byl
vypracovan ,,na penize*, , na zisk*, na vsechny cinitele podnikani a soucasné
bylo v procentech vyjadreno, kolik ma dostat vedouci, kolik délnik, kolik
zavod. Z dosavadnich nastrojii Fizeni byl tedy ponechan jako dalsi zaklad
nové soustavy denni ,,plan“ — Tayloritv plan.

Pri splneéni ,,planu*, byl-li vysledek prace celé jednotky nasledujici jednotkou
prevzat, obdrzela jednotka ,,podil na zisku®“. Pokud nebyl dodan ,,plan*
v odpovidajici kvalite, musela dostat prejimajici jednotka slevu, kterou platil
vedouci jednotky, pripadné ten, kdo byl za nedodrzeni kvality odpovédny.

Pri nedodrzent ,,planu“ platila jednotka nasledujici jednotce pendle. Pritom
musely byt dodrzeny stanovené naklady a pripadné prekroceni bylo pripsano
prislusné jednotce k tizi. Zisk nebo :ztrata jednotky zavisela tedy
na vwhodnosti ndkupu, vysi ndkladi, splnéni ,planu* a na prodeji
nasledujici jednotce. Podnik se stal tak viastné sdruzeni mnoha oddéleni —
jednotek, z nichz kazdda méla , velké moznosti v iniciativé a znacnou
hospodarskou samostatnost “.
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Jako hlavni znaky, jimiz se projevovala samostatnost oddeleni, byly obvykle
uvadeny tyto:

¥ kazdé oddéleni ma jednu vedouci osobnost, odpovédnou za praci, zisk
a ztratu oddélent,

» samostatny hospodarsky ucet zisku a ztraty s tydennim verejnym
vyuctovanim,

» ucast zaméstnancii — mistrit a rady délnikii na zisku dilny,

» osobni odpovédnost kazdého oddéleni za svoji praci.

,Samosprava dilen” a cela podnikatelska soustava vsak zcela Batovym
vynalezem nebyla, prizpiisobil pouze pro svoji potiebu tzv. , departementadlni
organizaci se smluvni vyrobou“, ktera byla jiz predtim pouzivana ve Francii,
Anglii a USA.

Bata se s touto organizaci seznamil pravdépodobné prostiednictvim Ing. E.
Slechty (pozdéjsi ministr stavebnictvi), ktery od biezna 1923 pracoval v The
Balwin Locomotive Works ve Philadelphii, kde byla tato organizace
zavedena, a ktery po navratu do Ceskoslovenska nastoupil v Batovych
zavodech.

Pouziti podnikatelské soustavy pri prdci, jez se neustale opakuje,
doporucoval i Taylor, ktery videl jeji vyhodu v tom, Ze mistr — podnikatel si z
financnich ditvodu sam nejpeclivéji zjisti, aby se mu lidé ,, neulejvali* a jak
rychle Ize prdci udélat. Rozumi-li své véci, nauci nekvalifikované délniky
udeélat praci, kterou drive delali jen delnici kvalifikovani. Dalsi vyhodu
zaméstnavatele videl Taylor v tom, Ze muzZe podminky smlouvy postupné
vidy zhorSovat, a ze odpor délnikii je vidy namirfen proti mistru —
podnikateli a ne proti zaméstnavateli.

Bata nemél zdjem pouze na dosazeni pevnych kalkulacnich cen a dodrzovani
dodacich Ihit, ale i zajisteni hospoddrnosti provozu, které pri prdaci ve mzde
nemohlo byt dosazeno. Proto musel organizaci predelat tak, aby vedouci jednotky
byl primo zainteresovan jak na plnéni denniho ukolu, tak i na nakladech.

Prostredkem, jak zjistit plnéni ,,planii ™, byla ucast na zisku. Zisk byl soucasti
vyrobnich nakladu a byl to viastné priplatek za splnéni ,, planu “.

Zakladem pro vysi ,zisku kazdé jednotky byla jeji stanovend vykonnost
(predpoklad vykonnosti), a odecitala se z ni dilenska reZie.

Zavadenim ,,ucasti na zisku* mélo byt dosazeno uspory té casti vyrobmich
nakladii, na nez maji vedouci a délnici primo viliv a byl hledin nejlepsi
zpusob, jak toho dosahnout. Podle toho byl upravovan jeho podil, ktery mél
byt urcitym procentem rozdeélen. Nejdiive byl tento systém zavaden v nejlépe
zorganizovanych jednotkach a byla hledana forma, ktera by prinesla podniku
nejvetsi uzitek.
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, Podily na zisku* nebyly vyplaceny zaméstnanciim primo, soucasti systému
byly vklady zameéstnanciu, jimz byla poskytnuta ucast na zisku podniku. Byl
vypracovan cely systéem uvoliiovani prostredkii zaméstnancii z tzv. ,,0osobnich
ucti”. Takto ziskanych penéz pouzival Bata docasné k financovani podniku
a moznost disponovat s usporami zameéstnancu umoznovala podniku to, Ze
nebyl odkazan na bankovni uvéry jako ostatni podniky a jeho zdvody se
nestaly soucasti Zadného bankovniho koncernu a naopak mohl postupné

vybudovat vlastni koncern.

Bata platil z penéz uloZenych v podniku zaméstnanciim 10 % uroku, coz bylo
vice, nez byl obvykly urok v ostatnich penéznich ustavech. Také tyto uroky
byly vydavany za urcity podil na zisku. Jiz ve velmi kratké dobé po zavedeni
nuceného ukladani podilu na zisku v podniku, se stali zaméstnanci nejvétsimi
veriteli podniku. Ke konci roku 1925 napr. bylo na osobnich uctech
zameéstnancii ulozeno 25,5 mil. K¢s, zatimco bankovni uvery dosdhly v té dobé
20,3 mil. Kés.

,, Ucast na zisku* v dilnach byla zavadena v souvislosti s reorganizaci celého
vyrobniho procesu, jejimz konecnym vysledkem bylo zavedeni proudové
vyroby. Nejdrive byla zavedena proudova vyroba obuvi. K jednotlivym
strojum byly zavedeny konvejery, valeckove spadové transportéry, cimz
Jjednak byla zkrdacena doba vyroby, jednak i zvysen vykon jednotlivych délnikai.
Spadové konvejery byly v roce 1923 nahrazeny konvejery mechanickymi,
hnanymi elektrickymi motory a tim byla zavedena proudovd vyroba
na bézicim pase.

Tempo prdce bylo pak urcovano pohybem konvejeru, rychlost nebyla stala,
ale reguloval ji vedouci dilny. Pohyb konvejerii a plynulost vyroby byly
kontrolovany nadmistrem a mistry v dilné, ale i zvlastnim signalizacnim
zarizenim. Pri zastaveni konvejeru se rozsvitilo cervené svétlo nejen v dilné,
ale i v tzv. ,,rozkazovne“, jejichz zaméstnanci museli ihned zajistit pricinu
zastaveni a zjednavat ndpravu. ,,Rozkazovna“ byla ustirednim dispecinkem.
Bézici pas se nazyval v Batovych zavodech ,, kruhem *.

Zavedeni samospravy mélo zejmeéna velky vyznam pro Fizeni prodeje. Tam
také byla samosprava vyzkousSena nejdiive. Vedouci Batovych prodejen byli
povazovani za obchodniky, jejichz prijem zavisel na vysi trzby z jejich
obchodii a ta zase na jejich zdatnosti. Jejich pomér byl upraven zviastni
smlouvou a museli skladat kauci, ktera jako i u nékterych jinych zaméstnancti,
kteri byli ustanoveni na zodpovédnéjsi mista a neméli jesté dostatecné
prostredky na osobnim konte, slouzila jako zdaruka na pripadné ztraty i jako
obrana proti jejich predcasnému odchodu od firmy.

Stejné jako dilnam, tak také prodejnam, byl stanoven ,,predpoklad* prodeje
podle jednotlivych druhit obuvi a ostatniho zbozi a podle ného pak jim bylo
zasilano zboZi, které muselo byt proddno. Z prodeje dostaval vedouci
prodejny urcita procenta, z nichz pak platit vSechny rezZijni ndklady, tj.
najemné z prodeje, mzdy prodavacu, uklizecek, aranzéri, otop, svétlo,
reklamu apod. Kdyz se vedoucimu véas nepodarilo prodat veskerou obuv prip.
ostatni zbozi, byl vystaven nebezpeci, ze provede-li firma Bata sniZeni cen
sezonni obuvi, piijde rozdil z jeho podilu.
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Za zbozi, které bylo zaslano z tovarny do prodeje, byly placeny uroky a i
ze zboZi, které lezelo v prodejné na sklade. Vedouci casto musel platit i tzv.
pokutové uroky z rozdilu stanovenym predpokladem prodeje a prodejem
skutecnym.

Tato soustava umoznovala firmé Bata rozsirovat sit prodejen na nejvyssi
miru bez jakéhokoliv rizika, ale také postupné vytlacovat konkurencni vyrobky
z trhu a monopolné oviadnout vnitini trh obuvi.

Zavedeni ucasti na zisku, ktera byla soucasné ucasti na pripadné ztrate,
vyresilo problem prirozené vymeny vedoucich. Ten vedouct, ktery nestacil
na ukoly, zpusoboval si ztraty ze svého konta. Sam tedy radéji vcas rozmyslel,
zda setrva ve funkci a konto vynuluje uplné anebo se funkce dobrovolné vzda
a prejde na praci, na kterou staci. Stav konta byl jednim z faktori, které se
braly v uvahu pvi rozhodovani o povyseni.

Kurioznim typem ucasti na zisku byla ucast pro pozarni sbor. Ten dostaval
koncem roku tim vétsi bonifikaci, cim méné mél prilezitosti k zasahu.

Kazdy navrhar bot byl odmeénen zato, Ze se jeho model dostal do vyrobni kolekce.
Dale jej cekala odmena, kdyz navrhl postup vyroby svého vzoru na stavajicim
zarizeni a predesel tak zbytecnym vydajum za nové stroje. Prizlepsovacich
navrzich kazdy byl odmenén podilem z dosazené uspory. Vynalézava iniciativa
byla v podniku nejspolehlivejsi cestou k dosazeni osobni kariéry.

A jeste jeden priklad za vsechny. Pocatkem stoleti mel Tomas Bata agenta,
ktery s vozem a koném jezdil po kraji a prodaval boty. Aby se snazil co nejvic
prodat, poskytoval mu Bata spoluucast na dosazeném zisku. Zaroven vsak
musel dostavat penize na krmivo pro koné. Bylo tedy riziko, Ze agent necha
koné hladovet, aby dosahl co nejvétsich uspor a tim i zisku. Jak Bata zamezil
tomu, aby agent dosahoval zisku na ukor konova zdravi? Pred kazdou cestou
Bata nechal koné zvazit. Stejné tak po navratu. Vazil-li kun stejne nebo vic,
bylo jasné, Ze agent se o koné radne staral a spoluucast na zisku mu byla
vyplacena. Zhubnul-li vsak kiin, nedostal agent nic. To byl jeden z pocatki
Batova systému motivace a kontroly lidi.

Vliv a vyznam Bat’ovy soustavy rizeni

Zavedeni samospradvy umoznovalo vytvorit pomerné jednoduchou organizace
celého podniku. Zakladem této organizace byla samostatné uctujici jednotka,
v niz zakladni organizacni prvky byly zdokonalovany, Ze ji bylo mozno vyuzit
i v ostatnich odvetvich vyroby, které Batovy zdvody zahrnovaly a s urcitymi
obménami i pri organizace prodejnich utvarii.

Zavedenim dobrého provozniho ucetnictvi v téchto jednotkach a jejich
vybaveni dokonalou ucetni i organizacni technikou, byla umozZnéna stala
evidence o majetkovém stavu podniku a o tom, v jakém stavu se tento majetek
nachazi (suroviny, polotovary, rozpracovana vyroba, hotové vyrobky apod.).
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Usnadnéni evidence o celkovém stavu podniku umoZnovaly i povinné tydenni
uzaverky uctu ztraty zisku v kazdé jednotce. Takto ziskané podklady byly pak
snadno pomoci pocitacich a ucetnich strojii zpracovany v prehledné
diagramy, na jejichz zaklade pak byly hospodarské vysledky vsech jednotek
kontrolovany na tydennich konferencich.

Zaklady soustavy byly neustdle zdokonalovany. V Batovych zdavodech se nejen
shromazdovala a studovala zahranicni, zejména americka literatura o rizeni,
ale Bata se bud osobné, nebo svymi zdstupci zucastiioval Masarykovy
akademie prdce a riiznych odbornych spolecnosti, ale vysilal i mnoho svych
zaméstnancii do zahranici, aby tam ziskavali nové poznatky o rizeni vyroby
a prodeje.

Pro zdokonaleni cinnosti podniku se délal i viastni vyzkum. Cilem prvnich
vyzkumii bylo zvyseni vykonnosti vyroby.

Nejdrive pouzivala firma Bata sluzeb Psychotechnického ustavu Masarykovy
akademie prace, vlastni psychotechnickou laborator, pak zridila v roce 1923.
Jejim ukolem byl vybér a rozmistovani nové prijimanych zaméstnancii
v soucinnosti s osobnim oddélenim. Pri psychotechnické zkousce, které se
stejné jako lékarské prohlidce musel podrobit i kazdy nové prijimany délnik,
byla zpiisobilost pro prdce ovérovana dvojim zpiisobem: jednak pomoci testi,
Jednak pomocit zvlastnich pristroji, jimiz byla zjistovana sila rukou, rychlost
nervové reakce, zrucnost a obratnost prstu, rychlost pohybu, citlivost na tlak
a jemnost hmatu. Vysledky psychotechnickych zkousek byly pak zapisoviny
do osobnich karet zaméstnancu.

Dalsim usekem, kteréemu byla veénovdina neustala pozornost, byla
vnitrozavodni doprava. Kromé jiz zminénych konvejerii se i budovy spojovaly
lanovkami a polotovary byly dopravovany mezi jednotlivymi operace
normalizovanymi zasobniky, vytahy apod., vSechny tovarni budovy byly
spojeny okruzni vleckou s nadrazim, dopravu zaméstnancu mezi objekty
obstaravala upravend nakladni auta se sedackami apod.

Bata se snazil, aby vyroba v jeho zavodech meéla co nejvice charakter
hromadné vyroby, coz vyzadovalo provadeét duslednou normalizace.
Privyrobé obuvi byla pomérné velmi mala moznost normalizace vyrobkui,
byla vsak nutna k tomu, aby bylo mozno dosahnout nizké ceny. Batovi se
postupné darilo omezovat pocet vyrabénych druhii, a to pravé pomoci nizkych
cen, které jeho obuv cinily Zadouci.

Hlavni uplatnéni normalizace bylo vsak u vyrobnich prostredkii. Pocinajice
rokem 1924 byly stavény i normalizované tovarni budovy a byla umozZnéna
normalizace dilcii staveb a mechanizace stavebnich praci.

Normalizovana byla i nevyrobni zarizeni, predevsim zarizeni prodejen
(regaly, Zidle, pulty apod.). Pro zlepseni rizeni vyroby mélo vyznam i to, Ze
v Batovych zavodech se na rozdil od ostatnich obuvnickych vyroben celého
sveta, nepocitalo na stopy, palce, tucty atd., ale byla diisledne vyuzivana
desetinnd soustava. Vyroba se pocitala také v desitkach a tomu se
prizpusobila i riiznad zarizeni, napr. dopravni voziky — reky.
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Timto opatienim se zvysila plynulost vyroby a usnadnil prehled o ni. Vyroba
na délnika u Bati v roce 1927 dosahovala 8,4 parii kozené obuvi denné a
vroce 1929 jiz 12,5 paru. Tato vyroba byla asi trojndsobné vyssi nez
v ostatnich obuvnickych tovdrnich v Ceskoslovensku a vyssi nez vyroba
v tovarnach v USA, kde bylo dosahovano na délnika 5 parii denne.
Konkurencni podniky, zvlaste v USA, pouzivaly témér casto stejné stroje,
takze vyssi produktivita prace nizsi vyrobni naklady byly predevsim vysledkem
ucinnéjsiho zpiisobu vizeni. [C), K}, K, ,P;]

’

Ulohy:
1. Formulujte Taylorovy zasady fizeni, které Bata uplatnil ve své firmé¢.
2. Uvedte hlavni znaky Batova systému fizeni.
3. Shriite hlavni pfinosy Batova systému fizeni pro rozvoj managementu.
4. Které prvky Batova systému fizeni lze, dle vaseho nazoru, vyuzit

v soucasnych organizacich?

Ulohy
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NEZ SE PUSTITE S CHUTI DO DALSI PRACE, NAVRHUJI MALOU
PAUZU.

=

2.2.2 Spravni Fizeni

Teorie spravniho (administrativniho) fizeni se zacCala formovat zaCatkem
20. stoleti. Jejim hlavnim pfinosem pro rozvoj teorie fizeni je to, Ze se
orientuje na fizeni podniku jako celku a fidici ¢innosti podniku vy¢leniuje jako
samostatny pfedmét zkoumani.

Vyznamnym piedstavitelem tohoto sméru je Francouz Henri Fayol (1841 —
1925), ktery byl za svého zivota mén¢ znamy nez Taylor. Velkého uznani se
mu dostalo za ptinosy pro rozvoj teorie fizeni v USA az po 2. svétoveé valce,
kdy se v r. 1949 jeho studie staly vSeobecné ptistupné.

Na rozdil od Taylora soustfedil Fayol pozornost na fizeni firmy jako celku
a zformulovani jeho vSeobecnych principi. Neopiral se o pokusy, ale o své
vlastni, dlouholeté zkuSenosti, ziskané pfi fizeni firmy. Fayol jako prvni
nepovazoval fizeni jako vyjimecné privilegium a zvlastni zodpoveédnost pouze
vrcholového vedeni. Na rozdil od Taylora dokazoval, ze tidici funkce existuji
na jakékoliv trovni organizace.

Spravni rizeni

H. Fayol
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Podle Fayola ma primyslovy podnik plnit Sest funkei, které sumarné vyjadiuji
poslani, ¢innost podniku viz obrazek 2-1. Spravni — fidici funkce, ktera ptisobi
na zameéstnance, zasahuje do vSech funkci podniku a spojuje je do jednoho

celku.

techricko-
vyrobni

Rizeni podniku znamena
zabezpedit splnénid jeho Sest
zakladnich funkei

ohchodni

pFedvidani

Spravaf -
fidici funkce

phikazovani koordinovani kontrola

orgardzovani

Obrazek 2-1: Zakladni funkce podniku

Ptiklady toho, co jednotlivé funkce zahrnuji:

>

YV VVVYV

technicko — vyrobni: tézba (konkretizovano na hutnickou a uhelnou
spolecnost, kde Fayol piisobil), technickd a technologicka ptiprava
vyroby, vyroba,

obchodni funkce: ndkup, prodej, sména,

financni funkce: obstaravani kapitalu a jeho efektivni pouziti,
ochrannd funkce: ochrana majetku a osob,

ucetni funkce: inventarizace, bilancovani, statistika, naklady, tvorba

cen,

spravni (fidici) funkce, ktera obsahuje:

0}

(o]

predvidani — zkoumdani budoucnosti a sestavovani plani
pro jednotlivé funkce (Cinnosti) podniku,

organizovani — vytvofeni hmotného a spoleCenského
organismu podniku, tzn. opatfit podnik surovinami, stroji,
nastroji, kapitdlem, pracovniky,

prikazovani — udrzovani pracovnikl v ¢innosti,

koordinaci — uvadéni cili podniku do souladu s veSkerym
usilim a jednanim,

kontrolu — znamena dohliZet, aby se vSe d¢lo podle piikazi.
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Zaklad Fayolovy teorie piedstavuje 14 obecnych principt (zdsad) Fizeni, /4 Fayolovych zasad
které jsou chapany jako navod pro fidici pracovniky. Své zasady ftizeni rizeni

nepovazoval Fayol za kone¢né, neménné, ale ptipoustél, Ze k nim v budoucnu

pribudou jesté dalsi, podle novych podminek a zkuSenosti.

Fayol pozadoval, aby se zavedlo vyucovani o fizeni na vSech stupnich skol.
Rozpracoval své zasady fizeni do obecné podoby tak, aby byly pouzitelné
1 pro vefejnou spravu — stat.

Jedna se o nasledujicich 14 zasad:

délba prace, umoziuje specializaci a tim 1 zvySeni vykonu,

autorita — prikazovani, moc pfimét k poslusnosti; autorita vyplyva jednak

z poveteni, vykonu funkce a také z inteligence, znalosti, zkuSenosti,

mravnich hodnot, schopnosti ptikazovat (osobni autorita),

3. kazeri — podkladem pro zavedeni a udrzeni kazné je ujedndni mezi
podnikem a zaméstnanci,

4. jednotné prikazovani,

N —

5. jednotné Fizeni — Fayol povazoval jednotné pfikazovani a jednotné fizeni
za vyznamné. To prakticky znamend, oproti teorii Taylora, Ze pracovnik
musi dostavat piikazy jen od jednoho vedouciho.

6. podrizeni zajmu jednotlivce celku,

7. plat zaméstnancii — ma byt slusny, ma podporovat iniciativu,
ale nema presahovat rozumnou miru,

8. centralizace — pomér centralizace a decentralizace méa byt optimalni,
zavisi na kvalité fidicich pracovniki,

9. stupnice hodnot (instanéni postup) — komunikace ma probihat
ve vertikélnim sméru vzdy po ptislusnych stupnich fizeni, tim je zajiSténa
jednota ptikazovani,

10. poidadek — hmotny: ,ur¢ité misto pro kazdou véc a kazda véc na svém miste*,

— spolecensky: ,urcité misto pro kazdého, a kazdy na svém miste®,

11. slu§nost — je spojeni laskavosti a spravedlnosti, pfi¢emZ se nevylucuje ptisnost,

12. stalost zaméstnancii — pracovnik musi mit dost ¢asu pro zapracovani.
Fayol je toho nazoru, Ze je lepsi staly vedouci s primérnymi schopnostmi,
nez vynikajici vedouci, ktery brzy odejde,

13. iniciativa — jako svoboda pro navrhovani a realizaci, je vyznamna
pro sestavovani a realizaci planu,

14. jednota persondlu — jako soulad mezi zaméstnanci, je silou, zajiStujici
efektivnost ¢innosti podniku.

Fayol zdlraziioval, Ze fizeni je tfeba stile zlepSovat, vyuzivat k tomu
praktické¢ ivédecké poznatky. Protoze to ale nezvladne jeden Cclovek,
doporucuje, aby u feditelt, resp. ptislusnych vedoucich, byly zfizeny odborné
Staby, skladajici se ze specializovanych odborniki. Staby stoji mimo liniové
soustavy fizeni. Tim je zachovana jednota piikazovani. Jednd se o tzv.
liniové-$tabni organizacni strukturu, uplatnovanou dodnes.
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Myslite si, ze ¥idici funkce skute¢n& existuji na viech wirovnich podnikové Ukol k zamysleni
hierarchie a ze je do ur€ité miry plni i délnici? Zdivodnéte sviij postoj.

2.2.3 Byrokraticky model Byrokraticky model

Byrokraticky model neboli tzv. byrokratickd organizace fizeni, t¢Z nazyvana
raciondlni fizeni, siln¢ ovlivnila administrativni organizaci amerického
pramyslu, jeji pevnou hierarchickou linii moci, jednozna¢ného fizeni a
ufednického poradku.

Tvircem byrokratického modelu organizace byl némecky sociolog Max M. Weber
Weber (1864 — 1920).

Vypracoval zéklady ,,idedlniho typu* organizace, ktery nazval byrokratickym
modelem. Byrokracii nechipal v dne$Snim slova smyslu (jako zbytecné,
papirové uradovani ap.), ale jako soubor principi, jako systém fungujici na
zékladé pevnych norem, pravidel a povinnosti. Tyto principy vedou k
vytvafeni idedlnich typd organizace, kde centralni misto zajima spravni Stab,
dohlizejici nad striktnim dodrzovanim povinnosti v pevné ufedni hierarchii.

Tzv. byrokraticky model Maxe Webera vychazel z predstavy, ze v efektivni Weberovy principy
organizace musi byt respektovany nasledujici principy:

» jasnd délba prdce, tj. kazda funkce musi byt obsazena specialistou na
danou problematiku, kazdy vi, co spada do jeho oblasti a za co
odpovida,

» smérnice, pravidla, normy, které¢ popisuji veskeré Cinnosti a ukoly
a zajistyji jejich jednotné a profesionalni provadeéni,

» souvisly Fetéz prikazu, tzn., ze existuje jasna pyramida vSech funkci
od vrcholového vedeni (feditele, top managementu) az po jeji nejnizsi
uroven. Kazdy pracovnik zacélenény ve struktufe organizace je
zodpoveédny nejen za sva rozhodnuti, jednani, vysledky prace, svému
nadiizenému, ale také za rozhodnuti, pfikazy a Ccinnost svych
podiizenych. Nadfizeni musi mit moc, autoritu.

» socidlni distance, tj. nadiizeny musi udrzovat urcity odstup vici svym
podiizenym a osobni vztahy se v zaddném pfipadé nesmi plést
do pracovnich zalezitosti. Idealni byrokraticky vedouci fidi své
podiizené v duchu formalistického, neosobniho postoje, bez hnévu,
zaujatosti, nestranng.
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» odbornost a loajalita — pracovni postup je zaloZzen na vykonu
a sluzebnim stafi. Musi také mit socidlni jistotu pfed svévolnym
propousténim. Od zaméstnanci se ocekava vysoky stupen loajality
vici firmé (napf. nepiijeti nabidky zaméstnani u konkurence za vyssi
mzdu, chranéni dobré povésti firmy atd.),

» zaméstndni na zakladé smlouvy — byrokraticky model neptedpokladal
spoluti¢ast zaméstnancii na spravé nebo na vlastnictvi firmy.

V byrokratickém modelu organizace zpravidla funguji procesy nasledovné:

» proces vedeni je zalozen na autorité, podiizeni nemaji moznost
diskutovat o pracovnich problémech s nadiizenymi. Ti nezadaji jejich
nazory, napady a zkuSenosti.

motivace je zaméfena na fyzické potieby, potiebu bezpeci
a ekonomické stimuly. Vyuziva se strachu a sankci.

informace tecou piedevsim shora dold,

rozhodovani se soustied’uje na Spicku organizace. Podiizeni maji jen
minimalni vliv na volbu cild, metod a ¢innosti.

kontrolni proces je centralizovany a zdaraznuje vyhledavani vinikd,
realizace cili je pasivni, uroven motivace manazeru je nizka.

VV VY 'V

4

Dusledny byrokraticky typ organizace zabezpecuje nejvyssi efektivnost ¢innosti,
protoze ma vyhody: vysoky stupen discipliny, spolehlivost, stabilitu a piesnost.
Kazda odchylka od formalni struktury zmensuje podle n¢j efektivnost fizeni.

Weber spoléhal na byrokracii, pohrdal charismatickym vidcovstvim. Byl
presvédcen, Ze neosobni forma zalozena na pravidlech je jedinym zpiisobem,
jak zajistit dlouhodobé pieziti. V managementu pusobil jako ,,strasak®,
podobné¢ jako Taylor, zabyval se vSak dasledky svého modelu na humanitu

Empirické vyzkumy vSak ukazaly, Ze byrokracie nemtze byt absolutni, ale ma
své hranice. Vyznamnou roli maji i neformalni vztahy, neoficidlni praktické
kontakty mezi zaméstnanci, které taktéz ptispivaji k efektivnosti fizeni.

Pres nékteré negativy byrokratického modelu, mnohé principy se dodnes
uplatiiuji v fidici podnikatelské praxi.

Presto, ze zasady klasické teorie byly podrobeny kritice, polozila zéklad teorie
managementu — fizeni. Jeji poznatky nasly Siroké uplatnéni v mnohych firméach
jako faktor racionalizace vyroby a dodnes ovlivituji rozvoj teorie i praxe fizeni.
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Najdéte klady a zapory Weberova byrokratického modelu.

Ukol k zamysleni
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SHRNUTI KAPITOLY KLASIFIKACE VYVOJOVYCH ETAP
MANAGEMENTU - RIZENI, KLASICKA TEORIE RIZENI

2

Utfidéni vyvojovych etap managementu — fizeni neni snadné. Je obtizné
jednoznacné sladit ¢asové a obsahové hledisko, stejné jako ptitadit jednotlivé
predstavitele do pfislusnych vyvojovych etap. V zasadé muzeme fici, ze do
prelomu 19. a 20. stoleti se jedna o etapu pifedvojovou. Na pielomu stoleti za¢ina
I. etapa — klasicka teorie fizeni, nasleduje neoklasickd teorie fizeni, moderni
teorie managementu, pragmaticky empiricky pfistup k managementu a dalsi
vyvojové tendence.

Klasické teorie fizeni polozila zaklad teorie managementu. Jeji poznatky nasly
Siroké uplatnéni v mnohych firmach jako faktor racionalizace vyroby a dodnes
ovliviiuji rozvoj teorie i praxe fizeni. Na zakladg jejich studii byly zformulovany
tii hlavni sméry klasického managementu: védecké ftizeni (F. W. Taylor),
spravni (administrativni) fizeni (H. Fayol), byrokraticky model (M. Weber).

Shruuti

KONTROLNI OTAZKY 2 'y
e
1. Podle ¢eho mizeme klasifikovat vyvojové etapy managementu? Kontrolni otazky
2. Které sméry klasickeé teorie fizeni znate?

3. Umite pfifadit jednotlivym smérim klasické teorie fizeni néjakého
predstavitele? Piirad’te.
4. Dokéazali byste uvést n¢které piinosy klasické teorie fizeni? Uved'te.
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TEST

*

Vyberte spravnou odpovéd'.

1. Jaky byl hlavni pfinos Fayola pro rozvoj fizeni?
a) vymezil funkce fizeni podniku jako celku,
b) vypracoval koncepci fizeni podniku na bazi mezilidskych vztaht,
c) soustfedil pozornost na fizeni dilny.

2. Systémové ptistupy jsou hlavni myslenkové sméry:
a) moderni teorie managementu,
b) klasickeé teorie fizeni,
c¢) neoklasické teorie fizeni.

3. Kdo polozil zaklad normovani vykonu délnika?

Test

a) T. Bata
b) F. W. Taylor
c) H. Fayol
d) M. Weber
RESENI ,13 o
Reseni
1. a) kapitola 2.2.2
2. a) kapitola 2.1
3. b) kapitola 2.2.1

A JESTLIZE JSTE DOSLI AZ SEM, PAK JE NEJVYSSI CAS SI
TROCHU ODPOCINOUT.

=
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3 NEOKLASICKA TEORIE RIZENI

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

ziskate ptehled o neoklasické teorii fizeni a jejich predstavitelich; Cile kapitoly
budete umét ptiradit prestavitele k dané etapg;

dokazete posoudit pfinosy predstavitelti neoklasické teorie fizent;
budete schopni porovnat piistupy klasické a neoklasické teorie fizeni;
budete umét vysvétlit hierarchii lidskych potieb.

YVVVYYVY

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY NEOKLASICKA TEORIE RIZENI

Neoklasickd teorie fizeni, principy, E. Mayo, M. P. Follettovd, D. Mc. Klicova slova
Gregor, teorie X a teorie Y, A. Maslow, hierarchie lidskych potieb, B. F.
Skinner
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3.1 Neoklasicka teorie rizeni

K ZAPAMATOVANI ‘

Zakladem této teorie jsou behavioristické védy. Ve 20. letech vznika Neoklasicka teorie
na zakladé¢ experimentdlniho zkoumani novy smér — Skola rFizeni
mezilidskych vztahti. Je soustfedéna pozornost na clovéka, zkoumaji

se psychologicko-socialni stranky, zkouma se vliv Unavy, socidlnich
podminek, pracovnich piestdvek na produktivitu prace. Prvni
vysledky ukazuji, Ze rozhodujici vliv na rist produktivity prace
nemaji hmotné, ale predevSim socidlni a zejména psychologické
faktory. V navaznosti na Skole mezilidskych vztahii vznikla tada
psychologicko — socialnich pfistupi v managementu, piistupti

k motivaci, vedeni lidi. Zaroven se vyviji védecky pfistup

ke zkoumani lidského chovani — behaviorismus, ktery vyuziva
vyzkumu, psychologie, sociologie a antropologie pro poznani
chovani.

Koncepce prvnich piedstavitelit mezilidskych vztahit obsahuji tyto Principy koncepce
principy: mezilidskych vztahii

YV V VVV VYV

firma je nejen technicky a ekonomicky systém, ale i systém socidlni,
zaméstnance motivuji nejen stimuly ekonomické, ale i socialni a
psychologické faktory,

produktivita prace souvisi se spokojenosti délniki,

dominantni misto patfi neformalnim pracovnim skupindm,

vzory vedeni lidi zalozené na formalni struktufe a autorité se musi
modifikovat zohlednénim psychologicko — socidlnich faktord,
vedouci musi mit kromé& odborné zptisobilosti i socialni schopnost —
umét jednat s lidmi,

dilezité je vytvotit efektivni komunikacni kanaly mezi jednotlivymi
stupni fizeni, které umoziuji vymeénu informaci.
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Vr. 1924 zacala skupina odbornikli z povéfeni firmy Western Electric
Company zkoumat v jejim Hawthornském zavod¢é nedaleko Chicaga vliv
osvétleni, pracovnich podminek, unavy, pracovnich ptestavek a socidlnich
podminek a vztahi na dosahovanou produktivitu prace. Po zapojeni se
do experimentovani ptizvané¢ho doc. E. Maya z Harvardské univerzity bylo
prokazano, ze rozhodujici vliv narlst produktivity prace délnic nemaji
faktory hmotné, ale faktory psychologické a socialni. Tak se zrodil novy smér
v teorii managementu, ,,8kola lidskych vztahti” jehoz hlavnim ptedstavitelem
je Elton Mayo (1880 —1949).

Vysledky Hawthornského experimentu pfinesly dikazy o existenci
neformalni organizace v ramci organizace formalni, kde jsou vSechny ¢innosti
a vztahy vymezeny soustavou piedpisi a norem. Neformalni organizace
vznikd na podkladé spoleénych citovych vztahti (sympatie, pratelstvi)
zaméstnancl, nebo je projevem raciondlniho vybéru podle uréitych zajmu.
Vztahy zaméstnanci, ¢lend ur€ité pracovni skupiny reguluji nepsand pravidla,
tzv. socidlni normy, které se predavaji ve zvycich a tradicich. Proto Mayo
doporucuje orientovat se na tuto socidlni skupinu pii feSeni problémd,
respektovat ptitom jeji psychologické a socialni zvlastnosti.

V nasledujicich fadcich jmenujme alespont nékteré dalSi zajimavé osobnosti
této etapy.

Mary Parker Follettova (1866 — 1933) pracovala predevsim v oblasti
socidlni péce. Zabyvala se nikoli mechanismy fizeni, ale jeho lidskou
strankou. Byla pfesvédcena, Ze nelze uplné oddelit lidskou stranku
od technické. Jsou spolu vzajemné svazany. Obhajuje mySlenku dat lidem
vetsi odpovédnost, ktera napomahd rozvoji ¢lovéka. Follettova se zaméftila
zvlasté na studium konflikt, které je tfeba brat jako zivotni fakt, ktery
bychom méli vyuzit pro naSe dobro. ZdUraziiuje tfi zpusoby reakce
na konfliktni situaci: dominovani, kompromis a integraci.

Je povazovana za humanni protip6l Taylora a zastancii védeckého fizeni.

Na Zapadé byla jeji prace vétSinou opomijena. Uznani se dockala v Japonsku,
kde ptisobi sdruzeni Follet Society.

Douglas Mc Gregor (1906 — 1964) vypracoval teorii X a teorii Y, ktera
predstavuje dva zplisoby manazerského mysleni.

Teorie X ptedpoklada, ze primérny pracovnik:

» je liny, snazi se vyhnout praci,

» nema své zaméstnani rad, je mu piitézi nutnou k zajisténi obzivy (jen
za penize),

» je nazyvan ¢lovékem ekonomickym,

» nema zvlastni ambice.

V tomto piipadé¢ manazer musi uplatiiovat metody pfimého fizeni a kontroly,
jednd se o vedeni lidi ,,na kratko*. Predpoklada se ptesné plnéni piikazl
bez vlastni iniciativy. Manazer uplatiluje direktivni fizeni, vyrazné
povySovani, odmény i tresty atd.
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Teorie Y predpoklada, ze pramérny pracovnik:

» ma piirozeny sklon k praci.
» chce v praci najit svou seberealizaci.
» aktivné se ucastni na praci a fizeni.

Manazer muze uplatiiovat nepifimé¢ motivaéni metody, které vyvolavaji
u pracovnikll zdjem o préci, tviiréi prostiedi pro samostatné jednani a dobré
formalni vztahy mezi podiizenymi a nadfizenymi. Manazer by mél
pristupovat k zaméstnanci jako potenciondlnimu, aktivnimu tvlirci hodnot.

Mc Gregorova ,teorie Y“ se stala zdkladem ftady dnesSnich doporuceni
pro manazerské jednani.

Abraham Maslow (1908 — 1970) formuloval hierarchii lidskych potieb

.. : NI . ., > A. Maslow
ktera je hlavnim motivatorem naseho konani.
‘ Hierarchie lidskych
Po?v',‘:l?? sebhe 'e(_tl::,ace potie b
Vir

uspokijend,

plné vyuati vlastnich schopnosti

Potieba uzndni
prestiz, uznani, moc,
ucta k sobé 1 druhym

Socidlni potieby
socialni vztahy, pratelstvi, laska,
naklonnost

Potieba bezpeli a existenéni jistoty
stabilita, ochrana, pocit bezpe¢i, zajisténa budoucnost

Fyziologickeé potieby
pieziti, potrava, piti, spanek, dychani, télesné potieby

Obrazek 3-1: Hierarchie lidskych potieb

Pii prechodu zjedné motivacni drovné na tdroven vysSi je nezbytné

dostateCné uspokojit potieby nizs$i drovné, jinak se ztraci motivacni
efekt.

Psychologicko-socidlni ptistupy Maslowa, jeho teorie motivace lidi se staly
stavebnimi kameny nazort dalSich autort.

Burrhus Frederic Skinner (1904 — 1990) se vénoval, mimo jiné, rovnéz B F Skinner
motivaci. Konstatoval, Ze motivace pracovnich skupin ma byt zalozena =

na pozitivnich motivacnich faktorech, které jsou ucinnéjSi nez negativni

motivacni faktory.

Dulezity je 1 zpisob odmény (nejen jeji vyse) — adresnost, bezprostiednost,
piiméfenost, mimotadnost, zpiisob predani.
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- hn

UKOL K ZAMYSLENI 5 -..@..

Od zaméstnancii pozadujeme kvalitni, dobfe odvedenou praci, v dostateéném Ukol k zamysleni
mnozstvi a v€as. Které pozitivni, pfip. negativni motivacni faktory byste
navrhovali uplatnit v praxi? Uvazujte o riiznych situacich, které mohou nastat.

SHRNUTI KAPITOLY NEOKLASICKA TEORIE RIZENI 2

Ve 20. letech vznika na zdkladé experimentdlniho zkoumani novy smér — Shrnuti
Skola mezilidskych vztahi, ktery byl zna¢né popularni zejména ve Ctyficatych
letech. Zaroven se vyviji védecky pfistup ke zkoumani lidského chovani —
behaviorismus, ktery vyuzivda vyzkumu, psychologie, sociologie
a antropologie pro poznani chovdni. Ten doznal zna¢né popularity
v padesatych letech a dodnes zaujima vyznaéné postaveni. Na rozdil
od klasikii, ktefi byli pfesvédCeni, Ze k ristu produktivity povede vhodné
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani praci, je zde soustiedéna
pozornost na ¢loveka, zkoumaji se psychologicko — socidlni stranky, zkouma
se vliv Unavy, socidlnich podminek, pracovnich pfestavek na produktivitu
prace. K pfedstavitelim dané etapy miiZeme zafadit napt. E. Maya, M. P.
Follettovou, A. Maslowa, D. Mc Gregora, B.F. Skinnera a dalsi.

KONTROLNI OTAZKY 3 o

1. Které principy obsahuji koncepce prvnich predstavitell mezilidskych Kontrolni otazky
vztaht?

2. V ¢em se lisi klasicka a neoklasické teorie fizeni?

3. Které predstavitele neoklasicka teorie fizeni znate?

4. Umite wvysvétlit hierarchii lidskych potfeb podle A. Maslowa?
Vysvétlete.

5. Cojetoteorie X aY?
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TEST

Vyberte spravnou odpovéd'.

1. Teorie Y Douglase Mc Gregora znamena:
a) uplathovani metod pfimého fizeni a kontroly v pevnych
hierarchickych strukturach organizace, vedeni lidi ,,na kratko*,
b) uplatihovani nepfimych motivaénich metod, které vyvolaji
u pracovnikll z4jem o préci,
¢) uplatiovani predevs§im negativnich motivac¢nich faktora.

2. Abraham Maslow:
a) formuloval hierarchii lidskych potteb,
b) chapal d€Inika jako ekonomickou bytost, kterou motivuji hlavné penize,
¢) jako prvni nepovazoval fizeni jako vyjimecné privilegium pouze
vrcholového vedeni.

3. Ktery zuvedenych piedstaviteli se zaméfil zvlasté na studium
konfliktd?
a) A. Maslow
b) B.F. Skinner
¢) D. Mc Gregor
d) M. P. Folletttova
e) F.W. Taylor

Test

RESENI ng -
1. b) Reseni  kapitola 3.1
2. a)
3. d)

PRUVODCE STUDIEM

2

Dalsi kapitola je za ndmi a prechazime k dalsi etapé, kterou ptedstavuje
moderni teorie fizeni

JESTE MUZETE? SKUTECNE? TAK POKRACUJETE. A JESTLI
NE, TAK ZDE JE TO PRAVE MiSTO NA MALOU PRESTAVKU.

=
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4 MODERNI TEORIE MANAGEMENTU

Po

=~

spéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vyjmenovat jednotlivé ptistupy moderni teorie Cile kapitoly
managementu;

dokéze piitadit predstavitele k jednotlivym pfistuptim,;

budete umét vysvétlit hlavni myslenky danych ptistupt;
ziskate prehled o metodach operacni analyzy;

budete schopni zhodnotit pfinosy moderni teorie managementu
pro soucasnou praxi.

VVVY 'V

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny ¢as k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY MODERNI TEORIE MANAGEMENTU

Moderni teorie managementu, procesni pitistupy, POSDCORB, systemove gisovd slova
ptistupy, Ch. Barnard, J. Forrester, H. A. Simon, kvantitativni-matematické

ptistupy, operac¢ni vyzkum, matematické modely, metody operacni analyzy,

predstavitelé, pfinosy.

4.1 Moderni teorie managementu — fizeni

K ZAPAMATOVANI ‘

Po 2. svétové valce je teorie managementu obohacovana o poznatky Moderni teorie
novych véd — zejména kybernetiky, teorii systému, operacni analyzy, managementu
matematickych metod, modelovani atd. Vznika tzv. moderni teorie
managementu, kterd je roz¢lenéna do tfi hlavnich myslenkovych
sméri, kterymi jsou:

» procesni pristupy,

» systémové pristupy,

» kvantitativni-matematické pristupy.
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4.1.1 Procesni pristupy

Predstavitelé procesnich ptistupti kladou duraz na klasifikaci manazerského
procesu pro univerzalné platné podminky. Diiraz se kladen na systematické
tiidéni fady manazerskych aktivit. Propracovali problematiku tvorby
organiza¢nich struktur (dodnes aktudlni). Pfi tvorbé organizacnich struktur
doporucuji sdruzovat cinnosti podniku podle podobnosti ucelu, procesu,
mista, Casu, partnerd. Doporucuji rovnéz, jak raciondlné integrovat do jednoho
celku dil¢i procesy fizeni tak, aby byla zabezpecena efektivnost manazerskych
¢innosti. Tato doporuceni tvoii vychozi zdkladnu pro systémové piistupy.
Pro svou jednoduchost a pfistupnost jsou vhodné pro vyuku manazert.
Nedostatkem je vSak podceniovani specifik dil¢ich procest ftizeni
pro konkrétni podminky. Predstavitelé vychazeji viceméné z Fayolova
spravniho fizeni, méné pak z Weberova byrokratického modelu. Lidskému
faktoru fizeni je vénovana mensi pozornost.

Za vSechny jmenujme alesponi nékteré piedstavitele a jejich pifinos k teorii
managementu.

Luther Gulick (1892-1993), a Lyndall F. Urwick (1891-1983) vytvofili
systtm POSDCORB. Pojmenovani tohoto systétmu je odvozeno
od pocatecnich pismen anglickych slov, ktera oznacuji dil¢i Cinnosti, které
podle téchto autord tvoii napln vlastniho manazerského procesu.

T Planning - Planovéani

1 Oroanizing - Organizovani

b stafting - Personalni zabezpeceni
i Directing - Ffikazowani

g Coordinating - Koordinace

j:4 Beporting - Ewidence

= Budgeting - ERozpottovani

Podobné se snazi vymezit funkce fizeni i dalsi autofi: G. R. Terry, Heinz
Weihrich a Harold Koontz (1908 — 1984). N¢které vyse uvedené ¢innosti
nezvyraziiuji (evidence, rozpoc€tovani), jiné dopliuji (kontrolovani, vedent).
James D. Mooney (1884 — 1957) ptispél k rozvoji teorie managementu svymi
principy organizace.

Procesni pristupy

POSDCORB

60
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4.1.2 Systémové pristupy

Predstavitelé systémového ptistupu chédpou organizaci jako skupinu vzajemné
propojenych navzijem se ovliviyjicich prvkid, které maji spole¢ny cil.
Vychézi z toho, Ze jakykoli objekt mizeme diikladnéji pochopit, kdyz na ném
dokazeme definovat jeho Casti — prvky a jejich vztahy, kdyZz na objekt
zavedeme systém. Organizaci chapou jako dynamicky celek (komplexni
systém), u néhoz nelze fesit problémy izolovan¢. Je nutno usilovat o zmény
celého systému vzdjemné propojenych prvkii pomoci manazerskych funkci.
V praxi, pii feSeni vojenskych a hospodarskych problému, se systémovych
ptistupii zacalo vyuzivat v podob¢ systémové analyzy.

K vyznamnym piedstavitelim tohoto pfistupu patii Chester Barnard (1886 —
1961), ktery je povazovan za zakladatele socialn€ systémového ptistupu.
Vychézel z nazoru, ze celek je lepSi nez soucet jeho ¢asti. Za hlavni zde
povazoval motivaci lidi pomoci naptiklad materidlnich pobidek ¢i zlepSeni
podminek pii praci nebo také pomoci dusevnich podnéti. Jeho cilem bylo
vytvofit souhrnnou teorii kooperativniho chovani organizaci.

Jay Forrester (1918 —) je povazovan za zakladatele Skoly primyslové dynamiky.
Aplikaci metod automatické regulace vypracoval formalni model organiza¢niho
systému priimyslového podniku v¢. velkoobchodni organizace. Model obsahuje 6
parametrll — suroviny, objednavky, penézni prostfedky, vyrobni zafizeni, pracovni
silu a informace. Z téchto parametrii jsou sestaveny rovnice dynamiky systému.
Pomoci dynamického modelovani se modeluje veskera cinnost podniku na
pocitaci. Pozdé&ji se Forrester pokousi vyuzit ,,industrialni dynamiky* na studium
socialnich systémil viibec a dat ji univerzalni vyznam.

Herbert A. Simon (1916 — 2001) se vénoval zejména otdzkdm rozhodovéni.
Byl ptesvédCen, ze dal$i rozvoj managementu se musi smérovat cestou
zkoumani  rozhodovacich  procesi. = Zkoumal moznosti  uplatnéni
matematickych metod v procesu rozhodovéani. Pro organizace doporucuje
vyuzivat exaktn¢jsi metody optimalizatniho rozhodovani: linearni
programovani, matematické programovani. U jednotlivce vSak predpoklada
,omezenou racionalitu® v ramci mezi jeho moznosti. RozliSuje 2 druhy
rozhodnuti programovand (opakovand, rutinni — lze pfedem pfipravit
programy, vyuzit exaktni metody) a neprogramovana (nova, jednorazova —
feSeni vyZaduje pouZiti obecnych postupli). Simon vénoval pozornost zejména
modelovani rozhodovacich procesti pomoci vypocetni techniky, problematice
komunikovani v organizaci a tvorbé organizacni struktury.

Vliv systémového pfistupu k fizeni se projevil i u fady dalSich autord.
K pfinosim systémovych pfistupli patii zejména uspotradanost v fidicim

procesu, klasifikace, pravidla, snaha o pojmovou jednotnost, moznost vyuziti
modelovani a vypocetni techniky pro feseni problémd.
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4.1.3 Kvantitativni-matematické pristupy

V 50. a 60. letech vznikd v managementu novy smér oznaovany jako Kvantitativni-
,,matematickd (exaktni) $kola“. Dominantni je zde operaéni vyzKkum, resp. matematické pristupy
operacni analyza. Byly tu snahy ztotoznit operacni vyzkum s pojmem védecky

management. K rozvoji kvantitativnich pfistupi ptispélo izalozeni tady

spole¢nosti zabyvajicich se operacnim vyzkumem, poc¢inaje Britskym klubem

pro operacni vyzkum vytvofenym v roce 1948, ktery se v r. 1954 pfeménil

ve Spole¢nost pro operacni vyzkum. Spole¢nost pro operacni vyzkum v USA

byla vytvofena v roce 1952. Vznikla fada narodnich spolecnosti. Poprvé se

operacni vyzkum jako akademickd disciplina objevil vr. 1948, kdyz byl

zaveden kurs o nevojenskych aplikacich na Massachusetts Institute of

Technology v Cambridgi.

Operacni vyzkum je mozné obsahové vymezit jako soubor pfistupi a metod
(zejména matematickych), které slouzi k feseni rozhodovacich tiloh v oblasti
pfiprav a realizace praktickych cinnosti, souvisejicich s fizenim slozitych
systémi. Zakladnimi charakteristikami operacniho vyzkumu jsou systémova
orientace, prace v interdisciplinarnich tymech a aplikace védeckych metod
v podminkach, v nichz je vyzkum provadén.

Operacni vyzkum

V operacnim vyzkumu hraji vyznamnou roli matematické modely, které Matematické modely
zjednoduSené reprezentuji zkoumané systémy nebo procesy, se kterymi

vétSinou nemuzeme piimo experimentovat. Za predpokladu, ze je model

dobry, lze s nim provést experimenty (tzv. simulace) nebo lze vyuZit jinych

metod k ziskani uzitecnych vysledkd.

V tabulce 4-1 jsou uvedeny nckteré metody operacni analyzy uplatiiované
V praxi.

K autoriim, které jejich pracemi fadime k tomuto sméru, patii napt.: C. W. Predstavitelé
Churchman, R. L. Ackoff, E. L. Arnoff, P. A. Samuelson, W. Leontief, D. W.

Miller, P. M. Morse, G. B. Dantzig, N. Wiener, W. W. Cooper, J. von

Neumann, H. Robbins a dalsi.

Pfinosy matematickych-kvantitativnich pfistupl pro rozvoj teorie a praxe jsou Prinosy
nesporné. Teprve v soucasnosti, s rozvoje vypocetni techniky, mize byt a je
fada metod bézn¢ uplatiiovdna v praxi pfi fizeni organizaci.
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Tabulka 4-1: Metody operacni analyzy

Nazev Popis

Wychézi z formalniho matematického popisu fachownicovych tabulel

riznych odbératelsko-dodavatelskych vetahil (wetupfl a wystupll) pomoci
, , linearnich rewnic. Mapt to mohou byt bilancni vztahy pfi materialowvem,
E-tl‘ul.ctul‘m pracevnim, finantnim a dalfim kapacitnim zabezpeceni plancwanych
il dinnost{ Ma zéklad® modeld struktumi analfzy byla vypracovana fada

modell: vfpotm potfeby pracownich sil, investitnich medell, modeln

£meny rozvoie technologie apod.

TTmezfiuje, v navaznesti na bilantni modely strukturni analyzy, vvbér
M -y nejlepfihe rozhodnuti (z mno¥finy pfipustnych  fefeni) z hlediska
111'22‘1:1?1‘;1?:11 matematick_y formulovaného cile anebo Gcelu. Uplatfingi se zde _zné.mé

= metedy  lnedrniho, nelinearntho, celofizelneho, parametrickeého

a stochastickéhe programovani.

Pfedstavuje soubor nestandardnich metod k  optimalizaci fefend
Dynamicke vicestupfiowych  rozhodovacich  1dloh  Uplatnéni  nachazi  napf
programovani | pfirozdéleni investitnich zdrofl ¥ prostoru a fase, optimélnich

refimech obnovy strojniho zafizeni apod.

Fronta je fada, kterd na néco feka, a ulohy hromadné ohsluhy se
Metody zabyvail polofkami nebo lidmi, sefazenymi ve frontd. Ulsha hromadné
matematicke obsluhy tedy spoliva bud v urfend, jaké prostfedky poskytnout, nebo
statistiky v naplanovani jejich pouZiti Pfitom se minimalizuji naklady uZivateld

spojené ¢ obslubhou a Seltanim ve fronté.

Poskytuyi pfedewiim vhodné postupy statistického experimentowvani
Simulaini raméfentho na poznini modelowfch vlastnost], podminek a zpfisobil
;t:;:;({l ::1u chovani dynamickeho systému. Eefeni praktickych uloh s wyZadwgi

vypotetni techniku (wietngd simulafnich programovacich jazyki),
zahrmyi 1 zakladni statisticka wvhodnocen{ Udajft a w¥sledkd simulace.

Teorie her
a strategického
chovani

Fredstavuie soubor optimalizadnich metod pro ¥efeni rozhodowacich
tloh s prvky konfliktnich zajmfl nebo situaci v podminkach neurditosti.
Formulace modelil teorie her a strategického chovani pomaha napt.
7 oblasti pfistupf k dloham kooperatnihe typu, spojentch se sdilenim
kompromisfi manaZerského jednani.

Metody
hromadné
obsluhy

ProtoZe potet obsluhuicich jednotek, ktere jzou k dispozici, je omezeny,
nelze vidy ckamfZité uspokojit wiechny poZadavky na obsluhu, a tak
vznieajl fronty. T:Tlohy hromadné obsluhy se zabyval poloZkami nebo
lidmi, sefazenymi ve front¥. Uloha hromadné obsluhy tedy spoiiiva bud
v urCeni, jake prostfedky poskytnout, nebo v naplancvani jejich pouZii.
Pritom se minimalizujl ndklady uZivatelfl spojené s obsluhou a Zekdnim
ve fronts.

Metody sit'ove
analyza

PouZivajl ze pro rozhory a plinovani sloZitveh dloh z problematikon
naslednosti a podmingnosti diléich etap realizace. Metody CFM, PEET,
EAWPS, atd, jseu ufitetny nastre] pro planowvani, fizeni a kontrolu
projeltil (terminy, fasové rezervy, kritické Sinnosti, rozdélend zdrojil) .
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Tabulka 4-1: Metody operacni analyzy — pokra¢ovani

Nazev

Popis

Metody iefeni
selcveninich
uloh

Jsou zamefeny na fefeni rozhodowacich dloh optimalniho, resp.
ekenomicky zdfivodnEnéhe wibiru, uspofadani sledu finnost (napt
operaci) na prvcich systému (na pracowvistich). Uplatnéni: napf. jake
soutast potitatorych systémil pro operativnl planevani a fizend, #Hzeni
Tyroby v redlném Ease v integrovanych virobnich el apod.

MMetody teorie
zasoh

Fredstawyi soubor metod, kterych se poufiva pro fefeni iloh souwisicich se
zabezpetenim wyrobniho procesu nezhying nutnymi prostfedky (zasobami
tnaterialu, surovinami, palivem, energif).

MMetody teorie
obnovy
audrzby

Pomahajl pfi fefeni rozhodovacich dloh k zabezpefeni hospodarného
chodu systému za wieny casovy interval (napt. dilny, nebo skupin
strofil pro urteny obiem wirchy apod ).

Pedstavwyi uréitou snahu o racionalni kompromis mezi nakladnym
fefenim slofitych problémi matematickfmi metodami a fefenim na baz
pfedchozich znalostl, zhufencst a intuici fefitelll VyuZivajl se zde
matematicke 1 matematicke — statisticke metody, wletnf  teorie
pravdépodobnosty. Piklady: wvétvene rozhodovaci stromy, rozhodowaci
tabulky, postupy rozhodowaci analyzy vpodminkach rizidea WV oprax
najdou tyte metody uplatnénd pfi fefend sloZitych rozhodovacich dloh:
bilancowani a rozdélovani zdrojfl, fefeni prostorového rozmisténi, Uelné
wiie zasob apod.

Heunistickeé
metody
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Metody operacni
analyzy

SHRNUTI KAPITOLY MODERNI TEORIE MANAGEMENTU

>

Po 2. svétove vilce je teorie managementu obohacovana o poznatky novych véd Shrnuti

— zejména kybernetiky, teorii systému, operacni analyzy, matematickych metod,
modelovani atd. Vznikd tzv. moderni teorie managementu, kterd je roz¢lenéna
do tii hlavnich myslenkovych smérti, kterymi jsou procesni, systémové
a kvantitativni-matematické pfistupy.

Vramci procesnich piistupti dochazi ke klasifikaci manazerského procesu,
tiidéni manazZerskych aktivit, propracovani torby organizacnich struktur. Vzniké
fada doporuceni jak integrovat dil¢i procesy fizeni do jednoho celku.

V ramcei systémovych pristupli je organizace chapana jako dynamicky celek
(komplexni systém), u né¢hoz nelze fesit problémy izolované. Je nutno usilovat
o zmény celého systému vzdjemné propojenych prvkd pomoci manazerskych
funkci.

V ramci kvantitativnich-matematickych piistupii se setkavame s operacnim
vyzkumem a s fadou metod (zejména matematickych), které¢ vyznamné ovliviuji
dalsi rozvoj teorie a praxe managementu.
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e b

UKOL K ZAMYSLENI 6 ~.§,

.....

operacni analyzy? NapisSte, s kterymi metodami jste se jiz setkali, kde
a k jakému feseni byly pouzity.

KONTROLNI OTAZKY 4 ')
&
1. Se kterymi piistupy se miizeme setkat v rdmci etapy moderni teorie fizeni? Kontrolni otdazky
2. Uved'te ke kazdému pfistupu konkrétniho predstavitele.
3. Které metody operacni analyzy znate?
4. Jaké pfinosy ma tato etapa pro dnesni fizeni podnikii?
TEST J_;."‘-E
”"l_pf'|
Vyberte spravnou odpovéd'. Test

1. POSDCORSB je:

a) systém, jehoz nazev je odvozen od pocatecnich pismen anglickych
slov, ktera oznacuji dil¢i Cinnosti, které tvofi néapln vlastniho
manazerského procesu,

b) systém, ve kterém je definovano 14 obecnych zasad fizeni,

¢) je jiny nazev pro ¢asové studie.

2. Na kter¢ 3 myslenkové sméry je rozclenéna moderni teorie
managementu — fizeni?
a) Predvojova etapa, klasicka teorie fizeni a neoklasicka teorie fizeni.
b) Védecké fizeni, spravni fizeni a byrokraticky model.
c) Procesni, systémové a matematické-kvantitativni pfistupy.
d) Ani jedna odpoved neni spravna.

3. Ktery zuvedenych ptedstaviteli je povazovan za zakladatele Skoly
pramyslové dynamiky?
a) B.F. Skinner
b) A. Maslow
c) J. Forrester
d) D. Mc Gregor
e) F.W. Taylor
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RESENI HEJ -
1. a) Reseni  kapitola 4.1.1
2. ¢ kapitola 4.1
3. ¢ kapitola 4.1.2

DALSI KAPITOLA JE ZA NAMI, DLOUHA CESTA JESTE PRED
NAMI. JE CAS SI ODPOCINOUT.

PRUVODCE STUDIEM

Roky narozeni, pfip. imrti jsou u zminénych pifedstavitelli uvedeny
pouze z toho diivodu, abyste si uvédomili, v jaké dobé tito lidé zili,
s ¢im pfisli, na ¢em pracovali a co zjejich prace je i v soucasnosti
v praxi uplatilovano.

Plynule pfechdazime kdalsi etapé managementu, kterou je
pragmaticky empiricky pfistup k managementu. Tato kapitola bude
opét doplnéna piipadovymi studiemi.
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5 PRAGMATICKY EMPIRICKY PRISTUP K MANAGEMENTU

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét charakterizovat etapu pragmaticky empiricky ptistup Cile kapitoly
k managementu;

dokazete vyjmenovat n¢které predstavitele dané etapy a posoudit
jejich piinosy;

budete schopni vysvétlit techniku fizeni podle cili;

budete schopni uvést, které piistupy, prvky, myslenky, 1ze nalézt
nebo uplatnit pfi fizeni souc¢asnych organizaci.

vV VYV V

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny cas k prostudovani celé kapitoly je cca 4 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY PRAGMATICKY EMPIRICKY
PRISTUP K MANAGEMENTU

Pragmaticky empiricky pfistup k managementu, P. F. Drucker, ukoly g7i5ovd slova
pro manazery, fizeni podle cild (MBO), cile, k ¢emu cile, pravidlo SMART,

navaznost cili na plany, pfiklady cill, postupné kroky zavadéni MBO,

dokonalost v managementu, T. J. Peters, R. H. Waterman, osm
charakteristickych doporuceni pro manazery.

5.1 Pragmaticky empiricky pristup k managementu

K ZAPAMATOVANI ‘

Zakladem tohoto sméru jsou studie konkrétnich ftidicich situaci, Pragmaticky empiricky
zobecnéni jejich vysledkd a ve formé poucek a doporuceni jejich pristup k managementu
uplatiiovdni v fidici praxi 1 v rozvoji teorie managementu.
Predstavitelé pragmatického empirického pfistupu k managementu
zpravidla spojuji teoreticky vyzkum s praktickou ¢innosti ve firmach.
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Predstavitelé pragmatického empirického pfistupu k managementu se snazi
o shrnuti postupli, metod a navodi poznanych a uplatnénych pii fizeni

zaméieni nékterych pristupi.

V dalSich fadcich zminime alespoii nckteré z dlouhé fady predstavitelt
(A. Chandler, A. Sloan ml., H. Mintzberg, P. F. Drucker, T. J. Peters, R. H.
Waterman, E. Dale, atd.) tohoto sméru.

Peter F. Drucker (1909 - 2005) byl jednim 2z nejuznavangjSich
a nejvyhledavanéjsich poradcii v oboru managementu. Spolupracoval s mnoha
vyznamnymi firmami z celého svéta, s vladnimi agenturami ve Spojenych
statech, Kanad¢ a Japonsku stejné jako s mnoha dal§imi institucemi neziskového
sektoru. Skvéla byla i1 jeho pedagogicka kariéra. Od roku 1942 ptisobil jako
profesor politologie a filosofie na Bennington College ve staté¢ Vermont, pozdéji
pak vice nez dvacet let jako profesor managementu na Graduate School
of Business Newyorské univerzity. Od roku 1971 byl profesorem socidlnich véd
a managementu na Claremont Graduate School of Management v Kalifornii,
ktera od roku 1987 nese jeho jméno. Byl ¢lenem fady narodnich i mezindrodnich
odbornych a u¢enych spole¢nosti. Za svou praci ziskal mnoho ocenéni.

Za cely svj zivot vydal vice nez 30 publikaci, které byly pielozeny do vice
nez 20 jazyku.

Jeho motivacéni techniky jsou pouZivany témi nejvétSimi americkymi firmami.
Zavedl pojmy jako privatizace, znalostni pracovnik, fizeni podle cilt, inovace
v podnikani. Je dnes povazovan za c¢lovéka, ktery jako prvni systematicky
vymezil a popsal misto a funkce managementu v moderni institucionalni
spole¢nosti a vyjadtil i jeho nezbytné vyvojové promeény.

Dle P. F. Druckera je management oblast, ve které je praxe bez teorie stejn¢
neuziteCnd, jako teorie bez praxe. Pro manaZera je rozhodujici umét fidit
podnikatelskou ¢innost, zvladnout systém fizeni, umét fidit pracovni kolektivy
a jejich praci.

P. F. Drucker definoval 5 zakladnich ukold Fizeni — stanovovani cild,
organizovani, motivovani a komunikace, méfeni a hodnoceni (posouzeni
kvality a kvantity vysledkd, spravedlivé odménovani), rozvoj pracovniki
(v€etné zabezpefovani integrity kolektivu).

V knize Ridici praxe (1954, The Practice of Management) definuje tkoly
pro manazera budoucnosti, ze které je ziejmé jak jsou Druckerovy myslenky
nadCasové. Dle P. F. Druckera musi manazer zitika tidit podle cill, riskovat
vice do budoucnosti, brat na sebe vice rizika, musi byt schopny délat
strategickd rozhodnuti, rychle a jasné sdélovat informace. Musi umét sestavit
schopny integrovany tym spolupracovnikli, musi mit znalosti z fady obord,
z mnoha oblasti a v neposledni fadé musi byt nejen schopny vidét podnik jako
celek, ale musi do néj zaclenit 1 svou funkci.
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P. F. Drucker vyznamné piispél teorii i praxi managementu svoji studii ,Rizeni Rizeni podle cilii
podle cili“ (zndmou jako MBO — Management by Objectives), podle které by (MBO)

prace manazera méla byt zaloZena na tkolech, které je tfeba vykonat, aby bylo

dosazeno cili spolecnosti, a kontrole jejich plnéni. V soucasnosti je technika

MBO praktikovana v riiznych aplikacich po celém svéte.

PRUVODCE STUDIEM %E

Zajemci, ktefti se chtéji s technikou MBO seznamit bliZe, si prostuduji nasledujici
kapitolu 5.1.1, ke které bude dale uvedena piipadova studie. V opacném ptipadé,
kapitolu preskocte.

5.1.1 Rizeni podle cilii (MBO) /@

Technika MBO je postavena na dosahovini dohody mezi manaZery a jejich Rizeni podle cilii
podiizenymi na cilech, na ziakladé kterych budou poté hodnoceni. (MBO)

Cile jsou definice vysledkl, kterych se organizace snazi dosahnout svymi Cile
¢innostmi.

K éemu jsou cile:

) ) . K ¢emu cile
» umoziuji pomoci malého pocétu obecnych prohlaseni vysvétlit obchodni

a podnikatelské déni,

umoziuji testovat tato prohlaSeni ve skute¢ném provozu,

umoznuji proveéfit rozhodnuti jest¢ béhem jejich vytvareni nez az
po jejich uskutecnéni,

analyzou stavajicich, dosavadnich mohou napomoci zlepsit budouci vykony,
stanovuji kritéria pro hodnoceni vykonu,

jsou hmatatelnéjsi nez vize.

VVV VYV

Pii formulovéni cili je nutné vzdy dbat na jejich soulad s dlouhodobymi cili
a zdjmy podniku. Vzdy by mély byt splnény nasledujici poZadavky na cile —

pravidlo SMART Pravidlo SMART
Specific — specifikovany (v obsahu, mnozstvi, kvalité, ¢ase);

Measurable — méfitelny;

Agreed — akceptovany (podfizeny s nim souhlasi);

Realistic —realny (musi byt dosazitelny, pfiméteny);

Trackable —sledovatelny (moznost ovéfeni postupného plnéni).
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Hierarchicka soustava cilii s ndavaznosti na plany Navaznost cili

» obecné a strategické cile — strategické planovani, na plany
» cile organizacnich jednotek a utvarti — taktické planovani,
» cile pracovist, tymi a jednotlived ~ — operativni planovani.

Piiklady nékterych cilii organizaci Priklady cili

vedouci postaveni na trhu,

staly zisk,

maximalizace dividend nebo hodnoty akeii,
efektivita (napf. nizsi naklady),
spokojenost a rozvoj zameéstnancd,

kvalita vyrobku a sluzeb zakazniktim,
socialni odpovédnost atd.

YVVVVYYY

Postupné kroky zavddéni Fizeni podle cilit (MBO) Postupné kroky

» Seznameni organizace s MBO. zavadeéni MBO

» Stanovovani cilt:

0 formulovani strategickych cilli ve vrcholovém vedeni za ucasti
liniovych a funk¢nich pracovnikli o stupent nizsi urovné (tim je
zajisténo sladéni a provazanost stanovenych cili),

O na niz8im stupni vytvafeji cile zminéni liniovi a funkéni
pracovnici opét s pracovniky nizsi irovné,

0 analogicky je postupovano az po uroven tymu a jednotlivct (cile
se pracovnikim neuklddaji, je jim déna moznost, aby je
formulovali sami).

» Hodnoceni vykonu (zpétna vazba pro pracovniky ke svému vykonu).

» Organizace podpory MBO (podpora vrcholovym managementem,
vycvik, hodnotici schiizky, odménovani, apod.).

» Monitorovani MBO — kontrola postojt, vztaht, vykonu.

Z vyhodnocovani plnéni cilii jsou vyvozovany zavéry v celé hierarchii fizeni
v navaznosti na hodnoceni, odménovani a ocenovani pracovniki.

5.1.2 Dokonalost v managementu Dokonalost
Vv managementu
Pocatkem 80. let se v ramci empirickych pfistupd zrodil dal§i smér
managementu ,,Dokonalost v managementu". Jde o pragmaticka
doporuceni, jak dosdhnout ,,dokonalosti* v manazerském jednani.

Vyklad konceptu ,,dokonalosti* v americkém managementu poskytli Thomas J. T.J. Peters
Peters (1942 —) a Robert H. Waterman. Na zaklad¢ analyzy tdaji 62 vysoce

hodnocenych firem za dlouhé Gasového obdobi (1961 — 1980) zformulovali osm R. H. Waterman
zobecnujicich rysia ,,dokonalych* podnikli — doporuceni pro manazery:
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Aktivné jednat.

Byt blizko zdkaznikovi.

Autonomnost a podnikavost.

ZvysSovat produktivitu prostiednictvim lidi.

Drzet se ¢innosti, kde vznikaji hodnoty firmy.

DrZet se toho, co firma zna a umi.

Jednoduché organizacni formy, nepocetny aparat.
Umeéni spojovat fizeni ,,s pfitaZzenou i volnou uzdou®.

XN R LD =

Reakci na ,,doporuceni* Peterse a Watermana byla fada dalSich, podobnych
studii v USA 1 ostatnich zédpadnich zemi.

Napt. pozornost americkych manageri vyvolala publikace (koncepce)
R. Leveringa, M. Moskowitze a M. Katze: ,,100 spolecnosti, které se snazi
byt v Americe nejlepsi ,, (,,The 100 Best Companies to Work for in
America®), ktera obsahuje 12 charakteristickych rysi rozhodnych
pro dokonalost. I kdyz cil studie Leveringa, Moskowitze a Katze byl
v podstaté stejny jako u Peterse a Watermana, vyslednd doporuceni jsou
pon¢kud odlisnd zejména z aspektu pohledu na systém fizeni. Doporuceni
Peterse a Watermana vychdzi z pozice managerii, doporuceni Leveringa,
Moskowitze a Katze z pozice zaméstnancu.

Otestovat americka doporuceni pro dokonalost fizeni v Evropé se pokusili
W. Goldsmith a D. Clutterbuck ve své studii ,,The Winning Streak —
Britain’s Top Companies Reveal their Formulas for Success* z roku 1984 (tj.
,Vitéznd stopa — Britské spolecnosti odkryvaji své zasady pro uspéch®).
Autofi vychazeli z poznatkll Peterse a Watermana a vlastni analyzou dospéli
k jedenacti charakteristikam britské dokonalosti fizeni.
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Osm
charakteristickych
doporuceni

pro manazery

PRUVODCE STUDIEM

Zajemci, ktefi se chtéji seznamit blize s doporucenimi jednotlivych autorti, si
mohou precist piipadovou studii 6 — Doporucenti jak 1épe fidit firmy.
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PRIPADOVA STUDIE 5

Zavadéni MBO v podniku

Reditel jedné divize primyslového podniku se ziicastnil konference , Rizeni
strojirenskych podnikii“, kde se dozvedél mnoho zajimavého o technice rizeni
podle cilii a jejim uplatnéni v praxi. Po navratu z konference svolal poradu
vedeni a sdelil jim, Ze hodla zavést Fizeni podle cilii, coz bude i hlavnim
bodem této porady. Po kontrole ukolii z minula, zucastnéné ve zkratce
seznamil s tim, o co se jednd a zeptal se jich na jejich vlastni ndzor. ProtozZe
nikdo necekal, Ze se toto bude na porade resit, trochu je to zaskocilo.

Nakonec se o slovo prihlasil obchodni feditel. ,, Nasim prvoradym ukolem je
zajistit rentabilni zakdzky a néjaké rizeni podle cilit na tom nic nezmeni. I tak
maji moji lidé prace vic nez dost. Momentalné zajistujeme napln na dalsi
pololeti a ja nevim, kde mi hlava stoji. V zdsadé proti tomu nic nemdam, ale
v nejblizsi dobé se k tomu urcité nedostaneme. Myslim si, Ze by se to mélo
odzkouset v jednom oddéleni a kdyz se to osvedci zavést to i jinde. *

,,Jak jinde, kde jinde? “, ozvali se dalsi. ,, Myslis, ze my se jako nudime nebo co? “

Hadku hned v zarodku potlacil reditel. ,,Vazeni, at’ se vam to libi nebo ne, uz
jsem se rozhodl. Od nového roku jedeme podle cilii. S generdlnim reditelem
Jjsem jiz mluvil, souhlasi. A kdyz se to u nas povede, povéri mé zavedenim této
techniky v celem podniku. Ma jesté nekdo néjaké otazky? “

Ozval se vyrobni reditel: ,,A jak si predstavujes, Ze mdm stanovit cile
pro pristi rok, kdyz jesté nezname ani konecnou napln letosniho roku? “

,, Nedélej z toho drama. Stejné se po nas vidycky bude chtit, at mame zisk.
Protoze jsem vedel, ze s vami budou potize, uz jsem cile nasi divize pripravil.
Berte je jako zdavazné. Do pristé je rozpracujte a kazdy je jesté doplni
minimalné o dva dalsi. Rovnéz to rdadné proberte ve svych utvarech, at je
jasné, ze to myslime vaznée“, rekl reditel divize. Pak rozdal pritomnym
seznamy pripravenych cilii.

Poradu ukoncil s tim, Ze dalsi program jiz nestihnou, protoze ma domluvenou
schiizku s pravnim oddélenim. Jeste stihnul poveérit zapisem z porady
financniho reditele.

Nez odesel, stihnul dodat: ,, Vazeni, uvidime se zase pristi utery v deset. Jo
(otocil se na financniho reditele), a nezapomen pred poradou rozdat ten zapis.
Tak zatim. “

/@

Pripadova studie
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1. Myslite si, Ze porada byla efektivni? Uved’te pro¢.
Uvedte chyby, které se dle vaSeho nazoru pfi vedeni porady vyskytly.
3. Myslite si, Ze se diviznimu fediteli podafi zavést skutecné tfizeni podle
cilt? Pokud ne, jakych chyb se pii zavadéni MBO dopustil?
4. Jak byste na postu feditele divize postupovali vy?
Myslite si, ze proces fizeni podle cilit musi vzdy vychdzet z urovné
vrcholového managementu? Pokud ne, z jakych urovni miize tento
proces vychazet?

e

PRIPADOVA STUDIE 6

Doporuceni jak lépe Fidit firmy
Doporuceni jak lépe Fidit americké firmy

Pocatkem osmdesatych let se zrodil v ramci pragmatickych pristupu smér:
pragmaticka doporuceni, jak dosahnout dokonalosti v manazerském jednani
vedoucich pracovnikii.

Dnes jiz klasicky vyklad konceptu ,,dokonalosti* v americkém managementu
poskytli byvali vedouci pracovnici znamé konzultacni firmy McKinsey,
Thomas J. Peters a Robert H. Waterman. Je naplni jejich knihy ,,In Search of
Excellence — Lessons from America’s Best — Run Companies* (. ,,V hledani
dokonalosti — Lekce z nejlépe rizenych americkych spolecnosti®). Nejeden
z kritiku této knihy ji oznacil za bibli moderniho (mysli se soucasného)
managementu, a to at jiz seriozné, nebo s nadechem ironie.

Rozbor byl proveden na udajich pomeérné dlouhé casové rady let 1961 — 1980,
a to pro soubor 62 firem, které pak maji byt typické pro urcity vyrobne
hospodarsky profil. Napr. pro nejprogresivnéjsi technologie byly vybrany
treba IBM, Digital Equipment, Hewlett Packard, Texas Instruments;
pro obvyklé prumyslové vyrobky treba Caterpillar, General Motors, Dana,
Minnesota Mining and Manufacturing. Pro sloZité projektované vyrobky byly
vybrany treba Boeing, Bechtel,; pro spotrebni vyrobky treba Eastman Kodak,
Frito, Procter and Gamble; pro sluzby treba Delta Airlines, McDonald,
Marriot, pro zpracovani surovin treba Dow Chemical, Du Pont, Exxon.

Vysledkem rozboru bylo odvozeni osmi zobechiujicich rysu ,,dokonalych*
podnikit — doporuceni, doplnenych priklady, které maji vyjasnit obsahovou
napln doporuceni.

Jedna se o tato doporuceni (doplnéna nekterymi priklady, které uvadeji Peters
a Waterman, ve zkracené verzi):

Ulohy

/@

Pripadova studie
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1. Aktivné jednat (,,Bias for action®)

Znamend piedevSim zaméiit tvarcéi usili  vedoucich pracovnikii
na produktivni, podstatné cinnosti Fizenych kolektivii. Jde o Cinnost
zabezpecujici cile firmy, a tim i uspéch.

Je lepsi délat cokoliv, co ma smysl, nez upadnout do administrativni letargie
a formalniho byrokratizovaného Fizeni. Takovéto negativni Fizeni se casto
projevuje jako utapéni se v nekonecnych rozborech (,, paralysis by analysis ),
kolovani zprav, formulari, dotaznikii, sdéleni. Dalsi jeho projevy jsou napr.
strach zmozného neuspechu vedoucich nebo tvurcich pracovnikii
Ci presouvani reSeni ukolii a zodpovédnosti na rizné komise, které ,, mésice*
resi zadany problém, a vysledkem jsou obsdhlé, tézko stravitelné zpravy,
alibisticka doporuceni ¢i doporuceni na dalsi rozbory a praci komisi.

Obracené se uvadeji neformalni, rychlé a ucinné zpusoby tymového reseni probléemii
a jejich okamzité realizace (napr. Digital Equipment Corporation). Velmi dobre je
rozpracovan postup operativniho tymového reseni ukolii (tzv. ,, task force ).

2. Byt blizko zdakaznikovi (,,Staying close to the customer)

Doporuceni zduraziiuje piedevsim soustavné sledovat, vyhodnocovat
a respektovat  potieby, pripominky a pidni  uZivatelii  vyrobki
a poskytovanych sluzeb. Byt ve stilém styku se zakazniky a ziskat si jejich
oblibu spolehlivym, kvalitnim a rychlym plnénim jejich poZadavkii, ucinit
kvalitu prace pro zdakaznika souldsti kultury firmy.

Rada wvadénych prikladii zahrnuje napv. firmy IBM (heslo firmy: ,, IBM
znamena sluzbu*), Caterpillar a Lanien (vyrizovani reklamaci, potieb
zakaznikit), Boeing (pomoc zdkaznikiim i v ¢innostech mimo vyrobni profil
firmy), McDonald (kvalita zbozi i obsluhy) atd. Zejména tyto priklady, jejich
konkrétnost a zobecnéni vyustuji v radu namétii pro ucinné obchodni jednani.

3. Autonomnost a podnikavost (,, Autonomy and entrepreneurship )

Piedpoklada ponechat vykonnym pracovnikim a dil¢im organizaénim
jednotkam firmy znacnou samostatnost, pravomoc a zodpovédnost
pro tvirci, Cinorodé jednani. Usmérnéni této aktivity davaji jednak ramcové
cile (spolecna strategie), ddale pak osobni neformdlni styk vedeni firmy
s podiizenymi jednotkami (vertikdalni komunikacni vazby). Hybnou silou
aktivniho jednani je motivace, hmotnd stimulace a interni soutéZeni,
Ci interni podnikani (,,intrapreneurship“).

Z hlediska  vedeni  firmy  se  akcentuje  podpora  podnikavosti
(,,entrepreneurship “), vzdjemné sdeleni ¢i vyména nazoru vedoucich
pracovnikit a podrizenych, snaha nesvazovat pravidly vykon cinnosti kterému
vykonavatelé dobre sami rozuméji. Nedrzet zejména tviirci pracovniky
., ha kratkém voditku “, které Skrti tvorivost a vzbuzuje obavy pred rizikem.

Velka cast prikladii z firem 3 M, Hewlett Packard, Texas Instruments, Dana,
Emerson Electric aj. dava podnéty pro tvirci inovacni cinnost a jeji rizeni
(opét , task forces”, nebo , Project Teams*“, , Project Centres“, uloha
., championii* apod.). Silné se zduraznuje tolerance k chybam inovatorii, ba
,,oslava chyb“, kterych se nutné musi dopoustet.
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4. ZvySovat produktivitu prostiednictvim lidi (,, Productivity through
people*)

Doporucuje se zvySovat vykonnost (produktivitu) nejen moderni technikou
a organizaci, ale i aktivni spoluuiCasti zaméstnancit na vSech cinnostech firmy.
K tomu se navrhuje zabezpecit znalost cilit i zaméri organizace vSemi pracovniky,
vytvaiet u nich védomi, Ze na kaidém z nich zdleZi a jeho osobni ucast a usili je
podstatné pro uspéch i neuspéch podniku. V tomto duchu je koncipovina i hmotna
zainteresovanost, §j. v tésné zavislosti na dosaZenych vitézstvich i prohrach.

Ze strany vedoucich pracovniki se zdiraziuje oteviené jednani a casty osobni
styk se spolupracovniky (,,open communication ), zejména pak témi, kteri se
bezprostredné zucastiuji na rozhodujicich cinnostech firmy. Pro vykonné
pracovniky se zamerné vytvari pocit soundleZitosti a stability zaméstnani,
casto az ,,prislusnosti k podnikové rodiné*. S témito pracovniky se ma jednat
Jjako zdrojem ,,ideji a napadu “ (Mark Shephard z Texas Instruments).

V Fade prikladii z firem Hewlett Packard, Texas Instruments, Caterpillar, IBM
a jinych se uvadéji zkusenosti z prace ,, krouzki kvality* pripravy Fidicich
pracovniku ve vyrobmich pracich (manazeri ve funkcich, , kde si uSpini
ruce ), staly styk se spolupracovniky (metody v United Airlines) apod.

5. DrZet se Cinnosti, kde vznikaji hodnoty firmy (,,Hands on — value driven*)

Doporucuje se soustiedit stalou pozornost vedoucich pracovnikit na hlavni
rozhodujici ¢innosti podniku, kde se piedurcuje uspéSnost plnéni poslani
firmy (cilii, vyrobné — hospoddiské cinnosti). Mysli se tim bezprostiedni a
neformalni kontakt, ktery umoZiiuje posoudit redlnou situaci a neni
gkreslen soustavou zprostiedkovanych informaci (hlaSeni, sdéleni).

Opét se uvadeji priklady osobnich soustavnych pochiizek séfii velkych firem
(Thomas Watson zIBM, William Hewlett — Packard, Ray Kroc z firmy
McDonald) v dilezZitych provozech. Zduraziuji se i riizné systémy udrzeni
neformalniho  kontaktu s pracovniky  (napr. ,, Visible Management "
a ,,Management by Walking About* v United Airlines, nebo ,,Management by
Wandering Around* ve firmé Hewlett Packard, ¢i ,,Open Door Policy* v IBM,
Delta Airlines, Levi Strauss).

6. DrZet se toho, co firma znda a umi (,,Stick to the knitting*)

Znamend to v parafrdzi, ,Sevce, dr se svého kopyta*, tj. neopoustéj undahlené
a zejména ne v plné §iii dobie osvojeny profil vyrobni hospodaiské cinnosti.
Nevyklizej lehkovazné jii vydobyté dodavatelské pozice a do novych oblasti
cinnosti podniku piechazej postupné, dil¢imi ovéienymi kroky (,,nevstupovat
do neznamé vody obéma nohama najednou ).

Konkrétni priklady naznacuji napr., Ze diverzifikaci je ucelné provadet postupné
a na zdakladé nosného vyrobniho programu, ktery firma umi. Uméni zmén je
praveé ve schopnosti vyuzit vazby starého a nového — a nenechat se snadno zlakat
vidinou neznamé cinnosti, jejiz uskali dosud nejsou odhadnutelna. Uvadeéji se
inazorné a poucné negativni priklady (napr. dlouholeta ztratovost Texas
Instruments v konkurenci s firmou Casio, potize ITT ¢i Westinghouse absorbovat
novy vyrobni program apod.). Obrdcené se vsak zdiiraznuje i pozitivni zkusSenosti
firem jako Boeing, Fluor, Wal-Mart, Amoco, Deere aj.).
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7. Jednoduché organizacni formy, nepocetny aparit (,,Simple form —
lean staff*)

Peters a Waterman doporucuji vyuZivat jednoduché organizacni struktury
s malym poctem ¥idicich stupiiii, nepocetnou administrativou a s nevelkym —
ale vykonnym — Stabem centrdlniho strategického vedeni firmy. Nedovolit
rozbujet administrativé, zejména pak na vy$Sich stupnich Fizeni.

Jednoduchost a nepocetnost vrcholového vedeni firmy je predpokladem
pro pruznost, rezistenci vici byrokratickym metodam prace a pro snadnéjsi
adaptaci firmy na ménici se podminky vlivu védeckotechnického rozvoje,
konkurence, konjunkturni situace apod. Pro vnitrni organizaci se
doporucuji prosté organizacni struktury divizionalniho typu. Zakladni
pristup k otazkam velikosti firem sice slovné zdiraznuje pruznost malych
forem, ale doporucent jsou ve sméru vytvorit i v ramci velkych celkit takové
organizacni struktury, které by mély vlastnosti a chovani malych pruznych
autonomnich jednotek. Je preferovano vnitini decentralizované rizeni
operativnich ¢innosti.

Zajimave ve vykladu jsou predevsim priklady. Napr. se uvadi, jak firma
Hewlett Packard s rocnim obratem 3,5 mld. americkych dolaru vytvorila
vaitrni strukturu z 50 malych divizi s pocty 1200 — 2000 zameéstnancii,
nebo firma Johnson and Johnson s obratem 5 mld. americkych dolaru
vytvorila sit 150 autonomnich divizi. Firma Emerson Electric s 54 000
zameéstnanci ma centralni vedeni necelych 100 lidi, firma Dana s 35 000
zameéstnancii asi 100 lidi, firma Schlumberger s 6 mld. americkych dolarii asi
90 lidi apod. Uvadeji se i postupy obmény kadru v Fidicich funkcich, napr.
triletd rotace v IBM atd.

8. Uméni spojovat iizeni s pritaienou i volnou wuzdou*
(,Simultaneous loose — tight properties )

Uvedené doporuceni piedevsim zdiraziiuje uméni vzdajemné sladit metody
centralizovaného a decentralizovaného Fizeni. Jde piedevsim o ucelnou
miru delegace rozhodovacich prav i zodpovédnosti na Clanky, které maji
nejlepsi kvalifikacni (pFedev§im informacni) predpoklady pro plnéni
podnikovych ukolii. Zejména se doporucuje vytvorit jasnou, centrdalné
zaloZenou a pro vSechny zaméstnance zdvaznou strategii (soustavu cilii
i postupit k jejich dosaZeni), ale zdaroveii piitom vyuZivat rozmanité moznosti
jeji  pruiné realizace decentralizovanou pravomoci a rozhodovacim
prostorem pro iniciativni jedndni.

V ramci uvedeného doporuceni Peters a Waterman zduraznuji i nutnost vytvaret
si urcitou kulturu firmy, tj. soustavu zdkladnich hodnot sdilenych vedenim
i kolektivem, vcetné postupii jejich dosahovani. Disciplina je téz doporucovana
Jjako zaleZitost uvedomeleho respektovani sdilenych hodnot (napr. kvalita veskeré
prace, smysl pro sluzbu zakaznikovi, smysl pro inovaci a experimentovani).
Priklady zfirem IBM, Digital Equipment, Texas Instruments apod. ukazuji

vvvvv
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Peters a Waterman konstatuji, Ze se nejedna pouze o to, aby podniky v zajmu
zkvalitnéni Fizeni respektovaly jednotliva doporuceni, ale umély je uplatiiovat
ucelne, v vzajemné propojenosti.

Reakci na ,,doporuceni* Peterse a Watermana byla rada dalsich, podobnych
studii v USA i ostatnich zapadnich zemi.

Napr. pozornost americkych managerii vyvolala publikace (koncepce) R.
Leveringa, M. Moskowitze a M. Katze: ,, 100 spolecnosti, které se snazi byt
v Americe nejlepsi ,, (,, The 100 Best Companies to Work for in America*),
ktera obsahuje 12 charakteristickych rysit rozhodnych pro dokonalost. I kdyz
cil studie Leveringa, Moskowitze a Katze byl v podstaté stejny jako u Peterse
a Watermana, vysledna doporuceni jsou ponekud odlisna zejména z aspektu
pohledu na systém rizeni. Doporuceni Peterse a Watermana vychdazi z pozice
managert, doporuceni Leveringa, Moskowitze a Katze z pozice zaméstnancii.

12 charakteristickych rysu:

1. Vytvorit podminky, aby se zaméstnanci citili ¢asti podnikovych tymii,
popr. pokud mozno ,,podnikové rodiny *.

2. Podnécovat vzdajemnou otevienou komunikace zaméstnancii;
informovat je o rozvoji podnikovych cinnosti s cilem ziskat jejich
doporuceni, navrhy, stiznosti.

3. Kadrové piesuny, predevsim povySeni ve funkcich, uskuteciiovat
v maximalni mire z vnitinich zdroju firmy.

4. Klast duaraz na kvalitu veSkeré prdce; vytvaret podminky,
aby zaméstnanci spojovali svoji profesni hrdost s jakosti jimi
vyrabénych vyrobkii a poskytovanych sluzeb.

5. Umoznit zaméstnancim ucast na zisku firmy, predevsim pak primymi
podily ze zisku nebo podilovymi akciemi.

6. Pokud mozno redukovat projevy hierarchické nadiazenosti mezi
Stupni Fizeni (vedoucimi a podrizenymi); zavést neformalni oslovovani
krestnimi jmény, organizovat spolecné jidelny a dalsi zarizeni
pro vSechny zaméstnance bez rozdilii funkci.

7. Venovat pozornost vytvdaieni dobrého pracovniho prostiedi.

8. Podporovat organizace a spolky, o které zaméstnanci maji zdjem
a kde jsou cleny.

9. Poskytovat zaméstnanciim moZnosti zvyhodnéni podnikového spoieni.

10. Pii uvoliiovani pracovnikit vyuZit jejich kvalifikacni predpoklady
predev§im v ramci firmy (zvySeni socidlni jistoty, a kdyz to neni
mozné, pak se snazit pomoci pri jejich vhodném umisténi
ve spolupracujicich externich organizacich.

11. Zabezpecovat v maximdlni mozné miie zdravotni péci pro zaméstnance.

12. Pec¢ovat o zvySovdani kvalifikace pracovnikii, popr. potiebnou
rekvalifikace.
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Britska doporucenti pro dokonalost iFizeni v Evropé

Otestovat americkd doporuceni pro dokonalost rizeni v Evropé se pokusili
Walter Goldsmith a David Clutterbuck ve sve studii ,, The Winning Streak —
Britain’s Top Companies Reveal their Formulas for Success* z roku 1984 (1.
,, Vitezna stopa — Britské spolecnosti odkryvaji své zasady pro uspech*).

Autori vychazeli z poznatkii Peterse a Watermana a vlastni analyzou dospéli
k temto jedenacti charakteristikam britské dokonalosti Fizeni:

1.

8.
9.

Aktivné jednat, tj. prvni charakteristika Peterse a Watermana.

Vytvdiet autonomnost a podnikavost, . treti charakteristika Peterse
a Watermana.

Rozvijet vzajemnou komunikaci mezi vedenim a pracovniky i v ramci
skupin navzadjem.

VyuZit u zaméstnancii smysl pro vlastnictvi ¢i podilovou (ziskovou)
zainteresovanost.

Podporovat zdajem a usili o inovacni Fizeni a inovaci vitbec.
Dodriovat jasné a naroéné stanoveni cilit (ukolii) firmy i dilcich
kolektivii.

Stanovit jasné poslani firmy, sezndmit s nim vSechny zaméstnance
a ziskavat je pro jejich plnéni.

Orientovat vSechny Cinnosti na vysoky vykon, resp. produktivitu.
Pecovat o rust kvalifikace pracovnikii.

10. Umeéet nadpriomérné zaplatit dobrou prdci, a to ve srovnani s ostatnimi

firmami.

11. Vyuzivat pobidkové metody pro rozvoj iniciativy, tviirci, spolehlivou

a kvalitni praci.

Dalsi vyvoj managementu prines! radu kritik, uprav a dodatku riiznych
autoru, véetné pruvodnich autoru Peterse a Watermana. [V3, K2]

Ulohy:
1.

vvvvv

s doporucenim Leveringa, Moskowitze a Katze (pfistupy a odlisné
vysledky).

Porovnejte doporuceni autori pro management v USA s kritickym
doporucenim pro dokonalost fizeni v Evropg¢.

Uved’te vlastni nazor na uvedena doporuceni vzhledem k dnesni dobé.

Ulohy
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PRUVODCE STUDIEM

Pravé pfisel cas na vas dalsi korespondencni ukol. Vyberte alespon jednu
ze dvou uvedenych ptipadovych studii kapitoly Pragmaticky empiricky
pfistup k managementu. Vybranou studii si pfectéte a pokuste splnit tkoly
uvedené na konci studie. Zpracované ukoly zaSlete prostiednictvim kurzu,
pfip. e-mailem svému pedagogovi. O hodnoceni budete informovani
po opraveé rovnéz e-mailem.

UKOL K ZAMYSLENI 7

|
'h-\ I-r
..-ﬂ'g P‘-.

Pokuste se zdtivodnit vyrok P. F. Druckera, Ze management je oblast, ve které
je praxe bez teorie stejné€ neuzite¢nd, jako teorie bez praxe.

Ukol k zamysleni

SHRNUTI KAPITOLY PRAGMATICKY EMPIRICKY PRISTUP
K MANAGEMENTU

Zakladem tohoto sméru jsou studie konkrétnich fidicich situaci, zobecnéni
jejich vysledkli a ve formé poucek a doporuceni (napi. T. J. Peters, R. H.
Waterman — 8 doporuceni) jejich uplatiiovani v fidici praxi i v rozvoji teorie
managementu.  Pfedstavitelé = pragmatického  empirick¢ého  pfistupu
k managementu (napf. A.Chandler, A. Sloan ml., H.Mintzberg, P. F.
Drucker, T. J. Peters, R. H. Waterman a dalsi) zpravidla spojuji teoreticky
vyzkum s praktickou ¢innosti ve firméach. Snazi se o shrnuti postupti, metod
Jejich snahou je rovnéz pirekondni jednostranného zameétfeni nékterych
pfistupti.  P. F. Drucker, mimo jiné, vyznamné piisp€l teorii i praxi
managementu svoji studii ,,Rizeni podle cila“ (znamou jako MBO —
Management by Objectives).

Shruuti

JESTE SE POKUSTE ZODPOVEDET SI KONTROLNI OTAZKY
A UDELAT AUTOTESTIK. PAK SI UZ SKUTECNE ZASLOUZITE
TROCHU ODPOCINKU.
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KONTROLNI OTAZKY 5 5>

1. Dokazete charakterizovat etapu pragmaticky empiricky pristup Kontrolni otazky
k managementu? Charakterizujte.

2. Které predstavitele pragmatickych empirickych pfistupti znate a jaky
byl jejich pfinos pro rozvoj managementu?

3. Coje to MBO a co znamena pravidlo SMART?

TEST
-
g —
Vyberte spravnou odpoveéd'. Test

1. Co znamend zkratka MBO?
a) zpusob fizeni zasob,
b) fizeni podle cild,
¢) prevod pracovnikili na vyssi funkci.

2. Co znamena pravidlo SMART?

a) pravidlo SMART je odvozeno od pocatecnich pismen anglickych slov,
kterd oznacuji dil¢i ¢innosti, které tvofi naplii vlastniho manaZzerského
procesu,

b) za touto zkratkou jsou skryty jednotlivé pozadavky, které by mély byt
splnény pfi formulovani cila,

c) pravidlo SMART stanovuje ptfesna pravidla pro tvorbu vykonovych
norem.

3. Ktery z uvedenych piedstaviteli poskytl vyklad dokonalosti v americkém
managementu?
a) B.F. Skinner
b) A. Maslow
c) T.1J. Peters
d) R. H. Waterman

e) M. Weber

RESENI ngn
1. b) Reseni  kapitola 5.1.1
2. b) kapitola 5.1.1

3. ¢),d) kapitola 5.1.2
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6 DALSi SMERY A SPECIFICKE FORMY MANAGEMENTU

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vyjmenovat a popsat nékteré specifické formy
managementu;

dokazete vysvétlit pojmy JIT, KAIZEN, inovace, reengineering;
budete umét klasifikovat jednotlivé stupné inovaci;

budete schopni uvést konkrétni ptiklady inovaci;

dokazete vysvétlit, co je to benchmarking a jak jej Ize provadeét;
ziskate predstavu o specifikach japonského managementu;

budete schopni porovnat japonské piistupy s praxi naSich podnikii.

VVVVVYV 'V

Cile kapitoly

CAS POTREBNY KE STUDIU

Celkovy doporuceny cas k prostudovani kapitoly je cca 5 hodin.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY DALSI SMERY A SPECIFICKE
FORMY MANAGEMENTU

Dalsi vyvojové tendence managementu, japonsky management, ringi systém, Klicovad slova

statusovy systém, systém odménovani, metody zdokonalovani systému, vliv
amerického managementu na japonské firmy, JIT, cile JIT, KAIZEN,
KANBAN, reengineering, 4 klicova slova reengineeringu, dalSich 8 kli¢ovych
slov, participani pfistupy, zdsady uplathovani participacnich pfistupt,
inovace, typy inovaci, stupné¢ inovaci éra informacnich technologii,
knowledge management, ucici se organizace, benchmarking, outsourcing
a insourcing.
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K ZAPAMATOVANI ‘

Specifické znaky japonského managementu, participa¢ni Dalsi vyvojové
pristupy, reengineering, inovacni pristupy, informacni tendence
management, ucici se organizace, knowledge management, managementu
management kvality, to jsou jen nékteré z celé tady pristupll, se

kterymi se miizeme setkévat v poslednich desetiletich i v soucasnosti.

Je velmi pravdépodobné, Ze s vétSinou znich se budeme setkavat

1 v budoucnosti.

PRUVODCE STUDIEM %E

Tato kapitola je svym obsahem pomérné rozsdhla, protoze popisuje celou
fadu pfistupit k managementu. Z toho diivodu jsem kapitolu rozdé¢lila na dvé
casti — kapitolu 6 a 7. Kapitola 7 se bude zabyvat managementem kvality
a environmentalnim managementem, které jsou v dnesni dobé natolik
dilezitou oblasti, ze si jist¢ samostatnou kapitolu zaslouzi.

6.1 Japonsky management

Doposud jsme se zmifiovali zejména o americkém managementu. Je vSak Japonsky management
namisté, zminit zde 1 nékteré specifické znaky managementu japonského, protoze

v soucasnosti fada nasich podnikti japonskych piistupti v managementu vyuziva.

Jmenujme naptiklad JIT (Just in Time), KANBAN, KAIZEN a dalsi.

Uplatiiovanim amerického managementu v Japonsku (po II. svétové vélce),
doslo postupné ke vzniku japonského managementu se vSemi specifickymi
rysy a dasledky konkrétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv. japonska skola,
jako protivaha amerického, resp. zdpadniho managementu.

Zatim co v USA se uplatiiuji minimalni zasahy vlady do c¢innosti podniki,
v Japonsku je G€inna spolupréce vlady a podnikd, vysoko kvalifikovana centralni
regulace ekonomiky, formulovani hospodarskych programu (ciltt) zemé apod.

Pokud jde o fizeni japonskych firem, vyraznou vlastnosti zde je
kolektivismus, dominace kolektivnich cilli a pociti zdvaznosti, uplatiiuje se
zde princip ,.kazdému své misto®, ¢loveék se v japonské firmé uplatni svym
umem, zkuSenostmi, ale ma i pocit socialni jistoty, ma uspokojivé pocity
moralni, estetické i citové.
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Uved’'me nékteré charakteristické znaky fizeni v japonské firme:

kolektivni rozhodovéni (ringi systém),
statusovy systém diferenciace pracovnikd,
celozivotni pracovni pomér,

systém odménovani,

metody zdokonalovani systému fizeni.

YV VVVYY

Ringi systém. Jedna se o systém kolektivniho rozhodovani a konsensu Ringi systém
(souhlasu, shodného minéni). K problému a jeho feSeni postupné vyjadiuji

vedouci sekci a pouze po jejich souhlasném potvrzeni (vSech) dojde navrh az

k prezidentovi firmy, ktery jej schvali.

RIN + GI

RINGI

PredloZit navrh UvaZovat, rozhodovat
Priibéh systému ringi:

1. Niz8i vedouci, za ucelem ziskani souhlasu vrcholového vedeni,
definuji problém, ktery je tfeba feSit, véetné navrhu na jeho fizeni
na formulari RINGISHO.

2. Nasleduje cirkulace ringisho mezi jednotlivymi sekcemi, které se
budou podilet na feSeni daného problému. Vedouci sekce navrh
zhodnoti a sviij souhlas potvrdi razitkem.

3. Kdyz ringisho postoupi az k prezidentovi firmy, ten vyjadii svij
souhlas a potvrdi ho razitkem (v Japonsku se misto podpisu pouziva
osobni razitko).

4. Ringisho se vrati k iniciatorovi a za¢ina proces implementace.

procesu konzultace rGznych odbornikil, zainteresovanych utvart, které
probihaji tak dlouho, az se dosdhne jednotného nazoru na zpisob feSeni
problému. [R, K]

Na tomto misté uved’me nékteré charakteristické znaky ringi systému. Reseni
pomoci ringi systému je v disledku cirkulace ringisho zdlouhavy proces
(pfijeti rozhodnuti trva i fadu tydntl). Na zadném stupni fizeni firmy neni
jednoznaéné stanovend pravomoc a zodpovédnost, nizsi stupné fizeni (kde
navrhy vznikaji) nejsou obezndmeny se strategickymi cili firmy. Systém je
zalozen na kolektivnim rozhodovani a konsensu, vSechna rozhodnuti vsak
musi byt schvéalena vrcholovym vedenim. Prezident sice dava souhlas, ale
zodpovédnost je de facto kolektivni. Kazdy, kdo se na daném plnéni ulohy
ucastni, ma sviij podil zodpovednosti.
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Skutec¢nosti je, Ze nékteti vedouci maji proti ringi systému vyhrady, snazi se
uplatnit pravo veta a ne vSechna rozhodnuti timto zplsobem skutecné
uskutecni.

U ringi syst¢ému muizeme nalézt 1 pozitiva, mezi které bezesporu patii
informovanost (diky cirkulovani navrhu), pronikdni novych myslenek
z nejnizsich stupiii, komunikace pifi podpofe navrhu, koordina¢ni ¢innost
zainteresovanych subjektti apod.

Statusovy systém. U firmy pracuji 2 skupiny pracovniki: Fadni zaméstnanci
(klicovi a mid-karier; celoZivotni pracovni pomér maji obvykle zajistén
pouze kli€ovi pracovnici) a dofasni zaméstnanci (slouzici napf.
na vyrovnavani zaméstnanecké fluktuace). Radni pracovnici byli uspotadéani
do urcitych kategorii, které tvofi podminky pro kariéru. Status tedy
podminuje funk¢ni zatazeni pracovniki.

Do vyssich funkei byli jmenovani jen pracovnici s vy$$im vzdélani, zejména
absolventi zndmych univerzit (Keio a Waseda), ktefi postupovali rychleji nez
absolventi univerzit ostatnich.

Systém odméiiovani. Zaméstnanci v manudlnich profesich jsou placeni
denné, vétSina pak ma meésicni mzdu, kterd zavisi na délce pracovniho
poméru, vzdélani a na tom, do které kategorii byl zaméstnanec zarazen.
Pti hodnoceni je zde vice uplatiiovana pobidkové slozka mzdy, tzv. ,,bonus®,
ktery predstavuje ndsobky mési¢niho platu. (Pokud je firma pfece jenom
nucena z ekonomickych divodi redukovat pocet vlastnich pracovnikll
(tfadni), propustény obvykle dostane na odchodnou minimalné€ ro¢ni plat, aby
m¢él ¢as na vyhledani jiné prace odpovidajici jeho kvalifikaci).

Metody zdokonalovani systéemu ¥izeni. V tradicni firmé byla vychova
a zdokonalovani prace vedoucich pracovnikli chépany jako metody
zdokonalovani systému fizeni. K témto metoddm pocitaji napt. vybér kadri,
rotace, trénink vedoucich prostfednictvim ringi systému.

Rotace byla i je nejvice pouzivanou metodou zdokonalovani fizeni. Jedna se
o zménu pracovniho (funkéniho) =zatazeni vedoucich pracovnikl
v pravidelnych ¢asovych intervalech.

Rotace se vyuziva pfi zaméestndvani novych pracovnikt, ktefi se pomoci ni
v pritbéhu zpravidla 2 let sezndmi s fadou ¢innosti v celé organizaci. Na jejim
zéakladé je pak uskutecnovan vybér potencialnich vedoucich sekci (podsekei).
Na zékladé¢ programt kariéry pracovnikit (vedoucich) pak probiha
mezifunkéni rotace mezi jednotlivymi funkénimi Gtvary. Ugelem této rotace
je vychova specialisty anebo generalisty.

Vychova pomoci ,,rotace” ma fadu ptinost. Napiiklad pomiize ndm na pravé
misto dosadit sprdvnou osobu, poznavanim stylu prace jinych se zvysi
odborna urovein pracovnika, rozsifuji se osobni kontakty a zlepSuji mezilidské
vztahy, dopad rotace je i na zvySovani pracovni discipliny atd.
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Statusovy systém

Systéem odmeénovani

Metody zdokonalovani
systému
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Americky management mél vliv na japonské firmy, zejména v téchto Viiv amerického
oblastech fizeni: managementu na

> klasifikace pracovni ¢innosti, odménovani, Japonské firmy
» pristup k fizeni z aspektu lidskych vztahd,

» americky systém primyslovych vztahd,

» zvySovani produktivity prace.

Behavioristické védy sice ovlivnily fizeni japonskych firem, ale postupné byl
zaznamenan navrat k tradicnimu stylu. I kdyz mnohé firmy pfistoupily
k odménovani pracovnikii na zédklad¢ méteni pracovnich vykond, bylo toto
opatieni povaZzovano za docasné.

Japonci jednoznacné odmitli americky odborafsky systém, nemaji napf.
ustfedni odborové organy. Jediné cemu vénovali vétSi pozornost, je zvySovani
produktivity prace v USA.

V dalS$ich fadcich zminime nékteré japonské piistupy a systémy, se kterymi se
dnes v praxi setkavame.

Just in Time (JIT), pravé véas, piedstavuje novy filozoficky organizaéni Justin Time
ptistup k planovani a fizeni vyrobnich organizaci, jehoz cilem je uspokojovani
zékaznickych pozadavki s dirazem na vcCasnost, pozadovanou velikost

a kvalitu dodavek; spravné nacasovani doddvek — externich 1 internich.

Japonci tento koncept prevzali od Americanti a zavedli ho do praxe. Zaklady
JIT vznikly ve firmé Toyota, odkud se rozsifily do dalSich japonskych
vyrobnich i obchodnich firem (od r. 1976). Az po uspéSném vyuzivani JIT
japonskymi podniky zacal JIT pronikat a uplatiiovat se zpatky v USA (od r.
1980) a pozd¢ji i v Evropé (od r. 1982).

Idealni cile JIT jsou ¢asto oznacovany jako ,,seven zeroes* (sedm nul): Cile JIT

Nulové zmetkovitost.

Nulové ¢asy na prestaveni strojl.

Nulové zasoby.

Nulové ztratové Casy pii manipulaci a preprave.

Zadné prerufovani (rovnomémost vytdZovani, nulové ztratové &asy
pti prostojich).

Nulové ¢asy dodavky.

Déavky s velikosti jedna.

Al

~o

Zavadéni JIT predstavuje viceetapovy projekt, proces trvalého zlepSovani stavajiciho

stavu — uplatnéni principi KAIZEN (postupné trvalé zlepSovéni). KAIZEN KAIZEN
predstavuje v podstaté¢ komplexni koncept rtiznych technik, metod a strategii, napf.

JIT, KANBAN.

KANBAN je systém fizeni toku vyrobkll s dokladem (Kanban — znamend XANBAN
japonsky karticka, Stitek) obsahujicim vSechny potiebné informace

o vyrobku. Jsou jim piesné definované dodavatelsko odbératelské vztahy —

vyroba probihé na zdkladé pozadavku. Neni dovoleno délat si zasoby, je tedy

nezbytné vyrabét beze zmetki, pfesné na Cas. Existuje vzajemna kontrola.

Tento systém vyzaduje synchronizaci operaci.
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PRIPADOVA STUDIE 7 /@

. . r W W Pvr d , Z’ d
Just in Time (JIT) — pravé vcas Fipadova studie

JIT predstavuje takovy organizacni pristup k planovani a Fizeni organizaci,
zamereny na to, aby jednotlivé vyrobky byly produkovany v takovém Case,
mnozstvi a jakosti a predany zdkaznikovi prave tehdy, kdyz je potiebuje.

Jedna se o filozofii eliminace ztrat v prubéhu celého vyrobniho procesu,
od nakupu materialii az po distribuci hotovych vyrobkii.

Predstavuje princip ,,tahu*, v nemz se vyrabi jen to a tolik, co zdakaznik a trh
pozaduje.

Idealni cile byvaji nazyvané jako ,,seven zeroes“. Priblizeni se k temto cilum
znamenda pro firmy obrovsky ekonomicky prinos a zaruku konkurenceschopnosti.

JIT uplatnuje zdakladni zasady:

» dodavky harmonizované s ohledem na potreby a terminy,
» vyroba harmonizovand s ohledem na potieby a terminy.

JIT je zaloZen na techto principech:

planovani a vyroba na objednavku,

vyroba v malych sériich,

eliminace ztrat,

plynulé toky ve vyrobnim procesu,

kvalita ve vyrobe,

respektovani pracovnikii,

eliminace nahodnosti: velké zasoby — ztraty drzenim zdsob, nadbytecni
pracovnici — ztraty z nevyuzitelnych kapacit apod.

udrzovani dlouhodobé a jasné strategie.

V. VVVVVVY

Stavebnimi prvky JIT jsou toky, motivace zaméstnancii a kvalita.

Prvky, zahrnuté do skupiny ,,toky“, 7idi probléemy toku materidlu a informaci
z operace na operace. Jednda se o harmonizovdani vytéZovani kapacit,
redukovdni sefizovacich cCasit a piekryvajici se operace, system KANBAN,
PULL SYSTEM apod., ktery predstavuje viastni systém dilenského ¥izeni, JIT
nakupu, JIT prodeje.

Spravna motivace zaméstnancii je pri zavadeni a vyuzivani JIT
v organizacich nezbytna. V USA a v Evropé je jina mentalita lidi, jiné zvyky
a kultura nez v japonskych firmach. V Japonsku dodrZovani prisné pracovni
discipliny a celozivotni vérnost firmé tvori soucast japonské kultury. TOP
management musi nejen filozofii JIT pochopit, ale hlavné ji naleZité vysveétlit
zaméstnancum, kteri ji budou realizovat.
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Kvalita musi byt zajisténa v prvni rade. Snizovani ztrdat vseho druhu je
zdkladni myslenkou JIT.

Nez se rozhodneme pro JIT v organizaci, musime nejprve posoudit vhodnost
uplatneni JIT. Musime vzit v uvahu radu aspektii, zejména o jakou vyrobu se
jedna (hromadnd, kusova,...), komplexnost struktury vyrobku a vyrobnich
postupti apod. Podle toho pak miizeme uplatnit v podniku JIT komplexné,
anebo jen vybrané techniky JIT.

Aby mohl byt JIT v podniku uspésnée aplikovin, musi byt splnéna rada
predpokladii:

» potiebné organizacni zmény, postupny prechod od tradicnich forem
rizeni k JIT,

vitle a chut vrcholového vedeni podniku k temto zménam,
informovanost, vychova zaméstnancii,

prenos informaci podporovanych pocitacem,

inovace vyrobnich procesii,

pruznost vyroby,

vybér dobrych dodavatelii a dlouhodobé dobré obchodni vztahy,
tvorba uplného dodavatelského retezce,

tvorba strategie a planit MTZ,

vybornd jakost vyrobkii,

uprava dopravni a manipulacni sité atd.

VVV VVVVVY

Uplatnéni JIT vyzaduje zménu filozofie podnikani a podnikové kultury.
Organizace a rizeni ve firmé Toyota Motor, Co.

Toyota je dnes druhy nejvétsi vyrobce automobilii na svété a zdaroven nejvetsi
Jjaponska automobilka. Vyrabi jak osobni automobily, tak dodavky, nakladni
auta, motory, autobusy, roboty a jiné, které vyvazi do mnoha zemi svéta.
V roce 2006 cinila celkova produkce 9,018 milionit vozu. Je to zdroven osma
nejvetsi spolecnost sveta. Dnes zameéstnava priblizné 66 tisic zaméstnancii.
Celkovy pocet zaméstnancu, kteri se podileji na vyrobé doma i v zahranici, se
pohybuje kolem 286 tisic. Toyota ma zavody v mnoha zemich svéta se Siroce
rozvinutym servisem.

Dalsi cast pripadové studie je z knihy J. Rudy — Organizacia a riadenie
Jjaponskych priemyselnych firiem, ALFA Bratislava, 1988.

Od zalozeni se firma Toyota orientuje na dodrzovani zasady: ,, Kvalitnéjsi
vyrobky — nizsi naklady . Firma uplatnila jedinecnou metodu organizace
vyroby, zalozenou na myslence JIT ,, Pravé vcéas“ tzn. vyrabét takové soucasti
a v takovém mnozstvi, jaké je v daném case potiebné. Cilem zde je eliminovat
vSechny druhy ztrat a zdsob v zdjmu sniZeni nadkladii s mottem: ,,Dobré
myslenky, dobré vyrobky .
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Zakladni filozofie Toyoty:

beznakladovy princip,
uplna eliminace ztrat,
hromadna vyroba,
zakazkova produkce.

VVVY

Beznakladovy princip u Toyoty je vyjadien timto vztahem: cena — ndklady =
zisk. Veétsina ostatnich firem v§ak ma tento princip vyjadien vztahy: naklady +
zisk = cena. V Toyoté plati: ,,Kdyz chceme zvysovat zisk, musime sniZovat
naklady . Ve snizovani nakladu vidi ztraty z nadprodukce, prostoje, dopravni
ztraty, ztraty ve vyrobé — zmetky, ze zasob, pohybové ztraty.

Hromadna vyroba ma v Toyoté jiny charakter, nez béznda hromadna vyroba.
V Toyoté rozlisuji 3 druhy hromadné vyroby:

1. hromadna vyroba jednoho druhu vyrobku,
2. hromadna vyroba uzkého sortimentu vyrobkii,
3. hromadna vyroba Sirokého sortimentu vyrobkii v malych mnozZstvich.

V Toyoté je uplatnén zejména treti typ hromadné vyroby, ktery nejlépe
vyhovuje japonskym trhiim.

Zakazkova produkce je vyjadrena timto sloganem: ,, Toyota vyrabi takove
vyrobky, pri kterych ma zaruku, ze je proda. Jiné firmy vyrabéji vyrobky,

T3

u kterych je pravdepodobné, Ze se prodaji “.

Jinymi slovy, firma se snazi prizpusobit vyroku realnym poZadavkiim trhu.
Vyrabi teda Siroky sortiment v maléem mnozstvi a obméndach. Vyroba neni
v podstaté planovand, ale odhadovana.

Zakladni principy zdokonalovani systému Fizeni vyroby:

» ,prave véas* (Just In Time — JIT),
» ,,non— stock* (nevyrabét na sklad),
» vyrovnavani kvantity vyroby.

Uplatiiuje se system NAGARA: usili vykonavat soucasné néekolik operaci,
aktivit najednou.

Zdokonaleni systému 7vizeni vyroby se chape takto: sledovat komplexné
vSechny ctyri slozky vyrobniho procesu: zpracovani, kontrola, doprava,
skladovani. Mimoradnad pozornost je venovana skladovani — mezisklady jsou
vysledkem nedokonalé synchronizace jednotlivych operaci (mezisklady =
nevyhnutelné zlo).

V Toyote byly prijaty tri podminky zkracovani vyrobniho cyklu:

1. kazdy proces musi byt prizpuisoben na vyrovndavani mnoZstvi a musi
byt synchronizovan (eliminaci meziskladii).

2. doprava mezi operacemi musi byt jednotkova,

3. tim se zvysi pocet dopravnich cyklii, dopravu je treba zdokonalovat.
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Zde je vysvétleni tajemstvi Toyota Motor, Co: ,,Rano se zacind s odlévanim
bloku motoru a vecer uz automobil jezdi!“ [R;]

’

Ulohy: Ulohy
1. V ¢em spociva podstata filozofie JIT?
2. Jaké jsou podminky pro uplatnéni JIT v podniku?
3. Je JIT vhodny i pro podniky v CR? Zdtvodnéte!
4. 'V ¢em spociva uspech firmy Toyota?
5. Které z principti fizeni uplatnény v Toyoté by byl vhodny pro nase
podniky? Zdtvodnéte!
UKOL K ZAMYSLENI 8 :§:

Piedstavte si, e by se viechny podniky u nas rozhodly fungovat podle JIT. Ukol k zamysleni
Jak by to asi dopadlo?

PRIPADOVA STUDIE 8 /@

KAIZEN Pripadova studie

Praxe ukazala, ze velké inovacni zmeny casto narazely na odpor pracovnikii,
kteri je meéli realizovat. Proto Japonci upustili od jednordzovych velkych zmén
a presli k zlepsovani postupnému a trvalému — KAIZEN .

KAI + ZEN =  KAIZEN

zména +  Ilépe = trvalé zlepSovani

Cilem zavedeni KAIZEN je:

> trvalé zlepsovani kvality ve vSech oblastech podniku, na vsech
urovnich,

> soucasna redukce nakladii,

> podstatné zvyseni produktivity prdce,

> inovacni uloha pracovnich skupin.

Systemu KAIZEN je v Japonsku veénovana mimoradnd pozornost. Napr.
ve firmé TOYOTA existuje specialni oddeleni zodpovédné za kurzy a pripravu
pracovniku. Realizuji se zde kurzy pro vSechny zaméstnance (dlouhodobé,
vzdy 5 dni: 2 dny teorie, 3 dny praxe). Pozornost se soustreduje na malé
problémy, jejich analyzu a navrh na reseni a realizaci.
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Presto KAIZEN neni spojen pouze s japonskou mentalitou. Jedna se o dobry
management, ktery nevyzaduje zdadné nové techniky, ale zmenu podnikové
kultury. KIZEN predstavuje v podstaté komplexni koncept ruznych technik,
metod a strategii, napr. JIT (Just in Time), KANBAN (kontrolni systém
cinnosti vyrobniho procesu zamereny na 3 prvky: co se vyrabi, kdy se vyrabi,
distribuci vyrobku) aj.

Strategie KAIZEN:

Vychazi z poznatkii, Ze management, ktery chce uspésne obchodovat a byt
ziskovy, musi uspokojovat vsechna prani zakaznika.

Pritom je diilezité:

>
>
>

zlepsovani kvality,
planovani vyroby (predvidani potreb trhu),
snizovani nakladu.

Slogan KAIZENU:

»

Y V VY

delej lépe drobné veéci,

zitra musi byt lépe nez dnes,

nasazuj a udrzuj stale vyssi standard,
na vSechny se divej jako na zakazniky.

Zasady uplatiiovani v ramci KAIZEN:

»

»

kazdému zlepseni se musi vénovat pozornost (i kdyz je malo
vyznamné),

KAIZEN je otevien pro kazdého (v ramci spec. tymu, krouzku
kvality, v pracovni skupiné),

nez urcité zlepSeni realizujeme, musi byt analyzované na existujici
stav (ale bez zbytecnych pritahii),

zlepsSovani probiha postupné a trvale ve vsech oblastech a na vsech
urovnich,

je to politika malych krokii, ktera zahrnuje vSechny
spolupracovniky.

Podminky uspésného piisobeni KAIZEN:

»

YV V V V Y VY

\4

zduraziovani ulohy pracovniho tymu, podpora participace
a iniciace pracovnikii pri FeSeni probléma,

reseni hledat jako konsenzus clenu tymu,

sledovani vykonu, urovne kvality a jejich porovnavani s konkurenci
(visual management),

informovanost o aktudlnim stavu ve vyrobé (problémy),
informovanost o podnikovych cilech,

angazovanost vedeni podniku,

zlepSeni komunikaci mezi zaméstnanci (konzultacni mistnost,
oteviené dvere u vedoucich),

motivace pracovnikii: ucast na uspéchu!
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Mozné piinosy KAIZEN pro podnik:
> dosazeni zvyseni produktivity prdace o 30-50 % i vice, bez
dodatecnych kapitalovych investic,
> rychlejsi a pruznéjsi reagovani na pozadavky trhu,
> bezprostredni odpovédi na iniciativy konkurence,
> motivace pracovniku ke kvalitni praci.

V japonskych podnicich se miizete setkat s ndstéennymi tabulemi s pravidly
pro zameéstnance:

wKaZdy je svym kontrolorem!*

»Neakceptujeme Zadné chyby!“

»Nepust’ Zadné vadné dilce! “

wZld kvalita — zhorSeni pozice v konkurenci! “ [G», K]

Jedna z moznych cest, jak zlepsit uspésnost podniku, je stalé zlepSovani
procesti. To miize byt vykondvano jako aktivita shora (inzenyring) nebo jako
aktivita zdola, od pracovnikii, kteri jsou vyrobnimu procesu nejblize.
Neexistuje jednotny vzor jak vzdjemné provdzat a pouzivat jednotlivé druhy
zlepsovacich aktivit. Kazdy podnik musi prizpiisobit systém zlepSovani svym
konkrétnim podminkam.

’

Ulohy:
1. V Cem spociva podstata KAIZEN?
2. Jaky je vztah mezi KAIZEN a JIT?
3. Uvedte n¢které ptinosy uplatnéni KAIZEN v podniku.
4. Doporucujete uplatnit KAIZEN v naSich podnicich? Zdivodnéte!

6.2 Reengineering

Od prvni poloviny 90. let se miizeme setkavat s pojmem reengineering (Cti
reinzenyring). Podstatu a hlavni mys$lenky reengineeringu popsali James A.
Champy a Michael Hammer v knize Reengineering of Corporation
(Reengineering spolecnosti). Reengineering se vyvinul z pfedchozich
manazerskych metod a stale se vyviji.

Jedna se o uc¢innou metodu k uskutecnéni zmén (velkych, zasadnich)
k lepSimu a uspéchu podnikli. Reengineering je inovaéni proces, ktery neni
ukoncen realizaci jeho projektu. Jedna se o inovacni cyklus pteprojektovani
podnikovych procest v souladu s ménicimi se stavy na trhu.

Reengineering zpravidla uplatiuji firmy, které jsou v hlubokych potizich nebo
predvidaji blizici se potize, a rovnéz firmy, které povazuji uplatnéni
reengineeringu jako pfilezitost pro dalsi upevnéni a zlepSeni své pozice na trhu.

Ulohy

Reengineering

91



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu

92

K ZAPAMATOVANI

d

Reengineering je zésadni ptrehodnoceni a radikalni preména
podnikatelskych procesi s cilem dosdhnout dramatického zlepSeni
v dosavadnich parametrech hospodateni, jako jsou naklady, kvalita,
sluzby a rychlost.

Pivodné reengineering (dale jen ree) obsahoval €tyri klicova slova —
zasadni, radikalni, dramatické a procesy, které bychom si mohli vysvétlit
nasledovné:

1. Zasadni otdzky poslani firmy — odpoutat se od stereotypu a polozit si
znovu otazky:

» Pro¢ délame to, co délame?
» Co musime v soucasné trzni ekonomice délat noveé?
> Jak to musime nové udélat?

2. Radikdlni znamena radikélné¢ odmitnout to, co zastaralo. Nedélat pouze
dil¢i upravy a povrchni zmény toho, co je dnes Spatné. Je nutné radikalné
a inovativné pfehodnotit a ptetvorit vesSkeré ¢innosti podniku, vyvinout zcela
nové zplsoby vykonu prace.

3. Dramatické uskuteCnéni vyrazné inovacni zmény (skokové zmeény)
k leps$imu, napf. odstranéni starych a uplatnéni novych postupli prace,
prevratné uplatnéni novych postupil informa¢niho managementu apod.

4. Proces a procesni vztahy jsou stfedem z4jmu ree. Proces piedstavuje
soubor ¢innosti, které vyZaduji jeden nebo vice druhli vstupli a tvoii vystup,
ktery mé pro zédkaznika hodnotu. Podniky musi ptejit z klasického funk¢éniho
fizeni (je zaloZen na jednoznaénych postupech a nafizenich, a to smérem
nahoru a doli) na fizeni procesni (pracuje se na prevazné podle prani
zéakaznika a vyvoje prostiedi, které se casto méni).

Vyvojem doslo k doplnéni ptivodnich 4 kliCovych slov o dalSich 8: novy
navrh, systém/systémové, tym/tymové, novy zacatek, zjednoduSovani,
navrat k pouziti zdravého lidského rozumu, divéryhodny pracovnik,

FeSeni a odstranovani pri¢in dasledki nedostatki. Nutno fici, Zze zadna
s uvedenych zasad (klicovych slov) nema ptednost pted jinou.

5. Novy ndvrh. Nov¢ (nikoliv opraSenim starSich verzi) a dobfe navrzeny ree
proces, novy zpusob a organizace prace musi byt cilem podniku. Novy névrh
musi pfindSet inovace konkurenceschopnych vyrobka a ¢innosti, musi vzdy
ptfindSet lepsi pfidanou hodnotu pro zakaznika a musi byt rovnéz v souladu
s ostatnimi zadsadami ree.

Reengineering

4 klicova slova
reengineeringu

Dalsich 8 klicovych
slov
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6. Systém/systémové. Pro dosazeni zmén je nezbytné si uvédomit, ze kazda
organizace je dynamicky celek (komplexni systém), u néhoz nelze feSit
problémy izolované Je nutno usilovat o zmény celého systému vzajemné
propojenych prvkd, jejich vztahii a souvislosti.

7. Tym/tymové. Prace ree tymu, ktery mize mit rlzny pocet Clent, je
organizovana a vedena (nikoli fizena) koucem (trenérem).

8. Novy zacdatek. Vylucuje pokracovani soucasného (starého) stavu

s Upravami. Zduraznuje zacatek nového stavu, ktery souvisi snovym
navrhem.

9. ZjednoduSovani. Tymy prostiednictvim procesnich vztahli se musi snazit
vse zjednodusovat, nikoliv d¢lat slozitéjsi.

10. Navrat k pouiiti lidského rozumu. Ree zmény musi pfinaSet opétné vse
z pohledu ,,zdravého lidského rozumu*.

11. Duvéryhodny pracovnik. Ree zmény musi realizovat znali, odborné
zdatni, diivéryhodni, seri6zni, ochotni, pracovnici s praxi.

12. ReSeni a odstraiiovini p¥icin diisledkii a nedostatkii. Kazdy $patny

disledek ma svou pficinu, kterou je tieba odhalit a feSit. Soustfed’ovat se az
na fesSeni diisledktli a nedostatkl je nedostatecné.

6.3 Participacéni pristupy

Participacni pfistupy predstavuji vyznamnou oblast v managementu.
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Participace znamend podil, ucCast, G€astnictvi. Participacni pFistupy
znamenaji umoznit aktivni ucast pracovnikti na fungovani a fizeni
podniku, podilnictvi na zisku s pravem spolurozhodovat o majetku
a hospodareni podniku.

Zasady uplatiiovani participa¢nich systémi jak je uvedl J. Trunecek a L.

Vodacek jsou nasledujici.

1. Vytvorit takové podminky, aby se pracovnik citil a choval jako
podnikatel nebo jako podnikatelsky uvazujici zaméstnanec.

2. Vytvoftit v podniku situaci, pfi které by se maximaln¢ sblizili: okamzik
aktivizace s okamzikem rozhodovani. Pracovnik musi byt aktivizovan
(stimulovan) v okamziku, kdy se rozhoduje a ne az po skonc¢eni ¢innosti.

Participacni pristupy

Zasady uplatiovani
participacnich systémi
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3. Stimula¢éni ptsobeni musi byt diferencovano podle jednotlivych
pracovnik.  Aktivita pracovnich kolektivi musi byt cilevédomé
vyvolavana, mobilizovéana, rozvijena a usmériovana.

4. Pracovni kolektivy musi mit prdvo hospodafit s celou Ccastkou
vytvofenych zdroji. Nikdo jiny nesmi rozhodovat o disponibilnich
prostfedcich, které vytvofil pracovni kolektiv. To je zdsada vlastnika,
pfenesena ¢astecné dovniti podniku.

5. Zékladem ftizeni je aktivizatni systém a tomu se podfizuje celé
vnitropodnikové fizeni. Systém fizeni musi byt jednoduchy, snadno
pochopitelny pro vSechny pracovniky.

S participacnimi pfistupy se miizeme setkat napt. jiz u Batova systému fizeni
(podily na zisku) nebo u aplikace systétmu ESOP (EMPLOYEE STOCK
OWNERSHIP PLAN), ktery se vyvinul ze soustavy podilnictvi zaméstnanct
na zisku a ma dnes mnoho riznych podob. Jako piiklad bychom zde mohli
uvést i systém nasi kuponové privatizace, kde mohl kazdy oban CR a SR
nakupovat akcie riznych akciovych spolecnosti a stat se jejich akcionafem
(na konci roku 1991 dostal obc¢an starsi 18 let moznost koupit si za 1000 K¢s
kuponovou knizku s 1000 investicnimi body.). Prvni viny se zc¢astnilo vice
nez osm miliona lidi, druhé pak o dva miliony méné. Kuponovou metodou
bylo zprivatizovano téméf 1200 podniki.

6.4 Inovacni pristupy
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Inovace je tieba chéapat v SirSim pojeti. Nejedna se jen o zavadeéni
novych technologii, novych nebo zdokonalenych vyrobnich metod
a produkci novych vyrobku, ale i o zdokonalovani systému fizeni
podniki, o tvorbu aimplementaci strategie podniku a dalsi jeho
podnikatelské aktivity.

Jedna se v podstaté o fizeny proces generovani, pienosu a uskute¢néni
napadi v praktickém vyuziti.

Inovace
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V podnikatelské praxi se miizeme setkat s riiznymi typy inovaci (A.Dupal’) [Ds]:

>

>

Y

YV V.V V V

>
>

inovace primdrni jsou pivodnim vysledkem badatelského (zakladniho)
vyvoje a sekunddrni odvozené,

inovace podnétné, které vyvolavaji podnéty pro dalsi inovace, inovacni
akce a inovace vyvolané (doplitkkové),

inovace individualni (tykaji se jen nékterych prvki podnikatelské
jednotky) a kemplexni inovace (tykaji se celého podniku ),

inovace absolutni (Uplné novoty) a relativni (jsou novinkou pouze
v daném podniku),

inovace vyzadujici si investice, inovace bez investic,
inovace kvalitativni a inovace kvantitativni,
movace lidského Cinitele,

inovace organizacni,

inovace vyrobkové (zlepseni uzitkovych hodnot vyrobki, tvorba novych
vyrobk),

inovace technologické (zlepseni s vyrobniho procesu (novych) vyrobki),

inovace materialové

Stupné inovaci pomahaji klasifikovat kazdou novou inovaci z hlediska jejiho
pfinosu a uzitnych hodnot. Slouzi k posouzeni potencidlu tvofivosti jedince.
Inovace fadime vzestupné podle jejich rostouciho vyznamu. Kazdy dosazeny
stupen inovace je doprovazen fadou ,,nizsich* podstupii.

>
>

minus 1. stupeii: samovolna degeneracni zména ve vyrobnim organizmu,

0. stuperi: regeneracni zména, obnova puvodnich kvalit (napt. vlivem
opotfebeni, uvoliovani organiza¢ni kdzné, poruchy v toku informaci,...)

1. stupeii: zména kvantity (zvySovani efektivnosti vyrobnich kapacit nebo
jejich rozsitent),

2. stupeii: zména struktury (organizacni inovace, Skoleni pracovnich sil,
osvojeni vicera profesi),

3. stuperi: zména kvality (zavedeni metody Just in Time, zvySeni
technologi¢nosti konstrukce vyrobkit),

4. stuperi nova varianta (kvalitativni zména nckteré podstatné vlastnosti
vyrobku, modernizace vyrobku, novy design),

5. stuperi: nova generace (vyroba nového vyrobku s ptivodni konstrukéni
koncepci, kvalitativni zména vSech uzitkovych hodnot vyrobku),

6. stuperi: novy druh (koncep¢ni inovace, novy druhu vyrobku, se zménou
zakladnich funkei, se stejnymi principy fungovani.),

7. Stuperi: novy rod (vyroby zcela nového vyrobku, se zménénymi
funkcemi, pii1 uplatnéni novych a nenadalych principt fungovani, jedna se
o0 pfevratnou zménu, vétSinou jsou to patenty).

Typy inovaci

Stupné inovaci
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Inovace: startujici motor, ktery ale stale drhne. Pro¢?
Jsme jen montovna Evropy, naznacuje studie Technologického centra AV

Nové ndpady a technologické metody vyuzitelné v praxi, tedy inovace, jsou
motorem vetsiny dynamickych firem. Ne jen nadnarodnich kolosu, jak by se
mohlo zdat, ale i malych a strednich podnikii.

Mnoho uspésnych podnikatelii se lidove receno udélalo na tom, Ze jejich
mlada firmicka o trech lidech vymyslela a realizovala néco, co gigantické
spolecnosti nedokadzaly ani s pocetnymi tymy specialistii. Ty po malych, ale
pruznych Stikach rady sahnou. At uz formou spoluprdace nebo dobre
zaplaceného kapitalového vstupu. Nove napady majici komercni potencial
jsou ldkadlem pro rizikovy kapitil a tzv. business angels, tedy soukromé
investory vyhledavajici nadéjné projekty.

Inovace jsou tedy predevsim Sance obstat v globalnim sveté. Kdo jen otrocky
prebird, co délaji jinde, pomalu se odsuzuje k pristipkareni. Aplikovany vyvoj
- ne védecke teorie, ale to, co lze uspésné prodat, ma na Zapadé zelenou. Je
podporovan vladnimi programy a univerzitami napojenymi na firmy, aby se
vedecky potencial skol zabyval vécmi, které podnikatelé potiebuji vyresit.
Funguji zde technologické parky a dalsi specialni celky, kde nadéjna firma
nejen zZe dostane levny ndajem, ale také potrebny servis od pravniho az
po vyzkumné zdzemi. Spolecnosti maji pak prostiedky na to, aby mohly
patentovat své novinky. Inovace jsou zkratka pro malé a stiedni firmy napric
obory motorem. Ten u nas sice uz nadejné startuje, o cemz svedci nekolik
uspesnych firem, projektii a vybudovanych védecko technickych parkii, jenze
stale drhne. Proc?

Jak jsme na tom

Témér tietina Ceskych firem néjakym zpiisobem inovuje, konstatuje CSU.
,,Za primérem EU zaostdavame o deset procent,  Fika zaméstnanec agentury
Czechlnvest, zastresujici dotace ze strukturalnich fondii pro podnikatele.
Ve srovnani s ostatnimi nové pristoupivsimi zemémi jsme na tom dokonce
lépe: napriklad v Madarsku je to 21 % inovujicich firem, ve Slovinsku 20 %,
v Polsku a Slovensku 17 %. Nicméné velky divod k radosti to zatim presto
neni. Pomér ndkladii na inovace k celkovému obratu firem je v Cesku
polovicni nez v ostatnich statech EU 15. Velmi zasadni rozdil je i ve zpusobu,
jakym podniky inovuji. Polovina vsech ceskych firem inovace jen pasivné
prebird. ,, Ceskych firem, které na zakladé viastniho vyzkumu a vyvoje inovuji
anebo alespon samy tvircim zpiisobem modifikuji uz néco inovovaného, je jen
patnact procent.

/@

Pripadova studie
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Napriklad v Madarsku je to 17 %, v Rakousku uz 39 % a ve Finsku 42 %, “
konstatuje Feditel Technologického centra Akademie véd CR (TCAV). Zjisténi
vyphvaji  z projektu Bariéry ristu konkurenceschopnosti, kterou pro
ministerstvo  pro mistni rozvoj pripravilo TCAV ve spolupraci
s Narodohospodarskym ustavem akademie veéd. Velmi nepriznivy je nizky
pocet zaméstnancii ve vyzkumu ve srovndni s ostatnimi unijnimi staty.
To komplikuje vyuzivani penéz z evropskych programu, jako je Sesty
¢i nadchazejici sedmy Ramcovy program pro védu a vyzkum EU. Nemd-li se
kdo o penize uchazet, pak je nelze ani radné vyuzit...

Je Cesko pouze dilna?

Podobné minusy vyplyvaji ze setieni Evropské komise, publikovaného v ramci
European Innovation Scoreboard 2004. Monitoruje inovativni strategie
a vykonnosti  jednotlivych zemi. Cesko je z 22 zdkladnich indikdatori
nad primérem EU jen ve trech kritériich, a to v zaméstnanosti ve stredné
vyspélych technologickych oborech, ve vydajich na informacni technologie
a v uvadeni novych produktii na trh. Toto jsou ale charakteristiky odpovidajici
spise montdzni ekonomice bez viastniho vyvoje a technologii. CR je v dalsich
Setrenich charakterizovana jako typicky predstavitel , exportni, neinovacni
ekonomiky, obdobné jako Italie ¢i Portugalsko, a firmy jako malé, uzaviené
ve statické ekonomice. ,, Lakonicky feceno, Cesko je montovna Evropy,* pise
se ve studii TCAV.

Je vsak treba mit urcity nadhled. Jde totiz o to, Ze rychle zmény dosahuji jen
nejzaostalejsi zemé. , My sice také montujeme, ale nejprve musime
zbohatnout, abychom jenom nemontovali, Fika. Zalezi na skladbé indexu,
podle kterého se mira inovaci posuzuje. Pokud nékdo investuje do nakupu
pocitacii a pak na nich hraje pocitacové hry, pak je mu takova inovace
k nicemu.

Promazat soukoli

Nejprve je potieba odstranit zasadni bariery. Chybi inovacni infrastruktura
Jjako inkubdtory a centra pro transfer technologii; vazne vzajemna spoluprdce
teéch, kteri se na inovacich podileji. ,, Akademicka a vyrobni sféra jsou dva
svety, které spolu nekomunikuji. Brani tomu i legislativni prostredi, kdyz se
podivame na to, kdo je vlastnikem vyvinutych véci, kdo vyuziva vysledkii
vyzkumii financovanych z penéz statnich agentur, zda se nehlouba nad nécim,
aniz by to mélo vyuziti,“ vysvéetluje manazer divize Virtudlni instrumentace
spolecnosti Elcom. Jeden z nejvétsich probléemii je obtizny pristup k financnim
zdrojum pro inovace. Podle reditele TCAV se ale rysuji moznosti, jak to

zmenit. [G;]

Ulohy:
1. Jaky je postoj Ceskych firem k inovacim?
2. Co nam mohou inovace pfinést?
3. Porovnejte inovaéni chovani Ceskych firem s jinymi zemémi EU.
4. Jaké jsou bariéry proinovac¢niho chovani?

Ulohy
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6.5 Informaéni management

V pribéhu 80. a zadatku 90. let doslo ve vyspélych trznich ekonomikach Era informacnich
k vyrazné zméné podminek pro uspésné podnikatelsk¢ mysleni a jedndni. technologii
Podnikatelsky uspéch je ve stale vétsi mife zavisly na okoli podnikového

systému — zakaznici, dodavatelé, konkurence, spolupracujici organizace,...

Podnikatel¢ dnes musi umét pruzné reagovat na pozadavky zékaznika

v podminkach stalého podnikatelského rizika a nejistoty. S tim stoupd i loha

informaci a informac¢niho zajisténi v podnicich.

Vyuzivani informaci vstoupilo do éry informacnich technologii, které
v sob¢ zahrnuji, jak hardwarové a softwarové, tak 1 databdzové a komunikacéni
vybaveni podnikd. V disledku rostouci priority ucelného zhodnoceni
informaci vznikd potieba informacniho integrovaného a systémové
celistvého Fizeni procest.

Vyuziti informaci pomoci prostfedki informacni technologie lze vyuzit
k posileni strategickych schopnosti podnikii, zejména v oblasti zvySovani
produktivity prace, urychleni a zdokonalovani inovacnich procest,
i pfi budovani strategickych informacnich zdroji. Jak ftikaji néktefi:
., primyslova spolecnost prechazi ve , spolecnost informacni a informace
sestavaji strategickym zdrojem podnikatelského rozvoje a uspéchu. “

Informa¢ni management dava prostor k tvar¢i praci lidi. Je tfeba brat na
védomi i rychlost s jakou se lidé pfizptisobuji tomuto sméru. Jen pro priklad:
dnes aktivné pouziva poéitad uz 70% Cechil, podet uzivatelii elektronické
posty se od roku 2000 zdvojndsobil, prudce stoupl vyznam internetu.
Pocitacova gramotnost je nejvyssi u mladych lidi (od 15 do 30 let ma alespon
zékladni znalost pocitace 92 procent lidi) a zvySuje se spolecné se vzdélanim.
Totéz plati i pii vyuzivani jednotlivych technologii.

Informace je ale potfeba neustile porovnavat se znalostmi ostatnich a se
souCasnym stavem situace. Rozhodnuti délame na zdklad¢ dat, informaci
a znalosti (znalosti miizeme chépat jako informace ziskané zkuSenosti). Mimo
to musime védet, jak tyto znalosti vyuzit, abychom se rozhodli spravné a svoje
rozhodnuti dokazali obhajit. V fad¢ piipadii se dnes jednd o slozitd feSeni
problémil a rozhodovani. Musime tedy nutné spolupracovat s jinymi. Zde je
mnohem rychlej§i a efektivnéj$i pouzit jiz vyzkouSené postupy a na jejich
zaklad¢ vytvaret néco dalsiho, bez opakovani jiz jednou udélanych chyb.

Knowledge management se snazi spojit dohromady v efektivné pracujici Knowledge
celek ty, kteti védi a znaji stémi ostatnimi, ktefi se zjejich znalosti management
a zkuSenosti mohou poucit — vyuzivani znalostniho kapitalu podniku.
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Informacni a knowledge management jde ruku v ruce s dalSim dnes hojné Ucici se organizace

pouzivanym pojmem ,,Ucici se organizace*, kde se uceni stava integralni
soucasti pracovniho procesu podniku. Podniky se stale pretvareji ucenim se
z okoli, z vlastnich chyb, od svych zaméstnancli a ze samotného procesu
uceni. V udici se organizaci dochazi ke spojeni teorie, ze které organizace
cerpad a praktickych poznatkli — vysledkli uceni, na jejichz zéklad¢ clenové
organizace méni svoje vzorce chovani a jednani.

Podle projektu DELOS (Developing learning organisation models in SME
clusters) Ize rozlisit tii hlavni irovné organiza¢niho uceni:

1. shromaZd’ovani informaci —  monitorovani, ziskavani
a zpracovavani udaji umoznujicich podniku, aby si udrzel
informovanost o zménach a vyvoji na trhu, na kterém operuje,

2. ziskavani védomosti — proces, kterym podnik definuje a ziskava
kompetence, know-how a strategické informace nezbytné pro
kazdodenni aktivity,

3. upevnéni a rozvoj kompetenci — proces, jimz jsou existujici
informace a védomosti transformovany do uceni.

Na zavér této kapitoly si dovolim citovat britského ministra financi Gordona
Browna, ktery upozornil: , Ctyficet let trvalo, nez pocet viastnikii radia
dosahl 50 milioni, ale jen 16 let stacilo k rozsifeni osobnich pocitaci mezi
stejny pocet lidi a pouhych pét let k tomu, aby se prvnich 50 milionu uzZivatelu
zabydlelo na internetu “.

UKOL K ZAMYSLENI 9

|
'h-\ I-r

2

iy

Dnes b&zné vyuzivame fadu softwarovych programi. Pokuste se napsat ty, se Ukol k zamysleni

kterymi se ve své praxi setkavate. Uved’te rovnéz, k Cemu se tyto programy
vyuzivaji.
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6.6 DalSi metody fizeni

Zde bychom mohli jmenovat celou fadu dalSich pfistupti, metod a technik,
které dnes bézné pouzivaji podniky pfi fizeni. Za vSechny ostatni, jmenujme
alespoil benchmarking a outsourcing.

Benchmarking je v souCasnosti velmi pouzivanou metodou (poprvé jej Benchmarking
pouzila firma Xerox Corporation jako nastroj managementu jiz v roce 1979).

Jedna se o systematické porovnavani vlastni efektivnosti (z hlediska
produktivity, kvality a rychlosti operaci, apod.) s pfednimi vzory, Spic¢kovymi
firmami. Cilem je hledat nejlepsi postupy v podnikani, které vedou
k vynikajicim vysledklim a stdlému zlepSovani své vlastni vykonnosti.

Muzeme se setkat s nasledujicimi typy benchmarkingu:
» vnitini — uvnitf organizace, v ramci jedné organizace,
» vnéjsi — porovnavani organizace s konkurenci,

» funkéni — porovnavani vyrobkl, sluzeb a pracovnich postupt
organizace s jinou $pi¢kovou organizaci bez ohledu na obor, v némz
funguji.

Benchmarking se sklada z nésledujicich kroku:

1. urceni kritérii (charakteristik) pro porovnavani — dotaznik vyplni
vlastni podnik,

2. interni analyza informaci z dotazniku — vyjde vychozi zékladna
pro srovnavani,

3. vybér podniku pro srovnavani - nemusi byt konkurent, ale Spickovy
podnik,

4. ziskani informaci o srovnavaném podniku,

5. analyza a interpretace ziskanych informaci,

6. poznatek o mezefe je transformovan do cili, kterych se ma
v budoucnu dosahnout,

7. ptevedeni cili do konkrétnich opatteni.

Outsourcing je dalsi v dnesni dobé velice popularni metodou fizeni. Obecné Outsourcing
oznacuje zajisténi urcité ¢asti ¢innosti firmy jinou, externi organizaci (napf. a insourcing
stravovaci , uklidové, strazni sluzby atd.). Smyslem outsourcingu je nedélat

to, co pro nas muze zajistit nékdo jiny levnéji, a radéji se soustfedit na tu

oblast podnikdni, v niz sami vynikdme. Outsourcing také umoziuje

pfechodné zvysit kapacity firmy a vyhovét tak nahlé poptavce. Opakem

outsorcingu je imnsourcing kdy podnik sam, ve vlastni rezii, provozuje

¢innosti, které doposud odebiral nebo zajistoval externé.
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SHRNUTI KAPITOLY DALSI SMERY A SPECIFICKE FORMY
MANAGEMENTU Z

Posledni zuvedenych etap zahrnuje celou fadu ptistupt, se kterymi se Shrnuti
mizeme setkavat zejména v posledni dob&. Rada firem dnes vyuziva
japonskych pfistupti vfizeni JIT, KAIZEN, KANBAN. K uskute¢néni
zasadnich zmén k lepSimu muizeme vyuzit v organizacich reengineeringu.
Participacni piistupy znamenaji aktivni piistup pracovnikll k vlastni firmé.
Konkurenceschopnost podniki je zavisla na jejich chovani, na pfistupu
k inovacim, informacnim technologiim, na schopnostech komunikovat,
predavat si informace i znalosti a ucit se novym vécem. To, jak si vedeme
v porovnani s jinymi, je nezbytné neustdle zjiStovat napf. pomoci
benchmarkingu a jeho vysledky nds maji aktivovat k dalSimu zlepSovani.
Radu ¢innosti dnes podniky zajistuji prostiednictvim externich organizaci
(outsorcing). Opakem outsorcingu je insourcing kdy podnik sdm provozuje
¢innosti, které doposud odebiral nebo zajistoval externé.

KONTROLN/ OTAZKY 6 )
e
1. Vysvétlete, co znamenaji pojmy JIT, KANBAN a KAIZEN. Kontrolni otazky
2. Jak byste vysvétlili pojem participace?
3. Kolik stupniii inovaci znate? Co znamenaji?
4. Uved'te konkrétni ptiklady jednotlivych stupiiii inovaci.
5. Jak byste vysvétlili pojem knowledge management?
6. Uved'te, jaky je rozdil mezi outsorcingem a insourcingem.
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TEST
o
1
Vyberte spravnou odpovéd. Test

1.

Jestlize podnik sam, ve vlastni rezii, provozuje ¢innosti, které doposud
odebiral od jinych, hovotime o:

a) benchmarkingu,

b) outsourcingu,

¢) insourcingu,

d) reengineeringu.

Just in Time pfedstavuje takovy organizacni ptistup k planovani

a fizeni organizaci, zaméfeny

a) na to, aby byla pln¢ vyuzita kapacita vyrobnich zafizeni,

b) na to, aby jednotlivé vyrobky byly produkovany v takovém case,
mnozstvi a jakosti, a pfedany zakaznikovi pravé tehdy, kdyz je
potiebuje,

¢) na kontinualni zlepSovani procesi.

Reengineering obsahuje v podstaté 4 klicova slova (vyrazy). Ktera to
jsou?

a) zésadni, radikalni, dramatické a procesy,

b) planovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola,

¢) naklady, cas, kvalita a spokojenost zdkaznika,

d) management, systém, proces a uspech.

RESENJ HEJ -
1. ¢ Reseni  kapitola 6.6
2. b) kapitola 6.1
3. a) kapitola 6.2

A JESTLIZE JSTE DOSLI AZ SEM, PAK JE NEJVYSSI CAS SI
TROCHU ODPOCINOUT.

=
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7 SPECIFICKE FORMY MANAGEMENTU — MANAGEMENT
KVALITY, EKOLOGICKY MANAGEMENT

Po GspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vysvétlit nékteré pojmy managementu kvality; Cile kapitoly
dokézete vysvétlit rozdily mezi normami fady ISO 9000 a ISO 14000;
ziskate informace o ISO normach tykajicich se kvality a zivotniho
prostiedi;

ziskate prehled o zakladnich koncepcich managementu kvality;
ud¢late si vlastni nazor na management kvality a ekologicky
management;

budete schopni uvést piinosy zavadéni systému kvality a EMS

do praxe;

zjistite, co je to BOZP.

YV V VYV VVY

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny ¢as k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY SPECIFICKE FORMY ,
MANAGEMENTU — MANAGEMENT KVALITY, EKOLOGICKY
MANAGEMENT

Management kvality, vyznam, kvalita, pojmy, vyvoj kvality, odvétvové Klicova slova
standardy, ISO 9000, TQM, model EFQM, Environmental Management,
standardy, BS 7750, EMAS, ISO 14000, ptinosy, ekologicka regulace, BOZP.
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7.1 Management kvality

Chtéji—li byt podniky dnes 1 v budoucnosti uspéSné a konkurenceschopné, Management kvality
musi byt vedeny a Fizeny systematicky a transparentné. Uspéch miize byt
vysledkem zavadéni a udrzovani vhodného systému managementu. Jeho
cilem musi byt trvalé zlepSovani vykonnosti organizace s ohledem na potieby
vSech zainteresovanych stran. Management podniku zahrnuje spolu s dal§imi
disciplinami rovnéZ management kvality, jemuz by méla byt vénovana
z4sadni pozornost. V poslednich desetiletich stoupl vyznam kvality
ve svétovém méftitku tak, ze se nékdy hovoii o ,,revoluci kvality*.

Utinny managementu kvality ma velky vyznam [N;], napt.: Vyznam
kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu,

jedna se o ochranny faktor pred ztratami trha,

jedna se o vyznamny zdroj Gispor materiald a energii,

kvalita ovlivitluje 1 makroekonomické ukazatele (domdaci produkt,
devizové bilance),

kvalita je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje,

kvalita a ochrana spottebitele jsou spojité nadoby.

VV VVVYY

7.1.1 Zakladni pojmy

K ZAPAMATOVANI ‘

Pojem kvalita, jehoz synonymem je i vyraz jakost, je definovan Kvalita
normou CSN ISO 9000:2006 jako stupen splnéni pozadavkl
souborem inherentnich charakteristik [I,].

Zde by bylo vhodné uvést alesponn nékteré dalsi pojmy, se kterymi se ‘
v managementu kvality setkéte.

Pojmy
PoZadavek je potieba nebo ofekavani, které jsou stanoveny nebo obecné se
predpokladaji (jednd se o zvyklost nebo béznou praxi) nebo jsou zavazné.
Pozadavek, vyjadieni v souvislosti s dokumentem, sdé€luje kritéria, kterd se
maji splnit, ma-li byt prohlaSena shoda s dokumentem a z nichZ nejsou
dovoleny zadné odchylky.
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Charakteristika (znak) je rozliSujici vlastnost, kterda muize byt inherentni
(existujici v né€em, zejména jako trvaly znak) nebo prFiFazena (cena, vlastnik
produktu); kvalitativni nebo kvantitativni; hmotna (mechanicka, elektricka,
chemicka atd.), smyslova (tykajici se ¢ichu, hmatu, chuti, zraku, sluchu), tykajici
se chovani (zdvorilost, Cestnost atd.), €asova (dochvilnost, pohotovost,
bezporuchovost atd.), ergonomicka (fyziologické znaky nebo znaky tykajici se
bezpecnosti osob), funkéni (napf. maximalni rychlost letadla).

Spokojenost zdkaznika ptedstavuje vnimani zékaznika tykajici se stupné
splnéni jeho pozadavk.

Systém managementu kvality je soubor vzijemné souvisejicich
nebo vzajemné plsobicich prvkil, pro stanoveni politiky a cilti a k dosazeni
téchto cilii, pro zaméfeni a fizeni organizace pokud se tyce kvality.

Politika kvality predstavuje celkové zaméry a zaméfeni organizace ve vztahu
ke kvalité oficidln€ vyjadiené vrcholovym vedenim.

Cil kvality je néco, o¢ se usiluje ¢i na co se nékdo zaméfuje ve vztahu
ke kvalit¢.

Planovani kvality ptedstavuje Cast managementu kvality zamétfenou
na stanoveni cilli kvality a specifikovdni procesii nezbytnych pro provoz
a na souvisejicich zdroji pro splnéni cili kvality.

Rizeni kvality predstavuje ¢ast managementu kvality zaméfenou na plnéni
pozadavku na kvalitu

ZlepSovani kvality ptedstavuje cast managementu kvality zamétfenou
na zvySovani schopnosti plnit pozadavky na kvalitu. Neustale zlepSovani je
opakujici se ¢innost pro zvySovani schopnosti plnit pozadavky.

Prokazovani kvality ptedstavuje ¢ast managementu kvality zaméfenou
na poskytovani divéry, Ze pozadavky na kvalitu budou splnény.

Zainteresovand strana je osoba nebo skupina, ktera mé zdjem na vykonnosti
nebo uspéchu organizace.

Proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné plisobicich ¢innosti,
ktery pfeménuje vstupy na vystupy (zvlastni proces — nemtize byt snadno
nebo ekonomicky ovéfena shoda vysledného produktu).

Produkt je vysledek procesu. Miize byt rozdélen do 4 kategorii: hardware:
dily, ¢asti, montazni skupiny, software: PC programy, postupy, informace,
data, zdznamy, zpracované materialy: suroviny, kapaliny, pevné latky,
plyny, plechy, latky, sluzby: pojisténi, doprava, bankovni operace. Produkt
muze byt hmotny, nehmotny nebo kombinace obou.

Shoda predstavuje splnéni pozadavku.
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Neshoda znamena nesplnéni pozadavku.

Vada ptedstavuje nesplnéni poZadavku ve vztahu k zamySlenému
nebo specifikovanému pouziti (vada ma pravni vyznam ve spojeni
s odpovédnosti za vyrobek — pouzivat s krajni opatrnosti).

Preventivni opati‘eni predstavuje  opatfeni k odstranéni pfi¢iny potencialni
neshody nebo jiné nezéddouci potencidlni situace.

Opatieni k napravé piedstavuje opatfeni k odstranéni pfiiny zjisténé
neshody nebo jiné nezédouci situace.

Naprava ptredstavuje opatieni k odstranéni zjisténé neshody.

Piirucka kvality je dokument, v némz je specifikovan systém managementu
kvality organizace.

Pldn kvality je dokument, v némz je specifikovano, které postupy
a souvisejici zdroje se musi pro specificky projekt, produkt, proces
nebo smlouvu pouzit, kdo je pouzivé a kdy je pouziva.

Audit je systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani
dikazu z auditu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah,
v némz jsou splnéna kritéria auditu.

Ve 20. stoleti prosly systémy zabezpecovani kvality intenzivnim vyvojem viz Vyvoj kvality

tabulka 7-1.
Tabulka 7-1: Vyvoj kvality v pribéhu 20. stoleti
Roky | Typ modelu Charakteristika
1900 | Model femeslné vyroby Dé¢lnik

1920

Model vyrobniho procesu
s technickou kontrolou

Technicka kontrola

Model vyrobniho procesu

Statistické metody technické

2000

1940 s vybérovou kontrolou kontroly
Model s regulaci vyrobnich CWQC (Company Wide
1960 . )
procest Quality Control
1975 Model vyrobnich procest TQM (Total Quality
s koncepci TQM Management)
1987 | Model dokumentovanych procestt | Normy ISO tady 900
GQM (Global Quality

Integrovany management

Management) — kvalita,
zivotni prostiedi, bezpecnost
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7.1.2 Zakladni koncepce managementu kvality

V soucCasné dob&é se ve svété uplatiuji nasledujici zdkladni koncepce
managementu kvality:

» odvétvové standardy,
» normy ISO fady 9000,
» koncepce TQM.

Odvétvové standardy — definuji specifické pozadavky na management jakosti
v daném odvétvi. Divodem jsou urcita specifika daného odvétvi. Odvétvové
standardy obvykle respektuji strukturu a pozadavky norem ISO 9000, jsou

NS4

Priklady aplikaci:

» automobilovy primysl: VDA, QS 9000, ISO/TS 16949,
» zbrojni primysl: AQAP,
» olejarské armatury: API.

IS0 9000 — v r. 1987 byla vydana prvni fada norem ISO 9000:1987, vzorem
byly normy pro dodavatele NATO. Ucelem bylo poskytnout formou
doporucenych ustanoveni a zdsad vSem vyrobciim a dodavatelim navod, jak
aplikovat moderni metody fizeni a zabezpeCovani kvality. Jsou zakladnou pro
posuzovani shody v ramci certifikace systému kvality. V r. 1994 probéhla
prvni revize ISO fady 9000:1994. Jednalo se o pokus odstranit nedostatky, na
které poukazoval primysl (formalnost, znacny diiraz na dokumentaci). Tato
revize nepfinesla témét nic nového. Vr. 2000 probehla zasadni revize ISO
fady 9000:2000. Upustilo se od formalniho pfistupu charakterizované¢ho 20
prvky a pfichdzi s novou filosofii charakterizovanou 8 stézejnimi principy
managementu.

Principy managementu jakosti:

zaméfeni na zakaznika,

viudcovstvi,

zapojeni lidi,

procesni pristup,

systémovy piistup k managementu,
neustalé zlepSovani,

rozhodovani na zakladé faktu,

vzajemné prospésné vztahy s dodavateli.

VVVYVVVVY
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Soubor norem 1SO 9000

» IS0 9000 popisuje zaklady a zasady systémli managementu kvality
a specifikuje terminologii systémli managementu kvality.

» ISO 9001 specifikuje pozadavky na systém managementu kvality
pro piipad, Ze organizace musi prokézat svoji schopnost poskytovat
produkty, které spliiuji pozadavky zékaznika a aplikovatelné
pozadavky predpisil a ze ma v imyslu zvysit spokojenost zékazniku.

» IS0 9004 poskytuje smérnice, které berou v uvahu jak efektivnost, tak
ucinnost systémi managementu kvalita. Cilem této normy je
zlepsovani vykonnosti organizace, spokojenosti zakaznikli a jinych
zainteresovanych stran.

Doplniujici normou je ISO 19011, kterd poskytuje navod na auditovani
systémll managementu kvality a systému environmentalniho managementu.

Chce-li organizace ziskat certifikat kvality, musi mit tento systém zaveden
a certifikovan (musi projit auditem) na zakladé¢ mezinarodné uznavanych
kritérii a pozadavki obsazenych v ptislusnych normach.

V Ceské republice plisobi fada spolecnosti, které se zabyvaji certifikaci systémi
jakosti, vyrobkl, osob, bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci. Jejich akreditaci
a dohledem nad nimi je povetren Cesky institut pro akreditaci, o.p.s. (CIA).

TOM (Total Quality Management) je povazovan za filozofii managementu. Jejim
uplatiovanim, v ucici se organizaci, se ma dosdhnout naprosté spokojenosti
zakaznikd, diky neustalému zlepSovani ucinnosti podnikovych procest.

K zékladnim principiim TQM patii:

» orientace na zakaznika,
» neustalé zlepSovani,

» socialni ohleduplnost,
» ucast vsech.

Evropsky model TQM byl vypracovan Evropskou nadaci pro fizeni jakosti
(EFQM) v. 1. 1991 pro tcely hodnoceni zadatelti o cenu za Evropskou cenu
za jakost. Pro Ucely posuzovani zadateli o Evropskou cenu za jakost je
inovovany model THE EFQM EXCELLENCE MODEL vyuzivan od r. 2000.
Hlavnim cilem inovace bylo reagovat na rozvojové trendy v oblasti
managementu jakosti a ucinit tento model jesté pfitazlivéjsi pro aplikaci
v podminkach riznych firem, bez ohledu na jejich velikost, charakter procest,
¢i sektor piisobnosti [N;]. U nas je tento model vyuzivan v programu Narodni
ceny CR za jakost (je v souladu s evropskym modelem).

Filozofie modelu EFQM je nasledujici. Vynikajici vysledky firmy mohou byt
dosazeny pouze pii dlouhodobé spokojenosti zdkaznikd, spokojenosti
a loajalit¢ vlastnich zaméstnancii a pozitivnim vlivu na spolecnost. To je
podminéno zvladnutim procestt diky optimalnimu fizeni zdroji 1 lidi
pii napliovani jasné firemni strategie, kterd je prosazovana prostfednictvim
vhodného stylu vedeni.
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Model ma 9 hlavnich (viz obrazek 7-1) a 32 dil¢ich kritérii. Zavaznost
jednotlivych blokli je ve schématu vyjadiena procentuelné. Hodnocena
organizace se musi postupné¢ vyjadfit ke vSem kritériim a vyhodnotit je.
Pro vyhodnoceni je mozZno pouzit specialni metodiku RADAR.

Nedsiraje a prosife, Fisle
[ Hearp dhy ——— R Ysledhy :":,:..
o o, = —
90 hodii (9%) 00 bodit (9%)
, [ | )
jedenty Politika a g rocesyj Vysledky vzhledem —
100 hodii strategie 140 bodii k zakaznikfim vysledky
a0y [ s e || Q4% [ o omnger || V¥KOnnost
30 hodii ($%) 200 hodd (20%) 0 bo
[ [ ast)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
—  azdroje | — 1 ke spoleénosti ||
90 hodi (9%) 60 hodd (6%)

Inovace a uéeni se

Obrazek 7-1: Inovovany model EFQM [N;]

7.2 Ekologicky management

Chce-li lidstvo pfezit, musi fadu svych cinnosti korigovat ve prospéch
ekologickych potieb svych i1 budoucich generaci. JiZ dnes jsou stanovovana
mnohd ekologické omezeni a limity sohledem na celkové znecisténi
zivotniho prostfedi, vycerpanost ptirodnich zdroju, zdravi lidi, ekologickou
funkci pfirody. Tento novy pfistup oznaCovany jako ,trvale udrzitelny
rozvoj (rozvoj, ktery uspokojuje potieby soucasnosti bez ohrozeni moznosti
budoucich generaci uspokojovat své vlastni potieby), je pravdépodobné
jedinou moznou alternativou nasi dals$i existence.

Ve vyspélych spolecnostech je ochrana prostfedi jednou z hlavnich priorit
a potteb soucasnosti.

Ukolem managementu podnikéi je rozumné environmentalni chovani
pri fizeni a feSeni vlivil svych ¢innosti (vyrobki, sluzeb) na zZivotni prostiedi
(environment — anglicky vyraz pieklddany jako Zivotni prostfedi, vnéjsi
prostredi).
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Environmental management (EM) znamena systematicky ptistup Environmental
k ochran¢ zivotniho prostfedi ve vSech aspektech podnikani, jehoz Management

prostiednictvim podnik zacletiuje péci o zivotni prostiedi do své
podnikatelské strategie 1 bézného provozu. Environmentalni
management je nedilnou soucasti systému managementu celého
podniku.

Mezi standardy pro uplatiovani EMS (Environmental Management System)
v systému fizeni podniku patfi:

» Dbritsky standard BS 7750,
>» EMASIaEMASII,
» soubor standardu ISO 14000.

Uvedené standardy nejsou navzajem v protikladu. Lisi se tim, ze nékteré
pozadavky jeden standard vyzaduje, druhy pouze doporucuje. ISO i1 BS jsou
v souladu s EMAS.

V soucasnosti se v CR uplatiiuji pro zavedeni EMS do systému managementu
podniku dv¢ standardy: EMAS a soubor norem ISO tady 14000

Britsky standard — BS 7750, ktery byl prvni normou, zabyvajici se
budovanim a posuzovanim EMS, obsahuje udaje pro systém ekologického
managementu a zajiSténi souhlasnosti ekologické politiky podniku se sméry
acili ekologie. Poskytuje rady pro implementaci BS 7750 do systému
managementu podniku.

Norma BS 7750 sdili vSechny b&zné zasady systému managementu jako
norma BS 5750 (EN 2900, ISO 9000), Evropské a mezindrodni uznavané
normy jakosti. Upfesiiuje zdklady systému ekologického managementu
s ohledem na vSechny typy organizace (podnik, firem).

Dne 29. 6. 1993 bylo Radou (EHS) Evropskych spolecenstvi piijato Natizeni
Rady ¢. 1836/93/EHS (EMAS — Eco-Management and Audit Schneme), jako
podpora dobrovolné projevovaného zajmu primyslovych podniki na rozvoji
programll k zavadéni ekomanagementu a pravidelného auditu z hlediska
zivotniho prostiedi a jeho ochrany.

Tento program byl aktualizovan Evropskym parlamentem a Radou ES
Natizenim ¢. 761/2001 EMAS I1.

Program EMAS byl v CR ustanoven Usnesenim vlady Ceské republiky
&. 466/1998 a zaktualizovan Usnesenim vlady CR & 651/2002. Na jeho
zéklad€¢ pak byly aktualizovany i1 dva zakladni dokumenty, které vytvari
ramec pro fungovani Programu EMAS v CR:

Standardy

BS 7750

EMAS
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» Narodni program zavedeni systému fizeni podnikd a auditu z hlediska

ochrany Zivotniho prostiedi.

» Pravidla k zavedeni systému fizeni podnikii a auditu z hlediska

ochrany zivotniho prosttedi.

Kromé Narodniho programu EMAS a Pravidel zavedeni EMAS bylo vydano
jest¢ nekolik dalSich dokumentu, které dotvaieji ramec pro fungovani
Programu EMAS v CR a které vymezuji kompetence a odpovédnost

jednotlivych organii a subjekti ucastnicich se programu.

Oznaceni ,,ISO* je odvozeno od feckého slova ,,isos*, coz znamena ,,stejny*.
Pouziti vyrazu ISO v normach pro zavadéni EMS ma zdiraznit, ze se jedna
o jednotné mezinirodni normy, které maji stejn€ znéni a platnost ve vsech

statech, které se rozhodly je uplatnit.

Normy Fady ISO 14000 jsou tématicky rozdéleny takto:

Tabulka 7-2: Rozd¢leni norem tady ISO 14000

ISO 14001 Systémy environmentalniho managementu — PoZadavky
s ndvodem pro pouZiti.

ISO 14004 Systémy environmentalniho managementu — VSeobecna
smérnice k zdsadam, systémim a podpirnym metodam

ISO 14015 Environmentalni management — Environmentélni
posuzovani mist a organizaci (EPMO).

ISO 14020, Environmentalni znacky a prohlaseni — Obecné zasady,

21,24,25 tvrzeni, zdsady a postupy.

ISO 14031 Environmentalni management — Hodnoceni
environmentalniho profilu — Smérnice.

ISO 14040, Environmentalni management — Posuzovani Zivotniho

44 cyklu — Zéasady a osnova, pozadavky a smérnice.

ISO 14050 Environmentalni management — Slovnik.

ISO 14062 Environmentalni management — Integrované
environmentalni aspekty v ndvrhu a vyvoji produktu.

ISO 14063 Environmentalni management — Environmentéalni
komunikace — Smérnice a ptiklady.

ISO 14064—-1 | Sklenikové plyny — Specifikace s navodem pro stanoveni

az 3 avykazovani emisi a propadi sklenikovych plynt
pro organizace, pro monitorovani a vykazovani snizeni emisi
nebo zvyseni propadii sklenikovych plynti pro projekty,
pro validaci a ovéteni vyrokt o sklenikovych plynech.

ISO Guide 64 | Smérnice — Environmentalni aspekty v normach
vyrobki.

V Ceské republice puisobi fada spoleénosti, které se zabyvaji certifikaci EMS
podle ISO 14001 a ovéfovanim environmentalniho prohldSeni v rémci
Programu EMAS. Jejich akreditaci a dohledem nad nimi je poveien Cesky

institut pro akreditaci, o.p.s. (CIA).

1SO 14000
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Nékteré piinosy zavedeni EMS v podniku:

» ziskani obchodné vyuzitelné vizitky (certifikatu ISO 14001
nebo registrace v programu EMAS),

zlepSeni image podniku na trhu, rist podilu na trhu,

zlepSeni vztahil s vefejnosti a vefejnou spravou,

zlepSeni ptistupu ke kapitalu, plnéni kritérii pro investovani,
usnadnéni ziskani povoleni a licenci,

finan¢ni vyhody pfti pojiSténi,

snizeni poctu nehod a rizika environmentalnich havérii, za néz podnik
nese odpovédnost,

redukce provoznich nakladd, usporu energii, surovin a dalsich zdroji
zamezeni ukladani pokut za nedodrzovani environmentalni legislativy
zavedeni potradku (zejména v provozu, v dokumentaci, v organizacni
struktufe a v environmentéalnich odpovédnostech).

VVV VVVVVYY

7.2.1 Ekologicka regulace

NaruSovani zivotniho prostfedi podniky, jejich selhavani v oblasti
environmentu, musi korigovat stat pomoci pfimé a nepiimé regulace.

Piima regulace vyuziva normativnich nastrojl, jako jsou: nafizeni (ptikazy,
zédkazy, limity, limitovand povoleni, normy a standardy apod.

Nepriima ekologickad regulace vyuziva nastroju etickych (vychova, vzdélani,
ekologické znaceni vyrobkll) a ekonomickych (poplatky, pokuty, dané,
prispévky a ulevy).

7.3 Bezpecnost a ochrana zdravi zaméstnancu pri praci

Dalsi dulezitou oblasti je bezpecnost a ochrana zdravi zaméstnanct pii praci
(BOZP). Zde zminime, alespon nékteré normy, se kterymi se dnes mizeme
setkat.

Norma OHSAS 18001 je dnes nejcastéji implementovanym piistupem
v oblasti BOZP v Ceské republice. Specifikace OHSAS stanovi pozadavky
na systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (BOZP), které
organizaci umozni fidit rizika BOZP a zlepSovat Uroven organizace v této
oblasti.
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Dalsi vyznamnou snahou o sjednoceni systému fizeni bezpecnosti byla norma
ILO-OSH 2001. Smérnice ILO vychazeji z toho, Ze bezpecnost a ochrana
zdravi pii praci by méla byt integralni slozkou fizeni podniku. I kdyz je
integrace zadouci, jsou podle velikosti a typu provozu mozna pruzna
vykonu a vysledkiit v oblasti BOZP. Smérnice ILO také zdaraziuji, Ze
za BOZP odpovida v kazdé organizaci jeji vedeni. Smérnice obsahuji navod
na postup na dvou urovnich — celostatni a podnikové.

Aplikace smérnic ILO nevyzaduje certifikaci, ale soucasné ji také nevylucuje.

Self-Audit Handbook for SMEs (S-AH; Samoprovétovaci pfirucka pro malé
a stfedni podniky) byla zpracovana Evropskou komisi v Bruselu na zéklad¢
zkuSenosti a potifeb malych a stfednich podnikii v Evropské unii v roce 1995.
S-AH je navrzena Evropskou komisi k tomu, aby umoznila identifikaci
a ocenéni nedostatkil a urazovych rizik.
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Myslite si, ze nase podniky dé€laji dost pro zivotni prostiedi? Vyberte si pro
ptiklad néjaky podnik a uved'te ncékterd opatteni, kterd mohou mit pozitivni
dopad na zivotni prostiedi.

Ukol k zamysleni

SHRNUTI KAPITOLY SPECIFICKE FORMY MANAGEMENTU -
MANAGEMENT KVALITY, EKOLOGICKY MANAGEMENT

>

Systém managementu kvality (SMQ), environmentalni management systém
(EMS) i bezpecnost a ochrana zdravi zaméstnanct pii praci (BOZP) jsou
nanejvys dilezité oblasti pro vSechny organizace. V kazdé oblasti existuje
fada koncepci a ptislusnych standardt, kterych se mohou organizace drzet.

» SMQ — IS0 9000, odvétvové standardy, TQM

» EMS - BS 7550, EMAS, 1SO14000,

» BOZP — OHSAS 18001, ILO-OSH 2001, Self-Audit Handbook

for SME.

V piipadé, Ze chtéji podniky ziskat v n¢které z oblasti certifikat, musi mit dany
systém uplatnén a musi projit ptisluSnym auditem. Audit provadi nezavisla
organizace, ktera je akreditovand Ceskym institutem pro akreditaci, o.p.s.

Shrnuti
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KONTROLNI OTAZKY 7 o
e
1. Definujte pojmy kvalita, poZadavek, zainteresované strany, produkt.  Kontrolni otazky

(e

Jak byste vysvétlili rozdil mezi neshodou a vadou?

W

opatfenim?

Co se rozumi pod pojmem audit?

Kter¢ zakladni koncepce managementu kvality znate?

Co znamena vyraz ,trvale udrzitelny rozvoj*?

K ¢emu slouzi normy ISO tfady 9000 a 140007

Jaké mohou byt piinosy zavedeni EMS v podnicich?

. Co znamena zkratka BOZP?

0. Které nejcastéji implementované piistupy v oblasti BOZP znéte?

S0 XN Lk

Jaky je rozdil mezi napravou, napravnym opatfenim a preventivnim

TEST
o
- |
Vyberte spravnou odpoved'. Test

1. Opatieni k naprave je:

a) opatieni k odstranéni pfi¢iny potencidlni neshody nebo jiné
nezadouci potencialni situace,

b) opatteni k odstranéni pficiny zjist€éné neshody nebo jiné nezddouci
situace,

c) je souhrnny termin pouZzivany pro popis pohotovosti a faktord,
kter¢ ji ovliviuji,

d) opatieni k odstranéni zjisténé neshody.

2. Audit je:

a) proces uznani zpisobilosti urcité zkuSebny nebo certifikacniho
organu k provadéni posuzovani shody,

b) usporadani hospodaiského systému tak, aby bylo umoznéno jeho
fizeni,

c) systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskdni
dikazu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah,
v némz jsou splnéna kriteria,

3. Mezi zakladni koncepce managementu kvality nepatii:
a) odvétvove standardy,
b) ISO 14000,
c) IS0 9000,
d) OHSAS 18001.
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RESENI ng -
1. b) Reseni kapitola 7.1.1
2. ¢)
3. b),d)

kapitola 7.1.1
kapitola 7.1.2,
7.2, 7.3

NEZAPOMEN NA ODMENU A ODPOCINEK.

PRUVODCE STUDIEM

Tim jsme skoncili s jednotlivymi etapami a piistupy k managementu. Nyni se
pfesuneme k samotnému systému fizeni podniku.
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spéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vysvétlit fungovani systému fizeni podniku;
budete schopni vysvétlit, co je to otevieny systém;

dokazete klasifikovat organizacni struktury;

budete umét rozpoznat a charakterizovat jednotlivé organizacni
struktury;

budete schopni uvést vyhody a nevyhody danych organiza¢nich
struktur;

ziskate dalsi informace z oblasti fizeni organizaci.

YV ¥V VVVYVY

Cile kapitoly

CAS POTREBNY KE STUDIU

Celkovy doporuceny ¢as k prostudovani kapitoly je cca 4 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY SYSTEM RIZENIi PODNIKU

Podnik, objekty fizeni, struktura fidiciho systému, proces fizeni, reorganizace, Klicovd slova

otevieny systém, organizace, organizaCni struktura, organiza¢ni schéma,
organizani struktura S§irokd, organizani struktura vysokd, clenéni
organizacnich struktur, organizac¢ni struktura liniova, organizacni struktura
funkéni, linioveé-Stdbni organizacni struktura, projektovd koordinace,
projektovd organiza¢ni struktura, funkcionalni organiza¢ni struktura,
vyrobkova organizani struktura, teritoridlni organizacni struktura,
organizacni struktura podle typl procest, hybridni organizacni struktury,
adhokratické struktury, maticovd organizacni struktura, vnitropodnikatelské
jednotky, améby, sité¢ firem, volné skupiny, flotilova struktura, franchising,
autonomni pracovni skupina, feSitelské tymy, strategické obchodni jednotky,
strategické aliance, volné aliance, fraktaly, organizacni struktura formalni
a neformalni.
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8.1 Systém Fizeni podniku
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Podnik jako slozity socialn¢ ekonomicky systém, s mnoha prvky Podnik

ve vzajemné interakci a vazbach na prostfedi (vnitini i vnéjsi), se
sklada ze dvou vzajemné propojenych subsystémii:

» tidiciho subsystému — subjektu fizeni,
» fizeného subsystému — objektu fizeni.

Pod vlivem procesu ftizeni dochdzi k cilevédomé zméné tizeného
vykonného systému. Ridici a fizeny (vykonny) systém tvofi spolu
organickou jednotu.

Proces Fizeni (chapany jako fidici systém v dynamice) se realizuje
v rdmci dané organizacni struktury fidiciho systému.

Proces fizeni je souborem fidicich aktivit, které¢ fidici systém plni
vramci jednotlivych funkei fizeni — zékladnich, prabéznych
a zabezpecCovacich.

Objekty Fizeni obecné jsou:

» podnik jako celek — systém,

» Casti, prvky, utvary podniku jako jeho subsystémy (z aspektu
organiza¢niho),

» faze transformac¢niho procesu: obstarani materialu, strojd, technicky
rozvoj, vyroba, odbyt, finance atd. (z aspektu funkéniho).

v
7

Ridici systém plni dvé ulohy:

» bézné tizeni vykonného systému,
» zdokonalovani vykonného i fidiciho systému, zdokonalovani fizeni.

Systém fizeni podniku je nutno zkoumat ze dvou aspektii: struktury systému
a procesu Fizeni.

Strukturu Fidiciho systému tvoii uspotradani jeho prvkl a vzdjemné piisobeni
mezi nimi. Zakladem je zde organizacni struktura, tj. uspofddany soubor
utvarti, organti a pracovist podniku i vazeb mezi nimi. Organizacni struktura
vytvaii zékladnu pro realizaci procesu fizeni vykonnych aktivit, je kostrou
fizeni.

Objekty rizeni

Struktura Fidictho
systému
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V ramci dané organizacni struktury se realizuje proces Fizeni. Proces fizeni
ptedstavuje fidici aktivity, které fidici systém plni v rdmci jednotlivych funkci
fizeni — zékladnich, prubéznych a zabezpecovacich. Jejich prosttednictvim
ovliviiuje ¢innost utvarl,, organil, pracovist — tedy pracovnikl, v souladu
s vytyCenymi cili a pravidly fizeni a pouzivajicich potfebné prostiedky
na jeho uskuteciiovani.

Pted projektovanim organizacni struktury by mélo predchazet projektovani
procesu fizeni, resp. mohlo by se realizovat soubézné. Opacny postup, n€kdy
v praxi uplatiiovany, je nespravny a byva posléze piicinou ¢astych poruch
ve fungovani podniku.

Proces fizeni muze Gspésné probihat jen pfi jemu odpovidajici organizacni
struktufe systému fizeni. Jestlize vSak fidici systém prestdva odpovidat
stavajicim podminkdm v podniku a prostfedi, ve kterém se nachazi, je
pottebné piistoupit k reorganizaci. Tzn., Ze je potfebné z fidiciho systému
vyloucit prvky, které ztratily sviij funk¢éni vyznam a zavést prvky nové. Cilem
je zménit organizacni strukturu fidicitho systému a ji uvést do souladu
s procesem fizeni. Cely systém fizeni ptizpisobit novym podminkam.

Kazdy podnik je otevieny systém, ktery ovliviiuji mimo podminek vnitinich
(internich) rovnéz podminky vnéjsi, viz obrazek 8-1.

Proces rizeni

Reorganizace

Otevreny systém

KaZdy podnik je sloZity socialné ekonomicky systém, s mnoha prvky ve vzajemné

interakci a vazbach na prostfedi (vnitini i vnéjsi), ve kterém se podnik nachazi.

VnéjSi podminky

Vnitini podminky

ekon omicke

technologické
o znalosti o tom jak véci
delat

o technika, vynalezy

kapital

pracovni sila
cenova hladina
vladni fin. a daii.

"\, politika
T ERiERCe » zikaznici
politické a legislativird ? - —
TR socinli
o vlivvlady N I
o politicky viv » ofekavami, toutty
. » vzdélani
* zikony .
i * soc. postoje
* piedpisy .
- . * vira a hodnoty
* soudni rozhodnuti o .
s socialni odpovédnost
etické
s standardy chovani
» osobni
o ucetni
L

obchodni J

Obrazek 8-1: Vn¢jsi a vnitini podmi

nky

# organizaéni struktura podniku

> povaha prace

# pozadavky na zaméstnance

% pracovi doba

# pracovni podminky

# vroveil mezd

# péée o zaméstnance

% pracovni klima

# rozsah povinnosti a odpovédnosti
# mezilidské vztahy

# socialni klima atd.
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Piedstavte si, Ze byste se chtéli pustit do vlastniho podnikani. Zvazte, které vn&jsi Ukol k zamysleni

a vnitini podminky, které by vas nejvice ovlivnily ve vasem rozhodnuti podnikat.
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8.2 Organizace a organizaéni struktura

Pojem ,,organizace* ma vice vyznamd, napf. jako:
» instituce — jako objekt (podnik, sdruzeni), kterého zakladnimi prvky
jsou lidé.
» vlastnost instituce — jedna se o stupen, resp. miru organizovanosti.
» aktivita (¢innost) — vyjadfuje proces organizovani,
» usporddani — organizacni struktura podniku.

8.2.1 Organizacni struktury

Organizace

Organizacni struktura predstavuje vyjadieni stavu organizace, tzn. Organizacni struktura

usporadani jednotlivych stupiili, ¢lenéni organizace po strance horizontalni
1 vertikalni, ¢lenéni jednotlivych Utvarti a vazby mezi nimi.

Vychdzime z predpokladu, Ze pracovisté nebo skupina pracovist je zakladnim Organizacni schéma

prvkem hierarchického uspofddani. Celkové wuspofddani organizace se
obvykle zndzornuje graficky tzv. organiza¢nim schématem.

PN
- ~
- ~

~
~
~
~
~
. .
2 ~
~
-
-
-
.
’

E Oooooooog E

management,”
Workers

Pocet stupnli fizeni

Poéet utvart (pracovniki)

Obrazek 8-2: Pyramidova organiza¢ni struktura

V zavislosti od poctu stupiii fizeni a poctu utvart (pracovist, lidi)
na jednotlivych stupnich fizeni rozeznavame:

» organizaéni strukturu (OS) Sirokou (plochou) — Obrazek 8-3

» organizacni strukturu vysokou (strmou) — Obrazek 8-4
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|:| Organizacni struktura
: : | Siroka

Obrazek 8-3: Organizac¢ni struktura Siroka

Tabulka 8-1: Charakteristické znaky OS Siroké

» ma malou, nizkou vertikalni clenitost (tzn. maly
pocet stupiill fizeni),

» velky pocet pracovnikli podléhajicich jednomu
vedoucimu, Siroké rozpéti rizeni

Hlavni znaky

Vyhody Nevyhody
» delegovani pravomoci » pretizeni vedoucich pracovnik,
nadfizenymi, » vyzaduje mimotadné kvalitni
» peclivy vybér podfizenych. manazery,
» nebezpeli, ze vedouci ztrati piehled.

Tabulka 8-2: Charakteristické znaky OS vysoké Organizacni struktura
Hlavni znaky vysokd

» velky pocet stupnil fizeni,

» maly pocet pracovnikt
podléhajicich jednomu
vedoucimu, zké rozpéti rizeni. |:|

Vyhody
» tésna kontrola a vedeni,
» rychla komunikace mezi

bezprostiednimi podiizenymi ’ ‘ ’ ‘ ’ ‘ ’ ‘
a vedoucim.

Nevyhody

» kazda aroven navic zvysuje
naklady,

» nebezpeci pomalého, nepruzného
fizeni, ﬁﬁ

» kazda aroven je filtrem
komunikacénich tokd.

Obrazek 8-4: Organizacni struktura vysoka
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8.2.2 Clenéni organizaénich struktur [D;]

HIERARCHICKE

1. Dle rozhodovaci pravomoci
» liniové
» §tabni
» liniove-Stabni
2. Dle charakteru Cinnosti a vysledkii
funk¢éni, funkcionalni
divizionalni
hybridni
projektové
vyrobkové

YVYVYVYV

3. Dle sdruZovani ¢innosti
» oblasti
» zakaznikt
» procesu, zafizeni

ADHOKRATICKE - ti¢elové neorganizované

» maticové, miizkové
» sitové
- vnitropodnikatelskych jednotek (améby, bunky)
- firem
- volnych skupin
- flotiloveé
- franchizing
» paralelni
- tymy, autonomni pracovni skupiny
- fesitelské tymy

OSTATNI

» strategické obchodni jednotky
» fraktaly
» strategické a volné aliance

Na nasledujicich strankédch si nckteré zvySe uvedenych organizac¢nich
struktur ukazeme, vcetné jejich charakteristik, vyhod a nevyhod jejich
uplatnéni v praxi.
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Clenéni organizacnich
struktur
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vrcholovy liniovy
vedouci

liniovy
vedouci

[ 11 I —

vykonni pracovnici

Obrazek 8-5: Organizacni struktura liniova

Tabulka 8-3: Charakteristické znaky OS liniové

>

>
Hlavni znaky

¢innosti podniku jsou uspofadany jen do liniovych
utvarti na Cele s liniovym vedoucim,

plati zde podfizenost niz$ich liniovych ttvart
jednomu nadfizenému liniovému vedoucimu, jediné
od né¢ho mohou dostavat piikazy,

liniovy  vedouci vykondva funkce liniové,

specializované i odborné.

>

Uplatnéni >

v minulém stoleti zejména v oblasti naboZenské,
vojenské, politické i vyrobni,
dnes je uplatnéni omezené, jen v malych
podnikatelskych jednotkéch.

Vyhody Nevyhody

vV ¥V VYV

a podfizenost.

jednotnost fizeni,
jednoduchy a méné nakladny
zpusob organizovani,

pfesné vymezené vztahy,
povinnosti a zodpovédnosti,
jasné stanovena nadfizenost

vysoké naroky na liniové
vedouci,

zvysuje se centralizace fizeni,
snizuje se kvalita rozhodovani,
klesa ekonomicka pruznost.

YVVY 'V

Obrazek 8-6: Organizacni struktura funk¢ni
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Organizacni struktura
liniova

Organizacni struktura
Sfunkcni
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Tabulka 8-4: Charakteristické znaky OS funk¢ni

» specializace fizeni, puasobnost specializovanych
odbornych tutvard podle funkci fizeni na cele
s vedoucimi, ktefi maji pravomoc plnit tyto funkce
a pusobit na pfislusny objekt fizeni vramci své
specializace,

» objekt fizeni je podtizen vicerym fidicim pracovnikiim.

Hlavni znaky

» malo uplatnény (F. W. Taylor — pfi fizeni dilen), ujala se

latnéni .y S S
ot tzv. funkcionalka (funkciondlni organizacni struktura).
Vyhody Nevyhody
» specializace prace, » nejednotnost piikazi a
» zvySuje se kvalifikovanost fizent, vedenti,
» efektivni vyuzivani zdroja, » zdrazuje fidici aparat,
» umoziuje odborny rozvoj pracovnikd, » stézuje systémovy
» lepsi reakce na zmeny. piistup.

vrcholovy liniovy Liniové-stabni
vedouci organizacni struktura
stabni Gtvary | || | |

liniovi vedouci
| a jejich Stabni utvary

000 OO0 O

vykonni pracovnici

Obrazek 8-7: Liniove — $tabni organizacéni struktura

Tabulka 8-5: Charakteristické znaky liniové-§tabni OS

» zéklad tvoii liniové utvary v cele s liniovymi
vedoucimi, kteti majik dispozici Stabni ttvary
s odborniky a specialisty riznych profesi,

» §tabni utvary pripravuji podklady pro kvalifikovana

Hlavni znaky rozhodnuti liniovych vedoucich (vedouci Stabnich
utvarli nemaji ptikazovaci pravomoc),

» liniovy vedouci vystupuje jako koordinator vsech
naméth Stabnich utvard, schvaluje je a pouze on je
predava (formou piikazil) niz§im organizanim slozkdm.

» dnes uplatnéni v mnoha podnicich i v modifikovanych

Uplatnéni o Tt N el o
P podobach liniove-§tabni organizacni struktury.
Vyhody Nevyhody
» uplatnéni odbornosti v fizeni pti zachovani | > nartst Stabnich
jednoty fizeni liniovymi vedoucimi, utvart,
» zvySuje se kvalita fizeni, » neformalni obchdzeni
» ulehéeni prace liniovym vedoucim. liniovych vedoucich.
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Modifikované podoby liniové-Stabni organizacni struktury

» omezena funkéni organizaéni struktura

(o]
(o]

s metodicko — kontrolni pravomoci a vztahy Stdbnich utvard,

s rozhodovaci a piikazovaci pravomoci a vztahy S§tabnich

utvarq,

» cilové-programova organizacni struktura
0 projektova koordinace,

0 projektova organizani struktura,

O maticova organizacni struktura.

Vrcholovy
management
Stabni Gtvar -
koordinator
projektu
Stiedni | 1| | Stiedni Stredni
managemenit A % rﬁagagé‘mgnt B management C
L1 B’y
|| Odborrjy utvary || Odborny atvar 4| Odborny utvar
A1 B1 ; C1
4 /

y

L

|| Odborny utvar "-,

|| Odbatny atvar y | | Odborny utvar
A2 /B2 7 C2
X i
Odborny atwar - Odborny atvar || Odborny utvar
A3 N B3 Cc3

Vi
T

N

/

N
&godborny ttvar
B4

Obrazek 8-8: Model projektové koordinace

Tabulka 8-6: Charakteristické znaky projektové koordinace

» koordinace praci s vypracovanim projektu, na kterém se
ucastni rizné odborné utvary a koordinator projektu,
podiizeny liniovému vedoucimu na dané Grovni,

Hlavni znaky | > koordinator — sleduje prub¢h a realizaci projektu,
koordinuje vzajemné vztahy mezi participujicimi utvary
a pracovniky, ma jen omezenou pravomoc,
» docasna plisobnost.
» pri feSeni koncepci rozvoje podniku, dlouhodobych
Uplatnéni rozvojovych programil apod., kde je nutna Gcast vice
internich i externich odbornikii.
Vyhody Nevyhody
» propojeni aktivit potfebnych pro splnéni projektu, | » koordinator neni
» zvySena odpovédnost za kvalitu finalniho vysledku, plné zodpovédny
» podminky pro pruzné plnéni ukold, za zpracovani
» podminky pro bezporuchové plnéni uloh, projektu.
» odlehceni vedeni od operativnich ¢innosti.
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Projektova koordinace
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Vrcholovy . , L,
management Projektova organizacni
| | struktura
Stabni utvar
Vedouci
projektu
]
Stiedni Stredni Stredni
management A management B management C
| Pracovnici

obchod. utvara.

Technici
Konstruktéfi

| | Vyrob. experti
Dispecefi

Obrazek 8-9: Projektova organizacni struktura

Tabulka 8-7: Charakteristické znaky projektové OS

» zexistujici organizacni struktury podniku se vyclenuji

doc¢asné utvary (projektové skupiny, pracovnici)

za uCelem vypracovani projektu,

pracovnici zaclenéni do projektové skupiny jsou podiizeni

pouze vedoucimu projektu, ktery podléha piislusnému

liniovému vedoucimu.

» pii teSeni koncepci rozvoje podniku, dlouhodobych
rozvojovych programil apod., kde je nutnd ucast vice

Hlavni znaky >

et internich 1 externich odbornikd,
» pri feseni rozsahlych, narocnych tloh.
Vyhody Nevyhody
» propojeni aktivit potiebnych pro splnéni | > problémy pii budovani
projektu, projektové skupiny,
» zvysena odpovédnost za kvalitu finalniho | » potieba schopného vedouciho
vysledku, projektové skupiny,
» koncentrace specialistl na projekt, » problémy se zpétnym
» podminky pro bezporuchové plnéni tloh, zafazovanim pracovniki
» odlehceni vedeni od operativnich ¢innosti. po ukonceni praci na projektu.
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Funkcionalni
Podnilke organizacni struktura
[
[ I I I ]
Technika Vjroba Ohbchod a Ekonotmikaa Personalistika
marketing finance atnzdy
1 1 1 1 R
S . P Vnitroelonomi- i
I Rizeni jakost - Rizeni wyroby | Obchaod P — H Prace amezdy
Fle ke Rizeni
M Konstrukce I Doprava M Marketing | | EEonomicke H  lidskych
informace .
zdrogli
Dodavatelsko- - .
I Technologie H  Provozl L{ inZenyrské I Financovani [ | Sreamzace a
- techmlka fHzen
sluzhy
H Udrzha H Provoz 2 L Zasobovan
H Investice H Provoz 3
i Be%p prace a — Provoz 4
poZ ochrana
Wpodetnd
technika

Obrazek 8-10: Funkcionalni organizac¢ni struktura

Tabulka 8-8: Charakteristické znaky liniové-§tabni OS

» Clenéni jednotlivych utvari podniku podle stejnorodych,
ptibuznych ¢innosti,

» na nejvyssi urovni podniku jsou vytvareny funkéni utvary
na Cele s funkéné specializovanymi vedoucimi.

» v menSich podnicich, kde by byla objektova struktura

neefektivni pro maly rozsah vyroby a tizemni ¢lenitost,

ve vétSich podnicich s omezenym sortimentem a uzemni

Hlavni znaky

Uplatnéni >

koncentraci vyroby.
Vyhody Nevyhody
» jednotnost fizeni jednotlivych » nutna koordinace specializovanych
funk¢nich oblasti utvara,
» dusledna délba prace, vyuziti » malé predpoklady pro vychovu
specialistt, budoucich TOP managert,
» stejna kvalifikace uvnitf Gtvaru | » mensi inovacni aktivita,
usnadituje vymeénu informaci, » problematicka koordinace mezi
» podminky pro unifikaci praci, utvary,
» omezeni duplicit » problémové uréeni presného podilu
» vysoka staticka efektivnost. na vysledku spole¢né prace.
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Reditel
N S I T 1
Vyroba OK Vyroba ND Oprav:‘,: du]ruch Vyroba roiti
zatizeni ’

I | R 7 |
H Marketing H Marketing m Marketing H Marketing
— TPV H TPV — TPV H TPV
L Vyroba o Vyroba — Vyroba — Vyroba

Obrazek 8-11: Vyrobkova organizacni struktura

Prezident
[ T T ]
Marketing Personal Ekonomika Logistika
[ T I 1
Zapadni oblast Vychodni oblast Centrélni oblast Severni oblast Jizni oblast
Personal
[ I I ]
Engineering Vyroba Ugetnictvi Odbyt
Obrazek 8-12: Teritorialni organiza¢ni struktura
Prezident
[ [ | ]
Marketing Vyroba Ekonomika Logistika
[
[ I 1
SN I Galvanické
Svafovani Lisovani o
pokovovani

Obrazek 8-13: Organizacéni struktura podle typl procest
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Vyrobkova organizacni
struktura

Teritorialni
organizacni struktura

Organizacni struktura
podle typu procesii

V praxi se pouziva riiznd kombinace obou organiza¢nich struktur (funkéni Hybridni organizacni

a divizionalni) a vznikaji tak hybridni (jinak také heterogenni) organizacni
struktury. Centralizované funkce zajist'uji jednotné fizeni divizi a zaroven je

poskytovana autonomie divizim k plnéni jejich specifickych tkolt.

struktury

Adhokratické struktury jsou i¢elové neorganizované struktury s nehierarchickou 477 0kratické struktury

stavbou. U téchto struktur je kladen diiraz na neformalni vztahy, na zkuSenosti
a znalosti pracovnikl, na jejich soucinnost pfi feSeni problémtl. Jedna se o struktury
pruzné a prizpusobivé, ve kterych jsou respektovany zdjmy a individualita
pracovniki. Prioritou je sdileni informaci a trvala, bezbariérova komunikace [D].
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Feditel L_Bgen,d?i;m Maticova organizacni
fundéni Hzend —  struktura
funkéni sondinnost -------

| 1 ! 7
S rvwppeney I p—

L1 Vedouriprojektu _| Pracovwiici _I P ‘ Pracowici
B vx}zkumuia wivoie Pracovmlm vitoby ohehadnibio seln
L i

I‘H

] ¥ edouciprojekin 4| . Pracowndel
E zlumuy a wivoie

Pracowrici

ohchodniho vselas

L---_- SEPRERFRPEE . L . S NP

L ?edouc&pro]ektu ) Pl’aCDVﬂiC} ) Pracoveici viroby Pracnvnql )
i

Obrazek 8-14: Maticova organizacni struktura

4| Pracovnici wiroby

Tabulka 8-9: Charakteristické znaky maticové OS

» struktura je zaloZena na soustiedéni piislusnych specialisti
jednotlivych ttvart podniku, potiebnych pro feSeni projekti
(ukoli), v ramci projektovych skupin,

Hlavni znaky | > pruzna organizac¢ni forma s docasnou ptisobnosti,

» pracovnici téchto utvari maji dvoji podfizenost — svému
vedoucimu odborného utvaru, kde si plni bézné pracovni
ukoly a vedoucimu projektu pfi feSeni projektu.

» pii feSeni Gloh mimoiadné vyznamnych a rozsahlych,

Uplatnéni naroc¢nych na centralni starostlivost,
» ve velkych podnicich s rozsahlymi inovacnimi zameéry.
Vyhody Nevyhody
» moznost feSeni vice projektti soubézné, | > slozité uplatnéni této struktury,
» ucinngjsi vyuziti specialisti a » nebezpeci naruseni nékterych
specifickych zafizeni (ve vice tymech principt klasické pyramidové
soucasn¢), struktury,
» dosahovani synergickych efekti, » slozitost koordinace s ostatnimi
» podminky pro pruzné plnéni ukold, utvary podniku,
» dosahovani kvality prace pfi nizsich » problémy piti budovani
nakladech. projektovych skupin.
Tabulka 8-10: Rozd¢leni ukolli v rdmci maticové OS
Ukoly i i O,rganizaéni,ﬁtvary ]
Utvar 1 | Utvar2 | Utvar3 | Utvar4 | .......... Utvar m
Ukol &. 1 v P P P
Ukol ¢. 2 P v P P
Ukol &. 3 P P \
az
Ukol & n P P v P

Legenda: V —vedouci utvar nebo vedouci pracovnik daného tikolu
P —utvar nebo pracovnici delegovani do maticové struktury
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Vnitropodnikatelské jednotky jsou vice ¢i méné€ autonomni interdisciplinarni Vnitropodnikatelské
subjekty — firmy s rlznou mirou kompetenci, mohou byt vytvafeny jednotky

ina principu virtuality, mohou byt soucasti jak klasické, tak i sitové
struktury. Vzijemn€ si mohou konkurovat, sami si rozhoduji o svych

partnerech, dodavatelich i zdkaznicich [D,].

Améba je jednobunécny organismus bez pevné bunécné blany, ménici svijj tvar.

Tabulka 8-11: Charakteristické znaky struktury améb

Hlavni znaky

» nezavislé, vysoce autonomni utvary s3 — 50
zaméstnanci (vyrobni jednotka — Japonsko max. 50
zaméstnancl, USA — 120zaméstnanctl),

» vznik, zanik, slucovani a déleni pifi piekroceni
velikosti (prvek virtuality),

» vedeni se sklada z vlastnika, TOP managementu
a delegovanych zastupct améb,

» TOP management rozhoduje o strategii a poslani
firmy, financovani, standardech a pravidlech,
komunika¢nim systému,

» amébam je umoznéno vlastni fizeni v oblasti
persondlni, ucetni, dodavatelsko odbératelskych
vztahi, tvorby a ur€eni zisku.

Marketing

Vyrobni podnik

Vyzkum a vyvoj

Konstrukce

Vedouci podnik

Vyrobni podnik — montaz soucasti

Obrazek 8-15: Sité firem

Tabulka 8-12: Charakteristické znaky sit¢ firem

Hlavni znaky

» vznikaji na zakladé smluvnich vztahu,

» smlouvy i partnefi se pruzn¢ méni podle trzni situace,

» UcCastniky jsou vétSinou mensi firmy (MSP — malé
a stftedni podniky), které se snazi spojenim spolecnych sil
¢elit konkurenci (spole¢né sdileni rizika),

» vcentru je obvykle vedouci firma, kterd si ponechava
koordina¢ni funkci v oblasti financovéani, planovani,
podnikatelskych aktivit,

» vyhodou je pruznost, inovativnost, velka pfizplsobivost,
rychlé reakce na zmény a nové pozadavky.

Améby

Sité firem
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Volné skupiny jsou vytvareny podnikatelskymi subjekty k feSeni urCitého
ukolu (projektu), po ukonceni projektu zanikaji. Jsou zaloZeny na smluvnim
vztahu mezi firmou a pracovniky ,,na volné noze®.

Flotilova struktura — jednotky jsou seskupeny kolem klicového procesu
a podporuji jej.

Franchising je pravo de¢lat nebo pouzivat néco, co poskytuje jeden podnik
druhému, napf. obchodni nazev, specidlni prodejni techniku pro ur€ity trh
atd. Casto velky podnik uzavie s druhym samostatnym podnikem smlouvu,
na jejimz zékladé mu postoupi pravo realizovat zbozi nebo sluzby pod svym
obchodnim ndzvem. Jde o roz$ifenou formu integrace velkych a malych
podniki, zejména v oblasti odbytu.

Autonomni pracovni skupina je pracovni skupina n¢kolika pracovnikl (cca
do 20) k feSeni urcit¢tho komplexniho vyrobniho ukolu (napi. kompletni
montdz pfistrojit), predstavuje zdkladni clanek vyroby. Pracovni skupina
samostatné rozd¢luje a organizuje praci mezi pracovniky skupiny, vcetné
agendy tykajici se préace, pln¢ zodpovidd za vykonanou praci, jeji kvalitu,
kontrolni ¢innost, vyrobni zafizeni, spolurozhoduje o pouzitych pracovnich
metodach, o odméné za provedenou praci, o pracovnim prostiedi, zajistuje
péci o vyrobni zafizeni, nafadi apod. Ze svého stiedu si voli zastupce, ktery
skupinu reprezentuje navenek

Resitelské tymy byvaji ustavené pro fedeni naroénych, méné &lenitych ukolL.
Slozeni tymu odpovidd poZadovanym odbornostem, jsou interdisciplindrni.
Clenové tymu jsou delegovani svymi organizaénimi jednotkami, v tymu vsak
nezastupuji svou organiza¢ni jednotku, ale svou profesni odbornost
(delegovanim se neméni postaveni pracovnikli v matetskych tutvarech).
Vysledkem c¢innosti tymu nejsou rozhodnuti, ale doporuceni (delegovéana je
pouze &innost, nikoliv pravomoc). Ulohy tymu mohou mit charakter
konzulta¢ni, oponentsky, pracovni a fesitelsky.

Strategické obchodni jednotky (SBU-Strategic Business Unit) — jedna se
o organiza¢ni podsystém firmy, jemuz je delegovana zna¢nd pravomoc
a zodpovédnost k samostatnému provadéni vnéjsi i vnitini podnikatelské
¢innosti. Jsou zamétfeny na urcity vyrobek nebo vyrobkovou fadu. V cele
stoji obchodni manazer s obdobnymi pravomocemi, jako feditel samostatné
firmy. Strategie je feSena dohodou s centrem, centrum rozhoduje v oblasti
kontroly a ucetnictvi.

Strategické aliance je organizacné pravni forma mezinarodni spoluprace —
spole¢né podnikani (napf. v automobilovém primyslu, ...). Je vymezena
oblast, zpisob a doba spoluprace i feSeni piipadnych konflikti (pocitd se
i s moznosti odstoupeni partnerl). Prioritou je aktivace silnych stranek
partnerli a zlepSeni nebo odstranéni slabych stranek. Formy strategickych
alianci: Joint ventures, vyzkumné a marketingové dohody, dohody o vyméné
licenci a know-how.
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Volné skupiny

Flotilova struktura

Franchising

Autonomni pracovni
skupina

Resitelské tymy

Strategické obchodni
Jednotky

Strategicke aliance
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Volné aliance jsou zalozeny na spoleénych ekonomickych zajmech Volné aliance
podnikatelskych subjektti (Casto teritoridlné¢ odloucenych). Vztahy jsou

utvaieny ¢asov€é omezenymi smluvnimi dohodami (soucasti mize byt i vklad

do spole¢ného vlastnictvi), mohou vznikat i na principu virtudlnich podnik.

— Obchodni vedeni ——
Controling
= \
1. Groven

Fraktaly

3. uroven

Obrazek 8-16: Hierarchické urovné fraktalove firmy

Tabulka 8-13: Charakteristické znaky fraktalové firmy

» jde o samostatné vnitropodnikatelské jednotky (firmy
ve firmé),

» novym prvkem jsou tymy strukturované v hierarchickych
urovnich,

» horni uroven plni funkce, na které spodni uroven nestact,

» samy se restrukturalizuji, vznikaji a zanikaji,

» cile jednotlivych trovni jsou konzistentni,

» orientace na procesy a na zaméstnance,

» jednotlivé vnitropodnikatelské jednotky vystupuyji,
1 navzdjem, zaroven v roli zdkaznika a dodavatele.

» vysoka adaptabilita k rusivym vliviim okoli,

Vyhody » rozhodovani na mist¢ vzniku problému,

» decentralizace odpovédnosti a rizika.

Hlavni znaky
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8.2.3 Organizacni struktura formalni a neformalni

132

V podnicich se muiZeme setkat sformalni a neformalni organiza¢ni Organizacni struktura

strukturou.

Formadlni organizacni struktura je dana vymezenim hierarchickych vztaht,
popisi pracovnich funkci, pravomoci a zodpovédnosti ptislusnymi
organiza¢nimi, fidicimi pfedpisy a normami. Je tedy vysledkem organizovani
podle urcitych formalnich predpisi.

Neformalni organizacni struktura (neformdlni vztahy) se vytvari v ramci
formalni struktury. Predstavuji aktivity a procesy realizované ne podle
predpisti. Neformdlni skupiny jsou spojené urcitymi spoleCnymi zajmy.
Vznikaji a zanikaji, jsou volné¢ anebo tésné¢ semknuté okolo svych
neformdlnich vedoucich. Podle svého chovéni bud’ podporuji (pozitivni vliv)
nebo ztézuji fungovani (negativni vliv) formalni organizace.

V praxi existuje celd fada neformdlnich skupin, jako napt. parta, kolektiv,
pracovni tym (pozitivni pusobnost), klika, gang, individualni ohniska
neformalni moci (negativni plisobnost).

Optimalni mira formalni a neformalni organizace zavisi na mnoha faktorech,
napf. na druhu cinnosti podniku, jeho velikosti, uplatnéné organizaéni
struktufe, vnitinich vztazich atd. Je véci manazer(, zda dokazi u¢inné vyuzit
podnikovych neformalnich vztaht pti plnéni vytycenych cill.

formalni a neformalni

UKOL K ZAMYSLENI 12

'\lh\ Ij-'

3@:

Najdéte na internetovych strankach né&jaky podnik, ktery zde ma uvedeno své Ukol k zamysleni

organiza¢ni schéma. Zkuste porovnat toto schéma svySe uvedenymi
organiza¢nimi schématy a urcete jeho typ.

SHRNUTI KAPITOLY SYSTEM RIZENi PODNIKU

2

Podnik je slozity socidlné-ekonomicky (otevieny) systém, s mnoha prvky Shrnuti

ve vzajemné interakci a vazbach na prostredi (vnitini 1 vné&jsi), ktery se sklada
z fidiciho a fizeného subsystému. Ridici a fizeny systém spolu tvoii organickou
jednotku. Proces fizeni se realizuje v rdmci dané organizacni struktury, kterd
byva zpravidla zndzornéna organiza¢nim schématem. V praxi existuje cela fada
organizacnich struktur riiznych tvar a clenitosti. V zdsadé¢ miizeme rozdélit
organizacni struktury na hierarchické, adhokratické a ostatni. V podnicich se
muzeme setkat s organizacni strukturou formalni a neformalni.
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KONTROLNI OTAZKY 8 o
e
1. Co je to organizacni struktura podniku a jaky je jeji vztah k procesu tizeni? Kontrolni otazky
2. Jaké vyznamy muze mit pojem ,,organizace*?
3. Co to znamena, kdyZz fekneme, Ze je podnik otevieny systém?
4. Které organizacni struktury znate? Uved'te jejich hlavni znaky,

moznosti jejich vyuZiti, vyhody a nevyhody.
Jak byste vysvétlili pojmy formalni a neformalni organizacni
struktura?

TEST

Vyberte spravnou odpovéd’. Test

Co je to objektova organizacni struktura?

a) Je to struktura usporadani urcitého objektu (budovy, vyrobni haly apod.).

b) Je to organizac¢ni uspotfadani Cinnosti firmy do divizi (zavodi)
podle vyrobkt, uzemi, odbérateld, atd.

c) Je to struktura objektivni.

d) Anijedna z uvedenych odpovédi neni spravna.

Organizacni struktura predstavuje:

a) vyjadfeni stavu organizace po strance horizontdlni 1 vertikalni,
¢lenéni jednotlivych utvart a vazby mezi nimi,

b) usporadani jednotlivych stupiili organizace bez vzajemnych vazeb,

c) organizacni utvar, ktery vykonava urcité fidici funkce,

d) ani jedna z uvedenych odpovédi neni spravna.

Neformalni organizac¢ni struktura ptedstavuje:

a) organizacni aktivity a procesy realizované podle ptedpist,

b) docasnou organizaéni strukturu, zfizenou pouze na dobu
vypracovani projektu,

c) organizacni aktivity, stinové struktury a procesy realizované ne
podle ptedpisu.

RESENI ng -

l.
2.
3.

b) Resent
a)
c)

kapitola 8.2.2
kapitola 8.2.1
kapitola 8.2.3
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9 PROCES RIZENIi, ZAKLADNiIi MANAZERSKE FUNKCE

Po uspé$ném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

dokazete vysvétlit, co je to manazersky kruh; Cile kapitoly
budete umét vyjmenovat zakladni funkce fizeni;

budete umét vysvétlit, co jednotlivé zakladni fidici funkce znamenaji;
budete schopni vymezit vztahy mezi jednotlivymi funkcemi;
dokazete rozlisit plany podle riznych hledisek;

ziskate odpovédi na to, co je to organizovani a operativni fizent,
budete schopni specifikovat jednotlivé druhy kontrol;

dokézete vysvétlit ucel kontroly.

VVVVVVYVY

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny cas k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY PROCES RIZENI, ZAKLADNI
MANAZERSKE FUNKCE

Proces ftizeni, vicedimenziondlni pfistup, postaveni podniku, poslani Klicovd slova
organizace, funkce fizeni, manazersky kruh, planovani, pojmy, druhy plant,

planovaci proces, organizovani, operativni fizeni, kontrola, ti¢el kontroly, faze

kontroly, druhy kontroly.

9.1 Proces rizeni

K ZAPAMATOVANI ‘

Proces Fizeni je tfeba, z divodu jeho mnohostrannosti, zkoumat Proces rizeni
komplexné, v celé jeho S§ifi, zriznych hledisek. Hovofime o tzv.
vicedimenziondlnim piistupu.
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V praxi se mizeme setkat rovnéz s piistupem jednodimenzionalnim, kdy je
proces fizeni zkouman pouze z hlediska jednoho. Zpravidla se miize jednat
o klasicky pristup, ktery je zalozeny na funkcich fizeni, vécné i1 logicky
po sob¢ nasledujicich. V pribéhu vyvoje teorie a praxe managementu se
uplatnily 1 dal$i, modernéjSi pristupy, jako napf. pfistup zaspektu
rozhodovani, matematicky, sociologické-psychologicky a dalsi.

Uplatnéni vicedimenziondlniho pfistupu tedy znamend, zkoumdni procesu
fizeni z riznych hledisek:

» 7z vécného, obsahového hlediska (zkoumame ,,co je fizeno®),
» z formdlniho hlediska (zkoumame ,,jak fidit*),
» 7 hlediska tirovné Fizeni zkoumame G¢innost:
O ftizeni vrcholového - strategického. Jeho poslanim je
stanoveni dlouhodobych strategickych zaméru a cili podniku,
O frizeni taktického, které navazuje na vrcholové fizeni.
fizeni a kontroluje jejich plnéni. V ptipad¢ odchylky v Cinnosti
podnikového systému fizeni, zabezpeCuje potfebné zmény
ve stanovanych cilech,
O Fizeni operativniho, které zabezpecuje cinnost podniku
pfi plnéni konkrétnich wloh vyplyvajicich ze strategickych
a taktickych cilt a tloh.

9.1.1 Podnik — postaveni, poslani, funkce

Obsah fizeni a jeho Uc¢innost jsou dadny obsahem a rozsahem poslani dané
organizace, jeji hlavni funkci a ndvaznymi funkcemi, tedy jejimi vykonnymi
¢innostmi. Obsah fizeni je rovnéz ovlivnén postavenim podniku v prostiedi.

Postaveni podniku zévisi na poslani podniku (pro¢ byl zalozen), ¢eho chce
dosédhnout a jak toho chce dosdhnout s ohledem na prostiedi, ve kterém
pusobi. Postaveni podniku je dano volbou jejich zakladatelt.

Podniky mizeme rozliSovat podle rtiznych aspektil, napt. podle:

» piedmétu Cinnosti — podniky vyrobni, obchodni, poskytujici sluzby,
védeckovyzkumné instituce, vychovné vzdélavaci atd.

» vlastnickych vztahii k majetku spoleCnosti — podniky statni,
soukromé, rizné typy obchodnich a kapitalovych spolecnosti, podniky
se zahrani¢ni majetkovou casti, druzstva, atd.

» zpiisobu hospodaieni — podniky a instituce ziskové, neziskové,
prispévkové, rozpoctové atd.

135

Vicedimenzionalni
pristup

Postaveni podniku
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Hlavni ulohu, pro kterou byla organizace zakladateli zalozena, muzeme Poslani organizace
nazvat jako poslani organizace.

Tabulka 9-1: Piiklady poslani organizace
Organizace Poslani organizace
Priimyslovy podnik Vyroba urcitého sortimentu vyrobki
Obchodni organizace | Zprostfedkovani vymeény zbozi mezi vyrobci
a spotiebiteli
Vysoka skola Vychovné vzdélavaci a védeckovyzkumna Cinnost
Dopravni podnik Sluzby v oblasti dopravy osob

Z hlavniho poslani daného podniku lze odvodit jeho zakladni funkei,
od které¢ se nasledné¢ odvozuji funkce navazné (druhotné), které zabezpecuji
jeji plnéni. Napt. v obchodni organizaci jsou zdkladni funkeci obchodni
transakce, navaznymi funkcemi jsou funkce: marketingu, obchodné technicka
(servis), ekonomickd, persondlni, vyrobni (vyroba obalil) a dalsi.

Jedna se o funkce vykonné, jejichz plnéni musi byt koordinovano praveé
pomoci funkce Fidici — managementu. MlzZeme fici, Ze objektem fizeni

roMs r

(funkci fizeni) jsou funkce vykonné (zédkladni i navazné).

Nézor na vymezeni funkci a jejich vztahu k funkcim vykonnym neni Funkce rizeni
jednoznaéné definovan. Je mozné fici, Ze obecny obsah fizeni tvoii jednotlivé

funkce fizeni, které v urcitém rozsahu plni vSichni fidici pracovnici —

manazefi.

My uz jsme se s manazerskymi funkcemi setkali v kapitole 1.2, kde jsme si
uvedli nasledujici ¢lenéni manazerskych funkei:

» zdkladni funkce — planovani, organizovani, operativni fizeni,
kontrola,

» priabéiné funkce — rozhodovani, koordinovani, regulovani, vedeni
lidi, motivovani, komunikovani,

» zabezpecovaci funkce — zabezpeCeni informacemi, zabezpeceni
personalni a zabezpeceni prostredky.

V dalsich odstavcich si jednotlivé funkce piiblizime. Diive si v§ak vysvétlime
pojem manazersky kruh.
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9.1.2 Manazersky kruh

K ZAPAMATOVANI ‘

Ridici cyklus, tzv. manaZersky kruh, vytvaieji po sobé& nasledujici Manazersky kruh
zékladni funkce ftizeni (planovani, organizovani, operativni fizeni
a kontrola), které se cyklicky opakuji. Kazdy dalsi cyklus je obohacen

o nové poznatky cyklu ptfedchoziho a tak se dostdva na vySsi
kvalitativni Groven.

Manazersky kruh

Planovani

Operativnifizeni

Obrazek 9-1: ManazZersky kruh
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9.2 Zakladni manazerské funkce

9.2.1 Planovani

K ZAPAMATOVANI ‘

Pldanovani tesi, co nebo ¢eho chce podnik dosdhnout (cile) a uréeni Pldanovani
zpusobti, jak toho dosdhnout (zplsob, strategie). Planovani je popis

toho, co chceme, aby se stalo, ne toho, co se stane. Zahrnuje mimo

vlastni planovani rovnéz predvidani.

Planovaci proces je cilové orientovany rozhodovaci proces.

Proc planovat?

Kdo neplénuje, nevi, v ¢em se zmylil.

Planovani vam pomaha zjistovat, jestli neusilujete napt. o cile, které
uz pro vas nejsou dulezité.

Planovani napomaha k rozliseni dtlezitého a nedulezitého.

Planovani umoznuje kontrolu nad vasim ¢asem.

Dobrym naplanovanim miizeme zkratit Cas potfebny k realizaci
projektu.

VVV VY

. Lo Pojmy
Pojmy spojené s planovanim

» cile — budouci stavy organizace (vysledki), kterych chce management
dosédhnout svymi ¢innostmi. Cile mohou byt obecné nebo specifické.
Je nutné mit na paméti pravidlo SMART (viz kapitola 5.1.1)

» strategie — zahrnuje urceni ucelu a poslani (vize) organizace (druh
podnikéni), jejich zakladnich dlouhodobych cili, ur¢eni smérti rozvoje
a alokaci zdroju potfebnych pro dosazeni vytycenych cila

» politiky — voditka, navody, zpisoby uvazovani k formulaci plant,
definuji oblast a ramec provedeni rozhodnuti

» postupy — urCuji zpusob provadéni Cinnosti, tvofi metody a navody
jejich provadeént,

» pravidla — urcuji pravidla chovani podniku, urcuji specifické
pozadavky na cinnosti, vyjadiuji systém hodnot podniku a jejich
preference,

» programy — souhrny cill, strategii, postupti, pravidel a dalsich krok,
v€. Definovani potifebnych zdroji a posloupnosti Cinnosti, byvaji
doprovazeny rozpocty,

» rozpolty — zakladni planovaci nastroj, kterym vyjadiujeme oc¢ekavani
vysledktl v métitelnych velicindch, finan¢ni vyjadieni programu.
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Druhy planit 7 hlediska c¢asového horizontu Druhy planii

» dlouhodobé — casovy horizont 5 a vice let,
» stiednédobé — Casovy horizont 1 — 5 let,
» kratkodobé — ¢asovy horizont do 1 roku.

Druhy planit 7 hlediska urovné rozhodovaciho procesu

» strategické — vychozi rozhodovani o firm¢ jako celku, maji ramcovy
dlouhodoby charakter, vyzaduji komplexni ptistup, jsou tvofeny TOP
managementem. Zahrnuji odpovéedi na zékladni otazky:

0 Co budeme d¢lat a pro koho to budeme d¢lat?

0 Jakych cilti chceme doséhnout?

0 Jak budeme fidit podnikové ¢innosti, abychom doséahli
zvolenych cila?

» taktické — rozhodovani probihd na trovni organizac¢nich jednotek,
taktické cile navazuji na cile strategické, dochazi k jejich konkretizaci,
jsou tvofeny stfednim managementem,

» operativni — rozhodovani je vztazeno pifimo k procesim, tyto cile
navazuji na cile taktické, jsou tvofeny nejniz§im stupném
managementu.

Uvedené tfi irovné planovani na sebe navazuji a prekryvaji se.
Planovani podle objektu iizeni

» organizaéni (institucionalni)

0 podniku jako celku,
0 vnitropodnikové planovani, napt. planovani provozu, sttedisek
dilen, apod.

> funkéni

0 vykonnych ¢innosti podniku jako celku,
0 plénovani jednotlivych vykonnych ¢innosti podniku, napf.
planovani ndkupu materialu, dopravy, apod.

Obsahem kazdého planu je soustava cilii, kterych ma byt v daném obdobi
dosazeno a zdroje (personal, finance, strojni vybaveni), které jsou
pro dosazeni danych cila potiebné.

Kazdé urovni managementu a pldnu odpovidaji pfislusné cile: strategickym
planim strategické (obecné) cile, taktickym pldnim tvofenym stiednim
managementem cile Gtvart a operativnim cile jednotlivych pracovist’.
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Planovaci proces je cilové orientovany rozhodovaci proces.

Postup tvorby planii (strategickych) lze shrnout do nésledujicich krokii:

>

>

vV V V VYV V

YV VvV

uvédomeni si prileZitosti — analyza vnéjSich podminek podniku,
poslani podniku,

stanoveni strategickych cili,

zvazovani planovacich predpokladii — analyza slabych a silnych
stranek podniku,

navrhy alternativ podnikatelskych strategii,
zhodnoceni alternativ z hlediska pozadovanych cilt,
vybér alternativy, ktera bude déle prosazovéna,

zpracovani a sladéni dil¢ich podpiirnych plani, napf. ndkupu
zafizeni (investi¢ni), vyrobni, marketingovy a dalsi,

sestaveni rozpocti,

rozpracovani  strategickych planid do pland taktickych
a operativnich.

Obvyklym ¢asovym obdobim pro pldnovani je ve vétsiné podnikii kalendaini
rok. Pfi sestavovani ro¢nich pland je vychdzeno ze strategickych zamért
pro dané obdobi.

Rocéni plan se zpravidla Cleni na:

>

YV V V

Y VY

plany hlavnich ¢innosti podniku: vyrobni, odbytovy,
plany obsluznych a pomocnych ¢innosti: dopravy, udrzby, energetiky atd.,
plany zasobovani: materidlem, polotovary, ndhradimi dily, energii atd.,

plany investi¢ni: reprodukce zakladnich prostifedkd, generalni opravy,
nakup investic ap.

plan prace a mezd,
plan technického rozvoje podniku: inovaci, vyzkumu a vyvoje atd.

plan finan¢ni: nékladi a vynost, tvorby a rozdéleni zisku, zabezpeceni
finan¢nich zdroji atd.

Planovaci proces

140

UKOL K ZAMYSLENI 13
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Zamyslete se nad svym zZivotem a pokuste se sestavit vas§ osobni plan na 20 let

doptedu.

Ukol k zamysleni
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9.2.2 Organizovani

Samotny plan nemusi byt jesté zarukou toho, Ze ke splnéni vytyc¢enych cild
skute¢né dojde.

¢

Poslanim organizovani je soustfedit a uspotfadat sily a prostfedky tak, aby Organizovéni

s jejich pomoci bylo dosazeno stanovenych cild. Organizovani fesi délbu
prace a vzajemné vztahy mezi podnikovymi slozkami a jejich prvky.
Organizovat fizeni znamena urcit rozsah, specializaci a strukturu vSech slozek
fizeni, jejich funkce a vztahy jak mezi nimi, tak i mezi fizenymi objekty
(vyrobnimi jednotkami, stfedisky), urcit postup sbéru, pfenosu a zpracovani
informaci, vydéavani ptikazu a kontroly jejich plnéni.

U jiz existujicich podnikd se jednd o prizptisobeni organizace novym
podminkam v souladu s plnénim uréenych podnikovych cili.

Pro zabezpeceni zadouciho plnéni funkci podniku, jeho slozek a prvki, je
potfebné vytvaret, resp. udrzovat organizac¢ni strukturu (viz kapitola 9)
podniku s relativné dlouhodobou platnosti, vybavit podnik pracovnimi silami,
strojnim zafizenim a uspotadat jeho slozky — utvary tak, aby byly schopny
relativné samostatné plnit své funkce.

9.2.3 Operativni rFizeni

Operativni fizeni pfedstavuje treti fazi cyklu fizeni, kterd nasleduje
po planovani a organizovani, jakmile je pfipraven organizani systém,
zejména potiebnd Groven organizovanosti (uspotadani).

Operativni fizeni samotné realizace zahrnuje S$ir$i fidici spektrum nez
regulovani (funkce pribézna), se kterym byva nékdy ztotoziovano.

Vedle urcitych regulacnich cinnosti, sméfujicich k dodrzovani casovych
a prostorovych proporci mezi jednotlivymi pracovnimi operacemi,
k zabezpeceni spravného technologického postupu ve vyrobnim procesu,
uplatnéni motivujicich principil, zabezpecujicich u pracovniki respektovani
planovanych kol atd., se uplatiiuji v operativnim fizeni nekteré SirSi prvky
fizeni zejména v téchto ptipadech:

» pfi vymezovani urcitych parametri, norem prib&hu urcitého procesu,
pii zpracovani, hodnoceni a vybéru optimalni varianty kratkodobych
plant, napf. operativniho planu vyroby urcitého vnitropodnikového
utvaru apod.

¢

Operativni rizeni

141
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» pii vzniku urCitych potizi, krizové situaci, kterou plan nepiedvidal
aregulacni plsobeni neni schopno samo tuto situaci zvladnout;
v takovém piipadé je potfebné vykonat bezprostfedni, okamzité
rozhodnuti, opatfeni a operativni z4sah za ucelem piekonani vzniklé
poruchy.

Faktem ale je, Ze v této fazi fizeni dochazi k prolinani prvkl operativniho
fizeni a regulace, do které lze v podstaté zahrnout i kontrolu jako predpoklad
eliminovani, kompenzovani poruch a vyrovnavani odchylek skutecného
chovani vykonného systému od stanovené normy, planovaného tkolu. Tak
jako kontrola (zékladni funkce fizeni), tak 1 regulace (prubézna funkce fizeni)
predstavuji relativné samostatné funkce fizeni.

9.2.4 Kontrola
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K ZAPAMATOVANI

d

Kontrola piestavuje zpétnou vazbu v cyklu fizeni, umoziiuje
ziskavani informaci o stavu a pohybu jevil, které jsou predmétem
fizeni. Jeji podstatou je srovnavani o¢ekavaného a skute¢ného stavu.

Kontrola se prolind v§emi ostatnimi funkcemi fizeni a setkdme se s ni
ve vsech oblastech podniku. Kontrolni ¢innost by mél provadét kazdy
manazer.

Uéel kontroly je:

oveftit si, jaky je skutecny stav,

dosahnout jistoty, Ze plan je uspésné realizovan,

zjistit v€as odchylky mezi zaméry (tkoly) a jejich realizaci,
zjistit pfic¢iny odchylek,

vyvozeni zaveérti (zména planu, odstranéni odchylek) atd.

YVVYVYYV

Faze kontrolniho procesu

stanoveni cile kontroly,

stanoveni standardu,

sbér informaci,

rozttidéni a analyza informaci (vzhledem ke stanovenym standardiim),
zhodnoceni informaci,

stanoveni a zavedeni napravnych opatfeni (v ptipadé zjiSténi
odchylek),

realizace napravnych opatieni,

kontrola po realizaci napravnych opatieni.

VV VVVVVY

Kontrola

Ucel kontroly

Faze kontroly
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Druhy kontroly Druhy kontroly

V praxi se miizeme setkat, v zavislosti na hlediscich, s riznymi druhy kontrol.
Existuji kontroly podle:

» vykonavatele — interni (vykonava pracovnik daného podniku), externi
(vykonava pracovnik externi organizace),

urovné Fizeni podniku — kontrola na vrcholové urovni, na nizsich
urovnich fizeni,

¢asového rytmu — pravidelnad (soustavnd), nepravidelnd, periodicka,
jednorazova,

zpusobu kontroly z hlediska subjektu a objektu kontroly — piima
(fyzicka), neptima (hlaseni, zdznam), kombinovana,

rozsahu — vSeobecnd (komplexni), specificka (dil¢i),

etapy c¢innosti kontrolovaného objektu — vstupni (preventivni,
ptedbéznd), pribézna (mezioperacni), vystupni (nasledna),
odborného, funkéniho zaméreni — zamétfeni na financni hodnoty,
na fyzické (hmotné) hodnoty.

vV VYV V V VY

Vyse uvedené zakladni funkce fizeni jsou podminény dalSimi funkcemi
fizeni, a to funkcemi pribéZznymi a zabezpecovacimi. O téch si povime
v dal$ich kapitolach.

L bl
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V praxi se setkdvame se vstupni, mezioperaéni a vystupni kontrolou. Musi Ukol k zamysleni
probihat v§echny? Zdlivodnéte diivody pouziti téchto kontrol.

SHRNUTI KAPITOLY PROCES RIZENI, ZAKLADNI MANAZERSKE
FUNKCE Z

V této kapitole jste se dozvédéli, ze ftidici cyklus, tzv. manazersky kruh, Shrnuti
vytvareji po sob€ nasledujici zakladni funkce fizeni, které se cyklicky opakuji.

Kazdy dalsi cyklus je obohacen o nové poznatky cyklu piedchoziho a tak se

dostava na vyssi kvalitativni troven.

Ridici funkce se déli na zakladni, prib&Zné a zabezpetovaci. Mezi zakladni
fidici funkce patii planovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola.
Planovani tesi, co nebo ¢eho chce podnik dosahnout a urceni zptsobt, jak
toho dosahnout. Organizovani fe$i délbu prace a vzajemné vztahy mezi
podnikovymi slozkami a jejich prvky. Operativni fizeni se snazi ufidit
realizaci, snazi se operativné fesit potize, které neptfedvidal plan. Obsahuje 1
jisté regulacni Cinnosti. Kontrola pfestavuje zpétnou vazbu v cyklu fizeni,
umoznuje ziskavani informaci o stavu a pohybu jevi, které jsou predmétem
fizeni. Jeji podstatou je srovnavani ocekavaného a skute¢ného stavu.
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JESTE SI UDELEJTE TESTIK A PAK SI MUZETE ODPOCINOUT. 4
=
KONTROLNI OTAZKY 9 >
e

1. Jak byste vysvétlili, co znamena pojem manazersky kruh? Kontrolni otdzky

2. Uved'te priklady poslani organizace.

3. Kter¢ funkce fizeni znate?

4. Které plany z hlediska ¢asového horizontu a trovné rozhodovaciho

procesu znate?

5. Co obsahuje fidici funkce organizovani a operativni fizeni?
6. Co znamend pojem ,,manazersky kruh“?
7. Podle kterych hledisek mizeme rozliSovat kontrolu?
TEST -
-
Vyberte spravnou odpovéd'. Test
1. Ktera zdkladni fidici funkce pfedstavuje zpétnou vazbu v cyklu fizeni?

a) Planovani.

b) Organizovani.

c) Zabezpeceni informacemi.
d) Kontrola.

Podle vykonavatele kontrolni ¢innosti rozliSujeme kontrolu na:
a) pifimou a nepiimou,

b) komplexni a specifickou,

¢) interni a externi.

3. TOP manazeti vytvareji v podniku plany:

a) operativni,
b) strategické,
c) taktické.

4. Dopliite text:

...................... vytvateji po sob¢ nésledujici zékladni funkce fizeni.

RESENI ﬂgn

halb o e

d) Resent

Ridici cyklus, manazersky kruh

kapitola 9.2.4
kapitola 9.2.4
kapitola 9.2.1
kapitola 9.1.2
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10 PRUBEZNE MANAGERSKE FUNKCE

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét charakterizovat pribézné manazerské funkce; Cile kapitoly
ziskate prehled o metodach rozhodovani;

ziskate informace o tom, co obnasi vedeni lidi;
dokazete vysvétlit rozdil mezi motivaci a stimulaci;
bude umét vysvétlit pojem komunikace;

dokazete vyjmenovat jednotlivé druhy komunikace.

YVVVYVYYY

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny cas k prostudovani kapitoly je cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY PRUBEZNE MANAZERSKE FUNKCE

Pribézné manazerské funkce, rozhodovani, rozhodovaci proces, napli Klicova slova
rozhodovacich procest, zadkladni typy rozhodovacich problémi, prvky
rozhodovaciho procesu, metody rozhodovéani koordinovéani, vedeni lidi,

zasady vedeni lidi, delegovani, motivace, stimulace, komunikovani, formy

komunikace, chyby v komunikaci, zdsady efektivni komunikace.

10.1 Prubézné manazerské funkce

K ZAPAMATOVANI ‘

Mezi pribéiné manaZerské funkce tadime rozhodovdni, Pribézné manaZerské
koordinovani, regulovani, vedeni lidi, motivovani a komunikovdni. funkce

Nazyvame je prabéznymi, protoze se prolinaji vSemi ostatnimi

fidicimi funkcemi podniku. Jsou neméné dulezité jako funkce

zakladni.
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10.1.1 Rozhodovani

Manazefii podnik1, a nejen ti, jsou dnes a denné nuceni Cinit fadu rozhodnuti Rozhodovani
v mnoha riiznych situacich. Rozhodovani je slozitd cinnost, ktera klade

vysoké naroky zejména na psychické schopnosti rozhodovatele. 1 ztoho

diivodu se zde seznamime s né€kterymi pojmy, které se rozhodovani tykaji.

K ZAPAMATOVANI ‘

Rozhodovacim procesem rozumime vybrani jedné varianty (nebo Rozhodovaci proces
nekolika) ze seznamu v dané situaci potencialné realizovatelnych
variant [C,].

Zpravidla se pozaduje, aby rozhodnuti vedlo k optimalni varianté.

vvvvv

v dané situaci povazovat za optimalni.

Cinnosti, které tvoii naplii rozhodovacich procesii Napln rozhodovacich

YV VWV VYV VVVY

procesu
formulace rozhodovaciho problému a stanoveni cili,

popis a analyza vychozi rozhodovaci situace,

volba kritérii rozhodovani,

tvorba souboru variant, vedoucich k dosazeni stanovenych cila
(fesicich dany problém),

stanoveni (progndzovani) dusledkd volby wvariant pifi rtznych
moznych zménéch vnéjsich podminek,

zhodnoceni disledkt variant rozhodovani, vzhledem k souboru
kritérii,

vybér varianty (skupiny variant) k realizaci.

V praxi se ovSem rozhodovaci proces velmi casto lisi, a to jednak jinym
sledem fazi, jednak tim, Ze nékteré faze neprobihaji viibec, nebo jen velmi

zjednoduseng.
Zikladni typy rozhodovacich problémii Zakladni typy
" , , ) , _ rozhodovacich
> dobfe strukturované problémy — jednoduché, opakovane, problémi

>

programované, algoritmizovangé,
Spatné strukturované problémy
0 vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné,
existence vét§iho mnozstvi faktorti ovliviiujicich feseni,
nejistota budouciho vyvoje faktora,
nepiesné znamé faktory.

O OO
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Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

» za jistoty — jsou k dispozici uplné informace, vime, jaky stav nastane,
zname disledky variant,

» za rizika — jsou znamy budouci mozné situace (stavu svéta), které
mohou nastat, a tim i dasledky variant, a soucasné¢ je zndma
pravdépodobnost téchto stavil,

» za nejistoty — nejsou rozhodovateli zndmy ani pravdépodobnosti
jednotlivych stavil svéta.

Podle zavaZznosti rozhodovacich procesi ¢lenime rozhodnuti na strategicka,
takticka a operativni.

Prvky rozhodovaciho procesu

Cil — urcity budouci stav systému (okoli rozhodovatele), kterého se ma
realizaci nékteré varianty dosahnout.

Subjekt rozhodovani — rozhodovatel. Rozhodovatel miize byt:

» jednotlivec — pak se jedna o individualni rozhodovani,
» skupina lidi — pak hovofime o kolektivnim rozhodovani.

Objekt rozhodovani ptedstavuje Cast objektivni reality, v ramci které byl
formulovan problém, stanoven cil jeho feSeni a jiz se rozhodovani tyka.

Kritéria rozhodovani jsou  hlediska zvolend rozhodovatelem (odbornikem
nebo skupinou odbornikil), podle kterych se posuzuje vhodnost jednotlivych
variant. Kritéria se déli vzhledem ke svym disledktim na 2 typy:

» typ vynos — ¢im vétsi hodnota kritéria, tim Iépe (napi. vykon, zisk,
zivotnost,...),

» typ naklad — ¢im niz8$i hodnota kritéria, tim lépe (napf. ztraty,
provozni néklady,...)

Soubor zvolenych kritérii by mél spliiovat urcité poZadavky:
» uplnost,
» operacionalitu — kazdé kritérium musi mit jasny a jednozna¢ny smysl
a musi byt pro rozhodovatele pln€ srozumitelné,
» meéfitelnost,
» neredudanci — nema dochazet k prekryvani kritérii,
» minimalni rozsah.

Podle poctu kritérii v procesu rozhodovani hovoiime o rozhodovani
jednokriterialnim a vicekriterialnim.

Varianta ptedstavuje mozny zpusob jedndni rozhodovatele, ktery ma vést
k feSeni problému.

147

Prvky rozhodovaciho
procesu
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Existuje a v praxi se pouziva fada metod pro podporu rozhodovani. My si
dale uvedeme n¢které z nich.

Pi‘ehled metod pro podporu rozhodovdni [V,]: Metody rozhodovani

Faze identifikace rozhodovaciho problému

» Paretova analyza (pravidlo 20/80).

Faze analyzy a formulace problému

» analyza silového pole — rozdélime papir ve tvaru pismene T, na levou
stranu se zapisuji pozitivné pusobici (pomahajici) sily, na pravou
negativné (branici) sily na dany problém. Déle je moZzno ohodnotit silu
sil napft. stupnici 1-5 a znazornit graficky pomoci Sipek pod popisem
ptislusného faktoru,

» diagram pficin a dusledkd — Ishikawiiv diagram (diagram rybi kosti).

Faze tvorby variant rozhodovani

» metody tviir¢iho mysleni (heuristické)
» intuitivni metody,
O brainstorming — burza napadd,
brainwriting — pisemna modifikace predeslé metody,
Delphi metoda — dotazniky,
Gordonova metoda — cesta co nejobecnéjSiho formulovani
problému,
O Tfizena diskuse,
» systematické metody,
0 metody analogie,
0 matematicko-logické (morfologické) modely,
0 metody alternativnich dotazi,

O oo

Faze vyhodnocovani variant

» metody prostého jednokriterialniho vyhodnoceni,
0 tabulka vyhod a nevyhod (+/-),
o0 diferenciani pfistup — jedno feSeni se ur¢i za zéklad
a diference dalSich feSeni se urcuji rozdilem ¢i procentem,
0 jednoducha bodova metoda,
» metody vicekriteralniho rozhodovani,
» rozhodovaci stromy.

Pii feSeni rozhodovacich uloh dnes bé&zné v praxi vyuZzivame vypocetni
techniku, at’ jiz jako zdroj informaci (rtizné¢ databaze) nebo pro zpracovani
soubori informaci (rtizné¢ exaktni metody — matematickd statistika,
matematickd analyza, linearni algebra, metody operacni analyzy).

Spravné rozhodnuti Casto zavisi na limitujicich faktorech, kterymi jsou
omezend znalost vychoziho stavu, c¢as, ndklady a v neposledni ftadé
i intelektualni pfipravenost k rozhodnuti v dané situaci.
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Rekli jsme si, Ze rozhodovatel miiZze byt jednotlivec nebo skupina. Zvazte
vyhody a nevyhody individualniho a kolektivniho rozhodovani.

10.1.2 Koordinovani

Ukol k zamysleni

K ZAPAMATOVANI

&

Koordinovdni zabezpecCuje soulad (vécny, ¢asovy i1 prostorovy) mezi
jednotlivymi cili podniku, Gtvary, ¢innostmi a funkcemi. Realizuje se
ve vSech funkcich fizeni.

Koordinace se provani zejména prostiednictvim porad a piimého

osobniho styku, v souladu s vnitinimi (ale 1 vné&jSimi) ptedpisy
podniku.

10.1.3 Regulovani

Koordinovani

K ZAPAMATOVANI

d

Regulovdani predstavuje usmériiovani, puasobeni (informacni,
mocenské), jimz manazer pisobi na podfizené, s cilem vyvolat
zadouci chovani za icelem dosahovani vytycenych cilii (ukoll).

Pro fizeni je nezbytna mimo vlastni plisobeni (regulovani) i zpétna vazba,
kterou se fidici pracovnik dozvid4 o nutnosti regulovani procesii, vykonnych
pracovnikll apod. Bez této zpétné vazby by manazer neveédél, kde ptipadné
odchylky vznikaji a kde je regulacni zdsah nutny.

Pti regulovani jde zpravidla o neptimé fizeni, pfi kterém je mezi fidici subjekt
a vykonavatele v¢lenén usmériujici systém (regulator), ktery blokuje
nezadouci vlivy prostfedi, aby nedochazelo k poruchdm v fidicim procesu
a k odchylkam od cilového chovani.

Regulovani je jednou ze soucasti operativniho fizeni.

Regulovani
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10.1.4 Vedeni lidi, motivovani

K ZAPAMATOVANI ‘

Vedeni lidi je proces ovliviiovani, usmérnovani, stimulovani vykoni Vedeni lidi
pracovnikll (jejich motivovani) za ti¢elem plnéni stanovenych cilii
(ukolur).

Vedeni lidi spociva:

v uplatnéni vhodného stylu vedeni (viz kapitola 1.3.4 Styly fizeni),
ve vhodném, u¢inném ukladani tloh pracovnikiim (delegovani),

v kontrole ¢innosti pracovnik,

v ucinném motivovani pracovnikii,

v efektnim zptisobu komunikace s pracovniky.

VVVYY

Vedeni lidi je uskutectiovano prostiednictvim Cinnosti a nastroji pirimého
pusobeni (ukladdani uloh, ptikazl, pfimého dohledu) a nepfimého pusobeni
(razné formy hmotné 1 nehmotné motivace (stimulace).

PoZadavky na vedouciho manaZera

O tom, jaké by meél mit manazer piedpoklady, jsme se dozvédeli jiz
na pocatku v kapitole 1.3. ManaZer. Pfi vedeni lidi je nezbytné mit na paméti
nejen tyto obecné predpoklady, ale rovnéz to, co se za nimi skryvd. Manazer
by mél byt ptipraven pro vedeni lidi, mit zkuSenosti s vedenim lidi. M¢l by
znat osobnost pracovnika, jeho vlastnosti, pracovni zpusobilost, kvalifikaci,
zruénost apod. MéEl by znat rozsah prace, kterou pracovnik vykondva
a pozadavky, které tato prace od pracovnika vyzaduje.

Uved’me si nékteré zdsady vedeni lidi [Ks]: Zasady vedent lidi

davéra vedouciho ve schopnosti pracovnikd,

pristupnost vedouciho k pracovnim problémiim pracovniki, jejich
spolecné fesenti,

struéné a srozumitelné vydavani piikazl, rozhodnuti, usmériovani —
vysvétlovani ucelu zadaného tkolu, jeho pfinost,

vedouci ma byt rozvazny, klidny pii feSeni problémi, nepodléhat
emocim, panice,

vedouci musi plsobit jako spolupracovnik (ne ptili§ divérny pritel),
pracovnici musi byt obeznameni s kriterii: co se od nich v praci
ocekava a jak bude jejich ¢innost hodnocena,

vedouci musi dbat na aktualni kariéru pracovnikii (v opa¢ném ptipadé

wewvr

YV VvV YV V VYV
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» uplatnéni vhodné, ucelné kontroly Cinnosti pracovnikd, kterd musi
pusobit stimula¢né, ne tlumit iniciativu, aktivitu pracovnik,

» vedouci by mél ptisobit na pracovniky v oblasti jejich vSestranného
rstu, zejména odborného.

Delegovani chapeme jako pireneseni plnéni ukold z nadfizenych
na spolupracovniky nebo podfizené. Jednd se o preneseni pravomoci
(a zodpovédnosti) na pracovnika nebo organiza¢ni jednotku, ktefi k ni
doposud neméli opravnéni.

Delegovani ptinasi fadu pozitiv, napf. vice ¢asu na dilezité véci, vice udélané
prace zakratS$i Cas (vyuziti energie jinych), nové ndpady a pfistupy, rast
pracovnikl a jejich  motivovani, snazs§i hodnoceni pracovnikil, ovétovani si
jejich schopnosti, vyhnuti se stagnaci, zvySeni podilti na rozhodovani apod.

Presto se ncktefi manazefi snazi delegovani vyhybat. Pro¢? Divodli maji
mnoho, napf. pocit nenahraditelnosti, ego, nedlivéra ve schopnosti
pracovnikli, obava z neoblibenosti, naroky detailniho definovani ukolu
(manazer si to radéji udéld sam), neochota akceptovat podnéty
spolupracovnikii, nechut’ k uvolnéni pracovnikii ze zavislosti na vlastnich
radach manazera k volnému rozhodovani, obavy z ptfehnaného delegovani,
nepochopeni ze strany vyssiho nadiizeného, atd.

Mezi vyznamné faktory souvisejici s vedenim pracovnikli patii motivace
a stimulace.

Motivace je vnitini proces utvareni cilii, postoji, chovani ¢lovéka. Projevuje
se jako vnitini popud podnécujici jednani clovéka k vyty¢enému cili. Motiv
aktivizuje Cloveéka tak dlouho, dokud nedojde k jeho naplnéni. Zahrnuje
pojmy jako je o¢ekavani, touha, ptani, chténi, snazeni, zajem, cil aj. Motivace
muze byt pozitivni (na zdkladé motivacniho profilu ¢lovéka) nebo negativni.

Motiv je vlastni vnitini pohnutka (impuls).

Stimulace je soubor vnéjSich pobidek a podnétl, které usmériiuji jednani
pracovnikli a které pusobi na jejich motivaci. Stimulace ma urcity motiv
podnitit nebo utlumit. Vede vzdy k reakci, ale nemusi vést k zisadni
a trvalej§i zmén€ chovani. Nema-li hlubsi motiva¢ni vyznam, vyvola pouze
kratkodoby zdjem. Vlastnimi stimuly jsou vzdy konkrétni hmotné i nehmotné
prostiedky, které vyvolaji aktivitu a zajem lidi o praci.

My uZ jsme se s motivaci setkali v kapitole 3.1. Vzpomeiite si na hierarchii
lidskych potieb A. H. Maslowa. Zde si mizeme uvést motivaéni podnéty
tak, jak je definoval Chester Barnard:

» materidlni — penize hmotné odmény, pracovni postup s vyssi
odménou,
» nehmotné — zlepSeni pozice, zvySeni prav, prestize,

Delegovani

Motivace

Stimulace

151
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» zlepSujici fyzické pracovni podminky — umisténi pracoviste,
vybaveni pracovisté, pracovni doba

» duSevni — uspokojeni z dobré prace, Cest tovarni, znacce, prislusnost
k dobrému pracovnimu kolektivu.

Dnes se vSak spiSe setkdme s pojmem ,benefity (tzv. zaméstnanecké
vyhody).

Vyvoj motivacnich koncepci:

» koncepce racionalné ekonomického chovani ¢loveka,
» koncepce socialniho ¢lovéka,

» koncepce realizujiciho se ¢loveéka,

» koncepce komplexniho ¢loveka.

Zakladni zasady motivace:

vazat odménu na konkrétni vysledek (ne rovnostatské odménovani),
neopomijet hmotné i moralni odménovani (ve spravném pomeéru),
vCas seznamit pracovniky s cili motivace,

vytvatet vhodné pracovni klima,

vytvaret prostor pro iniciativu a relativni samostatnost v praci,
predchazet chybam upozornénimi (ne kritika s ¢istého nebe),
chvalit pfed kolektivem, trestat mezi ¢tyfma o¢ima,

spravedlnost, nestrannost, pfimétenost.

VVVYVYVVVY

Vykon jednotlivce zdvisi na jeho schopnostech, podminkéch, ve kterych
pracuje a jeho motivaci. Jestlize pracovnik nemé ptislusné schopnosti, pak
1 dobré pracovni podminky a zvySena motivace nepovede k vétSimu vykonu.
Na druhou stranu, pokud pracovnik mé schopnosti a dobré pracovni
podminky, pifesto nepodava vysoky vykon, pracovnikovi chybi spravna
motivace. (Pozor! Pii nadmérné motivaci mize rovnéz dochéazet k destrukci
¢innosti, coz je rovnéz nepftijatelné.)

152

UKOL K ZAMYSLENI 16

|
'h-\ I-r
..-ﬂ'g P‘-.

Pozitivni motivace vlastné piedstavuje tah — pro& néco chci udélat, negativni Ukol k zamysleni

tlak — pro¢ néco musim udélat. Zvazte vSechny zpusoby negativni motivace
od toho nejjemnéjsiho az po ten nejtvrdsi.
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10.1.5 Komunikovani
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K ZAPAMATOVANI

d

Komunikovani je proces dorozumivani mezi lidmi pomoci vymény Komunikovani

informaci, zprav, hlaseni, konverzaci apod. Jednd se o prubéznou
funkci fizeni, ktera je uzce spjata s funkci informacniho zabezpeceni.
Je soucasti vSech ostatnich funkci fizeni.

Komunikace je nesmirné dilezitd, protoze témét 70% stavu bdélosti vénuji
lidé komunikaci — psani, ¢teni, rozhovortim, poslouchéni.

Sdéleni Médium

A\ 4
A\ 4
A 4

PFijemce T

T Sdélovatel

Zpétna vazba
Obrazek 10-1: Komunikovani

Vlastni komunika¢ni vztahy technicky vznikaji mezi pivodcem informace
(sdélovatelem) a jejim pfijemcem. Schopnost piijemce pievzit obsah
informace zdvisi na zpisobu komunikace atechnice, ktera dokaze tyto
informace predat.

V piipadé, ze pfijemce neporozumi sdélované informaci, fikd se tomu tzv.
komunikacni Sum — je to porucha v komunikaci, kterd zplisobuje snizenou
srozumitelnost prenasenych informaci. Miize byt zplsobena technickymi
nedostatky, clovékem, okolim.

Komunikovani se projevuje v rtuznych formach, vzdy vSak maji spliiovat
pozadavek Uplnosti, zietelnosti, stru¢nosti, spravnosti a zdvofilosti.

Formy komunikace

» ustni (verbalni) komunikace:
0 osobni, individualni rozhovor,
telefonicky rozhovor,
porady — formdlni, neformalni, ucelové, fesitelské, informacni,
konference, prezentace,
konzultace atd.

O o0ooo

S 24

Verbalni komunikace je posilovana neverbalni komunikaci (fe¢i téla), ktera
muze posilit nebo zeslabit vyznam fe¢eného slova.

Formy komunikace
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Mezi neverbalni komunikaci patfi:

O intonace, intenzita a rychlost mluveného slova,
dotyk, postoj,

gestikulace rukou, pohyby nohou, celého téla,
vyraz tvare, pohledy,

oblékani atd.

OO0O0O0

» pisemna komunikace:
dopisy, poznamky,
manualy, pfirucky,
zapisy z porad,
interni zpravy,
faxy, e-maily.

Oo0O0OO0oOo

» vizualni komunikace (Casto k podpoie verbalni a pisemné komunikace):
diagramy, grafy,

tabulky,

diapozitivy, fotografie,

videozdznamy, filmy,

modely atd.

@]

O0O0Q0O0

» formalni komunikace (oficidlni) vyplyva z formalni, oficialni

organizacni struktury podniku. Témito kanaly probihaji informace:
o vertikalni (mezi vedoucimi a podfizenymi),
- smérem dolu (ptikazy, smérnice atd.),

- smérem nahoru (napf. hlaSeni od podfizenych

k nadtizenym).

O horizontalni (mezi utvary, informace zde napomaha
koordinaci, spolecnému feSeni problémli mezi funkénimi

misty na stejné organizacni irovni),
0 diagonalni — thlopficné (mezi Gtvary $tabnimi a liniovymi).

» neformalni komunikace (neoficialni) — neformalni komunikace je
dasledkem neformalni organizacni struktury, nema Zadnou piedem
ur¢enou strukturu. Je to zpiisob jak rozsifovat (objasiiovat) informace,

které nelze pfendset pomoci oficialnich kanala.

Komunika¢ni systém je vzdy komplikovany. Je zde fada pohled, podle nichz
muze byt popsano komunikacni prostiedi:
» komunikaéni sit’ je vytvafena jednotlivymi ucastniky a spojenim

mezi témito Ucastniky. Poctem osob v komunikaéni siti (tymu) nardsta

neumeérne pocet komunikacnich kanalt viz obrazek 10-2.

» komunikaé¢ni kanaly, které umoznuji efektivni distribuci a sdileni

informaci v komunikacni siti,

» komunikaéni média, kterd jsou nositeli informaci v komunikacnich

kanalech (pisemné, Gstni, audio-video, datové formy apod.),

» komunikaéni pFileZitosti — n¢které informace jsou vyménovany nebo
distribuovany v okamziku jejich potieby nebo vzniku, jiné typy
informaci jsou pfedavany a sdileny v davkach a jsou pro n¢ svolavana

jednéni s riznym zaméfenim.
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2 osoby, 1 kanal O : :

3 osoby, 3 kanaly

Q

M

6 osob, 15 kanalu

4 osoby, 6 kanall

Obrazek 10-2: Modely komunikaénich siti [S;]

Mezi sdélovatelem a ptijemcem vzniké fada chyb v komunikaénich vztazich, Chyby v komunikaci
které mohou byt zdrojem konfliktd.

» U predavajiciho informace se jedna o:
O nepfipravenost na jednani.,
nejisty projev,
nepiesné vyjadiovani,
vyhybavé odpovédi,
dlouhé a komplikované monology,
prehnana kritika,
podcenovani schopnosti pfijemce informact,
nezéajem o problémy druhych atd.

OO0OO0O0OO0O0O0

» U prijemce informace se jedna o:
O nesoustiedénost,
0 zamgéieni se na detaily, ne na podstatu,
O nepfipusténi jiného nazoru,
O postranni kritika,
O nizka uroven znalosti dané problematiky,
O protiargumenty jsou neovéiené informace atd.

U pfijemce informace oCekavame aktivni naslouchdni. V praxi to znamena
pochopit sdéleni druhého, signalizovat pochopeni jeho pocitl a klast mu
otazky ovétujici presnost porozuméni jeho myslenkam.



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 156

Otazky mohou byt ofevi‘ené (delsi odpoveéd), uzavifené (odpovéd ano nebo
ne), sugestivni (cil ovlivnit partnera), alternativni (vybér z moznosti) nebo
Fecnické (mluvei neocekava odpoveéd’).

Pro to, aby komunikace byla efektivni, je vhodné dodrzovat nékteré zdasady:  Zasady efektivni
vybér vhodného mista komunikovani, komunikace
vziti se do situace partnera, dat najevo ochotu pochopit ho,

zachovani klidu,

poskytnuti prostoru pro odpovéd’ na otazku,

vhodny pfistup k ndmitkdm partnera,

aktivizace vnimani partnera,

udrzovat kontakt o¢ima, vzdalenost od partnera (1,5 m),

upravenost, vhodné oblecent,

pfiméfena sila hlasu,

vybér vhodnych slov, jednozna¢né a presné¢ vyrazy, vhodna stavba

a délba vét,

upoutani pozornosti, presvédcit o dilezitosti zaméru, piikazu apod.

YV VVVVVVVVYVYYVY

CVICENi PRO ZAJEMCE P

60 az 90% vyznamu mluveného poselstvi je zprostiedkovano neverbalné — Cviceni pro zdjemce
gestikulaci, mimikou, pohyby, kontaktem ocima, vyrazovou silou hlasu, jak

se oblékate... Toto piekvapivé vysoké procento ukazuje, jak je dulezitd

neverbalni komunikace pro dynamicky piednes.

Hledejte moznosti, jak podpofit mluvené slovy gesty. Experimentujte
s vyjadfovanim myslenek nejen slovy, ale 1 t€lem.

Cviceni: VylepSete svou Fec¢ téla pomoci pantomimy.

Myslete na gesta, jimiz byste mohli vyjadfit vypovédi obsazné v dale
uvedenych vétach. Kazdou jednotlivou vétu reprodukujte nejprve jen gesty,
navazné¢ potom gesty a slovy.

> Uspéchy mého oddéleni se zvysily.

» Musime ziskat myslenky a napady ze vsech tii zdroja, Spatné skrtnout,
dobrd vzijemné spojit a nechat je rast. Veskeré body zde na archu
maji velky vyznam pro nas vSechny, zvlast¢ vSak pro mne osobné.

» Zatim jsme se vzajemné potirali nebo spolu nemluvili k véci. Ted je
na Case aktivné spolupracovat.

Cviceni: Osvojit si vyrazové silnou melodii Feci.

Pouzijte nésledujici véty tak, abyste svym hlasem modulovali tony ve velkém
pasmu. Pokuste se kazdou z téchto vét pronaset s pravym citem a skuteCnym
presvédcenim. Zkuste je téZ jen bzucet.
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> ,Rekl jsem Ti, Ze bych u toho nechtél byt. A ted’ uz mé koneéné nech
na pokoji!“

» ,Toto je ta nabidka, kterou rozhodné¢ nemtizete odmitnout! Vsechno,
slySel jste spravné, prosté vSechno je o polovinu sniZzeno.*

» Ty asi rad zertujes!“

» ,,Zachranil jsi mi zivot. To ti nebudu moci nikdy oplatit.*

» ,,Nepovolime! Budeme o to bojovat! A zvitézime!*
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SHRNUTI KAPITOLY PRUBEZNE MANAZERSKE FUNKCE

2

Mezi prubézné manazerské funkce ftadime rozhodovani, koordinovani,
regulovani, vedeni lidi, motivovani a komunikovani. Nazyvame je prubéznymi,
protoze se prolinaji vSemi ostatnimi fidicimi funkcemi podniku. Jsou neméné
dilezité jako funkce zékladni.

Rozhodovacim procesem rozumime vybrani jedné varianty (nebo nékolika)
ze seznamu v dané situaci potencidln¢ realizovatelnych variant. Spravné
rozhodnuti casto zavisi na limitujicich faktorech, kterymi jsou omezena
znalost vychoziho stavu, Cas, ndklady a v neposledni fad¢ i intelektualni
ptipravenost k rozhodnuti v dané situaci.

Koordinovani zabezpecuje soulad (vécny, Casovy 1 prostorovy) mezi
jednotlivymi cili podniku, Gtvary, ¢innostmi a funkcemi. Realizuje se ve vSech
funkcich fizeni.

Regulovani je jednou ze soucéasti operativniho fizeni. Ptedstavuje
usmérnovani, pusobeni (informacni, mocenské), jimz manazer pisobi
na podfizené, s cilem vyvolat Zadouci chovani za ucelem dosahovani
vyty€enych cilt (ukoli).

Vedeni lidi je proces ovliviiovani, usmérnovani, stimulovani vykont
pracovniki (jejich motivovani) za icelem plnéni stanovenych cilti (ikolt).

Komunikovani je proces dorozumivani mezi lidmi pomoci vymény informaci,
zprav, hlaSeni, konverzaci apod. Jedna se o pribéznou funkci fizeni, kterd je
uzce spjata s funkci informacniho zabezpeceni.

Shrnuti

KONTROLNI OTAZKY 10 o
e
1. Které funkce patii mezi prib&zné manazerské funkce? Kontrolni otazky
2. Jak byste charakterizovali jednotlivé pribézné manazerské funkce?
3. Které ¢innosti tvoii napli rozhodovacich procest?
4. Jaké metody rozhodovani znate?
5. Jak byste vysvétlili rozdil mezi motivaci a stimulaci?
6. Co je to komunikace a jaké druhy komunikace znate?
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TEST

e
‘ﬂ._frq

Vyberte spravnou odpoved'.

1.

Test

Jestlize jsou znamy budouci mozné situace (stavu svéta), které mohou
nastat, a tim i disledky variant, a soucasné je zndma pravdépodobnost
téchto stavil, jedna se o rozhodovani za:

a) jistoty,

b) rizika,

c) nejistoty,

d) ani jedna z uvedenych odpovédi neni spravna.

Kterd zuvedenych manazerskych funkci nepatii mezi funkce
prabézné?

a) Rozhodovani.

b) Operativni fizeni.

c) Kontrola.

d) Regulovani.

e) Komunikace.

Vnitini podnéty ¢lovéka vedouci k ur¢itému konani nazyvame:
a) stimulaci,

b) motivaci,

c) seberealizaci.

Dopliite text. Soulad (vécny, Casovy 1 prostorovy) mezi jednotlivymi
cili podniku, utvary, ¢innostmi a funkcemi zabezpeCuje pribézna
manazerska funkce, kterd se nazyva.................... .

RESEN/I HEJ -

1. b) Reseni kapitola 10.1.1
2. b),c) kapitola 10.1

3. b) kapitola 10.1.4
4. koordinovani kapitola 10.1.2

TED SI ZASLOUZITE MALY ODPOCINEK. E
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11 ZABEZPECOVACiIi MANAZERSKE FUNKCE

Po

=~

spéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét charakterizovat zabezpec¢ovaci manazerské funkce; Cile kapitoly
budete umét vysvétlit pojem informace;

dokazete vyjmenovat vlastnosti, kterd by informace mély mit;
budete umét klasifikovat informace z riznych hledisek;

dokazete vysvétlit jaké tkoly plni persondlni fizeni;

ziskate informace o vybéru pracovnik, jejich adaptaci na pracovni
misto, o rozmistovani, vzdélavani a hodnoceni pracovnik;
dokézete zhodnotit funkci zabezpeceni prostiedky.

YV VYVVVVY

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny cas k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY ZABEZPECOVACI MANAZERSKE
FUNKCE

ZabezpeCovaci manaZerské funkce, informace, vlastnosti informaci, Klicovad slova
klasifikace informaci, zabezpeceni personalni, ukoly personalniho fizeni,

vybér pracovniki, orientace na pracovnim misté, rozmistovani pracovniki,

podnikové vzdélavani, hodnoceni pracovniki, zabezpeceni prostredky.

11.1 Zabezpecovaci manazerské funkce

K ZAPAMATOVANI ‘

Mezi zabezpecovaci manaZerské funkce tadime zabezpeceni Zabezpecovaci
informacemi, zabezpeceni persondlni a zabezpeceni prostiedky. Tyto manazerské funkce
manazerské funkce jsou rovnéz nesmirné dulezité pfi fizeni podniki,

protoze bez nich by podniky nemohly existovat.
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11.1.1 Zabezpeceni informacemi

Jestli dobfe vzpominate, na informace jsme uZ jednou v kurzu narazili. Bylo
to v kapitole 6.5 Informa¢ni management, kde jsme se dozvédéli, jak jsou
v dnes$ni dobé¢, éfe informacnich technologii, informace pro podniky dilezité.
Zde si doplnime dal$i poznatky z oblasti zabezpeceni informacemi.

Co slovo informace znamena? Muzeme nalézt celou fadu definic v zavislosti
na pojeti (komunikacni, filozofické, kybernetické, matematicky ptistup, atd.).
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K ZAPAMATOVANI

d

Informaci mizeme chapat jako sdéleni, komunikovatelny poznatek,
ktery mé& vyznam pro piijemce nebo udaj usnadiujici volbu mezi
alternativnimi rozhodovacimi moznostmi. Je to cokoliv nehmotného,
co je pro ¢lovéka smysluplné a uzitecné. Jedna se o znalost sdilenou
tim, ze se komunikuje.

Informace snizuje nebo odstraiiuje neurcitost systému.

Vychozi bod v procesu ziskavani informaci predstavuji data. Jsou — li
prvotni data zpracovana uceln¢, stanou se z nich informace.

Kdo pouZiva informace

» interni uZivatelé — pracovnici podniku na vSech stupnich podnikové
hierarchie,
» externi uZivatelé — zakaznici, dodavatelé, spolecnost, atd.

Potteba informaci zavisi na tom, jakou funkci v podniku pracovnik zastava.
Manazer potiebuje informace pro to, aby mohl plnit ostatni manazerské
funkce.

Informace je tfeba fidit. Jejich ziskavéani, uchovavani a ochrana je draha
a Casto i Casoveé narocna zalezitost.

Vlastnosti, které by informace mély mit:

relevance (charakter informace ma odpovidat charakteru jeho uziti),
aktualnost,

spravnost (pravdivost, spolehlivost, odpovidajici pfesnost),
aktualnost,

uplnost,

piiméfenost (pifiméfend podrobnost),

Casova a nakladova pfiméerenost.

VVVVVYVYYY

Informace

Vlastnosti informaci
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Informace mizeme clenit podle mnoha hledisek. V nasledujicich fadcich si
uvedeme nékterd z nich.

Klasifikace informaci

>

z hlediska rozhodovaci urovné:

>
>
>

informace strategickeé,
takticke,
operativni.

z hlediska poti‘eb pro realizaci Fidicich ¢innosti:

>
>
>

potiebné pro stanoveni cilii podniku,

zabezpecujici realizaci cili a ukola,

informace o postupech ucelného pisobeni, za ucelem dosazeni
stanovenych cila a tkoll jejich zabezpeceni (kontrola plnéni cilit).

z hlediska stalosti informaci:

>

>

stalé — jednda se o vzita pravidla jednani, teoretické védomosti
a praktické zkuSenosti, pfedem znama rozhodnuti ze soustavy stalych
informaci, organizac¢ni a fidici normy, smérnice a natfizeni atd., podle
kterych musi vedouci pracovnik postupovat,

proménné — informace s doCasnou platnosti (kratkodobé ptikazy,
operativni informace o vyrob¢ apod.)

7 hlediska rozsahu zabezpeceni jednotlivych stupiiii iizeni:

>
>
>
>

souborné, komplexni — statistické prehledy, komplexni rozbory,...
vybérove — tykajici se ur¢itého tseku ¢innosti podniku (podrobné;si),
vefejné — dostupné vSem pracovnikiim podniku, ptip. dal§Sim osobam,

nevetejné.

z hlediska zdrojui informaci:

>
>

interni zdroje — vnitini podnikova datova zakladna,
externi zdroje — vnéjsi zdroje, napt. pravni normy, informace o trhu, apod.

z hlediska ucelu pouZiti:

» informace poznavaci — napf. odborna literatura slouzici pro rozsifeni
odborného rustu pracovnikli podniku,

» informace fidici, resp. podnécujici plnéni fidicich funkci: o zdrojich,
o pracovnicich, o minulosti (ucetnictvi, rozbory, statistika, vysledné
kalkulace atd.), do budoucnosti (prognosticke, planované, normativni,
rozpocetnictvi, kalkulace),

» informace piimé — piikazy, operativni rozhodnuti,

> informace zpétné vazby — kontrolni, regulacni.

z hlediska obsahu:

» ekonomické informace— vyjadiuji ekonomickou ¢innost podniki;

» technické informace,

» pravni, socialni, ekologické, inovacni, atd.
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Klasifikace informaci
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> 7 hlediska dokumentace:

» informace dokumentované — napt. ucetnictvi, statistika, systém kvality atd.,
> nedokumentované,

> 7z hlediska odvozeni:

» informace prvotni — tykaji se bezprostfedné pribéhti vykonnych
procesil; jsou to napt. prvotni doklady o materidlu, vyrob¢ atd.,

» druhotné (odvozené) — jsou tvofené selekci a agregaci prvotnich
informaci, jejich redukei ve smyslu potieb pro vyssi stupné fizeni.

» 7 hlediska vyznamnosti informaci:

» zékladni, rozhodujici informace,
» doplnkové.

Informacni systém podniku tvoii soubor potiebnych informaci, pracovnici,
kteti zabezpecuji realizaci informacnich procesii, materialni a technické
prostiedky potfebné pro realizaci informacnich procesti a vztahy mezi
témito uvedenymi prvky.

Informacni systém podniku zahrnuje sbér, pienos, zpracovani, distribuci
a uchovavani informaci.

11.1.2 Zabezpeceni personalni

Na uaroven fungovani kazdého podniku maji zdsadni vliv pracovnici (lidské
zdroje), jejich pracovni a moralni zpusobilost, jejich vztah k podniku. Proto je
persondlni zabezpefeni velmi dulezitou manazerskou funkci, bez které
nemohou podniky existovat.

K ZAPAMATOVANI ‘

Cilem moderniho konceptu ftizeni lidskych zdroji je co Zabezpeceni
nejefektivné)si fizeni lidi ve firmé, které vede k dosazeni co nejvyssi persondlni
vykonnosti organizace, k plnéni vytyCenych zaméria a cili

a k vytvoreni proaktivniho podnikatelského klimatu ve firmé.

Prace slidmi je jednou s funkci fizeni, kterd zabezpecuje fadu ukolul.

vvvvv




I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu

Ukoly persondlniho Fizeni:

>

>
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Ukoly persondlniho

vytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich rizeni

mist v podniku, aby v kazdém okamziku bylo misto obsazeno, a aby
kvalifikace odpovidala v rdmci organizacni struktury podniku,

znalosti o persondlnich potifebach podniku, vytvareni personéalniho
planu,

optimalni vyuzivani pracovnich sil v podniku, vyuzivani kvalifikace,
vybér pracovnich sil, rozmisténi pracovniki (vhodné podminky),
pensionovani a propousténi pracovnikd,

orientace (adaptacni aktivita) pracovnikd,

persondlni a socialni rozvoj pracovnikii (Skoleni, moznost dalSiho
vzdélavani),

hodnoceni pracovnikd.

Pti ziskdavani a vybéru pracovnikii mizeme vychazet z vlastnich (vnitinich)
zdroju organizace, z vnéjSich zdroji (absolventi, nezaméstnani, zaméstnanci
jinych firem), pfipadné z dopliitkovych zdroji (dichodci, zeny v domécnosti,
studenti aj.).

Proces ziskavani pracovniki (naboru) prochazi nékolika fazemi:

>

>

\4

YV V VY YV YVYVY

rozhodnuti o zahiajeni naboru - dusledek rozporu reality
s pozadavky planu,
pracovni specifikace — stanoveni pozadavkt pro dané misto,

plan naboru — pocéty hledanych uchazecli, zdroje uchazecu,
komunika¢ni kandly, finanéni naklady, pocty pracovnikl potifebnych
pro provedeni naboru,

Sifeni informaci — inzerce, internet, ufady prace, podnikové vyvesky atd.,
shromazdéni nabidek a vylouceni zjevné nepfiijatelnych uchazecu,
pozvani vhodnych uchazeci k ustnimu pohovoru,

kontakt s potencidlnimi uchazeci — vzajemné vyména informaci.
vybér vhodnych uchazeéi,

sestaveni nabidky pro vybrané uchazece,

rozhodnuti uchazece piijmout nabidku a nastoupit k organizaci.
prijeti pracovnika.

Pti vybéru pracovniku se vyuziva fada metod:

>
>

dotazniky, Zivotopis, reference,
pohovory,
0 individualni pohovory (1+1),

0 pohovorové panely — skupina dvou a vice lidi provadéjicich
pohovor s uchazecem,

0 vybérova komise,

Vyber pracovniku
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» Aassesment centre — komplexnéjsi pfistup (diagnosticko-vycvikovy
program) — soustfed’uje se pozornost na chovani uchaze¢t. Uchazeci
plni rizné tkoly (i skupinovych) simulujici klic¢ové aspekty prace.
Soucasti jsou pohovory a testy. Nékolik uchazecti je hodnoceno
najednou, hodnoti nékolik hodnotiteli.

» testy pracovni zpusobilosti — psychologické testy, testy inteligence,
osobnosti, testy schopnosti: verbalni, numerické, schopnost vnimani
aj., testy ziskanych schopnosti (psani na stroji), testy potencidlnich
schopnosti: administrativni, numerické, zru¢nost aj.

» grafologie.

Hlavnim smyslem orientace na pracovnim misté (adaptacni aktivita) je
rychld adaptace bez stresii, zafazeni do pracovniho kolektivu. Jedna se
o seznameni pracovnika s podnikem, formuje pracovni schopnosti
pracovnika, patfi do systému vzdélavani pracovnikli. MlzZe mit Ustni
i pisemnou formu.

Orientace
na pracovnim misté

MiiZe probihat:
» formaln¢ — naplanovano personalistou,
» neformaln€ — spontanni proces mezi spolupracovniky.

Oblasti:

» celopodnikova — informace obecného charakteru (obrat, pocet
zaméstnancl...), napf. otdzka odménovani, pljcek, zaméstnanecké
vyhody (pojisténi, zdravotnickd péce, rekreace, aj.),

» utvarova — dana organizacni jednotkou (pracovni doba, politika,
bezpec€nostni ptedpisy, prestavky, hygiena, orientace Utvarem, aj.),

» Kkonkrétni pracovni misto.
Cilem rozmist’ovani je optimalizovat vztah mezi pracovnikem a pracovnim Rozmistovini
mistem a tim dosahovat zlepSovani pracovniho vykonu. pracovniki

Pii rogmist’ovani bereme v uvahu:

» profil pracovnika,
» profil pracovniho mista.

Rozmist’ovani pracovnikii mitZe probihat v ramci:
» vnitropodnikové mobility — povyseni, pfevedeni (transfer) na jinou
praci nebo piefazeni na nizsi funkei,
» vnéjsi mobility — pfijimani, propousténi a penzionovani pracovnika.
Hlavnim ukolem podnikového vzdélavani je nejen piizplsobit pracovniky Podnikové vzdélavini

pozadavkiim pracovniho mista, ale také rozsitit jejich znalosti tak, aby
pracovnici zvladli 1 jin4 pracovni mista.
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Metody podnikového vzdélavani:

» metody pouZivané na pracovisti (on the job)

0 instrukce pfi vykonu prace (zacvik nového pracovnika),

0 koucovani (dlouhodobé vedeni lidi a jejich naslednd kontrola),

O mentoring (iniciativa vychazi od skoleného, vybira sam sobé
nového radce tzv. mentora),
konzultovani (problémil),

0 asistovani (Skoleny pracovnik je pridélen k odbornikovi, tim

prebira vétsi odpoveédnost),

O povéreni ukolem (u fidicich a tvlrc¢ich pracovniki),

O rotace prace (prochazime rizné utvary),

O pracovni porady (seznameni se s prvky a problémy podniku).
» metody pouZivané mimo pracovisté (off the job)

@]

0 demonstrovani (praxe v podniku),

0 prednaska (teoretické zkuSenosti a fakta + diskuse),

O pripadové studie (u manaZzerii a tvliréich pracovniki,
dostaneme ukol, ktery musime vyfiesit),

0 workshopy (veletrhy) — nabidka urcitého produktu,

O brainstorming,

O hrani roli (vzijeme se do urcité role) atd.

Hodnoceni pracovnikii se zabyva zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava Hodnoceni pracovnikii
svou praci, sdélovanim vysledkli zjiStovani jednotlivym pracovnikiim,
projednanim téchto vysledkii a hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu.

Typy hodnoceni:
» prubézné,
» prilezitostné — pii vypracovani pracovniho posudku pifi rozvazani
pracovniho poméru,

» systematické — predem definovany postup — ptiprava, pohovor, ukoly
a opatfeni do budoucnosti, jejich plnéni,

hodnoceni stanovenych tkoli (MBO),

dlouhodobych vysledk,

objektivni kritéria — obrat, zisk, pocet zmetk aj.,

subjektivni — intenzita prace, kvalita prace, atmosféra na svéfeném
pracovisti aj.,

kompetenci — odborné znalosti, fidici a komunikac¢ni dovednosti,
iniciativa aj.

YV VVVY

Funkce hodnoceni:

poznavaci — sledovani chovani a pracovni vykonnosti pracovniki,
porovnavaci — umoziuje uplatnit diferenciaci napt. pfi odménovani
pracovnikd,

regulacni — umoziuje objektivni pfemistovani pracovnik,

kauzalni — umoziuje sledovani pfi¢in zmén v jednani pracovnikd,
stimula¢ni — umoziuje vybér pracovnikll pro kariérni postup.

VVVY VY
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UKOL K ZAMYSLENI 17 -..@..

Piedstavte si, Ze potfebujete nahradu za vedouciho vyroby, ktery odchazi do Ukol k zamysleni
diichodu. Budete vybirat ze stavajicich zaméstnanci podniku nebo pfijmete
nekoho odjinud? Zdivodnéte.

11.1.3 Zabezpeceni prostredky

Abychom mohli realizovat jednotlivé fidici i vykonné funkce, k tomu
nezbytné potfebujeme zabezpeceni prostiedky — materidlni a financni.

K ZAPAMATOVANI ‘

PInéni fidici funkce (souboru c&innosti) zabezpeceni prostiedky Zabezpeceni
spociva v: prostredky

» zabezpecovani materialnich a finan¢nich prostredkd,
» rozhodovani o jejich pouziti a racionalnim vyuzivani,
» jejich udrzovani a ochrang.

Tato funkce neni mnoha autory povazovéana za funkci fidici. Vychazejic
ze struktury fidicich funkei a vzhledem na vyznam této funkce pro ¢innost
podniku a narocnost jeji realizace je vSak ucelné zkoumat praci s prostredky
jako funkci fidici.

Finan¢ni hospodafeni podniku se stard o pohyb penéz, majetku a kapitélu.
Jedna se nejen o jejich ziskavani, ale 1 o jejich rozdélovani a efektivni
vyuzivani vramci fidictho procesu podniku, ale i mimo n¢j (financni
investovani).

Za finan¢ni prostfedky jsou pofizené potfebné hmotné prosttedky (pracovni
predméty, napf. materidl, suroviny a pracovni prostfedky napf. stroje
a zafizeni). O jejich raciondlni vyuzivani, stejné jako o udrzbu a ochranu
stroju, zatizeni, veskerého majetku organizace je nezbytné se v procesu fizeni
starat.

PInéni funkce zabezpeceni prostiedky se realizuje ve vSech utvarech podniku,
ve vSech funkcich fidicich i vykonnych.
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SHRNUTI KAPITOLY ZABEZPECOVACI MANAZERSKE FUNKCE Z

Mezi zabezpeCovaci manaZerské funkce fadime zabezpeCeni informacemi, Shrnuti
zabezpeceni personalni a zabezpeceni prostiedky. Tyto manazerské funkce jsou

rovnéZ nesmirn€ dulezité pii fizeni podnikl, protoZe bez nich by podniky
nemohly existovat.

Informace sniZuje nebo odstrafiuje neurcitost systému. Informaci miZeme
chépat jako sdé¢leni, komunikovatelny poznatek, ktery ma vyznam
pro piijemce nebo udaj usnadiiujici volbu mezi alternativnimi rozhodovacimi
moznostmi. Je to cokoliv nehmotného, co je pro c¢lovéka smysluplné
auzitecné. Jednd se o znalost sdilenou tim, ze se komunikuje. Potfeba
informaci zavisi na tom, jakou funkci v podniku pracovnik zastava. Informace
je tieba fidit. Jejich ziskavani, uchovavani a ochrana je draha a Casto 1 Casové
naro¢na zalezitost.

Na troven fungovani kazdého podniku maji zdsadni vliv pracovnici (lidské
zdroje), jejich pracovni a moralni zpusobilost, jejich vztah k podniku. Prace
s lidmi je jednou s funkei fizeni, kterd zabezpecuje fadu ukoli, napt. ziskavani
a vybér pracovnikil, adaptacni aktivity, rozmistovani pracovniki, jejich dalsi
vzdélavani, hodnoceni, atd.

Abychom mohli realizovat jednotlivé fidici i vykonné funkce, k tomu
nezbytné potfebujeme zabezpeceni prostiedky. Plnéni této funkce spociva
v zabezpecovani materidlnich a financnich prostfedkti, rozhodovani o jejich
pouziti a racionalnim vyuzivani, a v neposledni fadé v jejich udrZzovani
a ochrang.

KONTROLNI OTAZKY 11 o
e
1. Které funkce patii mezi zabezpecovaci manazerské funkce? Kontrolni otazky
2. Jak byste charakterizovali jednotlivé zabezpecovaci manazerské
funkce?
3. Jaké vlastnosti by mély mit informace?
4. Podle jakych hledisek mtizeme klasifikovat informace?
5. Jaké ukoly plni personalni fizeni?
6. Které metody pouzivané pti vybéru pracovnikl znate?
7. Proc¢ je zabezpeceni prosttedky pro podnik dulezité?
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TEST e

Vyberte spravnou odpovéd'. Test

1. Z hlediska ucelu pouziti ¢lenime informace na:
a) informace poznavaci, fidici, pfimé a zpétné vazby,
b) ekonomické, technické, pravni, socialni, aj.
c) prvotni a druhotné,
d) souborné, vybérové, vetejné a nevetejné,
e) zakladni, rozhodujici a dopliikové

2. Mezi metody podnikového vzdélavani pouzivané na pracovisti nepatii:
a) instrukce,
b) konzultovani,
¢) demonstrovani,
d) asistovani,
e) rotace.

3. Hodnoceni pracovniki plni urcité funkce. Jestlize hodnoceni pracovniki
vyuzivam k rozdélovani prémii, plni funkci:
a) poznavaci,
b) porovnavaci,
c) regulacni,
d) kauzalni,
¢) stimulacni.

RESENI HEJ -

1. a) Reseni kapitola 11.1.1
2. ¢) kapitolall.1.2
3. b) kapitola 11.1.2
A JSME OPET NA KONCI KAPITOLY. ?
=
PRUVODCE STUDIEM %

Tim jsme skoncili s problematikou manaZerskych funkci. Dalsi kapitolu
vénujeme strategickému managementu.
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12 STRATEGICKY MANAGEMENT

Po uspéSném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét definovat pojem strategie a strategicky management;
dokazete popsat cyklus strategického managementu;

dokazete vysvétlit principy strategického mysleni;

budete znat n¢které analyzy externiho a interniho prostfedi podniku;
dokazete vyjmenovat typy strategii;

ziskate informace o planovacich modelech;

dokazete n¢které modely popsat.

YVVVVYVYYY

Cile kapitoly

CAS POTREBNY KE STUDIU

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani kapitoly je cca 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY STRATEGICKY MANAGEMENT

Strategie, strategicky management, 5P, principy strategického mysSleni, Klicova slova

strategické planovani, analyzy prostiedi, analyza struktury konkurence, PEST
analyza, analyza zdrojti, SWOT analyza, finan¢ni analyza, strategické cile,
formulace a vybér strategie, typy strategii, stabilizace, expanze, omezeni,
kombinace, planovaci modely, konkuren¢ni model, portfoliové modely, BCG
matice, GE portfoliovd matice, modifikovany portfoliovy model, expanzni
model, model preZiti, implementace strategie, kontrola a hodnoceni.
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12.1 Strategicky management

170

K ZAPAMATOVANI

&

Pro pojem ,strategie plati, Ze neexistuje jednotna, vSeobecné
pfijimand definice. Strategii mizeme chapat jako prostfedek, jak
v dlouhodobé perspektivé konkurovat jinym podnikim, pfip. jak
konkurenci porazit. Jedna se tedy o urceni dlouhodobych zaméri
a cili podniku, sméru, kterym se podnik ma ubirat, véetné vytvareni
zakladnich ptredpokladl jeho fungovani.

Dlouhodoby vykon podniku uréuje fada manazerskych rozhodnuti
a postupu. Souboru té€chto aktivit fikdme strategicky management.

Strategicky management zahrnuje formulaci, implementaci
a hodnocenti strategického plinu.

Protoze strategicky management musi reagovat na realitu, kterd se neustale
méni, mizeme se setkat s fadou strategickych pristupi a strategii. S vyvojem
managementu se vyvijely 1 rizné strategické koncepce. Koncem 60.
a pocatkem 70. let, s ristem mnoha organizaci a vzrastajici nejistotou, dochazi
k posunu v chapani toho, jak dosdhnout Gspéchu na trhu a zacina se objevovat
pojem strategické planovani. Pozdéji dochéazi k rozSifeni pojeti strategie
zejména v tom, ze se ji ptipisuji zakladni charakteristiky boje podniku v daném
prostiedi.

Vyznamné ptispél k definovani strategie H. Mintzberg, ktery pouziva pro jeji
vymezeni ,,5 P“: Plan, Ploy, Pattern, Position, Perspektive.

» Plan (plan) — zamérna (planovand) posloupnost akci sméfujici
do budoucnosti.

Ploy (trik, manévr) — zplisob manévrovani uplatiiovany pii stfetu
s konkurentem nebo oponentem.

Pattern (model situaci) — strategie se zpracovana modelové pro situace,
které se mohou v pritbé¢hu planovaciho obdobi vyskytnout.

Position (pozice) — zplsob ,,umisténi® podniku v prostfedi, v némz
pusobi.

Perspective (hledisko) — zplsob, jak manazeti vidi charakter podniku,
jeho orientaci, jak vidi sebe a okolni svét, hledani zasadni a integrované
cesty jak se maji véci délat (vize,...).

YV V VYV V¥V

Strategie

Strategicky
management

5P
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Strategie se mohou liSit (mira zameéteni, podrobnost) napi. podle toho,
pro jakou organizacni uroven jsou vytvafeny. MlzZe se jednat napf. o strategii
korporace, podnikovou strategie, funkéni nebo provozni strategii.

Strategicky management prochézi cyklicky nékolika fdzemi (kroky):

» definovani vize, mise, cili — pfedstavy o budoucnosti
podniku,

» provedeni strategickych analyz (ziskani vstupti pro proces
<§ strategického fizeni) = strategické planovani,

Y

provedeni srovnani piedstav a analyz, Gprava vizi a cild,

formulace a vybér strategie = organizovani zabezpeceni
plnéni cilt; taktika, operativa — ro¢ni a ostatni dil¢i plany ,

» vlastni implementace strategie, tedy jeji realizace,

v

Obrazek 12-1 > kontrola a hodnoceni dosahovanych vysledkl pfti realizaci
cilti, hodnoceni celého cyklu (vSech fazi), v¢. ptipadnych
navrhu opatieni na zmény.

Popis cyklu strategického managementu (viz vyse) a faze tvorby strategic se
lisi podle autorti. Casto se vSak jednd jen o jiné vyjadieni (podrobngjsi,
uptfesnéné, doplnéné nebo naopak méné podrobné) téhoz. Srovnejte vyse
uvedené faze sfazemi (kroky) dle projektu TTRIM 07689 Strategicky
management, ktery uvadi 10 kroku:

. Formulace strategického problému.

. Hodnoceni okoli podniku.

. Analyza vnitinich strategickych schopnosti.

. Urceni oblasti piisobeni podniku.

. Ur€eni poslani podniku a jeho strategickych cilt.

. Volba strategie (vymezeni zplsobu, jak bude strategickych cila
dosazeno).

. Ur€eni plant a funkcionalnich strategii.

. Ur€eni organizacni struktury.

. Urc€eni prostiedkt ovlivitovani lidského faktoru.

. Kontrola a hodnoceni.

AN B W=

S O 0

12.1.1 Strategické mysleni

Pti tvorb¢ strategii musime uplatiiovat strategické mysleni, které uzce souvisi Principy

se strategickymi rozhodovacimi procesy. Strategické mySleni obsahuje fadu strategického mysleni
principt, které se vzajemné dopliuji a prekryvaji. Podle Soucka [S,] se jedna

o nasledujici principy:
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YV VYVVVVVVVVY

mysleni ve variantach,

permanentnost — prace na strategii nikdy nekonci,
celosvétovy systémovy pristup — komplexni chapani jevi,
interdisciplinarni, tvlrci, agregované, zpétnovazebni mysleni,
mysleni v Case,

syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni,

etika myslent,

orientace na Spickové vysledky,

koncentrace — uréeni dulezitosti jednotlivych krokti a soustiedéni
pozornosti na klicové problémy,

védomi prace z riziky.

12.2 Strategické planovani

Pti tvorbé strategie podniku vyuzivame strategického planovani, u néjz musime Strategické planovani
vychézet z analyzy externiho a interniho prostiedi.

Externi prostiredi (vnéjsi vlivy) — predmétem zkoumani je hospodarsky vyvoj,
demograficky vyvoj, politicko pravni vyvoj, technologicky vyvoj, dodavatelé,
odbératelé, konkurence, zdjmové skupiny, vetejnost, atd.

Interni prostiedi (vnitini vlivy) — pfedmétem zkoumani jsou silné a slabé
stranky podniku, napt. systém fizeni podniku, zdroje (hmotné, financni, lidské),
kvalifikace pracovnikii, podnikova kultura, atd.

Technik analyz externiho a interniho prostredi existuje cela fada. K analyzam gpalyzy prostiedi
strukturniho prostfedi patii zejména:

>

Analyza struktury konkurence — podnik se musi vyrovnat Analyza struktury
s konkurenénimi silami: novymi ucastniky trhu (i potencidlnimi), konkurence
nahradnimi vyrobky nebo sluzby, odbérateli a dodavateli a jejich

vlivem, konkurenty a charakterem jejich soupefeni. Manazeti by méli

hledat odpovédi na otazky, které se tykaji téchto konkurenc¢nich sil.

Analyza PEST — vychazi z poznani minul¢ho vyvoje a snazi se pEST analyza

o predviddni a analyzovani budoucich vlivii ve ¢tyfech hlavnich

oblastech: politické, ekonomické, socialni a technologické.

Analyza zdrojit — ma naznadit, jak by mély byt zdroje pieskupeny, aby Analyza zdrojii
se zlepSila dosazitelnost organizacnich cili. Zjistujeme, jaké zdroje

mame, jak je vyuzivame, jak se dokazi ptizpiisobit novym podminkéam,

atd.

SWOT analyza — umoziluje poznani silnych (Strengths) a slabych SWOT analyza
stranek podniku (Weaknesses), coZ jsou vnitini podminky a ptilezitosti

(Opportunities) a hrozeb (Threats), coz jsou podminky vné&jsi.

Financni analyza — patii zde analyza finan¢nich ukazateld (absolutnich, Financni analyza
pomérovych, rozdilovych, tokovych,...), porovnani dosazenych hodnot

s normativnimi hodnotami. Obvykle se setkdvame s analyzou finan¢ni

stability, rentability, likvidity, fizeni aktiv, trzni hodnoty podniku.
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12.2.1 Stanoveni strategickych cilu

Dulezitym krokem pro tvorbu strategie podniku je stanoveni strategickych cila,
kterych chce podnik svymi ¢innostmi dosdhnout. Stanovenim cilli dochazi
ke konkretizaci poslani podniku v daném obdobi.

Jako priklad strategickych cilti si miZeme uvést napt. vedouci postaveni na trhu, staly
zisk, vyssi efektivita, kvalita vyrobk a sluzeb, maximalni spokojenost zakaznikti atd.

Po provedené interni a externi analyze by mélo dojit k posouzeni dosazitelnosti
prvotné stanovenych cili a jejich ptipadné Gprave, zpiesnéni ¢i doplnéni.

12.3 Formulace a vybér strategie

V této fazi strategického managementu dochdzi k vymezovéani jednotlivych
strategickych moznosti, k jejich hodnoceni a vlastnimu vybéru strategie urcené
k realizaci. Jedna se o typicky rozhodovaci proces za jistoty, rizika nebo nejistoty.

Po provedeni externich a internich analyz a hodnoceni potencidlnich
strategickych alternativ dochazi k vlastnimu vybéru strategie. K tvorbé
a vybéru strategie je tieba pfistupovat dynamicky, naméty postupné dopliovat,
uptesniovat a hledat vhodné feSeni. Postup pii tvorbé a vybéru nejvhodnéjsi
varianty strategie, ktery lze uplatnit, je uveden na obrazku 12-2 [Ke].

_ Cile strategie vyssi
I strategické Urovné
I

|
:— -n{ Strategicky problém

Impuls z okoli, externiho
prostiedi

1. Tvorba cili

I
:— »{Uréeni strategické Urovné‘ | <{ Impuls z nizsi urovné |

1

Stanoveni cilh strategie ‘

-

Stanoveni podminek
= volby strategie

Vliv okoli a vnitfnich |

F
|
|
| potencialld podniku
|

2. Navrh fedeni Prognoza vyvoje okoli a
vnitfnich potenciald

podniku

1
1
1 ‘ Redukce variant strategii
1
1

1
' = {"Navrh vhodnych variant

Strategu Soubor typovych strategii

Hodnocenl variant
strategn

piima vazba
—————— zpéina vazba

EIRo=hednutt nejvhodnéjé[ varianté

Formulace I'CthCld nuti o
strategii

Rozhodnutl o ]

Obrazek 12-2: Postup pii vybéru varianty strategie
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Mezi zakladni typy strategie, které je mozno vyuzit patii — stabilizace, expanze, Typy strategii
omezeni, kombinace.

Stabilizace — tuto strategii vyuziji podniky, které si chtéji udrzet na trhu jiz Stabilizace
dosazenou pozici; to znamena plynulé pokracovani v podnikatelské ¢innosti
s piipadnymi drobnymi korekcemi a zménami jako reakcemi na zmény trhu.

Expanze — tuto strategii sleduji podniky, které rozsifuji své puisobeni na trzich, Expanze
rozs§ifuji svou ¢innost o nové nebo dalsi sluzby nebo vyrobky. Muze se jednat
napft. o:

rozsiteni podili souc¢asnych produkti na dosavadnich trzich — strategie
penetrace,

zavadéni novych produktd na soucasné trhy — strategie rozvoje
produktu,

proniknuti dosavadnich produkt podniku k novym zékazniktim, do
dalsich oblasti — strategie rozvoje trha,

rozsifeni vyrobniho programu, proniknuti novych vyrobkli na nové trhy
— strategie diverzifikace,

inovacni strategii,

realizaci spole¢nych projekt dvou i vice podniki (joint ventures ) —
strategie spole¢ného podnikani

vV V Y V V¥V

Omezeni — tuto strategii uplatiiuji podniky, které vidi nutnost redukovat své Omezeni
sluzby, vyrobky, trhy nebo funkce zpravidla z dGvodu negativnich trenda
v hospodateni podniku. Jedna se napt. o:

» strategii redukce — zbaveni se neproduktivnich oblasti ¢innosti podniku,
ruseni provozu i celych divizi,
» strategie likvidace — cilem je zachranit zbytek majetku akcionait.

Kombinace — jedna se o védomou kombinaci n€kolika rGznych strategii, napt. Kombinace
v jednotlivych organiza¢nich jednotkéch podniku.

Tvorba alternativ strategie podniku je zavislad nejen na objektivnich faktorech,
ale 1 na subjektivnich vlivech, mezi které¢ patii zejména zkuSenosti z minulosti,
vliv z4jmovych skupin, osobni vlastnosti tviircii a rozhodovateld apod.

Pro vybér vhodné strategie mizeme vyuzit fadu planovacich modeli, které Planovaci modely
byly vytvofeny praveé pro popsani a vysvétleni riiznych typi strategii. Mezi tyto
modely patfi napft.:

» Konkurenéni model M. Portera — viz analyza struktury konkurence Konkurencni model
na str. 173.
» Portfoliové modely:
0 BCG matice (vyvinuto v Boston Consulting Group) — matice ukazuje Portfoliové modely
na spojitost mezi tempem ristu obchodii a relativni konkurencni BCG matice
pozici firmy, ktera je vyjadfena pomoci podilu na trhu. Identifikujeme

4 strategické typy: hvézdy, penézni kravy, otazniky a psy.
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Relativni podil na trhu
BCG matice

vysoky nizky
= 2
:g o= | vysoké db 9 -
=3 Y .
o =
(=T}
S| nicke
[

Obrazek 12-3: BCG matice

Hvézdy — jedna se o obchodni jednotky nebo vyrobky s rychlym
rustem obchodil 1 relativné velkym podilem na trhu.; hvézdy
maji potencial zvysit prodej a pfinaset v budoucnu velké zisky.

Dojné kravy — jsou vyrobky a sluzby s nizkym rlstem —
stabilnim objemem obratu a vysokym podilem na trhu; v daném
obdobi jsou ziviteli podniku, ale postupné piejdou do stavu
starnuti.

Otazniky — existuji v rychle rostoucim trhu, ale maji maly podil
na trhu.; pro podnik je otdzkou, zda doséhnou spéchu na trhu
v danych oblastech podnikani.

Psi — zaznamenavaji nepatrny rist obchodli a zaujimaji maly
podil trhu; jednd se o jednotky nebo vyrobky se Spatnymi
vysledky, s témito je tieba se rozloucit.

0 GE portfoliova matice (vyvinuta v General Electric) je GE portfoliova
zalozena na pouziti dvou kriterii: atraktivit¢ oboru (vyrobka, matice
sluZeb) a postaveni podniku, resp. jeho divizi, v daném oboru.

GE portfoliovi Atraktivita oboru
matice vysokd stiredni nizkd
= o, Strategie
B silnée . &
o 3 rastu
)
[} .
3 ; riimérné Strategie
z 2 p stability
~ 5 Strategi
trategie
= ,
=Y slabé utlumova

Obrazek 12-4: GE portfoliova matice
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» Expanzni model se zabyva porovnavanim rizika pfi zménach vyrobki Expanzni model

0 Modifikovany portfoliovy model zohlediiuje podnikani

Modifikovany
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v novych odvétvich. Do matice lze zaznacit konkurenéni pozici portfoliovy model

firmy: silnou, primérnou nebo slabou a to ve vztahu ke stadiu
hodnoceni vyrobku nebo trhu (vyvoj, rist, rozvinuti, zralost —
nasyceni, pokles). Velikost jednotlivych odvétvi predstavuji
kolecka ptislusné velikosti, podil firmy na trhu vysece.

anebo trhu ve vztahu k pftilezitostem a hrozbam prostfedi a prednostem
a nedostatktim organizace.

» Model piefiti zkouma vliv vyvojovych trendi okolniho prostiedi Model preZiti

na organizacni populace (seskupeni organizaci), které aby prezily, musi
sdilet vzdcné zdroje. Zména v populaci organizaci prochazi v pribéhu
Casu tfemi stadii: variaci (neustdle vznikaji nové organizace, roste
1 pocet jejich riznych typtl a strategii, dochazi ke zvySujicim se tlakiim
na omezené zdroje), vybérem (jen nckteré organizace preziji)
azadrZenim (je nutné hledat metody, které zvysi Sanci na pfeziti
i v budoucnosti). Model preziti rozliSuje dva strategické typy —
speciality (organizace, kterd se pokousi vénovat veskeré své zdroje
vyrobé omezeného souboru zbozi a sluzeb) a generalisty (organizace,
ktera se orientuje na vyrobu Sirokého spektra vyrobkil a sluzeb).

12.4 Implementace strategie

Implementace je procesem planovité realizace vybrané strategie. Implementace
zahrnuje:

>

>

tvorbu programii, kter¢ maji stanovit opatieni, tkoly jednotlivych
vykonnych funkci pro zabezpeceni realizace strategie; jedna se
v postaté o planovani v rdmci soustavy plant podniku,

rozpoclty, které musi vyjadifovat zabezpeceni programl po strance
financ¢ni,

» procedury znamenaji detailni rozpracovani programi do jednotlivych

uloh a postupii jejich realizace; procedury jsou soucasti operativniho
planovani.

Poslanim programti, rozpocti a procedur je transformovat strategické cile
do soustavy taktickych krokt, které by mély pruzné reagovat na vzniklé zmény
v podniku i jeho prostredi.

Pfi realizaci je dilezité zohlediiovat fadu faktorti, v zavislosti na specifikach
daného podniku. Jsou to zejména:

>

>

ucelnd informovanost vSech slozek podniku, kazdého zaméstnance
o cilech (obsahu) strategie;

zmény v systému fizeni podniku, harmonizace organizacni struktury
s procesem implementace strategie;

Implementace
strategie
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» realizace strategii funkénich oblasti (marketingu, TPV, financi,
personalistiky atd.), adresnost vystupi;

» zmény ve stylu fizeni, systému odménovani,
» ucinna kontrola a hodnoceni procesu implementace, zménové fizeni.

12.5 Kontrola a hodnoceni

Ve strategickém managementu je kontrola propojend s celym procesem Kontrola a hodnoceni
strategii. Podili se na hodnoceni pribéhu celého procesu, jeho jednotlivych fazi

a krokt, v€etné€ iniciovani zmén v tomto procesu. Kontrola zde vystupuje jako

aktivni ¢lanek, piicemz se zvyraziuje ptisobnost zpétné vazby.

Poslanim  strategické kontroly je varovat manaZzery pifed problémy
s dostateCnym casovym piedstihem.

Priibéh strategické kontroly a hodnoceni:

» urceni toho, co se ma kontrolovat — méfit a hodnotit,

» urCeni, podle jakého standardu budeme pristupovat ke kontrole
a hodnoceni,

» méfeni vykont,

» rozhodnuti zda dosahovany vykon odpovida standardu,

» jestlize vykon neodpovida standardu, je nutna korekce programu, plant,
resp. postupt jejich plnéni.

Trval4 kontrola a hodnoceni dosahovanych vysledki realizace strategickych cilii
a predkladani podnétnych navrhii pro Upravu procesu strategie, zejména jeji
implementace, davaji strategickému managementu charakter permanentniho
procesu, reagujiciho pruzné na zmény v podniku i jeho prostiedi.

Existuji rizné druhy strategickych kontrol, napf.: strategickd kontrola,
zaméfena na oblast formulaci strategie, na realnost piijatych predpokladi
pro pfijeti dané varianty strategie; v ramci strategické kontroly se rozliSuji:
strategické pozorovani, realiza¢ni kontrola, kontrola vychodisek apod.

e ~

UKOL K ZAMYSLENI 18 ~.§,

Myslite si, Ze je nezbytné zabyvat se v podnicich strategii? Zdavodnéte Ukol k zamysleni
potiebu podnikové strategie.
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SHRNUTI KAPITOLY STRATEGICKY MANAGEMENT Z

S vyvojem managementu se vyvijely 1 rizné strategické koncepce. S ristem Shrnuti
mnoha organizaci a vzrastajici nejistotou, dochazi k posunu v chapani toho,

jak dosahnout uspéchu na trhu a zacind se objevovat pojem strategické
planovani. Postupné¢ dochazi k rozsiteni pojeti strategie.

Strategicky management prochazi cyklicky nékolika kroky: definovanim vize,
mise, cilii, provedenim strategickych analyz, provedenim srovnani predstav a
analyz, tUpravou vizi a cilG, formulaci a vybérem strategie, vlastni
implementaci strategie, kontrolou a hodnocenim dosahovanych vysledkil
pii realizaci cilt.

Pii strategickém planovani musime vychézet z analyzy externiho a interniho
prostfedi. K analyzam strukturniho prostfedi patii zejména: analyza struktury
konkurence, PEST analyza, analyza zdroji, SWOT analyza, finan¢ni analyza atd.

Po provedeni externich a internich analyz a hodnoceni potencidlnich
strategickych alternativ dochéazi k vlastnimu vybéru strategie. Mezi zakladni
typy strategie, které je mozno vyuzit patii — stabilizace, expanze, omezeni,
kombinace.

Pro vybér vhodné strategie miizeme vyuzit fadu planovacich modell, mezi které
patii: konkuren¢ni model, portfoliové modely, BCG matice, GE portfoliova
matice, modifikovany portfoliovy model, expanzni model, model preziti atd.

Nasleduje taktika a operativa — tvorba ro¢nich a ostatnich dil¢ich plant.
Po vlastni implementaci strategie, kterd zahrnuje tvorbu programi, rozpocty
aprocedury, musi nasledovat kontrola a hodnoceni (posledni faze
strategického managementu), ktera tvoii zpétnou vazbu.

KONTROLNI OTAZKY 12 o
e
1. Jak byste vysvétlili pojem strategie a strategicky management? Kontrolni otazky
2. Které faze (kroky) tvorby strategie znate a co obsahuji?
3. Kter¢ analyzy interniho a externiho prostiedi firmy znate?
4. Co predstavuje strategické mysleni?
5. Které typy strategii znate?
6. Jak byste popsali BCG matici?
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TEST

Vyberte spravnou odpovéd.

1. Jestlize provadime analyzu silnych a slabych stranek podniku

a prilezitosti a hrozeb, které se ho dotykaji, jedna se o analyzu:

a) struktury konkurence,
b) PEST,

c) zdrojd,

d) finanéni,

e) SWOT.

2. Které zékladni typy strategie existuji?
a) silné a slabé stranky, hrozby a pftilezitosti,
b) stabilizace, expanze, omezeni a kombinace,
¢) variace, vybér a implementace, hodnoceni,
d) anijedna z uvedenych odpovédi neni spravna.

3. Typ obchodnich jednotek ,,psi®

a) existuje v rychle rostoucim tempu rustu obchodu, ale maji maly

podil na trhu,

b) zaznamendva nepatrny rast obchodll a zaujima maly podil na trhu,

¢) ma nepatrny rust obchodt, ale velky podil na trhu,
d) ma velky rtst obchodu i relativné velky podil na trhu.

4. Dopliite text. Analyza udalosti a trendi v politické, ekonomické,

socialni a technologické oblasti se nazyva.......................

analyza.

RESENI ng -
1. e) Reseni  kapitola 12.2
2. b) kapitola 12.3
3. b) kapitola 12.3
4. PEST kapitola 12.2

A PRED NAMI JE JIZ POSLEDNI KAPITOLA.

=
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13 PODNIKATELSKA ETIKA A PODNIKOVA KULTURA

Po uspé$ném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY:

budete umét vysvétlit pojmy, etika, podnikatelska etika, podnikova
kultura, eticky kodex, stakeholders;

ziskate informace o novych nastrojich etického fizeni;

budete znat jednotlivé kroky pro pripravu etického kodexu;

budete umét objasnit, co zahrnuje podnikova kultura;

dokazete vyjmenovat faktory, které ovliviiuji podnikovou kulturu;
dokazete rozlisit typy podnikové kultury.

YVVVVY 'V

Cile kapitoly

CAS POTREBNY KE STUDIU

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani kapitoly je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY PODNIKA TELSKA ETIKA A
PODNIKOVA KULTURA

Etika, podnikatelska etika, socidlni a eticky audit, eticky kodex, kroky pro Klicova slova

ptipravu etického kodexu, stakeholders, podnikovd kultura, vyvoj
podnikatelské etiky, faktory, které ovliviuji podnikovou kulturu, typy
podnikové kultury.

V soucasnosti je v celém svété rozvoj manazerskych systémi spojovan se
socidlni citlivosti, s etikou, setickym chovanim podnikii a manazert.
Podnikatelskd etika, pfestoze je zatim slabou strankou mnoha manaZzert, hraje
dualezitou roli, protoze miize siln€ ovlivnit prosperitu a uspésnost podnikani.
(Pojem etika pochazi z feckého ,,ethos, které vyjadiuje zvyk, obycej, charakter.)

Podniky a jejich manaZzefi nesou zodpovédnost za dasledky svého podnikani,
jejich spoleCenska odpovédnost je ve tfech rovindch — ekonomické,
ekologické a socialni.
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13.1 Podnikatelska etika
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K ZAPAMATOVANI

d

Etika jako védni disciplina se zabyva teorii moralky a mravnosti,
puvodem a podstatou moralniho védomi a jednani jedince, pravidly
mravniho jednani, mravnimi zdsadami.

Podnikatelska etika obsahuje moralni principy, standardy, kodexy
a dals$i navody jednani, chovani a vystupovani, podle kterych by se
podnikani mélo fidit a které by nemélo vybocovat z obecného ramce
ptijatého v dané spolecnosti. Souvisi s erudici (vzdélanim, zkuSenosti)
zaméstnanctl 1 viidcovskymi schopnostmi manazera.

Podnikatelska etika se miuze tykat spoleCnosti, podniku, nadnarodni
spole¢nosti nebo jednotlivce. Zahrnuje fadu oblasti, napt. prava zaméstnanci,
diskriminaci, odpovédnost podniku i zaméstnance, vztahy s odbory, odmény
TOP manazerti, kodexy chovéni, ochranu spotiebiteld, ochranu dat,
informaci, osobnich udajt, ochranu prostiedi, korupci atd.

V praxi je etika uplatiiovdna pomoci etickych kodexti, vychovy k etickému
chovani, raznych vybort nebo komisi, které se zabyvaji etikou a etickym
chovanim. Manazefi a jejich vidcovské schopnosti maji velky vyznam
pii uplatiovani etiky v podnicich. Mezi nové nastroje etického ftizeni patii
eticky a socialni audit.

Socialni audit zahrnuje zaméstnaneckou politiku, ekonomicky rozvoj
podniku, environmentélni politiku, dobro¢innost. Eticky audit (byva soucasti
socidlniho auditu) zahrnuje systematické hodnoceni etického programu
podniku a provéfovani etickych standardi.

Podnikédni nema jednoznac¢né stanoveny standard chovani. Vychodiskem
pro auditovani je kontrola plnéni kodexl, wvnitinich ptedpisl, nafizeni
a smérnic, které zohlednuji specifickou situaci daného podniku.

Etika chovani organizace zavisi na etice chovani jejich zaméstnanci. V etice
hraje vyznamnou roli svédomi.

Eticky kodex je dokument, ve kterém jsou stanoveny zakladni principy
eticktho chovani. Kodex vymezuje hranice Zadouciho chovani
pro pracovniky 1 organizaci, napomahd k wupeviiovani firemni kultury
odrazejici hodnoty uznavané danou organizaci.

Etika

Podnikatelska etika

Podnikatelska etika

Socialni a eticky audit

Eticky kodex
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Dodrzovani zésad etického kodexu musi byt véci vSech pracovnikti podniku
bez ohledu na funk¢ni postaveni. Je dilezité, aby plnéni kodexu bylo
vymahatelné, a zvlast je dulezité¢, aby z jeho neplnéni byly skutecné
vyvozovany dusledky.

Kroky pro pripravu etického kodexu:

>

zdlraznit hodnoty vyznamnych zdkonii a wvnitfnich pravidel
organizace (zejména téch problémovych), stanovit priority
pro ptekonavani problémd,

uvést hlavni oblasti a metody, kterymi chcete problémy fesit,

urCit tym, ktery bude analyzovat souCasny stav (napt. SWOT
analyzou) a doporucovat cesty k naprave,

zapojit dalsi odborniky (dan¢ho feSen¢ho pracovisté) do navrhovani
a feSeni slabych stranek, vyuziti silnych stranek, reagovani na vnitini
a vnéjsi vlivy,

stanovit etické hodnoty feSeni k uspokojeni zainteresovanych stran
(stakeholders),

spravedlnost, diivéryhodnost,...),

vypracovat ndvrh etického kodexu (pro celou organizace nebo pro jeji
urcité ¢asti, ptip. pracovniky)

Stakeholders 1ze pielozit jako skupinu osob, organizaci a instituci, které maji
vliv na chod organizace nebo jsou jejim fungovanim ovlivnény. Jedna se
o zékazniky, zaméstnance, manazery, dodavatelé, akcionaie, spolecnost.

V praxi se mizeme setkat s etickymi kodexy firem, profesi, politickych stran,
manazeru aj.

182

Kroky pro pripravu
etického kodexu

Stakeholders
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PRO ZAJEMCE /@

Na dalsich fadcich se mizete podivat, jak mize napt. eticky kodex vypadat.

Eticky kodex [E,]

Kodex se jako firemni dokument radi vedle obecné platnych pracovné-
pravnich piedpisii a pro kaZdého ze zaméstnanciu firmy AAA AUTO je
zakladnim popisem etickych norem, na jejich? respektovani stoji firemni
filozofie celé spolecnosti. KaZdy ze zaméstnancii a externich
spolupracovnikii si je piitom védom, Ze respektovdani etického rozméru
prdce, a tedy jeho vlastni dobré jméno, je ditlefité pro vnimdni serioznosti
celé firmy AAA AUTO.

Zasady profesiondlniho chovani pracovnika spolecnosti AAA AUTO, a.s.

1. Kazdy, kdo pracuje pro AAA AUTO a.s. nebo nékterou jeji dcerinou
spolecnost (dale jen "AAA"), je povinen dodriovat zakony zeme,
ve které vykonava svoji prdci, a také vnitini predpisy AAA. Je také
povinen chovat se cCestné a v souladu s mordlnimi a kulturnimi
principy, obecné uznavanymi v misté, kde se prave nachazi.

2. Kazdy, kdo pracuje pro AAA, je povinen respektovat své nadrizené
i kolegy a dodrzovat zasady vzajemné divery a spoluprace. Kazdy
zamestnanec AAA si musi byt vedom, Ze svym osobnim vstupovanim
navenek reprezentuje firmu mezinarodniho vyznamu.

3. Pripraci je tieba stale pamatovat na to, Ze zakaznik je vidy na prvnim

4. Zakaznik ma za vSech okolnosti, reklamacni rizeni nevyjimaje, narok
na slusny a prijemny pristup. Neni pripustné jakékoliv omezovani
zakaznickych prav z divodu zdkaznikovy ndrodnosti, socidalniho
postaveni apod.

5. Pokud opravneny pracovnik neni schopen na misté vyresit zakaznikitv
pozadavek, musi o tom neprodlené podat informovat svého
nadrizeného.

6. Vzdy je treba mit na pameéti, ze AAA je akciovou spolecnosti, kterd
musi prinaset co nejlepsi vysledky pro své investory a akcionare,
a dobra povest je zakladem jejiho uspéchu.

7. Je nutné respektovat zdavazek micenlivosti. I zdanlive bezvyznamny
unik internich informaci miize poskodit obraz firmy v ocich verejnosti
nebo akcionari. Jakékoliv informace k chodu firmy tak podava
vyhradné tiskova mluvci nebo povéreny manazer.

8. Kazdy, kdo pracuje pro AAA, je povinen pocinat si pri své prdci tak,
aby chranil opravnéné zajmy zaméstnavatele a zaroven chranil Zivotni
prostredi. Zavazky, pokud nejsou v rozporu se zakony nebo obecnée
uznavanymi moralnimi principy dané zemé, musi byt radné a vcas
plnény.
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9. Je prisné zakdzano zneuzivat postaveni v AAA pro své osobni zdjmy
nebo zdajmy tretich osob, zneuzivat informaci, veci, zarizeni a know-
how AAA pro svoji soukromou potrebu. Je zakazano skryte, napriklad
prostrednictvim tietich osob, vstupovat do obchodniho vztahu s AAA.

10. Zvlaste prisné je zakazano zneuzivat duvérnych informaci ziskanych
pri praci pro AAA k podnikatelské cinnosti vlastni nebo podnikatelské
cinnosti tretich osob. Veskeré informace, které nejsou AAA oficialné
zverejnovany, se povazuji za diivérne.

11. Zaméstnanec AAA muzZe vykonavat vydélecnou cinnost ve shodném
nebo pribuzném oboru, souvisejicim s vvkonem své funkce
nebo predmétem cinnosti, pouze za souhlasu zaméstnavatele.

12. Je zakazano ponechat si jakékoli dary ¢i prijimat vyhody od tretich
osob, které jsou obchodnimi partnery AAA nebo usiluji, aby se jimi
staly. Pokud se dar neda odmitnout, je zaméstnanec povinen predat jej
na sekretariat generdlniho reditele nebo svému vedoucimu.

13. Obchodni vecere a podobna setkani nesmi prekrocit miru primeérenou
postaveni pracovnika AAA a vyznam véci, ktera ma byt projedndvana,
a musi byt schvaleny nadrizenym pracovnikem. Osoba, ktera se pokusit
o korupci, musi byt na neprijatelnost takového jednani ihned
upozornéna a pokud to nerespektuje, musi s ni byt preruseny veskeré
obchodni kontakty.

14. V pripadeé, Ze hrozi nebezpeci skody pro AAA, je kazdy pracovnik
povinen podle svych mozZnosti a schopnosti pokusit se takovou Skodu
odvratit. Pokud to neni v jeho sildach, je povinen na takovou skutecnost
ihned upozornit své nadrizené nebo jiné osoby, které jsou schopny
takové Skodeé zabranit nebo ji alespon zmirnit.

15. Veskera vyjadreni viici sdelovacim prostredkii poskytuje vyhradné
tiskova mluvci (nebo ji povereny zastupce). Veskeré dotazy ze strany
sdelovacich prostiredkii ji musi byt obratem predany.

16. Tyto zdasady jsou zdvazné pro vSechny zaméstnance AAA i ostatni
osoby, které pro AAA pracuji, a to od okamziku, kdy se s nimi
seznamili nebo sezndamit méli.

Poruseni téchto zasad muze byt povazovdano za poruseni pracovni kazné
a muze byt ditvodem postihu nebo i ukonceni pracovniho poméru.

V Praze dne 25. 4.2007

Etika 1 podnikatelska etika proSla rovnéz historickym vyvojem. S etikou se
setkavame jiz v antice i1 stfedovéku. Pocatky podnikatelské etiky mlizeme
spojit s obdobim klasického managementu, kdy nejprve dochézelo hledani
etiky (1900-1920), ptes prvni pokusy o vybudovani zakladi podnikatelské
etiky (1920-1950), nartstajici komplexnost etiky (1950-1970) az po vznik
podnikatelské etiky jako samostatné védni discipliny (1970 — soucasnost).

U nés se o podnikatelské etice zacalo hovofit zejména po uvolnéni
podnikatelského prostfedi po r. 1989 a jeji vyznam stdle narusta.
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Vyvoj podnikatelské
etiky
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UKOL K ZAMYSLENI 19 :Zj:
Urdité jste se jiz ve svém Zivot& s porusovanim etiky setkali. Uved'te nékteré Ukol k zamysleni

konkrétni piiklady.

13.2 Podnikova kultura

K ZAPAMATOVANI

&

Podnikova kultura je souhrn zvyklosti, sdilenych nézorti, uznavanych
hodnot a pravidel chovani pracovniki uvnitt podniku a zpiisob jejich
prezentace vuci vnéjsimu okoli. Zahrnuje vnimatelné charakteristiky,
pravidla jednani a zakladni zivotni pfedstavy.

Podnikova kultura zahrnuje:

» vnimatelné charakteristiky — vse co 1ze vnimat smysly (sluchem,
zrakem, piip. ¢ichem)
0 symboly — logo, vlajka, vzhled a vybaveni budovy, atd.
0 firemni ritudly — firemni hymna, oslavy vyroci firmy,
ocenéni k Zivotnimu jubileu, atd.
0 oblékani — pracovni odévy, odliSeni pracovniki, jmenovky, atd.
0 komunikace — oslovovani, uspotfadani kanceléfi, pfipojeni na
internet, e-maily, atd.

» pravidla jedndni — jedna se o urcité socialni normy a standardy
jednani, zasady a pravidla uplatiované v organizaci, které jsou
castetné¢ védomé a pro vngjSiho pozorovatele jen Castecné
rozpoznatelné. Patii zde napf. zplsob tvorby strategie a cily,
uplatiiovany styl fizeni, informovanost pracovnikli, vymezeni
odpovédnosti a pravomoci atd.

» zdkladni Zivotni piedstavy — urCuji vztah k okolnimu svétu. Jsou
individualni, vice méné nevédomé a zavisi na charakteru ¢lovéka, na
jeho vzdélani, Zivotnich zkuSenostech, rodinné vychové i rodinném
zazemi. Pro vnéjsiho pozorovatele jsou neviditelné.

Faktory, které ovliviiuji podnikovou kulturu:

» vnéjsi vlivy (spolecenské a kulturni podminky, okoli podniku,
konkurence aj.),

» vnitini vlivy (organizacni struktura podniku, uplatiiovany styl fizeni,
povaha préce, pracovni podminky aj.).

Podnikova kultura

Faktory, ktere
ovliviiuji podnikovou
kulturu
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Podnikova kultura ovliviiuje pracovni jednani (chovani) zaméstnanct
i celkovou atmosféru podniku a jeho zivot.

Pii zavadéni podnikové kultury do praxe hraje dilezitou roli informovanost,
osobni ptiklad manazert, podnikové dokumenty, systém personélniho fizeni
1 systém podnikového vzdélavani.

Pti zasahu do podnikové kultury je tfeba vzit do Givahy jeji typ. V odborné
literatufe je uvedena fada moznych typologii podnikové kultury. Napt.
Pfeifer, Umlaufova (1993) rozliSuji nasledujici podnikové kultury:

» Kkultura pratelskych experimentii — charakteristickd je tymova prace,
kolektiv drzi pohromadé, mezi jednotlivymi ¢leny je dobra
komunikace, vladne pfevazn¢ piijemna atmosféra sdileni napadi
i emoci, prace je rychld a produktivni. Uspéchy pracovnikli jsou
ocenovany, neuspéchy tolerovany.

» Kultura jizdy na jistotu — dulezity je vykon, pracovnici se nesmi
dopustit chyby i za cenu zna¢ného zpomaleni produktivity. Vse se
peclivé planuje a postup je rozvazny, véetné kariérniho postupu.

» kultura ostrych hochii — zaméteni zejména na vykon, pozadavky
jsou vysoké. Chyba je velmi vaZznym prohieSkem a neni promijena,
rychly kariérni postup, ale i pad.

» Kkultura maslicek — je typickd pro organizace, které pusobi
v stabilnim a malo konkurenénim prostfedi. Je plna formalit a diraz je
kladen na peclivost a pfipravu, stejné jako na piesnost a spravnost
postupu. Velmi dilezité je postaveni jednotlivych pracovniki, slovo
star§ich ma svou véhu.

Kazda organizace ma svou podnikovou kulturu, uplatituje urcity styl chovani,
komunikace apod. Zalezi ovSem na jaké urovni tato kultura je, zda podporuje
¢1 naopak brzdi dal$i rozvoj organizace. Image firmy, to jak nas vnimaji
zédkaznici, vefejnost, okoli vlibec i1 vlastni zaméstnanci, zavisi z velké Casti
pravé na podnikové kultute organizace.

Je proto vhodné sledovat a vyhodnocovat, jak podnik piisobi navenek
a pii zjisténi nedostatki zavést takovd opatfeni, kterd dokadzi pozitivné
ovlivnit kulturu organizace. Pro analyzy mulzeme pouzit fadu ndstroju:
dotazniky, benchmarking atd.

Oblasti analyz mohou byt napt.:

spole¢né cile,

vztah k okoli

lidské vztahy,

etické hodnoty

zpusoby naplnovani vytycenych cilti apod.

YV VVVYY
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Typy podnikové kultury
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SHRNUTI KAPITOLY PODNIKATELSKA ETIKA A PODNIKOVA
KULTURA Z

Podnikatelskd etika obsahuje moralni principy, standardy, kodexy a dal$i Shrnuti
navody jednani, chovani a vystupovani, podle kterych by se podnikani mélo

fidit a které by nemélo vybofovat zobecného ramce piijatého v dané
spoleCnosti.  Souvisi s erudici  (vzdélanim, zkuSenosti) zaméstnanct

1 viidcovskymi schopnostmi manaZert.

V praxi je etika uplatinovana pomoci etickych kodext, vychovy k etickému
chovani, riznych vybort nebo komisi, které se zabyvaji etikou a etickym
chovanim. Mezi nové nastroje etického fizeni patii eticky a socialni audit.

Eticky kodex je dokument, ve kterém jsou stanoveny zdkladni principy
etického chovani. Kodex vymezuje hranice zddouciho chovani pro pracovniky
1 organizaci, napomahd k upeviiovani firemni kultury odraZejici hodnoty
uzndvané danou organizaci. V praxi se muzeme setkat s etickymi kodexy
firem, profesi, politickych stran, manaZzert a;.

Podnikova kultura je souhrn zvyklosti, sdilenych nazort,, uznavanych hodnot
a pravidel chovani pracovnikii uvnitt podniku a zplsob jejich prezentace viici
vnéjSimu okoli. Zahrnuje vnimatelné charakteristiky, pravidla jednani
a zakladni zivotni pfedstavy. Podnikovou kulturu ovliviiuji vnéjsi a vnitini
faktory. Pfi zavadéni podnikové kultury do praxe hraje dulezitou roli
informovanost, osobni pfiklad manazer, podnikové dokumenty, systém
persondlniho fizeni 1isystém podnikového vzdélavani. Pti  zésahu
do podnikové kultury je tteba vzit do tivahy jeji typ.

KONTROLN/ OTAZKY 13 )
e
1. Jak vysvétlite pojem etika, podnikatelska etika? Kontrolni otazky
2. Které nastroje etického fizeni znate?
3. Coje to eticky kodex?
4. Vyjmenujte, které kroky je nutné ucinit pro piipravu etického kodexu.
5. Jak byste vysvétlili, co je to kultura podniku a co zahrnuje?
6. Které typy podnikové kultury znate? Jak byste je charakterizovali?
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TEST
‘ &
1
Vyberte spravnou odpovéd'. Test
1. Pro podnik je dulezity je vykon, pracovnici se nesmi dopustit chyby

iza cenu znaéného zpomaleni produktivity. VSe se peclivé planuje
a postup je rozvazny, vcetné kariérniho postupu. O kterou podnikovou
kulturu se jedna?

a) O kulturu ptatelskych experimentt.

b) O kulturu jizdy na jistotu.

c¢) O kulturu ostrych hocht.

d) O kulturu maslicek.

Mezi vnéjsi vlivy, které ovliviiuji podnikovou kulturu, nepatii:
a) povaha prace,

b) spolecenské a kulturni podminky,

c) konkurence,

d) okoli podniku.

. Dopliite text.

Skupinu osob, organizaci a instituci, které maji vliv na chod organizace
nebo jsou jejim fungovanim ovlivnény, nazyvame cizim vyrazem

. Dopliite text.

Dokument, ve kterém jsou stanoveny =zakladni principy etického
chovani, se Nazyva. .......cccceeevverveennnnn. .

RESEN/I HEJ -

1. b) Reseni  kapitola 13.2

2. a) kapitola 13.2

3. stakeholders kapitola 13.1

4. eticky kodex kapitola 13.1
PRUVODCE STUDIEM % :

Pravé jste se dostali k zadvéru kurzu Zaklady managementu a pfed vami je jiz
jen ovéteni ziskanych znalosti. Doufam, Ze testem znalosti projdete bez ztraty
kyticky. A kdyby vam snad pfece jenom testové otazky délaly problémy,
nevahejte a nahlédnéte znova do ucebniho textu. Vérim, Ze zde potiebné
odpovédi naleznete. Pfeji vam hodné $tésti v dalsi praci.
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SHRNUTI KURZU ZAKLADY MANAGEMENTU 2

V koneéném shrnuti kurzu si struéné zrekapitulujeme, co jste se v kurzu Shrauti kurzu
dozvédeli a naudili.

V pritbéhu kurzu jste se dozvédéli, ze management je systém principil, metod,
technik a postupti pouzivanych piifizeni firem a jinych instituci, jako
vysledku spojeni védy a uméni fidit. Opird se o poznatky (teorie a metody)
zoblasti fady védnich disciplin. Manazer je profese nebo profesiondlni fidici
pracovnik (vedouci pracovnik) na urcitém stupni podnikové hierarchie, ktery
zodpovida za dosahovani vytéenych cilti jemu svétenych organizacnich jednotek.

Usp&snost organizace je z velké &asti zavisld pravé na osob& manaZera, na jeho
vrozenych a ziskanych predpokladech. Manazer vykonava fadu funkci — zékladnich,
pribéznych a zabezpeCovacich a musi rovnéZ plnit manazerské role —
interpersondlni, informacni, rozhodovaci, které jsou propojeny navzijem
a kvalitativn€ se dopliui.

Definice a funkce managementu nejsou jednoznacné¢ vymezeny, je mnoho
nazori a piistupli k dané problematice. RovnéZz utiidéni vyvojovych etap
managementu neni snadné. Je obtizné jednoznacné sladit casové a obsahové
hledisko, stejn¢ jako piifadit jednotlivé ptedstavitele do prislusSnych
vyvojovych etap.

V zésad¢ miizeme fici, ze do pfelomu 19. a 20. stoleti se jednd o etapu
pfedvojovou. Na pielomu stoleti zacind I. etapa — klasickd teorie fizeni,
v ramci které byly zformulovéany tii hlavni sméry: védecké fizeni, spravni
(administrativni) fizeni a byrokraticky model.

Nasleduje neoklasicka teorie fizeni. Zde je soustiedéna pozornost na ¢lovéka,
zkoumaji se psychologicko — socialni stranky, zkouma se vliv unavy, socidlnich
podminek, pracovnich piestdvek na produktivitu prace apod.

Po 2. svétové vélce je teorie managementu obohacovana o poznatky novych véd
— zejména kybernetiky, teorii systému, operacni analyzy, matematickych metod,
modelovani atd. Vzniké tzv. moderni teorie managementu, kterd je rozclenéna
dotfi hlavnich mysSlenkovych smérti, kterymi jsou procesni, systémové
a kvantitativni-matematické ptistupy.

Dalsi etapou je pragmaticky empiricky piistup k managementu. Zakladem
tohoto sméru jsou studie konkrétnich fidicich situaci, zobecnéni jejich
vysledkil a ve formé poucek a doporuceni jejich uplatiiovani v fidici praxi
1 v rozvoji teorie managementu.

Posledni zuvedenych etap zahrnuje celou tadu pfistupii, se kterymi se
miZzeme setkavat zejména v posledni dobé. Rada firem dnes vyuZiva
japonskych pfistupit v tizeni JIT, KAIZEN, KANBAN. K uskutecnéni
zésadnich zmén k lepSimu miizeme vyuzit v organizacich reengineeringu.
Participacni ptistupy znamenaji aktivni ptistup pracovnikii k vlastni firmé.
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Konkurenceschopnost podnikl je zavisld na jejich chovani, na pfistupu
k inovacim, ke kvalité, informac¢nim technologiim, na schopnostech
komunikovat, pfedavat si informace i znalosti, ucit se novym vécem.

Rovnéz jste se dozveédéli, Ze podnik je slozity socidlné-ekonomicky (otevieny)
systém, s mnoha prvky ve vzajemné interakci a vazbach na prostiedi (vnitini
i vngjsi), ktery se sklada z fidictho a fizeného subsystému. Ridici a ¥zeny
systém spolu tvofi organickou jednotku. Proces fizeni se realizuje v ramci
dané organizacni struktury, kterd byva zpravidla zndzornéna organiza¢nim
schématem. V praxi existuje celd fada organizacnich struktur riznych tvari
a Clenitosti. V zasadé¢ mlzeme rozdélit organizacni struktury na hierarchické,
adhokratické a ostatni. V podnicich se muzeme setkat s organizacni
strukturou formalni a neformalni.

Ridici funkce se déli na zékladni, pribézné a zabezpecovaci. Mezi zakladni
fidici funkce patii pldnovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola.

Ridici cyklus, tzv. manaZersky kruh, vytvaieji po sobé nasledujici zakladni
funkce fizeni, které se cyklicky opakuji. Kazdy dalsi cyklus je obohacen o nové
poznatky cyklu ptedchoziho a tak se dostava na vyssi kvalitativni Groven.

Mezi pribézné manazerské funkce fadime rozhodovani, koordinovani,
regulovani, vedeni lidi, motivovani a komunikovani. Nazyvame je prubéznymi,
protoZze se prolinaji vSemi ostatnimi fidicimi funkcemi podniku. Jsou neméné
dilezité jako funkce zakladni.

Mezi zabezpeCovaci manaZerské funkce fadime zabezpefeni informacemi,
zabezpeceni personalni a zabezpeceni prostiedky. Tyto manazerské funkce jsou
rovnéZ nesmirné dilezité pii fizeni podnikili, protoze bez nich by podniky
nemohly existovat.

S vyvojem managementu se vyvijely 1 rizné strategické koncepce. S rlstem
mnoha organizaci a vzrastajici nejistotou, dochazi k posunu v chapani toho,
jak dosahnout uspéchu na trhu a zacind se objevovat pojem strategické
planovani. Postupné¢ dochazi k rozsiteni pojeti strategie.

Strategicky management prochazi cyklicky n€kolika kroky: definovanim vize,
mise, cili, provedenim strategickych analyz, provedenim srovnani ptfedstav
aanalyz, Upravou vizi a cill, formulaci a vybérem strategie, vlastni
implementaci strategie, kontrolou a hodnocenim dosahovanych vysledki
pfti realizaci cill.

V soucasnosti je vcelém svété rozvoj manazerskych systémi spojovan
s etickym chovanim podnikli a manazerl. Podnikatelskd etika obsahuje
moralni principy, standardy, kodexy a dal$i ndvody jednani, chovani
a vystupovani, podle kterych by se podnikani mélo fidit a které by nemélo
vybocovat z obecného ramce piijatého v dané spolecnosti. Souvisi s erudici
(vzdélanim, zkuSenosti) zaméstnanct 1 vildcovskymi schopnostmi manazert.

Podnikova kultura je souhrn zvyklosti, sdilenych nazord, uznavanych hodnot
a pravidel chovéni pracovnikii uvniti podniku a zptisob jejich prezentace viici
vnéjSimu okoli. Zahrnuje vnimatelné charakteristiky, pravidla jednani
a zakladni zivotni predstavy.

190



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 191

POUZITE ZDROJE LII_I

[A;] ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Ptel. Koubek, J. Praha: Grada
Publishing a. s., 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2

[Bi] BATA, T. CEKOTA, A. Uvahy a projevy. Zlin 1932 + Institut
moderniho fizeni, Praha 1990

[B2] BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1. vyd.
Olomouc: Rubico, 2001. 642 s. ISBN 80-85839-45-8

[B3;] BOZEK, P. Padesat jednominuntovych tipi uspésné komunikace.
Techniky pro ucinné porady, pisemna sdéleni a vystoupeni. Praha: Linde
Praha a.s., 1993, 101 s. ISBN 80-5647-23-0

[Ci] CEKOTA, A. Genialni podnikatel Tomas Bata. Sixty-Eight Publishers
Canada, 1981

[Cz] CERNY, M., GLUCKAUFOVA, D. Vicekriterialni vyhodnocovani
v praxi. Praha: SNTL, 1982

[D:] DOKOUPIL, 1. Podnikovy management I. (soubory studijnich materialii).
1. vyd. Ostrava: VSB-TU Ostrava, 1998. 350 s. ISBN 80-7078-504-7

[D,] DONNELLY, J. H. Jr., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M.
Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. 824 s. ISBN 80-
169-422-3

[D;] DUPAL, A., BARANEK, 1., FUZYOVA, L. ManaZment inovacii
podniku. 1.vyd. Bratislava: Ekoném ,1998. 262s. ISBN 80-225-0841-1

[D4] DYTRT, Z. Dobré jméno firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006.
1444 s. ISBN 80-86851-45-1

[E1] Eticky kodex. AAA AUTO. [online]. ©2007 [cit. 25. 5. 2007]. URL:
<http://www.aaaauto.cz/cz/eticky-kodex.phtml?PHPSESSID=b>

[Fi] Firemni kultura. Eguide Doprace! 2007 — Clanky. [online]. ©2007 [cit.
25.5.2007]. URL: <http://eguide.doprace.cz/clanky.php?id=52>

[G1] GINTEROVA, M. Inovace: startujici motor, ktery ale stdle drhne. Proc?
Ptiloha deniku pravo. FIRMA. INFORMACE PRO PODNIKATELE,
¢islo 23, ro¢nik 4, s. 3., ISBN 1211-2119

[G2] GREGOR M., KOSTURIAK J. , Kaizen — co se skryva za timto
pojmem?* Podnikova organizace. ¢. 10/1993

[1,] CSN EN ISO 9000:2006. Systémy managementu kvality — Zdakladni
principy a slovnik

[Ki] KROUPA, V. Vybrané kapitoly z poc¢atku védeckého tizeni. Podnikova
organizace. ¢. 4/1990




I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 192

[K»] KONECNY, M. Zdklady managementu (Navody do cviceni). 1. vyd.
Ostrava: VSB — Technicka univerzita Ostrava, 1997. 156 s. ISBN 80-
7078-441-5

[Ks] KONECNY, M. Zdiklady managementu. 1. vyd. Ostrava: VSB —
Technicka univerzita Ostrava, 1997. 90 s., ISBN 80-7078-435-5

[K4] KONECNY, M., WAGNEROVA, E, Management v praxi. 1. vyd.
Karvina: OPF SLU, 1997. 211s. ISBN 80-85879-84-0.

[Ks5] KONECNY, M., NULLOVA, M. Management. 1. vyd. Karvina: OPF
SLU, 2003. 266s.

[Ks] KONECNY, M. Strategicky management. 1. vyd. Karvina: OPF SLU,
1999. s. ISBN 80-7248-049-9.

[L;] LEDNICKY, V. Strategicky management. 2. vyd. Ostrava: Akademie J.
A. Komenského, 2003. 179 s. ISBN 80-7048-019-x.

[M;] MIKA, J. Co je to ucici se organizace II. [online]. © 12. 12. 2004 [cit.
30 5. 2007]. URL: <http://www.personalista.com/index.php?id=527>

[N;] NENADAL, J.a kol. Moderni systémy Fizeni jakosti : quality
management. 1 vyd. Praha: Management Press, 1998. 283 s. ISBN 80-
85943-63-8

[N2] NENADAL, J. Inovovany model EFQM — orientace na vyjimecnost.
[online]. © prosinec 2000 [cit. 14. 8. 2006]. URL:
<http://www.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj02-cz.htm>

[P,] POCHYLY, I. Batova priimyslovd demokracie. UTRIN, Praha 1990
[P,] PUTNOVA, A., SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. 168 s. ISBN 978-80-247-1621-3

[P;] PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura. 1. vyd. Praha: Grada,
1993. ISBN 80-7169-018-x

[Ri] RUDY, J. Organizacia a riadenie japonskych priemyselnych firiem.
ALFA Bratislava, 1988

[Si] SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada Publishing,
2006. 356 s. ISBN 80-247-1501-5

[S2] SOUCEK, Z.. Strategické mysleni. 1. vyd. Praha: Economia, 1991. 81 s.
ISBN 80-85378-10-8

[Ss] SYNEK, M. Podnikova ekonomika. 2. vyd. Praha: C. H. Beck, 2000.
456 s. ISBN 80-7179-388-4

[S1] SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI
Publishing, 2004. 88 s. ISBN 80-7357-046-7

[S2] SULER, O. Manazerské techniky. 1.vyd. Olomouc: Rubico 1995, 225 s.
ISBN 80-85839-06-7



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 193

[T)] TOMANEK, J. Shornik managementu zmén a reenginneringu. 1. vyd.
Praha: Computer Press, 2001. 515s. ISBN 80-7226-428-1

[V1] VEBER, J. A KOL. Zaklady managementu pro stiedni skoly. 2. vyd.
Praha: FORTUNA. 1999, 136 s. ISBN 80-7168-654-9

[V2] VEBER, J. A KOL. MANAGEMENT. Zdklady — prosperita —
globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press,. 2000. 700 s. ISBN 80-
7261-029-5

[V3] VODACEK L., DVORAK V. Management v US., IR, Praha 1989
[Wi] WEIHRICH, M., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria
Publishing, 1993. 659 s. ISBN 80-85605-45-7

[W1] Wikipedia, the free encyclopedia. [online]. ©2007 [cit. 19.1. 2007]. URL:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Main_Page>

[Z\] ZARUBA, P. A KOL. Zdklady podnikového managementu. 1. vyd.
Praha: Aleko, 1991. 159s. ISBN 80-85341-06-9.



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 194

SEZNAM POUZITYCH ZNACEK, SYMBOLU A ZKRATEK

Informativni, navigacni, orienta¢ni Ke splnéni, kontrolni, pracovni

Privodce studiem Kontrolni otazka

1EE

2 Shrnuti Samostatny ukol
'ﬁ Vyklad Test a otazka
e
@ Cas poti‘ebny k prostudovani ng R?sem a odpovedi,
navody
é Nezapomeii na odménu a odpocinek Korespondenc¢ni tikoly

Vykladové

‘ K zapamatovani

Naméty k zamySleni, mysSlenkové, pro dalSi studium

s

Ukol k zamysSleni

Ly,
s®

Cast pro zajemce

o

I_I Zdroje

T:i




I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu 195

REJSTRIK KLICOVYCH SLOV KURZU ZAKLADY MANAGEMNTU

F. W. Taylor, 24

4 kli¢ova slova reengineeringu, 93 2ET i
faktory, které ovlivituji podnikovou kulturu,

5P, 171 186
Fayolovy zasady fizeni, 48
A. Maslow, 56 faze kontroly, 143
adhokratické struktury, 128 finan¢ni analyza, 173
améby, 130 flotilova struktura, 131
analyza struktury konkurence, 173 formulace a vybér strategie, 174
analyza zdroji, 173 formy komunikace, 154
analyzy prostiedi, 173 fraktaly, 132
autonomni pracovni skupina, 131 franchising, 131
funkce managementu, 11
B. F. Skinner, 56 funkce fizeni, 137
BCG model, 175 funkcionalni organizaéni struktura, 127
benchmarking, 101
BOZP, 113 GE porfoliova matice, 175
BS 7750, 111
byrokraticky model, 49 H. A. Simon, 61
H. Fayol, 46
cile JIT, 86 H. Ford, 25
cile kapitoly, 9, 20, 53, 59, 68, 82, 104, 117, hierarchie lidskych potfeb, 56
135, 146, 160, 170, 181 hodnoceni pracovniki, 164
cile zajmovych skupin, 15 hybridni organizac¢ni struktury, 128

cviceni pro zajemce, 157
Ch. Barnard, 61

casové studie, 24 chyby v komunikaci, 154

¢lenéni organizacnich struktur, 122 .
I. vyvojova etapa, 22

D. Mc Gregor, 55 I1. vyvojova etapa, 22
dalsi vyvojové tendence managementu, 83 III. vyvojova etapa, 22
dalsich 8 kli¢ovych slov, 93 implementace strategie, 177
delegovani, 151 informace, 161
dokonalost v managementu, 71 inovace, 95
druhy kontroly, 143 insourcing, 101
druhy plant, 139 interdisciplinarni charakter managementu, 10
ISO 14000, 112
E. Mayo, 55 ISO 9000, 107
ekologicka regulace, 113 IV. vyvojova etapa, 23
EMAS, 111
environmental management, 111 J. Forrester, 61
éra informacnich technologii, 99 japonsky management, 83
eticky kodex, 182 Just in Time, 86
etika, 182
expanze, 174 k ¢emu cile, 70
expanzni model, 175 kaizen, 86
kanban, 86

F. B. Gilbreth, 25 klasicka teorie fizeni, 22, 23




I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu

klasifikace informaci, 162

klicova slova, 10, 20, 53, 59, 68, 82, 104, 117,
135, 146, 160, 170, 181

knowledge management, 99

kombinace, 174

komunikovani, 154

konkuren¢ni model, 175

kontrola, 143

kontrola a hodnoceni, 178

kontrolni otazky, 17, 51, 57, 65, 81, 102, 115,
134, 145, 158, 168, 179, 188

koordinovani, 150

kroky pro piipravu etického kodexu, 182

kvalita, 105

kvantitativni-matematické ptistupy, 22, 62

M. P. Folletova, 55

M. Weber, 49

management, 10, 11

management kvality, 105

manazer, 13

manazerské dovednosti, 16

manazerské dovednosti a organizacni
hierarchie, 16

manazerské role, 12

manazersky kruh, 138

matematické modely, 62

maticova organizacni struktura, 129

metody operacni analyzy, 63, 64

metody rozhodovani, 147

metody zdokonalovani systému, 85

model EFQM, 109

model preziti, 175

moderni teorie managementu, 59

modifikovany portfoliovy model, 175

motivace, 151

napln rozhodovacich procest, 147
naroCnost prace manazera, 14
navaznost cilii na plany, 70
neoklasicka teorie fizeni, 22, 54

obecné cile managementu, 11
objekty fizeni, 118
odvétvové standardy, 107
omezeni, 174

operaéni vyzkum, 62
operativni fizeni, 142
organizace, 120

organiza¢ni schéma, 120

196

organizac¢ni struktura, 120

organizac¢ni struktura formalni, 133

organizacni struktura funk¢ni, 123

organiza¢ni struktura liniova, 123

organiza¢ni struktura liniové-$tabni, 124

organizac¢ni struktura neformalni, 133

organizacni struktura podle typt procest, 128

organizacni struktura Sirokd, 121

organizac¢ni struktura vysoka, 121

organizovani, 142

orientace na pracovnim miste, 164

osm charakteristickych doporuceni pro
manazery, 71

otevieny systém, 119

outsourcing, 101

P. F. Drucker, 69

participacéni pristupy, 94

PEST analyza, 173

planovaci modely, 175

planovaci proces, 141

plénovéani, 139

podnik, 118

podnikatelska etika, 182

podnikova kultura, 186

podnikové vdélavani, 164

pojmy, 105, 139

portfoliové modely, 175

POSDCORB, 60

poslani organizace, 137

postaveni manaZera v organizaci, 15

postaveni podniku, 136

postupné kroky zavadéni MBO, 70

pragmaticky empiricky piistup k managementu,
68

pravidlo SMART, 70

principy koncepce mezilidskych vztaht, 54

principy strategického mysleni, 172

proces fizeni, 118, 135

procesni ptistupy, 22, 60

profil manazera, 14

projektova koordinace, 125

projektova organizac¢ni struktura, 126

prabézné funkce managementu, 11

prabézné manazerské funkce, 146

prvky rozhodovaciho procesu, 147

predstavitelé, 62

predvojova etapa, 21

priklady cilt, 70

pfinosy, 61, 62, 113



I. Sajdlerova , M. Koneény, Zéklady managementu

ptipadova studie, 26, 30, 34, 40, 73, 74, 87, 90,
97

R. H. Waterman, 71
reengineering, 92

regulovani, 150

reorganizace, 118

ringi systém, 84

rozhodovaci proces, 147
rozhodovani, 147
rozmistovani pracovniki, 164
rychly nahled, 7

feSeni, 18, 52, 58, 67, 81, 103, 116, 134, 145,
159, 169, 189

resitelské tymy, 131

tfizeni podle cilta, 70

shrnuti, 17, 51, 57, 64, 80, 102, 114, 133, 144,
158, 168, 179, 188

shrnuti kurzu, 190

sité firem, 130

socialni a eticky audit, 182

soubor norem ISO 9000, 109

spravni fizeni, 22, 46

stabilizace, 174

stakeholders, 182

standardy, 111

statusovy systém, 85

stimulace, 151

strategické aliance, 131

strategické cile, 174

strategické obchodni jednotky, 131

strategické planovani, 173

strategicky management, 171

strategie, 171

struktura fidiciho systému, 118

stupné inovaci, 96

styly fizeni, 16

SWOT analyza, 173

systém odménovani, 85

systémove pfistupy, 22, 61

T. Bat’a, 25

T. J. Peters, 71

Taylorova doporuceni, 24

teorie X a Y, 55

teritoridlni organizac¢ni struktura, 128

197

test, 18, 52, 58, 66, 81, 103, 115, 134, 145, 159,
169, 180, 189

TOQM, 109

typy inovaci, 96

typy podnikové kultury, 186

typy strategii, 174

ucel kontroly, 143

ucici se organizace, 99

ukol k zamysleni, 12, 17, 49, 50, 57, 65, 80, 90,
100, 114, 119, 133, 141, 144, 150, 153, 167,
178, 186

ukoly personalniho fizeni, 163

ukoly pro manaZzery, 69

ulohy, 26, 30, 34, 40, 73, 74, 87, 90, 97

V. vyvojova etapa, 23

védecké fizeni, 24

vedeni lidi, 151

vicedimenzionalni pfistup, 136

vlastnosti informaci, 161

vliv amerického managementu na japonské
firmy, 86

vnik profese manazer, 14

vnitropodnikatelské jednotky, 130

volné aliance, 131

volné skupiny, 131

vrozené predpoklady, 13

vybér pracovniki, 164

vyrobkova organizacni struktura, 128

vyvoj kvality, 107

vyvoj podnikatelské etiky, 185

vyvojové etapy managementu — fizeni, 21

vyznam, 105

Weberovy principy, 49

zabezpeceni persondlni, 163

zabezpeceni prostiedky, 167

zabezpecovaci funkce managementu, 11
zabezpeCovaci manazerské funkce, 160
zakladni funkce managementu, 11

zakladni typy rozhodovacich problémi, 147
zasady efektivni komunikace, 154

zéasady uplatiiovani participacnich systémii, 94
zasady vedeni lidi, 151

ziskané predpoklady, 13



